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MANAGEMENT SUMMARY

Geschaftsmodelle verandern sich rasant. Selbst sehr erfolgreiche Unternehmen ver-
lieren aufgrund von disruptiven Marktentwicklungen und neuen Marktbegleitern ihre
Zukunftsfahigkeit. Die organisationale Ambidextrie kann die Voraussetzungen ermoég-
lichen, das Kerngeschaft so effizient wie mdglich zu betreiben und gleichzeitig den

Raum fur radikale Innovationen zu schaffen.

Die vorliegende Master Thesis untersucht die relevanten Faktoren flr eine erfolgrei-
che Einflhrung der organisationalen Ambidextrie und nimmt eine empirische Unter-
suchung verschiedener Unternehmen im DACH-Raum vor. Der Fokus wird auf die
Verhaltensweisen des Topmanagements und mittleren Managements gelegt sowie
auf die Balance zwischen agilen Arbeitsmethoden und klassischer Hierarchie. Im Wei-
teren ist es ein Ziel, den messbaren Erfolg aus der Veranderung der Flihrungskultur

darzulegen.

Neben der Literaturrecherche mit relevanten Publikationen zur organisationalen Am-
bidextrie werden 13 Interviews mit Expertinnen und Experten im DACH-Raum geflhrt:
Mit Unternehmen bzw. deren verantwortlichen Mitarbeitenden, welche die organisati-
onale Ambidextrie bereits eingefuhrt haben; mit Beratenden, die Unternehmen bei der
EinfGhrung begleitet und mit Forschenden, die sich vertieft mit der Thematik ausei-

nandergesetzt haben.

Die Ergebnisse zeigen auf, dass die organisationale Ambidextrie fir Unternehmen mit
nachlassender Wettbewerbsfahigkeit ein interessanter Ansatz ist, den es zu prufen
gilt. Das Topmanagement und das mittlere Management bzw. deren Fahigkeit ein am-
bidextres FUhrungsverhalten zu erlangen, sind die entscheidenden Erfolgsfaktoren
zum Gelingen. Zudem hat jedes Unternehmen die fur sich passende Balance von agi-
len Arbeitsmethoden und klassischer Hierarchie zu finden. Der Erfolg von organisati-
onaler Ambidextrie lasst sich nicht konkret mit einer Kennzahl messen. Sie scheint

jedoch grundsatzlich einen positiven Einfluss auf den Unternehmenserfolg zu haben.

Gestutzt auf die im theoretischen und empirischen Teil gewonnenen Erkenntnisse
werden Handlungsempfehlungen fur Unternehmen abgeleitet, die die organisationale

Ambidextrie einfUhren mochten.
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VORWORT

«The People Make The Place»

Benjamin Schneider

Intuitiv hatte ich den letzten Jahren verstarkt den Eindruck, dass es zur Losung der
immer komplexer werdenden Herausforderungen ein anderes Konzept als entweder
die klassische Hierarchie oder agile Arbeitsformen geben muss. Eher zufallig bin ich
im Mai 2021 auf das Fallbeispiel «Agile Transformation bei Swarovski» (Reimann,
2018) gestossen. Dieses Beispiel lieferte Antworten auf meine Fragen und hat mich
sehr inspiriert mich vertiefter mit der Thematik auseinanderzusetzen. Bald stand fur
mich fest, dass ich mich im Rahmen meiner Master Thesis mit der organisationalen

Ambidextrie auseinandersetzen will.

Insbesondere die kulturellen Aspekte haben mich begeistert und das im erwahnten
Fallbeispiel genannte Zitat eines Topmanagers «Auf einmal wurde uns klar, dass wir
eine Verhaltensanderung nur erreichen, wenn wir verandern, wie wir selbst arbeiten»
(Reimann, 2018, S. 46) liess mich nicht mehr los. Ich wollte mehr dariber erfahren,
wie Umsetzerinnen und Umsetzer im Unternehmen das Thema vor der Einfuhrung
angepackt haben, mich interessierte zudem der Blickwinkel von beratenden Perso-
nen, die in verschiedensten Unternehmen tatig sind. Schliesslich waren mir die As-
pekte der Forschenden wichtig, die sich mit der Thematik von der wissenschaftlichen
Seite befassen. In meiner Recherche habe ich bald festgestellt, dass diese Grenzen
verwischen und Menschen aus der Forschung inzwischen auch als Umsetzerinnen
und Umsetzer in Unternehmen arbeiten oder als Beratende tatig sind. Meine Anfrage
an erwiesene Expertinnen und Experten, ob sie bereit waren, ihre Erfahrungen mit mir
zu teilen, wurde vielfach positiv beantwortet. Es folgten dreizehn sehr inspirierende

Gesprache, deren Ergebnis sich in den Handlungsempfehlungen widerspiegeln.

Mein intuitives Gefuhl, welches Benjamin Schneider bereits 1987 mit «The People
Make The Place» nach meiner Ansicht perfekt zusammengefasst hat, geben die im

Rahmen der Master Thesis gewonnen Erkenntnisse wieder.
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GLOSSAR UND ABKURZUNGSVERZEICHNIS

Tabelle 1: Glossar (online Quellen sind in der Erléduterung ergénzt)

Begriff Erlauterung

Agilitat, agil Wendigkeit oder Beweglichkeit von Organisationen und

Personen bzw. in Strukturen und Prozessen. (Gabler Wirt-

schaftslexikon)

Ambidextrie «Beidhandigkeit», aus dem lateinischen «ambo ,beide‘ und
dextera ,rechte [Hand]». (Wikipedia)

Bottom-up «von unten nach oben» (englisch). Die Mitarbeitenden

schlagen die Vorgehensweise zur Problemldsung vor.

Circles «Kreise» (englisch), agile Struktur. Kreise sind zustandig fur
ein definiertes Thema, die darin arbeitenden Mitarbeiten-

den sind gleichberechtigt.

Exploitation, «Ausnutzeny, im Zusammenhang mit Ambidextrie die be-
Exploit-Modus stehenden Produkte verbessern und damit den kurzfristi-

gen Kundenwunsch erfllen.

Exploration, «Erforscheny, aus dem lateinischen «exploratio», im Zu-
Explore-Modus sammenhang mit Ambidextrie steht die Erfullung des lang-

fristigen Kundenwunschs durch Innovation im Zentrum.

Fluktuation Mitarbeitende, die das Unternehmen verlassen, sei es

durch Kindigung, Ruhestand, Todesfall.

Digitalisierung Oberbegriff fur den digitalen Wandel der Gesellschaft und
der Wirtschaft. Ubergang des von analogen Technologien
gepragten Industriezeitalters hin zum Zeitalter von Wissen
und Kreativitat, das durch digitale Technologien und digitale

Innovationen gepragt wird. (www.innolytics.de)




Begriff Erlauterung

Disruptive Innovation | Storen, unterbrechen, zerstoren, aus dem Englischen «to
bzw. Entwicklung disrupt». Alte Geschaftsmodelle werden durch komplette
Neuentwicklungen mit neuen Ansatzen vollstandig ersetzt.
Beispiel: Das Smartphone hat CD-Player, Fotokamera,
Telefon und Zeitung fast vollstandig abgelost.

Diversifizierung in Ausweitung des Leistungsprogramms auf neue Produkte

neue Markte und Markte, verbunden mit einer Wachstumsstrategie des
Unternehmens.

Empowerment In den USA gebrauchliche Bezeichnung fur vom Manage-

ment initiierte Massnahmen, die die Autonomie und Mitbe-
stimmungsmadglichkeiten von Mitarbeitenden rund um ihren

Arbeitsplatz erweitern. (Gabler Wirtschaftslexikon)

Globalisierung Vorgang, dass weltweite Verflechtungen in vielen Berei-
chen (Wirtschaft, Politik, Kultur, Umwelt, Kommunikation)
zunehmen, und zwar zwischen Individuen, Gesellschaften,

Institutionen und Staaten. (Wikipedia)

Holacracy, Holokratie | Agile Organisationsform: Statt Personen mit unterschiedli-
chen Autoritdten stehen bei Holokratie unterschiedliche

Rollen und Kreise im Vordergrund. (www.clevis.de)

Inkrementelle Stetige und schrittweise Verbesserung des bestehenden
Innovation Angebots (Produkte, Dienstleistungen, Prozesse etc.).
Konsent-Prinzip Vorschlage werden umgesetzt, wenn kein Mitglied des

Circles begrundete Einwande dagegen hat.

Lean Management Methode zur effizienten Abwicklung der gesamten Wert-

schopfungskette in der Produktion.

Purpose Sinn und Zweck eines Unternehmens.




Begriff

QDA-Software

Erlauterung

Qualitative Datenanalyse Software (englisch: Qualitative
Data Analysis Software), ein Computerprogramm fur quali-

tative Daten- und Textanalyse.

Radikale Innovation

Produkte, Dienstleistungen, Prozesse sorgen mit komplett
neuen Eigenschaften dafur, dass Branchen und Markte
weiterentwickelt werden. Im Gegensatz zur disruptiven In-
novation werden bestehende Marktstrukturen nicht zerstort,

sondern verandert.

Standard & Poor’s
500 Index

500 grosste (nach Marktkapitalisierung gewichtet) borsen-

kotierte US-amerikanischen Unternehmen. (Wikipedia)

Time to Market

Zeit, die verstreicht, bis eine Produktidee zur Marktreife ent-

wickelt ist und verkauft werden kann.

Top-down

«von oben nach unten» (englisch). Das Topmanagement

gibt die Vorgehensweise zur Problemlésung vor.

Xl




Tabelle 2: Abklirzungsverzeichnis

Begriff Erlauterung

DACH

D - Deutschland, A - Austria (Osterreich) und CH - Confoe-

deratio Helvetica (die Schweiz), somit der deutschspra-

chige Teil Europas.

KMU

Kleine und mittlere Unternehmen mit weniger als 250 Be-
schaftigen. Grosse Unternehmen haben mehr als 250 Mit-
arbeitende.

KPIs

Key Performance Indicators (englisch). Betriebswirtschaft-
liche Kennzahlen, mit denen der Erfullungsgrad der Zielset-

zungen gemessen wird.

MVP

Minimum Viable Product (englisch), wortlich «minimal
brauchbares Produkt». Es handelt sich um ein minimal
funktionsfahiges Produkt, das sich mdglichst schnell aus
Nutzerfeedback entwickelt. Dadurch sollen Fehlentwicklun-
gen verhindert werden.

Aus Grunden der besseren Lesbarkeit wird insbesondere im empirischen Teil der vor-

liegenden Arbeit auf die gleichzeitige Verwendung weiblicher und mannlicher Sprach-

formen verzichtet und das generische Maskulinum verwendet. Samtliche Personen-

bezeichnungen gelten gleichermassen flr alle Geschlechter.

Xl




Einleitung

1 EINLEITUNG

1.1  AUSGANGSLAGE

O’Reilly & Tushman fuhrten 2004 in das Thema der ambidextren Organisation mit dem
Bild des romischen Gott Janus ein. Dieser hatte zwei Augenpaare, welche es ihm
ermdglichten gleichzeitig zu sehen, was hinter ihm geschieht und was vor ihm liegt.
Die gleichen Fahigkeiten mussen Geschaftsfuhrerinnen und Geschaftsfuhrer erfolg-
reicher Unternehmen heutzutage mitbringen: Sie mussen ihren Fokus stets auf die
bestehenden, in der Vergangenheit entwickelten Produkte und Prozesse richten sowie
gleichzeitig nach vorne schauen, um die Innovationen von morgen bereit zu haben
(O’Reilly & Tushman, 2004).

Konkret sind mit der organisationalen Ambidextrie zwei Ansatze zu verfolgen: Einer-
seits die effiziente und effektive Abwicklung der bestehenden Produkte und Ge-
schaftsfelder (Exploitation: kurzfristiger Kundenwunsch erflllen), andererseits sind ra-
dikale Innovationen voranzutreiben, die eine Kultur der Risikofreude und Experimen-
tiertatigkeit voraussetzen, um die zukunftige Wettbewerbsfahigkeit zu sichern (Explo-
ration: langfristigen Kundenwunsch erfillen) (Olivan & Schimpf, 2018). Diese Gegen-
satzlichkeit steht im Mittelpunkt der Herausforderung einer ambidextren Organisati-

onsstruktur.

Gleichzeitig kann dieser mentale Balanceakt einer der anspruchsvollsten Aufgaben
fur FUhrungskrafte sein (O’Reilly & Tushman, 2004). Er verlangt von ihnen neue Ge-
schaftsmodelle zu erkunden und gleichzeitig das bestehende Angebot auszuschoép-
fen. Die meisten erfolgreichen Unternehmen sind geschickt darin, ihre vorhandenen
Produkte zu verbessern, zeigen jedoch Schwachen, wenn es darum geht, radikale
Innovationen zu entwickeln. Ein bekanntes Beispiel dafur ist Kodak. Ein erfolgreiches
Unternehmen im Bereich der analogen Fotografie, dem es nicht gelungen ist, sich an
die Marktveranderungen anzupassen und den Anschluss an die digitale Fotografie

verpasst hat.



Einleitung

1.2 DARLEGUNG FORSCHUNGSPROBLEM ANHAND EINES FALLBEI-
SPIELS

Das Unternehmen Swarovski Gemstones stand vor der Herausforderung, dass sich
ihr Geschaftsumfeld veranderte: lhre Prozesse waren auf Massenproduktion ausge-
richtet und sie konnten nicht schnell genug auf individuelle Kundenwiinsche reagieren
(Reimann, 2018). Die Unzufriedenheit ausserten nicht nur die Kunden, auch die Mit-
arbeitenden zeigten sich mit «der geringen Flexibilitat der internen Prozesse» unzu-
frieden (Reimann, 2018, S. 45). Schliesslich wurden mehr als 120 Veranderungsziele
definiert, aber den Beteiligten war klar, dass es Jahre dauern wirde, bis sich mess-
bare Ergebnisse erzielen lassen wurden. In Zusammenarbeit mit externen Beratern
realisierte das Management, dass ihr eigenes Verhalten massgeblich fur die Tragheit
verantwortlich war. Die Mitarbeitenden hatten signalisiert, dass sie mehr Verantwor-
tung Ubernehmen mdchten, doch man musste ihnen diese auch Uberlassen. Die Er-
kenntnis, dass sich das Management selbst verandern musste und nur dadurch Em-

powerment moglich wird, war der erste Schritt zur erfolgreichen Transformation.

In einem zweiten Schritt wurden sogenannte Circles gebildet, in welchen Entschei-
dungen nach dem Konsent-Prinzip getroffen wurden (Reimann, 2018). Eingebrachte
Vorschlage wurden umgesetzt, sofern kein Mitglied des Kreises begrindete Einwande
dagegen hatte. Das System lehnte sich an die agile Methode der Holokratie an, wurde
jedoch deutlich schlanker umgesetzt. In erster Linie ging es darum, alle relevanten
Entscheidungstrager fur eine Aufgabe zusammen zu bringen. Damit wurden die An-
fragen von Grosskunden im entsprechenden Circle behandelt und Mitarbeitende mit
und ohne Fuhrungsfunktion aus allen beteiligten Abteilungen sassen an einem Tisch.
Mit diesem Vorgehen wurde gleichzeitig die Zusammenarbeit in den bereichsubergrei-
fenden Schnittstellen verbessert. Fragen, die bisher hin und her geschoben worden
sind, konnten nun in einem einzigen Austausch geldst werden. Damit die im Circle
getroffenen Vereinbarungen firmenweit fur alle bindend sind, hat Swarovski Gemsto-
nes jeden Circle einem der vier Senior Manager zugeteilt. Durch die regelmassigen
Abstimmungen mit dem Management Uber die Inhalte und Ziele wurden die gefallten

Entscheide von ganz oben mitgetragen.

Swarovski Gemstones hat somit ein duales Betriebssystem umgesetzt, in dem sich
die agile Arbeitsweise mit einer hierarchischen Linienstruktur verbindet (Reimann,

2018). Neben den Sonderanfragen, die in den Circles abgearbeitet werden, hat



Einleitung

Swarovski Gemstones nach wie vor ein traditionelles Geschaft mit vielen standardi-
sierten Prozessen, in denen die klassische Hierarchie die notige Effizienz bringt. Da-
mit wurde auch eine passende Organisationsform fur die Mitarbeitenden gefunden, da
langst nicht alle in selbstorganisierten Circles arbeiten wollen, sondern die klassische

Hierarchie bevorzugen.

Die EinfUhrung der neuen Arbeitsweise erfolgte Top-down. Die Fuhrungskrafte befa-
higten jeweils ihre Mitarbeitenden der nachsten Ebene zu Trainern des neuen Ansat-
zes. Es war erfolgsrelevant, dass die jeweils obere Fuhrungsebene zuerst losliess,
damit die untere FUhrungsebene die neue Kultur verstand und folgen konnte (Rei-
mann, 2018). Der Kulturwandel war ein langer Prozess, insbesondere fur das mittlere
Management. Die Veranderung der Fuhrungskultur hiess fur sie implizit, dass ihr bis-
heriges Verhalten falsch war. Intensive Diskussionen und Auseinandersetzungen, das
Buch «Reinventing Organizations» von Frédéric Laloux sowie der Austausch mit Ver-
tretern anderer agil arbeitenden Unternehmen hat Swarovski Gemstones geholfen,
das neue Fuhrungsverstandnis umzusetzen. Schliesslich stellte das mittlere Manage-
ment fest, dass ihre Mitarbeitenden dieselben Fragen und Angste hatten, wie sie zu

Beginn.

Swarovski Gemstones konnte letztendlich die Voraussetzungen schaffen, dass ihre
Mitarbeitenden befahigt wurden, selbst anzupacken auch und den Freiraum dafur er-
hielten. Die Erfolge lassen sich zeigen: Neben der gestiegenen Kundenzufriedenheit

hat sich die Kultur im Unternehmen massgeblich verbessert.

1.3 FORSCHUNGSFRAGE

Das Fallbeispiel von Swarovski Gemstones zeigt auf, dass verschiedenste Faktoren

fur die Einfuhrung der organisationalen Ambidextrie relevant waren.
Daraus wird die folgende Forschungsfrage abgeleitet:

«Welche Faktoren sind fiir eine erfolgreiche Einfiihrung
der organisationalen Ambidextrie zu beriicksichtigen?»

Eine empirische Untersuchung verschiedener Unternehmen im DACH-Raum

Die Definition «erfolgreich» bezeichnet die verbesserte Balance zwischen Exploitation
(Erfullen kurzfristiger Kundenwunsch) und Exploration (Erfullen langfristigen Kunden-

wunsch).



Einleitung

1.4 ZIELSETZUNGEN UND INHALTLICHE ABGRENZUNG

Die EinfGhrung von organisationaler Ambidextrie wird im Rahmen der vorliegenden
Arbeit nicht als grundsatzliche Losung zu nachlassender Wettbewerbsfahigkeit be-
trachtet, sondern als interessanten Ansatz, den es zu prufen gilt. Aus den gewonne-
nen Erkenntnissen sollen Handlungsempfehlungen erarbeitet werden, die Unterneh-
men unterstitzen, die organisationale Ambidextrie einzufuhren. Dabei wird der Fokus
insbesondere auf die Verhaltensweisen des Topmanagements und mittleren Mana-
gements gelegt sowie auf die Balance zwischen agilen Arbeitsmethoden und klassi-
scher Hierarchie. Weitere erfolgsrelevante Faktoren und der Einbezug weiterer An-
spruchsgruppen wie beispielsweise Aktionaren, werden nicht untersucht. Zusatzlich
ist es ein Ziel, den messbaren Erfolg aus der Veranderung der Fihrungskultur darzu-

legen.

Es wird eine empirische Untersuchung verschiedener Unternehmen im DACH-Raum
vorgenommen. Landerspezifische Unterschiede, auch im Hinblick auf die Unterneh-

menskultur, werden nicht behandelt.

Es erfolgt keine Untersuchung tber Unternehmen, welche die Einfuhrung organisati-
onaler Ambidextrie abgebrochen oder rickgangig gemacht haben.

Die mdglichen Auspragungen von organisationaler Ambidextrie im Unternehmen wer-
den einleitend erlautert, jedoch nicht vertieft behandelt. Grundsatzliche Auswirkungen
von Veranderungsprozessen sowie mogliche agile Arbeitsformen werden nur am

Rande erwahnt.

1.5 AUFBAU DER ARBEIT

Im theoretischen Teil erfolgt die Untersuchung basierend auf bestehender Literatur.
Es werden die vielfach zitierten Publikationen der anerkannten Experten (Duncan,
O’Reilly, Tushman, Birkinshaw, Raisch, Kotter, March etc.) hinzugezogen sowie wei-

tere Literatur und Fallbeispielen aus der Praxis, vorwiegend aus dem DACH-Raum.

Einleitend wird in das Thema der organisationalen Ambidextrie eingefuhrt und die
moglichen Auspragungen in Organisationen beschrieben. Die veranderten Rahmen-
bedingungen erfordern ein neues Fuhrungsverstandnis und das ambidextre Fih-

rungsverhalten wird erklart. Der Einfluss des Topmanagements und der mittleren Ma-
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nager auf eine erfolgreiche Einfuhrung der organisationalen Ambidextrie wird bespro-
chen, ebenso die Balance zwischen agilen Arbeitsmethoden und klassischer Hierar-
chie. Bestehende Studien zur Messbarkeit der Ambidextrie auf den Unternehmenser-
folg werden prasentiert und abschliessend auf die Besonderheiten in familiengeflhr-
ten Unternehmen eingegangen. Gestutzt auf den gewonnenen Erkenntnissen werden

die Thesen formuliert.

Zur Uberpriifung der Thesen werden qualitative Leitfadeninterviews mit Expertinnen
und Experten gefuhrt. Um verschiedene Perspektiven untersuchen zu kénnen, wer-

den folgende Gruppen aus dem DACH-Raum interviewt:

- Unternehmen bzw. deren verantwortliche Mitarbeitende, welche die organisatio-

nale Ambidextrie bereits eingefuhrt haben,

- Beratende, die Unternehmen bei der Einflhrung organisationaler Ambidextrie be-

gleitet haben,

- Forschende, die sich mit der organisationalen Ambidextrie auseinandergesetzt ha-

ben.
Der detaillierte Forschungsprozess wird in Kapitel 3 aufgezeigt.

Im empirischen Teil werden die Thesen anhand der gewonnenen Erkenntnisse plau-
sibilisiert und thesenubergreifende Ergebnisse diskutiert. Die Forschungsfrage wird in
Kapitel 5 beantwortet, ebenso werden die Handlungsempfehlungen flr Unternehmen,
welche die organisationale Ambidextrie einfihren mdchten, vorgestellt. Es folgt die
Reflexion und Kritik zur vorliegenden Arbeit sowie der Ausblick zur weiteren For-
schung.
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2 THEORETISCHER TEIL

2.1  ORGANISATIONALE AMBIDEXTRIE («BEIDHANDIGKEIT»)

2.1.1 Exploitation (Kerngeschaft kontinuierlich optimieren) vs. Exploration (Entwick-

lung von Innovationen vorantreiben)

Der «Corporate Longevity Forecast» vom Mai 2021 zeigt auf, dass die durchschnittli-
che Lebensdauer der im Standard & Poor’s 500 Index gelisteten Unternehmen (500
grosste borsenkotierten US-amerikanischen Unternehmen) weiterhin sinkt. (Viguerie
et al., 2021). Die aktuelle Analyse geht davon aus, dass die durchschnittliche Lebens-
dauer von 30 bis 35 Jahren der spaten 70er-Jahre in diesem Jahrzehnt auf 15 bis
20 Jahre schrumpfen wird (Viguerie et al., 2021, S. 3).

Damit Unternehmen langfristig erfolgreich sind, mussen sie sich durch inkrementelle
Innovation um die stetige Verbesserung des bestehenden Angebots (Exploitation) be-
muhen (O’'Reilly & Tushman, 2004). Es geht hierbei um die Erfullung des kurzfristigen
Kundenwunsches. Die diesbezuglichen Ablaufe im Unternehmen sind moglichst effi-
zient und kostengulnstig abzuwickeln und stetig zu optimieren. Dies allein genugt je-
doch nicht, um die Zukunftsfahigkeit eines Unternehmens sicherzustellen. Neben der
Bearbeitung des bestehenden Geschafts sind radikale Innovationen voranzutreiben,

um auch die langfristigen Kundenwinsche erflillen zu kénnen (Exploration).

Diese Beidhandigkeit bzw. das ambidextre Verhalten zwischen Exploitation und Ex-
ploration zur Sicherstellung der kurz- und langfristigen Uberlebensfahigkeit von Unter-
nehmen weist unterschiedliche Merkmale auf:
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Tabelle 3: Merkmale Exploitation und Exploration

Exploitation Exploration
(Kurzfristigen Kundenwunsch (Langfristigen Kundenwunsch
erfullen) erfullen)

Strategische Absicht | Kosten einsparen, Gewinn Innovation, Wachstum

Kritische Aufgaben Effizienter Betrieb sicherstellen, Anpassungsfahigkeit an das
inkrementelle Innovationen veranderte Umfeld, neue Produkte,

radikale Innovationen

Kompetenzen Bestehenden Betrieb sicherstellen Unternehmerische/r Visionar/in

Struktur Formal, klare Anweisungen Lernfahig, anpassungsfahig

Kennzahlen Marge, Produktivitat Meilensteine, Wachstum

Kultur Effizienz, wenig Risiko, Qualitat, Viel Risiko, Geschwindigkeit,
Kundenfokus Flexibilitat, Experimentierfreude

Fihrungskultur Autoritar, direktiv Visionar, einbindend

Quelle: O'Reilly & Tushman (2004, S. 8)

2.1.2 Auspragungen in der Organisation

Neben O’Reilly & Tushman (2004) haben sich ebenfalls Duncan (1976) und Bir-
kinshaw und Gibson (2004) mit der méglichen Umsetzung der Ambidextrie in der Or-
ganisation beschaftigt. Es werden drei Arten von Auspragungen beschrieben: die se-
quenzielle, kontextuelle und strukturelle Trennung.

Abbildung 1: Ausprdgungen Ambidextrie in der Organisation

Sequenzielle Trennung Kontextuelle Trennung Strukturelle Trennung

Exploitation Exploitation Exploration Exploitation Exploration

Exploration Zeit

Quelle: Olivan & Schimpf (2018, S. 115)

Robert B. Duncan hat 1976 erstmals das Konzept der organisationalen Ambidextrie
zur Starkung der Innovation vorgestellt. Er pragte die sogenannte sequenzielle Tren-

nung, wonach sich das Unternehmen auf der zeitlichen Achse nacheinander der Ex-
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ploitation und der Exploration widmet (Duncan, 1976). Start-ups befinden sich bei-
spielsweise zu Beginn im Explore-Modus und entwickeln eine radikale Innovation (C.
Frey & Topfer, 2021, S. 57). Die grosse Herausforderung ist, dass es das Start-up
rechtzeitig schafft, in den Exploit-Modus zu wechseln und das Produkt nach Standard-
prozessen herzustellen. Wiederum haben sich grosse Unternehmen bei Firmenkau-
fen oder Umstrukturierungen ibernommen, weil sie nicht in der Lage waren, sich im
Explore-Modus damit auseinanderzusetzen, welche Konsequenzen die Veranderun-

gen auf ihre bestehende Organisation haben werden.

In der strukturellen Trennung sind die Bereiche der Exploitation und der Exploration
in derselben Organisation voneinander getrennt (O’Reilly & Tushman, 2004). Es kann
sich hier beispielsweise um Business Units (Exploit-Modus) und Forschung & Ent-
wicklung (Explore-Modus) handeln (Duwe, 2020, S. 28).

Dem steht die kontextuelle Trennung gegenuber, wonach die Exploitation und Ex-
ploration im selben Unternehmen gleichzeitig stattfinden (Birkinshaw & Gibson, 2004).
Die Mitarbeitenden teilen ihre Arbeitszeit zwischen den Tatigkeiten auf, die sich ent-
weder um das bestehende Kerngeschaft oder radikale Innovationen fokussieren.
Diese Form der organisationalen Ambidextrie verlangt von den Fuhrungskraften und
den Mitarbeitenden eine hohe Flexibilitat, die entsprechende Balance gewahrleisten

zu konnen.

2.2 VERANDERTE RAHMENBEDINGUNGEN ERFORDERN EIN NEUES
FUHRUNGSVERSTANDNIS

Obwohl bei vielen langjahrigen Industrieunternehmen Innovationskraft und moderne
Technogien fest verankert sind, gibt dies keine Sicherheit fur die Zukunft. «Ab einer
bestimmten Unternehmensgrosse, Reife der Produkte und zunehmendem Wettbe-
werbsdruck wird [...] die Vision, die Zukunft zu gestalten, zugunsten des Manage-
ments der Gegenwart vernachlassigt.» (Duwe, 2020, S. 66). Prozesse der bestehen-
den Produkte mussen verbessert und Kosten gesenkt werden, um den hochstmogli-

chen Deckungsbeitrag mit der vorhandenen Infrastruktur zu erzielen.

Klnftige Innovationen bestehen nicht nur aus Produkten, sondern aus individualisier-
ten, auf die Kunden angepasste Gesamtlésungen, bestehend aus Hard- und Software

sowie Dienstleistungen (Duwe, 2020, S. 69-72). Diese werden kostenpflichtig, aber
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auch kostenfrei angeboten. Dadurch entstehen neue Okosysteme, die hochgradig
vernetzt, dynamisch und agil sind. Unternehmen, die selbst nicht in diesen Gefugen
denken und handeln, sind kaum in der Lage entsprechende Produktldsungen zu ent-
wickeln. Um dies zu erreichen, ist ein neues FUhrungsverstandnis gefragt. Die vorge-
setzten Personen konnen nicht mehr allein die Antwort auf alle Fragen kennen und
ihre Mitarbeitenden entsprechend anweisen. Im Gegenteil, Fuhrungskrafte missen
sich eingestehen, dass sie nicht mehr allwissend sind. Die digitale Transformation
bietet die einzigartige Chance, die eigene Flhrungsrolle zu reflektieren und neu zu
definieren. Fuhrungskrafte sind sich haufig nicht bewusst, wie stark sie die Unterneh-
menskultur sowie die Prozesse und Strukturen pragen. lhre Angst des Kontrollverlusts
in hierarchiearmen Strukturen ist unbegrindet. Im Rahmen der digitalen Transforma-
tion pragen sie die neue Kultur massgeblich mit und bereiten die Prozesse und Struk-
turen fur das Agieren in der neuen Welt vor. Sie fokussieren sich nicht mehr allein auf
den eigenen Bereich, sondern sie haben «immer starker das Gesamtsystem von Or-
ganisation und Markt und den gesamten, Uber die Unternehmensgrenzen hinausrei-

chenden Innovationsprozess im Blick» (Duwe, 2020, S. 72).

Wie rasch disruptive Entwicklungen die Welt dramatisch verandern konnen, hat die
Covid Pandemie deutlich gemacht (Gergs & Lakeit, 2020, S. 16—17). Sie hat aufge-
zeigt, wie stark die Globalisierung vorangeschritten ist und welche Risiken durch die
dichte Vernetzung bestehen. Als Beispiele nennen die Autoren die «regionale Abhan-
gigkeit — egal ob von Herstellern von Atemschutzmasken und Medikamenten oder von
Betreibern von Servern und Softwareapplikationen» (Gergs & Lakeit, 2020, S. 16).
Ausserdem machte die Pandemie die «Bedeutung der Digitalisierung» sichtbar und

dass diese deutlich schneller und intensiver zunimmt als dies bisher vermutet wurde.

2.2.1 Ambidextres FUhrungsverhalten

Die Wissenschaftler Kathrin Rosing, Michael Frese und Andreas Bausch haben 2011
in ihrer Publikation das beidhandige Fuhrungsverhalten erlautert. Sie beschreiben das
offnende FlUhrungsverhalten im Explore-Modus, das schliessende Fuhrungsverhal-
tenden im Exploit-Modus sowie die Flexibilitat je nach Situation zwischen den beiden
zu wechseln (Rosing et al., 2011).
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Das offnende Fuhrungsverhalten sorgt dafur, bestehende Routinen aufzubrechen und
das Denken in neue Losungen zu ermoglichen. Eine Experimentierkultur wird gefor-
dert, welche die bestehenden Ansatze hinterfragen darf. Im schliessenden Fuhrungs-
verhalten wird hingegen das Einhalten der bestehenden Vorgaben und Prozesse ge-
fordert und die vereinbarte Zielerreichung Uberpruft. Die grosse Herausforderung als
FUhrungskraft ist das unterschiedliche Fuhrungsverhalten situationsgerecht umzuset-
zen (Rosing et al., 2011).

Tabelle 4: Ubersicht Unterschiede ambidextres Fiihrungsverhalten

Offnendes Fiihrungsverhalten

Schliessendes Flihrungsverhalten

zur Forderung des Explore-Modus zur Forderung des Exploit-Modus

Verschiedene Wege zum Erflllen einer Aufgabe | Prozesse und Abldufe klar definieren und deren

ermdglichen

korrekte Durchfiihrung kontrollieren

Zum Experimentieren und Eingehen von

Risiken anregen

Zielerreichung Uberwachen und kontrollieren,

Massnahmen zur Korrektur ergreifen

Raum schaffen, um eigene Ideen zu entwickeln

Plane wie vorgesehen umsetzen

und umzusetzen

Fehler zulassen und als Lernmdglichkeit Fehler sanktionieren

begrissen

Quelle: Auswahl auf Basis von Rosing et al., 2011, S. 967

In der Umsetzung der organisationalen Ambidextrie sind insbesondere die Fuhrungs-
krafte der mittleren und oberen Hierarchieebenen gefordert. «Denn je hdher eine Fuh-
rungskraft in der Hierarchie einer Organisation ist, umso wahrscheinlicher muss sie
dem Anspruch gerecht werden, sowohl Exploit- als auch Explore-Themen voranzu-
treiben und die Organisation entsprechend zu gestalten und zu fuhren.» (Gergs &
Lakeit, 2020, S. 132).

2.2.2 Unternehmen im Wandel: «The People Make The Place»

Benjamin Schneider beschreibt in seiner vielfach zitierten Publikation «The People
Make The Place» (1987) die Herausforderung, Veranderungen in Organisationen her-
beizufihren. Seine Hauptthese ist, dass Organisationen durch die Menschen gepragt
werden, die in ihnen arbeiten. Das Versaumnis, Organisationen als Menschen zu ver-
stehen, hat zu der folgenden zentralen Erkenntnis gefuhrt (Schneider, 1987, S. 450):

Unternehmen haben ihre Strukturen und Prozesse verandert, um ihre Organisationen

10
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zu verandern. Dabei wurde ausser Acht gelassen, dass es die Menschen in der Or-
ganisation waren, die sich verandern mussten. Sobald sich die Menschen verandern,
verandert sich die Organisation und dadurch ebenfalls ihre Strukturen und Prozesse.
Dieser Wandel nimmt viel Zeit in Anspruch und Organisationen werden sich deshalb

nicht schnell verandern konnen.

2.3 ERFOLGREICHE BEIDHANDIGE FUHRUNG BEGINNT BEIM TOP-
MANAGEMENT

Die meisten Fuhrungskrafte erkennen die Notwendigkeit, neue Geschaftsfelder und
Markte zu erschliessen (Tushman et al., 2011). Doch gerade in anspruchsvollen Zei-
ten gibt es aus dem Kerngeschaft dringendere Bedirfnisse zu erfullen. Die konkur-
renzierenden Anforderungen aus dem Kerngeschaft und Innovationen veranlassen
CEOs dazu, Kompromisse zu schliessen und die Verantwortung fur wichtige Ent-
scheide auf darunterliegende Stufen zu delegieren. Der Entscheid Uber die richtige
Balance zwischen Kerngeschaft und Innovationen gibt er somit ab: «This is a recipe
for failure.» (Tushman et al., 2011, S. 76).

Die Forschung der Wissenschaftler Michael L. Tushman, Wendy K. Smith und Andy
Binns kam zum Schluss, dass sich bei erfolgreichen Unternehmen das Topmanage-
ment um das Gleichgewicht zwischen Kerngeschaft und Innovationen kimmern und
diesbezugliche Spannungen aushalten muss. In ihrer Publikation «The Ambidextrous
CEO» im «Harvard Business Review» (2011) haben sie folgende drei FUhrungsprin-

zipien erarbeitet:

a) Das Topmanagement muss die Fuhrungskrafte in ein zukunftsorientiertes strate-

gisches Endergebnis einbinden.

Im Unternehmen ist eine Ubergreifende Identitat zu entwickeln. Diese beinhaltet
die bestehenden Angebote, aber zudem die Moglichkeit, neue Geschaftsmodelle
zu erforschen. Die verschiedenen Bereiche kdnnen dadurch gegensatzliche Stra-

tegien verfolgen.

b) Das Topmanagement hat die Spannungen zwischen Kerngeschaft und Innovati-

onsbereichen auszuhalten.

Entscheide Uber das aktuelle Geschaftsmodell wie Uber klinftige Innovationen sind

auf Ebene der Geschaftsleitung zu treffen. Falls die Innovationsabteilungen nicht

11
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direkt dem CEO unterstellt sind, besteht die Gefahr, dass die finanziellen Mittel
mehrheitlich vom Kerngeschaft beansprucht werden und dadurch Innovation gar

nicht entstehen kann.

c) Das Topmanagement hat die damit verbundenen Widerspruchlichkeiten in Kauf zu

nehmen.

Innovative Bereiche und das Kerngeschaft sind als einzelne Einheiten zu betrach-
ten, die sich an unterschiedlichen Stellen des Wachstumszyklus des Unterneh-
mens befinden. Daher sollten innovative Bereiche nicht mit denselben Kennzahlen
wie das Kerngeschaft gemessen werden. Ebenso sind die vorhandenen Mittel (Fi-
nanzen und Mitarbeitende) je nach Bedurfnis flexibel zwischen den Bereichen In-

novation und Kerngeschaft zu verschieben.

Laut den drei Wissenschaftlern befahigt das Topmanagement mit diesen Prinzipien
die Fuhrungskrafte von der bisherigen Verteidigung der eigenen Interessen zu einer
«explicit, ongoing, and forward-looking debate about the tensions at the heart of the
business» (Tushman et al., 2011, S. 76).

Michael L. Tushman hat die damals gewonnenen Erkenntnisse im Interview mit der
Zeitschrift «OrganisationsEntwicklung» im Jahr 2020 bekraftigt: «Tatsachlich haben
wir festgestellt, dass dem Scheitern eines ambidextren Entwurfs oft die Unfahigkeit
des Fuhrungsteams zugrunde liegt, mit den Spannungen zwischen der Vergangenheit
und der Zukunft umzugehen. Wir haben herausgefunden, dass es in 90 Prozent der
Falle eine neue Geschaftsleitung braucht, um ambidextre Konzepte umzusetzen. Die
meisten alteingesessenen Fuhrungskrafte sind nicht in der Lage, die Spannungen im
Team zu managen. Diese Falle von Versagen spiegeln sich auch in diesem Szenario:
Der Chef macht die Ansage, dass Exploration und Exploitation zugleich verfolgt wer-
den sollen, ist jedoch nicht imstande, ein Team aufzustellen, das beides unterstutzt.»
(Schumacher, 2020, S. 6).

In seiner Uber 10 Jahre dauernden Forschung, hat John P. Kotter mehr als 100 Un-
ternehmen untersucht, die aufgrund des sich verandernden Marktumfelds umfas-
sende Veranderungsprozesse durchgefuhrt haben (Kotter, 2008). Der CEO sowie das
Topmanagement nehmen eine zentrale Rolle zum erfolgreichen Gelingen ein. Ohne
den aktiven Beitrag der obersten Flhrungskrafte kann ein Wandel in Organisationen

nicht erfolgen. Es ist zentral, dass ausschliesslich diejenige zu Beginn mitwirken, die

12
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von der Notwendigkeit der Veranderung Uberzeugt sind. Skeptische Topmanager las-
sen sich unterwegs im besten Fall durch Erfolge Uberzeugen und werden Fahnentra-
ger. Falls dies nicht geschieht, kann die mogliche Konsequenz das Ausscheiden aus

dem Unternehmen sein, da der Veranderungsprozess ansonsten nicht gelingen kann.

Julia Duwe kam in ihrem Buch «Beidhandige Fuhrung» ebenfalls zum Schluss, dass
die beidhandige Fuhrung in den obersten Etagen beginnt. Unternehmen konnen die
Anforderungen von morgen nicht einfach meistern, indem sie sich umgehend zu ei-
nem digitalen Unternehmen transformieren und die Hierarchien abschaffen (Duwe,
2020, S. 236). Fuhrungskrafte haben die Mitarbeitenden in den bestehenden Struktu-
ren abzuholen und sie gleichzeitig in die unbekannte Zukunft zu begleiten. Es ist die

Balance zwischen Gegenwart und Zukunft sicherzustellen.

2.4 ERFOLGSFAKTOR MITTLERES MANAGEMENT

Die Wichtigkeit des mittleren Managements fur das erfolgreiche Gelingen von Veran-
derungsprozessen hat Quy Nguyen Huy in einer sechsjahrigen Untersuchung er-
forscht (Huy, 2002). Im Unternehmen haben die mittleren Fihrungskrafte eine beson-
dere Rolle, da sie einerseits das Kerngeschaft gut kennen und naher an den Mitarbei-
tenden und Kunden sind als das Topmanagement. Andererseits haben sie eine ge-
wisse Distanz zum Tagesgeschaft. Damit sehen sie das grossere Ganze und konnen
Herausforderungen I6sen. Durch ihre Nahe zu den Mitarbeitenden hat das mittlere
Management die Position, Veranderungsprozesse glaubwirdig zu kommunizieren
und die Belegschaft von der Wichtigkeit der Anpassungen zu Uberzeugen. Dies be-
deutet, dass ihre Zustimmung und positive Mitwirkung von grundlegender Bedeutung
zum erfolgreichen Gelingen sind.

Quy Nguyen Huy hat ebenso herausgefunden, dass mittlere Manager nicht immer mit
den geplanten Veranderungsprozessen einverstanden waren und trotzdem das Un-
ternehmen nicht verlassen haben. Bei einigen war es aufgrund der Loyalitat zum Un-
ternehmen, andere waren vom Bedurfnis angetrieben, in einer Krise zusammenzuhal-
ten und fuhlten sich dem Unternehmen nach wie vor stark verpflichtet, auch wenn sich

ihr eigenes Bild der Organisation verandert hatte.

Veranderungen im Arbeitsumfeld konnen bei Mitarbeitenden grosse Verunsicherung

auslosen und die Motivation stark schwachen, was eine Lahmung in der Organisation
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zur Folge haben kann (Huy, 2002). Das Topmanagement kennt in der Regel die Mit-
arbeitenden nicht, um sie in diesem Prozess zu unterstitzen. Das mittlere Manage-
ment leistet hier eine wichtige Arbeit und kiimmert sich darum, die Angste der Mitar-
beitenden abzubauen oder aufzulésen. Wurden sie sich nicht darum bemuhen, sind

Fluktuation sowie unerfullte Aufgaben die Konsequenz.

Das Topmanagement ist somit gefordert, die einflussreichen mittleren FUhrungskrafte
zu kennen und in ihnen Partner zu finden, um einen einschneidenden Veranderungs-
prozess mit moglichst viel Erfolg durchzufuhren. Quy Nguyen Huy empfiehlt dem Top-
management eine kleine Zahl von mittleren Managern in der Organisation zu finden,

die die Veranderung befurworten.
Gestutzt auf seine Forschung empfiehlt er verschiedene Charaktere:

- Freiwillige aus allen Stufen, die die geplante Veranderung begrissen und mitge-

stalten wollen.

- Konstruktive Kritiker, die die Anpassungsvorschlage prufen und aufgrund von ih-

ren, meist langjahrigen Erfahrungen mit Verbesserungen erganzen kdnnen.

- FUhrungskrafte mit informeller Macht, die von den Mitarbeitenden geachtet und
geschatzt werden. Sie verfugen Uber ein grosses Netzwerk im Unternehmen und
werden einen grossen positiven Einfluss auf die Kommunikation und Erlauterung

des «\Warums» haben.

- Geistig wendige Fuhrungskrafte, die in ihrer bisherigen beruflichen Karriere bereits
Veranderungsprozesse miterlebt haben und aufgrund dieser Erfahrungen die An-
passungen eher akzeptieren. Eine Gefahr besteht hierbei, dass die Akzeptanz
wohl nur erfolgt, wenn die Massnahmen zu den personlichen Zielen dieser Fuh-

rungskrafte passen. Andernfalls kdnnten diese eher Gegner des Wandels werden.

- Manager mit hoher emotionaler Intelligenz sind in der Lage, mit ihren eigenen Ge-
fuhlen bewusst umzugehen und haben Verstandnis fur die Emotionen anderer. Sie
sind dadurch in der Lage, sich an eine neue Ausgangslage anzupassen und an-

dere auf diesem Weg mitzunehmen.
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2.5 AGILITAT vS. AMBIDEXTRIE — EINE FRAGE DER BALANCE

Agilitat gilt heutzutage vermehrt als Antwort auf die sich verandernden Rahmenbedin-
gungen (Gergs & Lakeit, 2020, S. 45). Dabei wird ausser Acht gelassen, dass Agilitat
und Stabilitat «sich wechselseitig bedingende Spannungspole» sind (Gergs & Lakeit,
2020, S. 45). Fuhrungskrafte sind gefordert, Bestehendes und Neues miteinander zu
verknupfen. Start-ups mussen im dynamischen Wachstum Stabilitat erlangen. Lang-
jahrige Traditionsunternehmen haben im Laufe der Jahre die Agilitat aus den Augen
verloren und haben diese Kompetenz wieder zu reaktiveren. Es ist somit Vorausset-
zung, dass Fuhrungskrafte der jeweiligen Situation angepasst, in diesen Widerspru-
chen denken und lenken konnen. Diese Rolle ist anspruchsvoll und der fliissige Uber-
gang zwischen Agilitat und Stabilitat setzt die Fahigkeit voraus, in verschiedenen Fa-

cetten zu fuhren.

Diese Ausfuhrungen werden von der Studie von Stadler und Waltermann (2012) ge-
stutzt. Sie haben Unternehmen untersucht, die mehr als 100 Jahre erfolgreich waren.
Es hat sich herausgestellt, dass die untersuchten Firmen langfristig erfolgreich sein
konnten, weil diese nicht jede neue Methode umgesetzt, sondern den Wert vorhande-
ner Prozesse und der bestehenden Unternehmenskultur auch in Transformationspro-
zessen berucksichtigt haben. Firmen scheinen manchmal nicht im Blick zu haben,
dass ihr Spielraum nicht nur aufgrund finanzieller Ressourcen begrenzt ist, sondern
auch aufgrund der vorhandenen Unternehmenskultur. In der Studie wurde herausge-
funden, dass eine Neuausrichtung ohne Berucksichtigung dieser Werte nicht umsetz-
bar ist. Das Topmanagement gibt eine neue Stossrichtung vor, die in den Bereichen
kaum umgesetzt werden kann bzw. sogar zu Unruhe und dem Verlust von essenziel-
len Fahigkeiten fuhrt. Bei sich verandernden Einflissen hat die Organisationsanpas-
sung unter Rucksichtnahme der bestehenden Kultur zu erfolgen und das Spannungs-
feld zwischen «zu konservativ zu agieren oder Veranderungen zu forsch voranzutrei-
ben» zu meistern (Stadler & Waltermann, 2012, S. 158). Die in der Studie erwahnten
«Jahrhundert-Champions» binden in ihren Veranderungsprozessen ihre Mitarbeiten-

den ein, anstatt radikale Anpassungen ohne deren Mitwirkung voranzutreiben.

Die Studie von Probst und Raisch (2004) fihrte zu ahnlichen Ergebnissen. Sie analy-
sierten die 100 grossten Unternehmenskrisen der vorangehenden 5 Jahre auf deren
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Ursache hin. Die Untersuchung zeigte, dass mehr als die Halfte der betrachteten Fir-
men bis zu ihrem Scheitern sehr erfolgreich waren. Es handelte sich um Marktfihrer
in ihrer Branche und sie waren seit Jahren hochprofitabel. Die Resultate der Analyse
sind auffallig: Obwohl die einzelnen Falle unterschiedlich sind, gibt es eine einheitliche
Schlussfolgerung uber die Grinde ihres Niedergangs. 70% der untersuchten Unter-
nehmen litten an dem von Probst und Raisch genannten «Burn-out-Syndrom» (Ermu-
dungssyndrom). Sie verfugten Uber alle vier Erfolgsfaktoren, um erfolgreich unterwegs
zu sein: «hohes Wachstum, die Fahigkeit zur permanenten Veranderung, eine starke
visionare Fuhrung und eine erfolgsorientierte Kultur» (Probst & Raisch, 2004, S. 38).
Diese vier zentralen Punkte waren aber zu ausgepragt vorhanden. Durch das hohe
Wachstum wurde eine Sattigung des bisherigen Marktes erreicht und um weiteres
Wachstum zu generieren, erfolgte die Diversifizierung in neue Markte. «Die Integration
einer Vielfalt akquirierter Firmen erhohte dabei die Komplexitat und Unruhe in der Or-
ganisation. Die permanenten Umbauten fihrten zunehmend zu operativen Proble-
men, erwartete Synergien liessen sich vielfach nicht realisieren» (Probst & Raisch,
2004, S. 39). Der Fokus auf die neuen Geschaftsfelder vernachlassigte das Kernge-
schaft. Als Beispiel wird ABB genannt, welcher nach 60 Ubernahmen in den ver-
schiedensten Branchen und unzahligen Restrukturierungsversuchen ein verzettelter

Konzern war.

Diese Ausflihrungen zeigen exemplarisch, «dass ‘chronisch’ agile Unternehmen auf

lange Sicht gesehen ihre Leistungsfahigkeit gefahrden» (Gergs & Lakeit, 2020, S. 47).

2.6 ORGANISATIONALE AMBIDEXTRIE MESSEN

Biemann und Weckmduller (2018) haben anhand verschiedener Studien untersucht, ob
es einen messbaren Zusammenhang zwischen organisationaler Ambidextrie und Un-
ternehmenserfolg gibt. Sie referenzieren dabei auf die Metaanalyse von Junni et al.
(2013), welche basierend auf 25 Einzelstudien, die insgesamt tber 26'000 Unterneh-
men beinhalten, herausgefunden haben, dass es «einen nur schwach positiven, sta-
tistisch aber signifikanten Zusammenhang zwischen Ambidextrie und Unternehmens-
erfolg» gibt (Biemann & Weckmililler, 2018, S. 45).

Anhand einer Stichprobe von uber 16'000 Personen aus 94 Unternehmen in Deutsch-
land haben Szlang und Bruch (2020) den Einfluss eines ambidextren Fuhrungsklimas
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auf die Unternehmensleistung unter Berucksichtigung des Wettbewerbsdrucks unter-
sucht. Die Resultate zeigen auf, dass ein ambidextres Fuhrungsklima signifikant po-
sitiv mit der Leistung des Unternehmens korreliert. Im Weiteren wurde ein positiver
Zusammenhang zwischen dem Service- und Dienstleistungssektor und einem ambi-
dextren FUhrungsklima festgestellt. «Signifikant negative Korrelationen bestehen aus-
serdem mit der Zugehorigkeit zum produzierenden Gewerbe [...] sowie mit der durch-
schnittlichen Hierarchieebene [...] und dem ambidextren Flhrungsklima» (Szlang &
Bruch, 2020, S. 193). Ausserdem erhoht sich die Wirksamkeit des ambidextren Fuh-
rungsklimas auf die Leistung des Unternehmens umso ausgepragter der Wettbe-
werbsdruck ist. Diese Verbindung besteht bei niedrigem Wettbewerbsdruck nicht.

Julia Duwe beschreibt, aus welchen Grinden Ambidextrie einen positiven Einfluss auf
den Unternehmenserfolg hat (Duwe, 2020, S. 21-22). Geschaftsmodelle verandern
sich. Der Fokus auf die bestehenden Prozesse, Strukturen und Methoden im Unter-
nehmen ermdglicht keine neue Innovation. Der Verlust von Marktanteilen kann eine
Konsequenz daraus sein. «Die Zeit lauft. Denn in zahlreichen Unternehmen liegt die
Mammutaufgabe darin, im Umfeld von Industrie 4.0 und Digitalisierung in kilirzester
Zeit neue Ansatze und Losungswege hervorzubringen. Der Wettbewerbsdruck steigt
exponentiell an. Organisationen werden in einem neuen digitalen Okosystem nur dann
Uberleben, wenn sie an Geschwindigkeit aufnehmen, schnell an den Markt gehen und

eng verzahnt mit dem Nutzer Innovationen hervorbringen.» (Duwe, 2020, S. 114)

2.7 BESONDERHEITEN IN FAMILIENGEFUHRTEN UNTERNEHMEN

88% aller Unternehmen in der Schweiz sind Familienunternehmen (U. Frey et al.,
2004). Das Management bei Familienunternehmen wird zu rund 63% von den Fami-
lien vollstandig kontrolliert. In Deutschland zeigen die Zahlen dasselbe Resultat: 88%
aller Unternehmen in Deutschland gelten als eigentumergefihrte Unternehmen (Die
volkswirtschaftliche Bedeutung der Familienunternehmen, 2021). In Osterreich sind
87% der Unternehmen Familienunternehmen (Gavac et al., 2020).

Wimmer (2020) erwahnt die besondere Autoritatsstellung, die entsteht, «wenn an der
Unternehmensspitze die Fuhrungsverantwortung, die Eigentiumerrolle und die Funk-
tion des Familienoberhauptes in einer Hand vereint sind» (Wimmer, 2020, S. 35). Die
Person in dieser Rolle hat eine «stark organisationspragende Wirkung».

17



Theoretischer Teil

Familiengefuhrte Unternehmen erhalten Impulse fir Innovationen meist im personli-
chen Netzwerk der Inhaber. Inspiration bieten neben den Kunden ebenfalls andere
Interessengruppen wie Lieferanten und Kooperationspartner. Ressourcen sind in ei-
nem kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) eher gering und Investitionen erfolgen
erst, wenn eine Kundennachfrage fur eine Produktinnovation absehbar ist. Hohe In-
vestitionen bei unsicherem Erfolg entspricht nicht der Unternehmensstrategie. In der
Regel liegt der Schwerpunkt auf der Verbesserung von bestehenden Produkten und

somit auf inkrementeller Innovation.

In eigentimergefuhrten KMUs werden bestehende Mitarbeitende fur Stellenbesetzun-
gen in hoheren Stufen gegenuber qualifizierten Quereinsteigern bevorzugt. Dadurch
ist es eher unwahrscheinlich, dass sich ein exploratives Verhalten ergibt (March, 1991
in Wimmer, 2020) und somit auch keine radikalen oder disruptiven Innovationen. Die
Unternehmen sind erfolgreich als sogenannte «Hidden Champions» in einer Ni-
schenstrategie unterwegs.

Obwohl disruptive Innovationen eher selten sind, haben inzwischen verschiedene fa-
miliengefuhrte Unternehmen die organisationale Ambidextrie eingeflhrt (Wimmer,
2020). Diese Firmen haben erkannt, dass es neben inkrementeller Innovation im be-
stehenden Geschaft andere Herangehensweisen fur Innovationen braucht. Sie haben
ihr Topmanagement mit familienfremden Fuhrungskraften erweitert. In der Hauptver-
antwortung ist nach wie vor ein Familienmitglied, welches die Rolle als Fahnentrager
fur die organisationale Ambidextrie ubernimmt. Die qualifizierte Person von aussen
erganzt die beidhandige Organisationsform. Gestutzt auf die gemeinsam entwickelte
Strategie werden nun einerseits die bestehenden Geschaftsfelder verbessert und

gleichzeitig versucht, radikale Innovationen voranzutreiben.

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor ist die erlebbare Balance zwischen der Unabhangigkeit
der geschaffenen Innovationsstruktur in Verbindung mit dem bestehenden Geschafts-
modell (Wimmer, 2020). Damit die organisationale Ambidextrie gelingt, haben die Fa-

milienunternehmen tiefsitzende Strukturen und Muster zu Giberwinden und aufzul6sen.

2.8 THESENFORMULIERUNG

Gestutzt auf die Erkenntnisse der Literaturrecherche werden folgende Thesen zur Be-
antwortung der Forschungsfrage formuliert, die anhand von qualifizierten Leitfadenin-

terviews untersucht werden:
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These 1: Ein entscheidender Faktor fur eine erfolgreiche EinflUhrung der organisa-
tionalen Ambidextrie ist das Topmanagement und dessen Haltung, wonach der

Veranderungsprozess bei innen beginnt.

John P. Kotter halt fest «Bedeutende Veranderungen sind ohne die aktive Unter-
stutzung des hochsten Entscheidungstragers einer Organisation nicht moglich.»
(Kotter, 2008, S. 5). Im Fallbeispiel von Swarovski Gemstones wird dargelegt, wie
die Verhaltensanderung des Topmanagements den Weg zur erfolgreichen Einflh-
rung der organisationalen Ambidextrie ebnete: «Auf einmal wurde uns klar, dass
wir eine Verhaltensanderung nur erreichen, wenn wir verandern, wie wir selbst ar-
beiten.» (Reimann, 2018, S. 46).

These 2: Der zweite Erfolgsfaktor ist der Einbezug und die Mitwirkung des mittleren

Managements, damit der Veranderungsprozess gelingt.

Das mittlere Management kann fur das Topmanagement der wirkungsvollste Ver-
bundete fur die Umsetzung von Veranderungsprozessen sein (Huy, 2002). Das
mittlere Management ist néher an der Organisation als das Topmanagement und
durch ihre Nahe zu den Mitarbeitenden haben sie eine hohe Glaubwurdigkeit Ver-
anderungen voranzutreiben. Dies bedingt, dass das mittlere Management selbst
von der Dringlichkeit und Wichtigkeit des Veranderungsprozesses Uberzeugt ist.

These 3: Es ist entscheidend, dass die flr das jeweilige Unternehmen passende
Balance zwischen agilen Arbeitsmethoden und klassischer Hierarchie gefunden

wird.

«Spitzenunternehmen unterscheiden sich von Wettbewerbern dadurch, dass sie
einerseits fahig sind, ihr Kerngeschaft zu stabilisieren und zu optimieren, und an-
dererseits gleichzeitig die langfristige Tragfahigkeit ihres bisherigen Geschaftsmo-
dells grundlegend hinterfragen und innovieren. Agilitat und Stabilitat durfen daher
nicht als zwei getrennte Phanomene betrachtet werden, sondern als zwei sich
wechselseitig bedingende Spannungspole.» (Gergs & Lakeit, 2020, S. 9). Die Stu-
die von Probst und Raisch (2004) verdeutlicht diese Ausfuhrungen, wonach sehr
erfolgreiche Unternehmen an dem von ihnen genannten «Burn-out-Syndrom» (Er-

mudungssyndrom) gescheitert sind.
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d) Im Rahmen der qualitativen Interviews ist zudem zu untersuchen, wie sich die or-

ganisationale Ambidextrie auf den Unternehmenserfolg auswirkt.

«Auf der Basis von 25 Einzelstudien, die insgesamt Uber 26.000 Unternehmen be-
rucksichtigen, finden die Autoren einen nur schwach positiven, statistisch aber sig-
nifikanten Zusammenhang zwischen Ambidextrie und Unternehmenserfolg (Kor-
relation: 0,06).» (Biemann & Weckmudller, 2018, S. 45).

Durch die organisationale Ambidextrie erlangen Unternehmen die Kompetenz, In-
novationen voranzutreiben, wahrend sie gleichzeitig ihr Kerngeschaft optimieren
(Duwe, 2020, S. 24). Dadurch starken die Unternehmen ihre Zukunftsfahigkeit.
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3 METHODISCHE VORGEHENSWEISE

3.1 ORIENTIERUNG AM FORSCHUNGSPROZESS

Die vorliegende Master Thesis wurde anhand des Forschungsprozesses erarbeitet,
wie er im Buch «Wissenschaftsmethodik - Das 1 x 1 flr Business-Studierende» erlau-
tert wird (Meier et al., 2020).

Abbildung 2: Darstellung Forschungsprozess
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Quelle: In Anlehnung an Meier et al. (2020)

Ausgehend vom Forschungsproblem wird nachfolgend das detaillierte Vorgehen des
Erkenntnisgewinns beschrieben. Mit der Literaturrecherche beginnend, wurde daraus
die Thesenformulierung und darauf gestutzt der Interviewleitfaden erarbeitet. Die auf-
gestellten Thesen wurden im Rahmen von qualitativen Leitfadeninterviews Uberprift
und das daraus gewonnene Datenmaterial anhand eines Kategoriensystems ausge-
wertet. Im Rahmen dessen erfolgte eine erweiterte Literaturrecherche und die Uber-
prufung der aufgestellten Thesen. Aus den im theoretischen und empirischen Teil ge-
wonnenen Erkenntnissen wurden Handlungsempfehlungen formuliert. Schliesslich er-
folgten die Reflexion und Kritik zur vorliegenden Master Thesis sowie der Ausblick flr

die weitere Forschung. Damit kann ein neuer Forschungskreislauf beginnen.
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3.2 LITERATURRECHERCHE UND THESENFORMULIERUNG

Gestutzt auf die Fallstudie «Agile Transformation bei Swarovski» (Reimann, 2018) hat
die Autorin nach relevanter Literatur zum Thema «organisationale Ambidextrie» ge-
sucht. Einerseits wurde nach den vielfach zitierten Publikationen der anerkannten Ex-
perten recherchiert (Duncan, O’Reilly, Tushman, Birkinshaw, Raisch, Kotter, March,
etc.), andererseits nach konkreter Literatur und Fallbeispielen aus der Praxis, vorwie-

gend aus dem DACH-Raum.

Die Literaturrecherche hat die Erkenntnisse aus der Fallstudie «Agile Transformation
bei Swarovski» (Reimann, 2018) gestutzt und die Relevanz des Topmanagements
und des mittleren Managements zur erfolgreichen Einflhrung von Ambidextrie sowie
der Balance zwischen klassischer Hierarchie und agilen Arbeitsmethoden bestatigt.
Zur Messbarkeit von Ambidextrie wurden die Publikationen bzw. Studien von Biemann
& Weckmuller (2018) und Szlang & Bruch (2020) hinzugezogen.

Gestutzt auf die Literaturrecherche wurden die unter Kapitel 2.8 aufgefuhrten Thesen

formuliert.

3.3 LEITFADENINTERVIEWS

Zur Uberpriifung und Weiterentwicklung der erarbeiteten Thesen wurde als qualitative
Datenerhebungsmethode leitfadengestitzte Interviews ausgewahlt. Es handelt sich
hier um «ein qualitatives Erhebungsinstrument mit einem mittleren Standardisierungs-
grad, das in betriebswirtschaftlichen Untersuchungen haufig verwendet wird» (Meier
et al.,, 2020, S. 134).

Der Interviewleitfaden basiert auf den in der Literaturrecherche gewonnenen Erkennt-
nissen und den daraus abgeleiteten Thesen. Es wurden offene Fragen als sogenannte
«Erzahlanregungen» formuliert, damit die Expertinnen und Experten von ihren Erfah-
rungen berichten (Meier et al., 2020, S. 137).

Der Interviewleitfaden wurde anhand der vorgeschlagenen Gliederung von Meier et
al. (2020, S. 142) erstellt und befindet sich im Anhang 7.3 der Master Thesis.
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3.3.1 Auswabhl der Interviewpartner

Es wurden Expertinnen und Experten beigezogen, die «im Besitz von besonderem
Erfahrungswissen» (Meier et al., 2020, S. 134) zum Thema der Einfihrung der orga-
nisationalen Ambidextrie sind und damit einen Beitrag zur Beantwortung der For-

schungsfrage leisten kdnnen.

Damit die zu erarbeitenden Handlungsempfehlungen fur Unternehmen einen hohen
Praxisbezug aufweisen und verschiedene Perspektiven darlegen, wurden folgende
Kriterien fir die Auswahl der Expertinnen und Experten aus dem DACH-Raum defi-

niert:

- Unternehmen bzw. deren verantwortliche Mitarbeitende, die die organisationale

Ambidextrie bereits eingefuhrt haben,

- Beratende, die Unternehmen bei der Einflhrung organisationaler Ambidextrie be-

gleitet haben,

- Forschende, die sich mit der organisationalen Ambidextrie auseinandergesetzt ha-

ben.

Die interviewten Personen wurden gestutzt auf die festgelegten Kriterien anhand der
Literaturrecherche sowie weiterfuhrender Internetrecherche ausfindig gemacht. Sie
wurden per E-Mail bzw. per Nachricht auf dem sozialen Netzwerk LinkedIn ange-

schrieben.

Fur die Anfrage zur Gesprachsteilnahme sowie zur Vorbereitung der Interviews, hat
die Autorin von allen Expertinnen und Experten die aktuelle Funktion sowie den be-
ruflichen Werdegang mittels dem sozialen Netzwerk LinkedIn recherchiert. Im Weite-
ren hat die Autorin allfallige Publikationen, Prasentationen, Videos, Podcasts und In-
terviews der betreffenden Personen zum Thema organisationale Ambidextrie vorgan-

gig studiert, um die Relevanz und Kompetenzen im Thema zu validieren.

Es wurden total 21 Personen angefragt, wovon 2 aus Zeitgrinden eine Absage Uber-
mittelt haben. 6 Personen haben nicht auf die Anfrage reagiert. Schliesslich wurden

mit 13 Expertinnen und Experten Interviews durchgefihrt.

Mit allen Interviewpartner wurde eine teilweise Anonymisierung vereinbart (Meier et
al., 2020, S. 145-146). Damit wird die berufliche Funktion der interviewten Person
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erwahnt, der Name und der Arbeitgeber bzw. das Unternehmen der Gesprachspart-
nerin, des Gesprachspartners wird hingegen nicht genannt.
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3.3.2 Ubersicht der Interviewpartner
Tabelle 5: Ubersicht der Interviewpartner

Interviewpartner | Funktion

Unternehmens-

grosse

Methodische Vorgehensweise

Mit Ambidextrie

auseinandergesetzt als ...

Erfahrung in

Ambidextrie seit ...

Person 1 Executive Coach und Berater/in Osterreich Berater/in ca. 13 Jahre
Person 2 Innovationsmanager/in, Senior Expert > 80'000 Deutschland | Umsetzer/in ca. 10 Jahre
im Unternehmen
Person 3 Geschéaftsfuhrer/in einer Unternehmensbe- Deutschland | Berater/in, Forschende/r ca. 9 Jahre
ratung und wissenschaftliche/r Leiter/in
eines angegliederten Forschungsinstituts,
Autor/in, im Thema promoviert
Person 4 Leiter/in Kundendienst B2B, > 19’000 Schweiz Umsetzer/in ca. 2 Jahre
vormals Leiter/in Lean Management im Unternehmen
Person 5 CEO > 15'000 Schweiz Umsetzer/in Uber 20 Jahren
im Unternehmen
Person 6 COO0, CO-CEO >100 Schweiz Umsetzer/in ca. 10 Jahre
im Unternehmen
Person 7 Direktor/in im Management Consulting, u.a. | > 390000 Deutschland | Umsetzer/in ca. 7 Jahre
verantwortlich fir Change Management und im Unternehmen, Berater/in
Lean Agile Transformation
Person 8 Organisationsentwickler/in Deutschland | Berater/in ca. 9 Jahre
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Interviewpartner | Funktion Unternehmens- Mit Ambidextrie Erfahrung in
grosse auseinandergesetzt als ... | Ambidextrie seit ...

Person 9 Diplompsychologe/Diplompsychologin, Deutschland | Berater/in ca. 3 Jahre
Personal- und Organisationsentwickler/in,
Autor/in

Person 10 Leiter/in eines Business-Startups, > 32'000 Osterreich Umsetzer/in ca. 10 Jahre
vormals Leiter/in Marketing und Strategie im Unternehmen
und Projektleiter/in Einfilhrung Ambidextrie
in der Business Unit

Person 11 Innovationsmanager/in, > 4’500 Deutschland | Forschende/r, Umsetzer/in | ca. 7 Jahre
im Thema promoviert im Unternehmen

Person 12 Head of Operations > 32'000 Osterreich Umsetzer/in ca. 5-7 Jahre

im Unternehmen
Person 13 Director Digital Transformation > 4’500 Deutschland | Umsetzer/in ca. 5 Jahre

im Unternehmen
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3.3.3 Testen des Interviewleitfadens

Vor der Durchfuhrung des ersten Interviews wurden zwei Testinterviews durchgefuhrt,
um den Leitfaden zu validieren (Meier et al., 2020, S. 142—-144). Die erste Interview-
testperson hat die Funktion als «Learning & Development Specialist» in einem natio-
nalen Grosskonzern inne. Dieses Unternehmen hat die verschiedensten Arbeitsme-
thoden bereits ausprobiert, eingefuhrt und wieder verandert. Die zweite Interviewtest-
person tragt die Funktion «Regionalleiter Markt Osterreich» einer Bank und hat sich

mit der organisationalen Ambidextrie in der Theorie beschaftigt.

Gestutzt auf die Ruckmeldungen der beiden Testinterviews wurde die Struktur des
Interviewleitfadens angepasst wie beispielsweise die explizite Erwahnung der drei
Themenbldcke «Kulturwandel Topmanagement und Flhrungskrafte», «Balance agile
Arbeitsmethoden und klassische Hierarchie» und «Messbarkeit: Einfluss Ambidextrie
auf Unternehmensleistung» in der Einleitung, die Einstiegsfrage wurde personlicher
gestaltet und die Fragen teilweise gekurzt bzw. verstandlicher formuliert.

Neben den inhaltlichen Aspekten zum Interviewleitfaden, halfen die Testinterviews zur
Routinegewinnung der Gesprachsfuhrung, zum Zeitmanagement und zum Testen der
technischen Voraussetzungen wie die Aufnahme des Gesprachs zur spateren Tran-
skription.

3.3.4 Durchfuhren der Interviews

Die Interviews fanden zwischen dem 6. bis 15. Dezember 2021 statt und wurden als
Online-Meetings mit Microsoft Teams und Zoom durchgefuhrt. Die Gesprache wurden
gestutzt auf den Interviewleitfaden (Anhang 7.3) durchgefuhrt und dauerten durch-
schnittlich 43 Minuten.

Einleitend erfolgte die Begrissung, der Dank fir die Zeit der Gesprachspartner und
eine personliche Vorstellung der Autorin. Die Gesprachspartner wurden bereits in der
Erstkontaktaufnahme entsprechend angeschrieben, warum sie als mogliche Experten
kontaktiert werden und konnten damit von einem Vorwissen der Autorin ausgehen. Im
einleitenden Teil wurde ebenfalls die Absicht der Untersuchung und der Ablauf des
Interviews erlautert sowie die Vertraulichkeit vereinbart (teilweise Anonymisierung,

siehe Kapitel 3.3.1) und das Einverstandnis zur Aufzeichnung eingeholt.
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Als Einstiegsfrage wurde nach der ersten Begegnung mit der organisationalen Ambi-
dextrie gefragt, wie lange sich der Gesprachspartner inzwischen damit befasst und
welche diesbezlgliche aktuelle Rolle die Person innehat. Mit dieser Einstiegsfrage

konnte die Kompetenz der Gesprachspartner eingeschatzt werden.

Anhand der erarbeiteten Thesen wurden die drei folgenden Themenbldcke aufgenom-
men: «Kulturwandel Topmanagement und Fuhrungskrafte», «Balance agile Arbeits-
methoden und klassische Hierarchie» und «Messbarkeit: Einfluss Ambidextrie auf Un-
ternehmensleistung». Im Rahmen des Gesprachs wurde darauf geachtet, dass am
Ende alle Themenbldcke behandelt worden sind, die Reihenfolge konnte sich je nach

Gesprachsverlauf verandern.

Am Schluss wurde beim Gesprachspartner nachgefragt, ob es noch Erganzungen
zum Thema gibt, ob relevante Punkte nicht besprochen wurden oder ob es seitens

des Gesprachspartners noch einen Wunsch zum Thema gibt.

Am Ende erfolgte der Dank durch die Autorin, die Information zur Zustellung der ferti-

gen Master Thesis im Fruhjahr 2022 sowie die Verabschiedung.

3.3.5 Transkription der Interviews

Die Gesprache wurden aufgezeichnet und durch einen Anbieter in Deutschland
transkribiert. Es handelt sich um eine wortliche Transkription mit einer leichten Glat-
tung, das heisst Stotterer und Versprecher wurden nicht wiedergegeben (Transkripti-
onsregeln Abtipper.de, 2021). Dadurch wurde gewahrleistet, dass die Antworten der
Gesprachspartnerinnen und -partner getreu wiedergegeben sind. Alle Transkripte
wurden durch die Autorin anhand der Audioaufnahmen erneut gepruft und bei Bedarf
entsprechend korrigiert. Durch dieses Vorgehen konnte sichergestellt werden, dass
die Audioaufnahmen in den Transkripten vollstandig und korrekt wiedergegeben wer-
den. Der informelle Schlussteil nach dem erfolgten Interview wurde nicht transkribiert.
Die qualitative Inhaltsanalyse wurde ausschliesslich auf den vorliegenden Transkrip-
ten vorgenommen, welche als separate Unterlage gemass Anhang 7.6 eingereicht
werden. Das Erfordernis «Eine vollstandige Transkription bedeutet demnach, dass
samtliche besprochenen Inhalte im Interview transkribiert werden.» (Meier et al., 2020,
S. 149) wurde erfillt.
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3.3.6 Qualitative Auswertung der Interviews anhand des Kategoriensystems

Die qualitative Inhaltsanalyse wurde gemass den Ausfuhrungen von Udo Kuckartz
vorgenommen (2018). Basierend auf den gewonnenen Erkenntnissen aus dem theo-
retischen Teil erfolgte die «A-priori-Kategorienbildung» (deduktive Kategorienbildung)
(Kuckartz, 2018, S. 64—72). Die Hauptkategorien wurden gestutzt auf die Themen der
Forschungsfrage und des daraus abgeleiteten Interviewleitfadens gebildet: «Topma-
nagement», «Mittleres Management», «Agile Arbeitsmethoden und klassische Hierar-
chie» sowie «Messbarkeit». Diese Hauptkategorien wurden mit Subkategorien er-

ganzt, deren Definition sich auf die Literatur aus dem theoretischen Teil stutzt.

Die Weiterentwicklung der Hauptkategorien und Subkategorien erfolgte anhand der
vorliegenden Transkripte als «Kategorienbildung am Material» (induktive Kategorien-
bildung) (Kuckartz, 2018, S. 72-86). In diesem Schritt wurde die beiden weiteren
Hauptkategorien «Ausgangslage» und «Weitere Auswirkungen» hinzugeflgt, da die
Interviewpartnerpartner diesbezuglich Aussagen mit hoher Relevanz gemacht haben.
Im Rahmen dessen wurde der theoretische Teil mit einer weiteren Literaturrecherche
Uberpruft und erganzt (sogenanntes «oszillieren» gestitzt auf Meier et al., 2020, S.
70). Zu den Hauptkategorien wurden weitere Subkategorien gebildet, in deren Defini-
tion der Vermerk «induktiv» und mit der entsprechenden Beschreibung erganzt wor-

den ist.

Schliesslich wurden pro Kategorie bei Bedarf die Codierregeln erganzt sowie ein bis

zwei Ankerbeispiele hinzugefugt (Meier et al., 2020, S. 153).

Nach erstmaliger Kategorisierung der Transkripte mittels einer QDA-Software (Quali-
tative Datenanalyse Software) wurde das Kategoriensystem Uberprift (Kuckartz,
2018, S. 93). Die Kategorien wurden geordnet, bei Bedarf zusammengefasst oder ge-
teilt sowie systematisiert. Dies mit dem Ziel, moglichst klare und voneinander ge-
trennte Kategorien zu definieren. Mit dem Uberarbeiteten Kategoriensystem wurden
die Transkripte erneut analysiert und bei Bedarf gesetzte Kategorien angepasst oder

Textstellen mit zusatzlichen Kategorien aus dem Kategoriensystem codiert.

Im Rahmen der qualitativen Inhaltsanalyse wurden die Transkripte anonymisiert, da-
mit keine Ruckschlisse auf die Interviewpartnerpartner moglich sind (Kuckartz, 2018,
S. 171-172). Es wurde insbesondere eine Anonymisierung beztiglich Namen, Unter-

nehmen, Orte und konkrete Produktbezeichnungen vorgenommen.
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Im Anhang der Master Thesis befinden sich das Kategoriensystem (Anhang 7.4) so-
wie Auszuge der Auswertung der qualitativen Inhaltsanalyse (Anhang 7.5), welche als
Grundlage fur den empirischen Teil dienen. Die Codierung der Zitate umfasst teilweise
mehrere Satze, damit der Kontext nachvollziehbar bleibt. «Wichtigstes Kriterium ist,
dass die Textstelle ohne den sie umgebenden Text fur sich allein ausreichend ver-
standlich ist.» (Kuckartz, 2018, S. 104). In der Regel handelt es sich bei langeren

Zitaten um exemplarische Erzahlungen von Erfahrungen der Gesprachspartner.

3.4 PLAUSIBILISIEREN DER THESEN AUS DER THEORIE

Gestutzt auf die leitfadengestitzten Interviews und dem erarbeiteten Kategoriensys-
tem, werden die aufgestellten Thesen in Kapitel 4.1.3 bis 4.1.5 plausibilisiert. In Kapitel
4.1.6 folgen die Erkenntnisse zum Ziel der Messbarkeit der organisationalen Ambi-

dextrie. Beides erfolgt gemass nachfolgender Struktur:
- Beschreibung der These / Ziel

- Nennung Frage aus dem Interviewleitfaden (im Anhang 7.3 ersichtlich), mit wel-

cher die These / das Ziel Uberprift wurde

- Hinweis, welche Hauptkategorie mit Subkategorien im Kategoriensystem zur Ana-
lyse des Datenmaterials gebildet worden sind

- Plausibilisierung entlang den Kategorien

- Erganzung mit exemplarischen Zitaten aus den Leitfadeninterviews:

«Zitat» Person #

3.5 THESENUBERGREIFENDE ERGEBNISSE UND DISKUSSION

Im Rahmen der Leitfadeninterviews haben die Interviewpartnerpartner Aussagen mit
hoher Relevanz zur grundsatzlichen Ausgangslage fur die EinfUhrung von organisati-
onaler Ambidextrie sowie weiteren Auswirkungen durch die Einflhrung von organisa-
tionaler Ambidextrie genannt. Dadurch wurde die Hauptkategorie «Ausgangslage» mit
Subkategorien sowie die Hauptkategorie « Weitere Auswirkungen» nachtraglich in das
Kategoriensystem aufgenommen. In Kapitel 4.2 werden die Ergebnisse prasentiert.

In der Hauptkategorie «Ausgangslage» wurden zudem die Subkategorien «struktu-

relle Ambidextrie» und «kontextuelle Ambidextrie» gebildet. Bei der Analyse des Da-
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tenmaterials wurden die jeweiligen Auspragungen in den Unternehmen der Ge-
sprachspartner gemass den Ausfuhrungen entsprechend kategorisiert. In der nachfol-
genden Prasentation der Ergebnisse erscheinen diese jedoch nur im Kapitel 4.1.2 zur

Plausibilisierung der vergebenen Kategorien.

Die Diskussion der Erkenntnisse aus der Uberpriifung der Thesen erfolgt in Kapi-
tel 5.1.

3.6 BEANTWORTUNG DER FORSCHUNGSFRAGE UND HANDLUNGS-
EMPFEHLUNGEN

Die Beantwortung der Forschungsfrage und die aus den gewonnenen Erkenntnissen
erarbeiteten Handlungsempfehlungen fur Unternehmen, die die Einfuhrung organisa-
tionaler Ambidextrie vornehmen mochten, werden in Kapitel 5.2 und 5.3 beschrieben.

3.7 GUTEKRITERIEN

Die wissenschaftlichen Gutekriterien sind einzuhalten, damit «aussagekraftige und
wissenschaftlich fundierte Ergebnisse» prasentiert werden konnen. «Dies ist insbe-
sondere wichtig, da gerade die qualitative Vorgehensweise in der Datenerhebung und
-auswertung weniger standardisiert ist als die quantitative.» (Meier et al., 2020,
S. 165).

Mit dem genannten Vorgehen wurden die wissenschaftlichen Gutekriterien Validitat
(Glltigkeit) und Reliabilitat (Verlasslichkeit) wie folgt eingehalten (Kuckartz, 2018,
S. 204-205):

Der gesamte Forschungsprozess orientiert sich am Kreislauf gemass Abbildung 2.
Gestutzt auf die Literaturrecherche wurden die Thesen abgeleitet und darauf basie-
rend der Interviewleitfaden. Dieser wurde durch zwei Pretests Uberprift und basierend
auf den gewonnenen Erkenntnissen angepasst. Bei der Auswahl der Expertinnen und
Experten wurde auf einen breiten Erfahrungsschatz und verschiedene Perspektiven
geachtet (Umsetzer, Berater, Forschende). Die Interviews wurden alle aufgezeichnet
und vollstandig durch einen Anbieter transkribiert. Die entsprechenden Regeln sind
vorstehend offengelegt. Im Rahmen der Qualitatskontrolle hat die Autorin samtliche
Transkripte anhand der Audiodateien Uberpruft und bei Bedarf Korrekturen vorgenom-
men. Dadurch wurde sichergestellt, dass das vorhandene Datenmaterial vollstandig
den Audioaufnahmen entspricht.
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Das Kategoriensystem wurde zuerst gestutzt auf die Erkenntnisse der Literaturrecher-
che mittels «A-priori-Kategorienbildung» (deduktive Kategorienbildung) (Kuckartz,
2018, S. 64-72) erstellt und in einem zweiten Schritt mittels «Kategorienbildung am
Material» (induktive Kategorienbildung) (Kuckartz, 2018, S. 72—-86). Das Kategorien-
system wurde nach erstmaliger Kategorisierung der Interview Transkripte mittels einer
QDA-Software uberpruft und bei Bedarf angepasst. Die Anonymisierung der Tran-
skripte erfolgte im Rahmen der Datenanalyse durch die Autorin. Samtliches Datenma-
terial wurde durch die Autorin codiert und dreimal durchlaufen. Das Kategoriensystem
beinhaltet Hauptkategorien, Subkategorien, die entsprechenden Definitionen, allfal-
lige Codierregeln sowie ein bis zwei Ankerbeispiele zur Veranschaulichung der Kate-
gorie. Im empirischen Teil werden zu den jeweiligen Kategorien verschiedene Origi-
nalzitate verwendet, um die Thesen zu plausibilisieren. Ebenso werden von der Mehr-

heit abweichende Erfahrungen erwahnt.

Die Uberpriifung der Thesen und die Beantwortung der Forschungsfrage basieren auf

den Erkenntnissen des empirischen Teils.

32



Empirischer Teill

4 EMPIRISCHER TEIL

4.1 PLAUSIBILISIEREN DER THESEN AUS DER THEORIE

Basierend auf den leitfadengestutzten Interviews und des erarbeiteten Kategoriensys-
tems werden die aufgestellten Thesen in diesem Kapitel plausibilisiert. In der Thesen-
formulierung in Kapitel 2.8 ist der jeweilige Bezug zur Theorie hergestellt und wird
infolgedessen in diesem Kapitel nicht erneut wiedergegeben.

4.1.1 Auswertung verwendete Kategorien am Datenmaterial

Die 37 definierten Kategorien wurden an 814 Stellen im Datenmaterial verwendet. In
der folgenden Tabelle sind die einzelnen Kategorien mit der Anzahl Nennungen pro

Interview ersichtlich.

Die Gesprache lassen sich durch die Nr. vor dem Unterstrich identifizieren. Die erste
Zahl entspricht der Dokumentennummerierung in der QDA-Software. Die zweite Num-

mer ist relevant. Zum Beispiel entspricht «7 05_» Gesprach Nr. 5.
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Tabelle 6: Auswertung verwendete Kategorien am Datenmaterial

101B_. 7 05_U_. [§10 07.U_.. |[)5 08B .. |[§11098B .. 12 1M_F_U.. Sung
893 @21 33 61 55 @83

<> 100_TM_Topmanagement @ 0 0
{3 101_TM Kulturtreiber @111 - 3 4 7 3 10 2 9 2 12 8 17 9 11
<; 102_TM Veranderung der Einstellung @ 7 1 3 1 2 7
03_TM Einbezug mittleres Management @ 52 6 7 2 10 1 2 1 3 3 5 3 9 52
(\E 104 TM Sonstige Komponenten @ 5 q 4 5
<> 200_MM_Mittleres Management @ 0 [}
<3 201_MM Nahe zu Organisation e 1 2 1 2 6
¢} 202_MM Kommunikatoren @ 9 1 4 1 2 1 9
() 203_MM Kulturtreiber @ 15 2 1 1 9 1 1 15
(\; 204_MM Bereitschaft mitzuwirken @ 31 o) 4 2 3 2 1 4 a4 5 4 31
<\_ 205_MM Fiihrungsstil O 15 2! 1 2 5 3 2 15
<; 206_MM Veranderung der Einstellung @ 15 1 1 3 3 4 2 1 15
¢ 207_MM Prozess blockieren @ 10 5 5 10
208_MM Verhinderer @ 115 3 i 2 1 2 4 2 2 17
(\; 209_MM Sonstige Komponenten @ 12 3 1 1 3 2 2 12
<\!\ 300_Agile Arbeitsmethoden und klassische Hierarchie @ 79 13 13 3 8 1 1 Z 1 2 1 5 6 8 79
¢ ) 301_Hierarchie gibt Stabilitst @ 16 6 2 3 1 1 3 16
<; 302_Rein hierarchische Organisationen @ 5 ) 1 i 1 5
\{v; 303_Sonstige Komponenten @ 14 2 1 5 1 1 3 1 14
(> 400_M_Messbarkeit @ 0 0
<;\ 401_M Langfristiger Zeithorizont @ 38 7 7 2 4 2 3 3 2 4 4 38
<; 402_M Verbesserter Unternehmenserfolg @ 29 117 2 3 4 2 2 1 1 2 29
{5 403_MKPIs @18 2 4 2 1 1 3 1 1 3 18
5 404_M Kundenzufriedenheit @ 21 3 1 1 1 1 1 10 2 1 21
{5 405_M Geschwindigkeit @8 2) 1 1 a 8
<;\ 406_M Mitarbeiterzufriedenheit @ 25 2 2 & 1 1 3 5 4 2 2 25
<; 407_M Sonstige Komponenten @ a4 2 2 a4
<> 500_Ausgangslage @ 0 [}
{2 BO1_A strukturelle Ambidextrie @ 23 d 5 4 1 2 2 8 23
(\; 502_A kontextuelle Ambidextrie @ 15 2 3 7 2 3 2 1 15
{; 503_A strategie (@ 83 6 5 1 6 1 8 6 4 10 7 6 5 8 83
Q 504_A Beginn O 17 1 1 1 1 8 3 2 17
<; 505_A Kulturwandel @ 66 5 4 9 3 1 2 1 10 8 7 6 6 4 66
<:\;' 506_A Kulturwandel von Mitarbeitenden gewiinscht @ 18 6 8 4 18
", 507_A Familienunternehmen @ 13 2 1 2 4 1 3 13
(C; 508_A Sonstige Komponenten @ 15 13 1 1 15
<\! 600_Weitere Auswirkungen @ 2 1 1 2
Summe 7 104 80 55 61 26 36 36 77 59 84 69 72 55 814

Quelle: Export «Kode-Dokument-Tabelle» aus QDA-Software ATLAS.ti
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4.1.2 Plausibilisieren der vergebenen Kategorien

Auffallend sind im Gesprach Nr. 6 die wenigen Nennungen bezuglich des mittleren
Managements. Dies ist insofern plausibel, weil es sich hier um ein KMU mit ca.
100 Mitarbeitenden handelt (siehe Tabelle 5: Ubersicht der Interviewpartner). Der Ge-
sprachspartner beschreibt, dass es in ihrer Unternehmenskultur ein wichtiger Pfeiler
ist, moglichst alle Mitarbeitende in Veranderungsprozessen mitzunehmen und Losun-

gen zu suchen:

«Und da war schon der Anspruch bei uns: Natiirlich, wir wollen die Leute mitnehmen. Also wir méchten
die nicht verlieren, weil die, die hatten vielleicht auch anderes Know-how, das ganz, ganz wichtig ist,
das jetzt in der Funktion vielleicht weniger gebraucht wird. Das hat [...] zu einigen Reorganisationen

gefiihrt, dass wir die Teams anders zusammengesetzt haben.» Person 6

Ausserdem ist auffallend, dass im Gesprach Nr. 13 keinerlei Nennungen zum mittleren
Management gemacht worden sind. In diesem Unternehmen wird die strukturelle
Trennung der Ambidextrie in der Organisation von Beginn an umgesetzt und neue
Gesellschaften mit neuen Mitarbeitenden gegrindet. Aus diesem Grund gab es keine

Aussagen zum bestehenden mittleren Management:

«Sodass die gesamte [NAME UNTERNEHMEN B] mit jetzt mittlerweile acht Kollegen, komplett Exter-
nen, neu entstanden ist. [...] Gleiches qilt fiir die [NAME UNTERNEHMEN C] das sind alles neue Kol-

legen. Und mittlerweile sind das knapp (ber 70, wenn ich die Start-ups dazu rechne.» Person 13

Am Datenmaterial von Gesprach Nr. 5 erfolgten die wenigsten Kategorienvergaben.
Dies ist insofern plausibel, da dieses Gesprach mit 18 Minuten am kurzesten gedauert
hat. Die durchschnittliche Gesprachsdauer belief sich auf 43 Minuten, wie im Kapitel

3.3.4 dargeleqgt.

Nachstehend werden die Thesen anhand der Struktur wie in Kapitel 3.4 beschrieben,
plausibilisiert.

4.1.3 These 1 «Erfolgsfaktor Haltung des Topmanagements»

Die These 1 lautet wie folgt: Ein entscheidender Faktor fur eine erfolgreiche Einflh-
rung der organisationalen Ambidextrie ist das Topmanagement und dessen Haltung,
wonach der Veranderungsprozess bei ihnen beginnt.
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Diese These wurde anhand der folgenden Frage aus dem Interviewleitfaden (im An-
hang 7.3 ersichtlich) uberpruft:

«Vor Einfiihrung: Welche Voraussetzungen miissen seitens Topmanagements
im Unternehmen geschaffen werden? Wie haben Sie damals begonnen? Erzéh-

len Sie gestiitzt auf Ihre Erfahrungen anhand von Beispielen.»

Im Kategoriensystem wurde zur Analyse des Datenmaterials die Hauptkategorie
«Topmanagement» gebildet mit den Subkategorien «Kulturtreiber», «Veranderung

der Einstellung», «Einbezug mittleres Management» und «Sonstige Komponenteny.

Topmanagement: Kulturtreiber

Die Gesprachspartner, die in der Beratung tatig sind, erzahlen von ihrer Aussensicht,
wonach das Verhalten des Topmanagements der entscheidende Kulturtreiber ist. Das
gelebte Verhalten der obersten Flihrungskrafte wird von den Mitarbeitenden als Un-
ternehmenskultur wahrgenommen. Das Topmanagement gestaltet dadurch massge-
blich durch ihr eigenes Verhalten die gesamte Organisation.

«[...] dass es manchmal paradox ist, dass ein Topmanagement sich wiinscht, eine offene Kultur, eine
Vertrauenskultur, eine flexible Kultur, eine Innovationskultur und selber in sich im Team genau diese

Kultur nicht hat.» Person 1

«[...] alles was ihr tut, wird von der Organisation, wird von den Mitarbeitern gleichgesetzt mit ‘die Orga-
nisation’. Insofern seid ihr [das Topmanagement] der Kontext. [...] das ist etwas, was vielen gar nicht

bewusst ist.» Person 1

Aus diesen Grinden ist das Topmanagement «die Quelle dessen, was sie erlebeny.
Durch ihre eigene Verhaltensanderung haben sie Einfluss auf die Organisation und
dies ist ein entscheidender Faktor, ob die EinfiUhrung der organisationalen Ambidextrie

gelingt.

«[...] gemeinsam diese Einsicht zu generieren in diesem Management, dass sie die Quelle dessen sind,

was sie erleben. Und das, wo sie was verédndern kénnen, sie selber sind.» Person 1

«[...] wir haben relativ wenig Zugriff auf die Organisation in Wirklichkeit, sondern wir haben eigentlich

nur Zugriff auf unser eigenes Verhalten.» Person 1

«[...] wenn man nicht konsequent das tut, was man dabei sagt und predigt, verliert man die Mitarbeiter-

schaft komplett und dann ist alles zum Scheitern verurteilt. » Person 8
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Ein Berater halt fest, warum aus gegenteiligem Verhalten des Topmanagements ein

Wandel nicht gelingen kann:

«[...] der Grund, warum so viele Verdnderungsprozesse nicht funktionieren, oft der ist, dass nicht kon-

sequent das getan wird, was man tun méchte.» Person 8

... und nennt ein konkretes Beispiel aus seinem Beratungsalltag:

«[...] wir wollen Feedback in der gesamten Organisation ganz stark in den Fokus riicken. Ich war mal
in einer Organisation, da ist das passiert. Da wurde eine Riesenauftaktveranstaltung gemacht. Und
dann habe ich irgendwann gesagt, ja, und wollen wir denn auch Feedback fiir die Auftaktveranstaltung
dann einsammeln?’ Da war die erste Reaktion tatsdchlich, ‘brauchen wir das?’ Also es ist so, da hat

man so richtig splirt, dass das nicht angekommen war. » Person 8

Die Ansichten der Berater werden von den Gesprachspartnern, die Mitglieder des
Topmanagements sind, bestatigt. Einige von ihnen haben einen intensiven Prozess

durchlaufen, um ihr eigenes Verhalten zu verandern.

«Allerdings wiinscht sich das Management, dass das unter ihnen beginnt und sie sozusagen da nicht
mitmachen miissen. Und das ist, davon bin ich fest iiberzeugt, das kann nicht funktionieren. Es muss

beim Managementteam beginnen.» Person 10

«Da waren wir zu viert damals im Management Board [...] Und haben zwei Coaches gehabt, also es ist
dann eine Situation, wo man nicht mehr auskommt. Also da kann ich dann nicht so tun, wie wenn ich
das da rein und da wieder rauslasse. Also das geht tief. Es war schon der Schliissel dazu, gar keine

Frage.» Person 12

«[...] ‘die Energie geht von dir aus’. Das war eigentlich dann irgendwo der Wendepunkt.»  Person 12

Durch die Verhaltensanderung gibt das Topmanagement Kontrolle ab, halt aus, dass
Losungen anders erarbeitet werden und erkennt, dass dadurch neue Ideen entstehen

konnen.

«[...] sind die Voraussetzungen da, diese Kontrolle ein bisschen locker zu lassen? Wenn das nicht da

ist, wird es in aller Regel scheitern.» Person 3

«[...] [die Mitarbeitenden] sind ja viel besser als ich. Da ist es manchmal, wenn ich noch mitreden
mdochte, denke ich, ja, gut, habe zwar auch mal sowas studiert, aber ich merke, die sind heute ganz

anders unterwegs.» Person 6

«[...] das bedeutet das Topmanagement muss das aushalten und sagen, ja, ist okay, dass ihr das

anders macht’. » Person 11
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Dieser Veranderungsprozess im Topmanagement nimmt viel Zeit in Anspruch und

kann bis zu einem Jahr dauern.

«Und es kommt ein bisschen darauf an, wie intensiv der Prozess sein kann, aber wie sich da so ein

erstes neues Muster etabliert hat, dauert es schon ein paar Monate.» Person 1

«Es hat allerdings schon ein Jahr gebraucht, wo wir primér uns im Topmanagement mit dem Thema

auseinandergesetzt haben.» Person 10

Die Aufgabe der obersten Fihrungskrafte ist neben ihrer eigenen Verhaltensanderung
zudem die Aufgabe, sich der Einfihrung der organisationalen Ambidextrie verpflichtet
zu fuhlen, das Vorhaben entsprechend zu schitzen und Raum zu schaffen, dass die-

ses durchgefuhrt werden kann.

«[...] der Job des Topmanagements ist [...] die Organisation zu schiitzen und das Vorhaben vor allem

zu schitzen.» Person 1

«Dann muss denen [dem Topmanagement] klar sein ‘dafiir muss ich Zeit im System schaffen und ich

muss Kontrolle abgeben kénnen’.» Person 3

«Und es braucht immer [...] das Commitment und am Anfang auch der Schutz vom Topmanagement.»

Person 5

Topmanagement: Veranderung der Einstellung

Die Veranderung des eigenen Verhaltens ist ein anspruchsvoller Prozess. Drei Bei-

spiele zeigen, dass dieser Wandel intensiv, jedoch moglich ist.

«[...] die Flihrungskréfte miissen auch bereit sein, sich auf einer ganz persénlichen Ebene bis zu einem

gewissen Grad zu verdndern und das finden manche einfach schwieriger als andere.» Person 9

«Wir haben uns als Team grundsétzlich schon sehr gut verstanden. Also es war dann einer dabei, da
war es immer wieder an der Kippe. Also es ist halt, wenn Sie Teamcoachings kennen, die sehr in die
Tiefe gehen, das ist genau das. Und das kann natirlich auch nicht funktionieren sozusagen, es kann

auch scheitern. Bei uns hat es funktioniert.» Person 10

«Und man merkt ganz klar, dass massiv der Charakterzug der Person Einfluss nimmt, [...] wie das dem
Ganzen hilft. Und eine Top Fiihrungskraft, die ist extrem stark im Tagesgeschéft. [...] die meinte dann
in den ersten Gespréchen [...] ‘Wann ist der ROI?’ War dann so eine Frage, bin ich schier vom Stuhl
geflogen [...] man muss das dann vielleicht auch ein bisschen anders vorstellen. [...] Und dann [...] nach
dem, sage ich mal, vierten, fiinften Meeting, [...] Hat die dann gefragt, ‘also ihr braucht ja einen Vertrieb,

ihr braucht ja Kundenstimmen, damit ihr wisst, wie es weiter geht. Ich kann euch da helfen. Sagt mir
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welche Kunden und ich suche euch die richtigen Ansprechpartner raus.” Das war dann richtig gut.»

Person 11

Topmanagement: Einbezug mittleres Management

In einem nachsten Schritt bindet das Topmanagement das mittlere Management in

den Veranderungsprozess ein.

«Wir miissen auch helfen, dass wir sagen, ‘du bist nicht alleine’.» Person 2

«[...] diese Gruppe [das mittlere Management] muss abgeholt und einbezogen werden [...]» Person 3

«[...] da hat es ganz viel zu tun damit, wie du mit den Menschen umgehst. Ich meine, das sind Kleinig-
keiten. Ich habe jetzt hier gerade einen Stapel Weihnachtskarten auf dem Tisch. Die sind alle handge-

schrieben fiir meine Teamleiter.» Person 4

Dabei ist es wichtig, dass die Grunde fur die EinflUhrung der organisationalen Ambi-
dextrie gemeinsam verstanden werden und sich das mittlere Management beteiligen

kann.

«[...] ich kann es nicht einfach nur top-down machen, ich muss es auch bottom-up machen. Ich muss
die Leute selber héren und in das Boot holen und mindestens mal in einem gewissen Ausmass an

diese Entscheidung beteiligen.» Person 9

«[...] diese Verdnderung kénnen Sie nur in einem sozusagen gemeinsamen Teamworkshop erreichen,
dies kénnen Sie nicht aufoktroyieren, da muss ja auch Erkenntnis entstehen bei den jeweiligen Kolle-

gen.» Person 10

«[...] wie auch John Kotter, der Change-Management Guru sagt, ja, ,such dir eine Armee der Freiwilli-
gen”. Das heisst, such dir eher die, mit denen du arbeiten kannst und so haben wir das gemacht.»

Person 11

«Das es Ihnen erlaubt und Sie auch fordert, Ihren positiven Beitrag zu bringen. Setzt voraus, dass ich
Sie nattirlich einbinde und je héher der Anteil der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist, die das Geschéft

verstehen, umso erfolgreicher kann ich dann sein, klarerweise.» Person 12
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Topmanagement: Sonstige Komponenten

Das Topmanagement kann Angst vor Machtverlust haben und ist deshalb nicht daran

interessiert, den Veranderungsprozess mitzugestalten.

«[...] da gibt es viel Misstrauen, da gibt es viel Angst voreinander. Da gibt es viel Menschen, die ihr
Leben lang gearbeitet haben, um diesen Sessel zu erreichen, klammern und wollen ihn nattirlich (iber-

haupt nicht mehr riskieren. » Person 1

Eine mogliche Komponente ist ebenfalls, dass die personlichen Ziele einer oberen
Fuhrungskraft vom Organisationsinteresse abweichen.

«[...] haben das politische Gemengelage im Blick. Wie lange lauft der Vertrag des Vorstands noch, hat
der vielleicht persénliche Ziele, die dort hingehen. [...] Gibt es Grabenkdmpfe im Hintergrund, von denen

wir nichts wissen, die uns aber eventuell auf das Abstellgleis flihren.» Person 2

4.1.4 These 2 «Erfolgsfaktor Einbezug und Mitwirkung mittleres Management»

Die These 2 lautet wie folgt: Der zweite Erfolgsfaktor ist der Einbezug und die Mitwir-

kung des mittleren Managements, damit der Veranderungsprozess gelingt.

Diese These wurde anhand der folgenden Frage aus dem Interviewleitfaden (im An-

hang 7.3 ersichtlich) Uberpruft:

«Vor bzw. wéahrend der Einfiihrung: Welche Besonderheiten sind mit dem mitt-
leren Management (wie Teamleiter) zu beachten? Erzédhlen Sie aufgrund lhrer

Erfahrungen anhand von Beispielen.»

Im Kategoriensystem wurde zur Analyse des Datenmaterials die Hauptkategorie
«Mittleres Management» gebildet mit den Subkategorien «Nahe zu Organisationy,
«Kommunikatoren», «Kulturtreiber», «Bereitschaft mitzuwirken», «FUhrungsstil»,
«Veranderung der Einstellung», «Prozess blockieren», «Verhinderer» und «Sonstige

Komponenten».

Mittleres Management: Nahe zu Organisation

Das mittlere Management ist naher bei den Mitarbeitenden bzw. an der Organisation

als das Topmanagement.

«Und das Topmanagement braucht aber das mittlere Management, weil die oft die sind, die viel ndher

an der Organisation sind, die den Zugang zu der Masse der Menschen hat.» Person 1
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«[...] dass das mittlere Management noch viel ndher am Operativen dran ist als das Topmanagement.
Und dementsprechend auch ein besseres Gefiihl dafiir hat, was da tatsdchlich passiert, was die Mitar-

beitenden tun.» Person 8

Mittleres Management: Kommunikatoren

Durch ihre Nahe zur Organisation haben die mittleren Manager die Aufgabe, die or-
ganisationale Ambidextrie den Mitarbeitenden zu kommunizieren und in die Organi-
sation zu bringen. Gleichzeitig hat das mittlere Management die Fahigkeit mit dem

Topmanagement zu interagieren.

«[...] das mittlere Management hat eine ganz besondere Rolle, weil es sind ja die Ubersetzer in die eine

Richtung nach unten, Kommunikation weiterzugeben, aber auch Feedback zuriickzugeben.» Person 1

«Wir brauchen Leute, die reden kbnnen in allen Sprachen mit allen Leuten, die auch mal mit einem

Vorstand reden kénnen.» Person 2

«[...] die Flihrungskréfte aus dem Bereich miissen eigentlich das Ambidextrie Projekt [...] in die Flache

treiben, kommunizieren an die Mitarbeiter.» Person 8

«Und umso wichtiger ist, dass Sie durch viel Kommunikation, ‘warum machen wir das, warum miissen
wir uns damit beschéftigen’ - Klammer auf: ‘besser wir, bevor es andere tun’. Und indem Sie es schaffen

eine positive Grundstimmung im Unternehmen zu erzeugen.» Person 13

Mittleres Management: Kulturtreiber

Durch ihre Nahe zur Organisation und ihrer Funktion als Kommunikatoren fallt den
mittleren Managern die Aufgabe als Kulturtreiber zur Einflhrung der organisationalen
Ambidextrie zu. Sie nehmen hier gemeinsam mit dem Topmanagement die Verant-

wortung wahr, damit eine erfolgreiche Einfuhrung gelingen kann.

«[...] diese Grundstimmung, [...] in dem sich etwas entstehen kann, ist aus meiner Sicht Verantwortung
des Top- und Mittelmanagements und nicht des einzelnen Mitarbeiters. Der kann nicht fiir etwas ver-

antwortlich gemacht sein, wo er eigentlich nicht den Hebel hat.» Person 1

«Also in Wirklichkeit brauchen wir beides. Es geht in beide Richtungen.» Person 1

«Da hat (iber zwolf Monate jeder Manager, der irgendwo auf der Biihne stand, hat das Wort Ambidextrie
ausgesprochen. [...] es wird immer wieder, immer, immer, immer wieder so in die Kdpfe reingebracht

und dadurch positiv aufgeladen, das ganze Thema [...]» Person 8

«[...] dieses Riickgrat ist eine Gruppe von Menschen, und idealerweise eben internen Menschen und

nicht Leuten wie mir von aussen, die diesen Prozess begleiten und unterstiitzen.» Person 9
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Aufgrund der Wichtigkeit inres Mitwirkens zum Gelingen der erfolgreichen Einfuhrung,
wird das mittlere Management als «die kritische Ebene» bezeichnet.

«Aber die Ebene [das mittlere Management] ist sicherlich die kritische Ebene.» Person 10

Mittleres Management: Bereitschaft mitzuwirken

Die Erfahrungen der Gesprachspartner zeigen, dass die Bereitschaft des mittleren
Managements mitzuwirken, unterschiedlich ist. Es werden drei Gruppen beschrieben:

Mitmacher, Abwartende und Ablehnende.

Da haben wir [...] diese Dirittel-Drittel-Drittel Erfahrung. Ein Drittel der Leute will auch auf der zweiten
Ebene, wartet nur darauf und ist total dabei. [...] Dann gibt es ein Drittel, die sagen: ‘Na ja, schauen wir
mal.” Und dann gibt es auch einen Teil von Leuten, die wirklich berhaupt kein Interesse haben.»

Person 1

«Es gibt Leute, die kbnnen sehr schnell adaptieren und sagen jawohl, das geht [...] und los geht es.

Und andere brauchen da einfach langer.» Person 2

«[...] erfahrungsgeméss wiirde ich sagen, so 20 bis 30 Prozent, die man ganz leicht hat. Da hélt man
einen kleinen Impuls und sagt, das machen wir jetzt und dann sind die Feuer und Flamme und haben
Lust mitzumachen. Dann gibt es genauso viele, die irgendwie sagen, ‘auf gar keinen Fall’ oder das eher
ablehnen und da gibt es in der Mitte halt diejenigen, die man in Bewegung bekommen muss [...]»

Person 8

Exemplarisch halt ein Gesprachspartner fest, dass vor allem langjahrige Fuhrungs-
krafte bereits verschiedenste «Fuhrungstrends» erlebt haben und es mit den Jahren
anspruchsvoller wird, Veranderungen im Fuhrungsalltag umzusetzen, vor allem im

Bewusstsein, dass die nachste Anderung (wohl) wieder kommen wird.

«[...] dass je nach Unternehmenskultur Flihrungspersonen ja schon eine lange Geschichte an Fiih-
rungsstilen und Trends [...] hinter sich haben. Also das Schlimmste, was passieren kann, ist, dass ich
ein Manager Mitte 50 habe, der ist durch 20 Jahre Fiihrungstrends gegangen. [...] ‘Erst mussten wir
alle siezen, jetzt miissen wir alle duzen, dann miissen wir alle Leute zum Bowling einladen. Dann mus-
sen wir uns die Leute vom Leib halten und schauen, dass die alle selber enabled sind.” Und diese

ganzen Trends haben die Menschen wahnsinnig verwirrt.» Person 3

Die Gesprachspartner fuhren aus, dass der Einbezug der mittleren Manager bzw.
diese zum Mitwirken zu bewegen, ein anspruchsvoller Prozess war, der einige auch

unterschatzt haben. Grinde fur eine abwartende oder ablehnende Haltung kdnnen
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Angst vor Machtverlust sein bzw. dass die «uber Jahre sehr hart erarbeitete Rolle»
hinfallig wird.

«[...] das war ein Prozess, der am Anfang, sage ich mal, sicher schwierig war, vor allem fiir die Team-

leiter.» Person 4

«Das ist grundsétzlich die Gruppe, die am meisten, wahrgenommen, verliert. Sie sagt, wenn jetzt sehr
autonom gefiihrt wird, dann verliert [...] die Rolle in der Hierarchie an Bedeutung. Dann ist das, was ich

mir jetzt iber Jahre sehr hart erarbeitet habe, geht da irgendwie verloren.» Person 10

«[...] das war eine sehr, sehr schwierige Ubung, da wirklich einen Grossteil dieser Truppe mit an Bord
zu bringen. Da waren manche von Anfang an begeistert, aber andere haben da doch sehr lange Wi-

derstand geleistet. » Person 10

«[...] wir haben [es] unterschétzt.» Person 12

In einem Unternehmen war der Schlissel zum Erfolg die Entscheidungsfindung nach

dem Konsent-Prinzip.

«Wobei der Schliissel ist [...] eigentlich dann gewesen, also was sagt der Konsent aus. [...] muss die
Gruppe dann bereit sein, Entscheidungen zu treffen, was fiir mich individuell heissen kann, dass ich
selbst anders entschieden hétte, wenn ich es alleine gemacht hétte. Ich bin aber hundertprozentig, trotz
alledem, stehe ich hinter der Gruppenentscheidung und das macht ja dann den Unterschied.»

Person 12

Mittleres Management: Flihrungsstil

Die Fuhrungskrafte haben unterschiedliche Fihrungsstile. Im Rahme des Verande-
rungsprozesses ist darauf zu achten, dass nicht nur die Qualifikationen relevant sind,
sondern welche Art von Mensch der mittlere Manager ist. Die Gesprachspartner raten
davon ab, Manager in Bereiche zu versetzen, die nicht ihrem Fuhrungsstil entspre-

chen.

«Nicht nur zu gucken, was habe ich denn fiir Qualifikationen, [...] sondern was bin ich eigentlich fiir ein

Mensch?» Person 7

«[...] so eine klassische Hardcore Explore-Fiihrungskraft in Exploit-Bereich steckt, das ist dann nattirlich
auch schwierig, weil [...] da sind ja keine keinerlei Bedlirfnisse erfiillt bei der. Die muss auf einmal sehr
genau sein, sehr detailliert sein und diese Bereiche kommen auch nicht ohne Kontrolle aus. So und

wenn man jetzt kein kontrollierender Mensch ist, das ist dann da natiirlich schwierig [...]» Person 8
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«Und das kann natiirlich sehr problematisch werden. Je nachdem, wie sehr eine Flihrungskraft dann

mit einer bestimmten Arbeitsweise auch selber verwachsen ist.» Person 9

«Gleichzeitig finde ich es aber wahnsinnig wichtig, auch zu schauen, was sitzen denn da fiir Leute? [...]
wahrscheinlich sollten die eher Explore-orientiert arbeiten, aber das ist dann eher mittel- oder sogar
langfristiges Projekt, diesen Bereich dahinzufiihren. Aber sie jetzt einfach zu verdndern und zu sagen,
‘so, ab sofort arbeitet hier ganz anders als ihr es gewohnt seid’, das halte ich fiir gar keine gute Idee.»

Person 9

Ein Erfolgsfaktor sind «reflektierte Fihrungskrafte», die sich ihres Flhrungsstils be-
wusst sind. Eine eher direktive Fuhrungskraft kann eine gute Fihrungskraft sein, wenn

sie sich ihres Verhaltens bewusst ist und die Mitarbeitenden trotzdem einbinden kann.

«[...] ich brauche vor allen Dingen reflektierte Fiihrungskréfte. Ich kann ja total effizienzgetrieben sein
und ich kann auch sehr kontrollierend sein, deshalb kann ich aber trotzdem eine gute Fiihrungskraft
sein, wenn ich weiss, dass ich das bin und wenn ich weiss, wie ich auch andere damit wirke und wenn

ich auch, sagen wir mal, Strategien habe, dass ich die Mitarbeiter trotzdem nicht verliere.»  Person 8

Mittleres Management: Veranderung der Einstellung

Wie das Topmanagement kann ebenfalls das mittlere Management seine Einstellung
zum Veranderungsprozess verandern. Verschiedene Gesprachspartner erzahlen von
starken Veranderungen, wonach sich Blockierer zu starken Beflrwortern gewandelt
haben. Es bendtigt eine gewisse Zeit, dass sich entsprechende Veranderungen ein-

stellen konnen.

«Man weiss wirklich nie, wie sich die Leute entwickeln. Ich habe erlebt, dass Leute gerade im mittleren
Management, die am Anfang total blockiert haben, irgendwann aufgemacht haben und dann wirklich
die gréssten Verfechter geworden sind und auch fiir sich persénlich das als Entwicklungschance gese-
hen haben [...] Andere, die am Anfang extrem euphorisch waren, haben gesagt: ‘Naja, eigentlich ist es

Jetzt auch nicht so toll fiir mich’. » Person 1

«Und da gibt es dann durchaus auch Flihrungskréfte, die sich ganz stark gedffnet haben. Also die

wirklich raus sind aus den gewohnten Routinen und komplett anders gearbeitet haben.» Person 8

«Und dann gibt es manche, bei denen es einfach ganz leicht ist. Da sind die dann ein paar Mal, und
dann hat sich das, und dann laufen die einfach. Und andere, die Sie sozusagen coachen miissen. Uber

einen langeren Zeitraum hinweg [...]» Person 9

«[...] es ist natiirlich auch eine lange Zeit, [...] das muss man ja auch durchstehen kénnen. Glaube, das

ist schon eine Phase, wo man den Leuten Zeit geben muss |[...]» Person 10
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«Also tatsédchlich gab es welche, die am Anfang gar nichts wissen wollten. Aber die haben gemerkt,
das Thema ist jetzt doch keine Mode, das bleibt bestehen im Unternehmen und dann haben sie doch

mal mitgemacht [...]» Person 11

«[...] das generiert schon ein gewisses Mass an Widerstand. Es brauchen manche ein wenig lénger fir

diese Reise.» Person 12

Ein Gesprachspartner hat in seinem Unternehmen nicht wahrnehmen koénnen, dass

sich die Gegner vollstandig gewandelt haben.

«[...] die Gegner haben sich tendenziell als solche (iber die Zeit gehalten.» Person 10

Mittleres Management: Prozess blockieren

Das mittlere Management hat durch sein Verhalten einen grossen Einfluss auf das
Gelingen des Veranderungsprozesses. Wenn es sich gegen das Projekt stellt, kann

es den gesamten «Prozess komplett blockieren».

«[...] es gibt aber trotzdem immer dann ein, zwei aus einer Gruppe von zehn, die wirklich dagegen

arbeiten und das ist dann ein Problem.» Person 1

«Und die [das mittlere Management] kbnnen so einen Prozess komplett blockieren, wenn die nicht
wollen. Da kann das Topmanagement irgendwie sich im Kreis drehen oder sich ein Loch ins Knie boh-

ren. Das geht einfach nicht. Wenn die nicht wollen, dann beisst auf du auf Granit.» Person 1

«Wenn einer aus dem Flihrungsteam, der nicht mitmacht, dann haben Sie verloren, also dann kann

das nicht funktionieren.» Person 10

Mittleres Management: Verhinderer

Personen aus dem mittleren Management, die ihre Einstellung nicht verandern und
dadurch den gesamten Prozess blockieren, sind entweder in eine andere Position zu
versetzen oder mussen das Unternehmen verlassen. Manche entscheiden sich frei-
willig dafur, sich beruflich neu zu orientieren und nicht mehr fur das Unternehmen tatig

ZU sein.

«[...] aber auch irgendwann die Reissleine zu ziehen, wenn es nicht mehr geht und denen entweder

eine andere Position zu geben oder sich schlichtweg auch zu trennen [...]» Person 1

«[...] ist auch oft so, dass die Leute dann selber sagen: [...] ‘ich will hier nicht mehr arbeiten’ und meis-

tens geht das dann eigentlich ganz gut.» Person 1
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«Und da war schon der Anspruch bei uns: Nattirlich, wir wollen die Leute mitnehmen. Also wir méchten
die nicht verlieren, weil die, die hatten vielleicht auch anderes Know-how, das ganz, ganz wichtig ist,
das jetzt in der Funktion vielleicht weniger gebraucht wird. Das hat [...] zu einigen Reorganisationen

gefiihrt, dass wir die Teams anders zusammengesetzt haben.» Person 6

«[...] in bestimmten Verénderungsprozessen muss man sich ein Commitment der Fiihrungskréfte auch
in der Form abholen, dass man sie sehr genau fragt, gehst du das mit [...] weil wenn nicht, dann ist

vielleicht der Platz hier nicht der Richtige, weil [...] das flhrt dann zu nichts.» Person 8

«Das ist nicht denkbar, dass alle diesen Weg mitgehen kénnen. Also wie jeder organisationsverén-
dernde Prozess, ist das ein Prozess, bei dem am Ende Leute nicht mehr dabei sein werden.»

Person 9

«Das waren vielleicht 20 Leute, davon haben wir halt zwei, drei nicht mitnehmen kénnen.» Person 10

«[...] es bleibt dann vielleicht zehn Prozent, vielleicht auch ein bisschen weniger, (brig, [...] die [...] fiir

sich sagen miissen, ‘tut mir leid, aber das ist nicht meins’.» Person 12

Mittleres Management: Sonstige Komponenten

Das mittlere Management ist bereits in seinem Tagesgeschaft unter sehr starkem
Druck. Einerseits sind die mittleren Manager vom Topmanagement auf der strategi-
schen Ebene gefordert, andererseits von den Herausforderungen des operativen Ta-
gesgeschafts. Aus diesen Grinden mussen die «Voraussetzungen geschaffen wer-
den», damit sie den «Freiraum» erhalten, die organisationale Ambidextrie umzuset-

zen.

«Die Hauptproblematik des mittleren Managements ist ja, dass die ja eh schon keine Zeit haben fiir ihr

Tagesgeschéft, die sind ja immer zu spét.» Person 2

«[...] dann muss Freiraum ins operative System, weil die mittlere Schicht ist oft die, die am meisten
gequetscht wird. Die wird von oben mit Strategie gequetscht, von unten mit Druck, Tagesgeschéft. [...]

die sind [...] diese Sandwichschicht in der Mitte.» Person 3

«[...] weil die Fiihrungskréfte aus dem mittleren Management, die haben eigentlich den gréssten Druck,
den gréssten Stress und die meisten Hindernisse zu bewerkstelligen und den miissen einfach die Vo-

raussetzungen geschaffen werden, dass das funktionieren kann.» Person 8
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4.1.5 These 3 «Erfolgsfaktor Balance agile Arbeitsmethoden und klassische Hierar-

chie»

Die These 3 lautet wie folgt: Es ist entscheidend, dass die fur das jeweilige Unterneh-
men passende Balance zwischen agilen Arbeitsmethoden und klassischer Hierarchie

gefunden wird.

Diese These wurde anhand der folgenden Frage aus dem Interviewleitfaden (im An-

hang 7.3 ersichtlich) Uberpruft:

«Zukunftsfdhige Unternehmen: Braucht ein Unternehmen agile Arbeitsmetho-
den und klassische Hierarchie? Warum? Warum nicht? Erzahlen Sie anhand ei-

nes Beispiels basierend auf Ihren Erfahrungen.»

Im Kategoriensystem wurde zur Analyse des Datenmaterials die Hauptkategorie
«Agile Arbeitsmethoden und klassische Hierarchie» gebildet mit den Subkategorien
«Hierarchie gibt Stabilitat», «Rein hierarchische Organisationen» und «Sonstige Kom-

ponenten».

Agile Arbeitsmethoden und klassische Hierarchie

Samtliche Gesprachspartner beflirworten die Notwendigkeit, die fur das jeweilige Un-
ternehmen passenden Balance zwischen agilen Arbeitsmethoden und klassischer

Hierarchie zu finden.

«[...] ich kenne keine Organisation, die nur total agil ist, komplett 100 Prozent. Ich kenne auch keine

Organisation, die rein nur komplett stabil, hierarchisch und starr ist.» Person 1
«[...] braucht es Agilitét und Klassisch? Ich sage ja. Es braucht beides.» Person 4
«[...] ich bin lberzeugt, dass es beides braucht.» Person 6
«[...] es braucht beides.» Person 10

Die Balance ist individuell und hangt von der jeweiligen Unternehmensstrategie ab.

«[...] ich brauche in manchen Organisationen eine Kultur, [...] ein bisschen offener zu sein, innovativer,
kreativer. Und andere Organisationen brauchen eigentlich mehr Struktur und mehr Klarheit [...] Das ist

sehr, sehr relativ [...] und kommt [...] sehr auf das, was das Unternehmen will.» Person 1

«[...] dass es fiir jede Art von Organisationen eine individuelle Balance qibt, die fiir diese Organisation

gut ist und relevant ist.» Person 3
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Die individuelle Balance kann sogar soweit ausgestaltet werden, dass der Entscheid
«agile Arbeitsmethoden vs. klassische Hierarchie» abhangig der jeweiligen Mitarbei-
tenden gefallt wird. Ein Gesprachspartner erzahlt, dass es bei einer sehr beliebten
Fuhrungskraft wenig Sinn macht, die «Hierarchieebene zu kappen». Ein Wechsel in
die Agilitat kann durchaus eine Moglichkeit sein, wenn die betreffende Fuhrungskraft
das Unternehmen verlasst. Sein Pladoyer ist fur eine Organisation, die mit «allem um-

gehen kann und sich immer wieder erneuert».

«[...] eine Kultur schaffen, die vom Mindset her so tickt, dass sie mit allem umgehen kann und sich
immer wieder erneuert. [...] Wenn ich jetzt eine super Flihrungskraft hitte, die anerkannt ist von ihrer
Kompetenz her, die die Menschen mit sich zieht, die Followership generiert. Warum sollte ich denn
ausgerechnet in so einer Situation diese Hierarchieebene kappen? [...] Wenn genau diese Fiihrungs-
kraft allerdings moéglicherweise das Unternehmen verldsst [...] Und ich Schwierigkeiten habe am Markt
irgendjemanden zu finden, der vergleichbar bei den Mitarbeitern ankommt, dann kénnte das natiirlich

genau der Moment sein, [...] dass man es dann eher lber Agilitét versucht.» Person 8

Es wird mehrfach erwahnt, dass sich nicht alle Mitarbeitenden in rein agilen oder aus-
schliesslich klassischen Modellen wonhlfuhlen. Im Laufe einer Karriere kann sich das
Interesse aufgrund der personlichen Lebensumstande verandern. Ein Gesprachs-
partner nennt als Beispiel junge Mitarbeitende, die zuerst von einer Fuhrungskraft ler-

nen mochten, bevor sie selbst mehr Verantwortung tbernehmen.

«[...] nicht jeder Mensch ist bereit, in hochagilen Umfelden auch zu arbeiten. Also es gibt immer Men-
schen, die fiihlen sich wohl, wenn alles klare Strukturen hat, Ordnung hat, Hierarchie hat und die kén-
nen sich in dem Bereich sauber entfalten. Und es gibt immer Menschen, die kénnen problemlos mit

einer hohen Agilitdt umgehen.» Person 5

«[...] kann auch sehr anstrengend sein immer in der Exploration zu sein, immer iterativ, inkrementell zu
arbeiten, [...] und dann vielleicht auch in der Familienphase, sagt, ich gehe jetzt mal wieder in dieses

exploitative [...]» Person 7

«[...] ich kenne ganz viele hochambitionierte jungen Menschen, die sagen, ‘ich will vor allen Dingen fiir
eine gute Flihrungskraft arbeiten’. Die wollen selber auch Fiihrungskraft mal werden, aber die wollen
auch erstmal lernen von einer guten Filihrungskraft. [...] man muss so ein bisschen mal davon wegkom-

men, Fihrung immer als etwas Schlechtes und Agilitat als was Gutes hinzustellen.» Person 8
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Ausserdem werden explizit Bereiche, wie die Produktion oder die Buchhaltung ge-
nannt, die aufgrund ihrer Arbeitsweise eher in einem klassischen Bereich angesiedelt
sind. In diesen Aufgabenbereichen geht es darum, die bestehenden Prozesse und

Qualitatsanforderungen einzuhalten und mdglichst effizient abzuwickeln.

«Sie brauchen das Klassische, weil das Okosystem des klassischen, des bestehenden Geschéfts un-

glaublich effizient ist.» Person 2

«’Die Buchhaltung’, klassischer Bereich wo exploit eigentlich wirken sollte, ‘die machen wir erstmal
agile’. So das ist doch verriickt, das heisst, da breche ich Prozesse auf, die Vorgaben haben, Fristen,
Termine, Qualitdtsanforderungen, die ganz, ganz klar exploitig sind. Und gehe rein und erzéhle da also
Menschen, dass sie das alles falsch machen, dass sie altmodisch sind, dass sie bitte mal innovativ und
agile denken miissen. Damit beschédige ich also die Personen, ihre Kompetenz und die Organisation

und mindere die Gesamtleistung.» Person 3

«Auf der anderen Seite habe ich, da denke ich jetzt an die Produktion beispielsweise, natiirlich auch
Prozesse, die schon nach einem gewissen Schema ablaufen miissen, um sicherzustellen, dass ich

effizient bin.» Person 12

Hingegen gibt es bei Innovationen verschiedene Aufgabenstellungen, die sich auf-
grund der Unbekanntheit nur agil I0sen lassen. Es gibt diesbezuglich noch keine Vor-

gaben oder Prozesse.

«Bei dem ganz Neuen, dort gibt es ja keinen Vorgénger, dort gibt es keine Prozedur, dort gibt es gar
nichts. Dort sind Sie automatisch agil. Sie kbnnen ja noch nicht mal den Eink&ufer fragen, wer der beste

Lieferant ist.» Person 2

Die Wichtigkeit von beiden Modellen werden so dargelegt, dass das Kerngeschaft,
welches eher klassisch organisiert ist, die Innovationen von morgen (agiles Arbeits-
umfeld) finanziert.

«[...] wir brauchen halt auch die Cashcow und wir brauchen auch die Kollegen, die [...] den Standard
machen, aber die [...] dafiir brennen und die genauso ihre Lebenskraft und ihre Lebenszeit dazu auf-
wenden in einer Exploitation zu arbeiten und dass die den Riicken dann auch freihalten, sozusagen flir

die Exploration und dass das genauso wertgeschétzt wird [...]» Person 7

Aus diesen Grunden gelten beide Bereiche als gleichwertig.

«[...] dass das eben nicht eine Bewertung erfahrt, sondern dass das halt beides seine Wertigkeit hat

[...] ist einfach nur ein anderer Modus, aber es ist nicht schlechter oder nicht besser.» Person 7
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Diese Gleichwertigkeit ist entsprechend zu kommunizieren.

«Die Kommunikation lief allerdings ein wenig in die Richtung, ‘wir miissen innovativer werden’. [...] Das
flihrte dann dazu, dass diejenigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus den Bereichen, die eher auf
Effizienz getrimmt waren, sich als Mitarbeiter zweiter Klasse empfunden haben. [...] das muss kommu-

nikativ [...] Gleichgewicht hergestellt werden zwischen den beiden Bereichen.» Person 8

«[...] gerade im Thema Ambidextrie kann man eine Story erzéhlen, die da lautet nicht, wir machen alles
anders, sondern wir machen das, was wir eigentlich schon ganz gut machen, das professionalisieren

wir jetzt. Das machen wir noch besser, damit wir wettbewerbsféhig bleiben. Person 8

Ein Gesprachspartner hat Erfahrungen in beiden Bereichen gemacht und wahrgenom-
men, dass je nachdem wie eine Hierarchie gestaltet und kulturell gepragt ist, deutlich

mehr Agilitat ermoglicht als die hochagile Form Holacracy.

«[...] ich kann in einer einfachen Hierarchie mit einer sehr offenen Kultur viel agiler sein als mit soge-

nannten agilen Strukturen.» Person 1

«Stabilitét ist ja auch immer nur eine relative Stabilitdt und Agilitat, ist ja auch nur eine relative Agilitét.
Ich habe nicht rigideres erlebt als Holacracy. Das sollte so agil sein, aber das war so rigide in den

Formen, in dieser Strukturiertheit, das hat mich zum Beispiel extrem eingeengt.» Person 1

Agile Arbeitsmethoden und klassische Hierarchie: Hierarchie gibt Stabilitat

Grundsatzlich haben die Gesprachspartner verschiedenste positive Komponenten der
Hierarchie festgehalten. Hierarchie gibt in erster Linie eine Struktur vor und ist keine
Definition der Unternehmenskultur. Mit Hierarchie kdnnen durch Zuweisung von Kom-

petenzen grosse Handlungsspielraume eingeraumt werden.

«[...] Hierarchie sagt ja nichts aus (ber die Kultur. Ich kann [...] Arbeitern (iber Hierarchie, die Macht
geben (ber Millionenprojekte alleine zu entscheiden. Also Hierarchie sagt ja nicht unbedingt aus, dass
Leute sehr beschrénkt sind und immer weniger Entscheidungsfreiraum haben. [...] die Hierarchie kann
ja auch dazu fiihren, dass ich gerade Leuten [...] einen sehr hohen Handlungsspielraum einrdumen

kann.» Person 1

Die Hierarchie «entlastet eine Organisation», weil sie Entscheidungskompetenzen

festlegt und damit sicherstellt, dass die Organisation funktionsfahig bleibt.

«[...] die Aufgabe von Hierarchie ist es ja im Zweifel Entscheidungen féllen zu kénnen, weil Organisati-
onen so komplex sind, dass wir oft widerspriichliche Ziele haben. Und ich brauche dann jemanden

tibergeordnet, der dann Entscheidungen trifft. [...] Sonst blockiert man sich nur mehr gegenseitig und
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es geht nichts mehr weiter. [...] Aber nicht, weil ich jetzt reinfahre und sage: ‘Okay, jetzt reicht es, jetzt
treffe ich die Entscheidung’, sondern weil die Leute kommen und sagen: ‘Wir kommen nicht mehr wei-

ter. Wir brauchen hier eine Entscheidung’.» Person 1

«[...] Hierarchie entlastet ja auch eine Organisation [...]» Person 8

Die Hierarchie gibt Strukturen vor, die den Mitarbeitenden ihre Zugehdrigkeit vermit-
telt.

«[...] es gibt eine zugrundeliegende Matrix oder Hierarchie oder Struktur, die relativ stabil ist, die den
Leuten irgendeine Art Homebase gibt, die sich jetzt auch nicht ununterbrochen &ndern muss.»

Person 1

«[...] wir waren auch ein bisschen (iberrascht, wie viele junge Kollegen sehr viel Sicherheit und Klarheit
und am liebsten sozusagen ein K&stchen und klar wer ist driiber, wer ist drunter, wer ist links und rechts

und eine klare Stellenbeschreibung [...]» Person 10

Agile Arbeitsmethoden und klassische Hierarchie: Rein hierarchische Organi-

sationen

Drei Gesprachspartner haben Beispiele genannt, wie allenfalls auch rein hierarchi-

sche Unternehmen zukunftsfahig sein kénnen.

«[...] wenn ich eine Fabrik betreibe und nur eine Produktionsstétte bin fiir einen Konzern und Auftrags-
fertiger. Dann genligt es vielleicht, wenn ich mich nur auf klassische Flihrung und Lean Management

konzentriere [...]» Person 4

«[...] ein kleines Unternehmen aus lItalien, das super hierarchisch gefiihrt ist, also wirklich extrem hie-
rarchisch gefihrt ist und die ungeféhr jedes Jahr so zwischen fiinfzig und sechzig Patente raushauen.»

Person 8

«[...] es sehr wohl Firmen gibt, die in ihrer Nische wahnsinnig gut funktionieren. Die [...] ein sehr stabiles

Produkt haben, das sich nicht gross verédndert. Die ihren Marktanteil haben [...]» Person 9

Ein Gesprachspartner hat eine andere Haltung vertreten:

«... gucken wir einfach nur die Monopolisten an, die schon alle unter die Rdder gekommen sind, zum
Beispiel Nokia, Kodak. [...] Das heisst, der Punkt des Monopolistenerfolgs ist der geféhrlichste in dieser
ganzen Szenerie. [...] unempfindlich zu sein gegen Reize aus der Umwelt, weil man glaubt, man braucht

es nicht, ist unfassbar gefahrlich.» Person 3
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Erganzend zu den bekannten Beispielen von Nokia und Kodak hat die Person 3 eine
aktuelle Gegebenheit erzahlt: In Deutschland haben bisher die beiden Organisationen
TUV und Dekra das Monopol die Fiihrerscheinpriifungen abzunehmen (Koalition re-
gelt Fiihrerscheinpriifung neu: Dekra und TUV zittern vor Konkurrenz, 2021). Die jéhr-
lichen Umsatze belaufen sich auf ca. 250 Millionen Euro. Die Kundenunzufriedenheit
ist gross, weil lange auf einen Prufungstermin gewartet werden muss und in dieser
Zeit weiterhin Fahrstunden zu bezahlen sind. Ausserdem fallen 40% der Kandidatin-
nen und Kandidaten bei der ersten Prufung durch. Die Wiederholungsprifung kostet
erneut Geld und vor allem Zeit. Im neuen Koalitionsvertrag wurde nun festgehalten,
dass der nachste Verkehrsminister die Regeln fur die FUhrerscheinpriufungen zu an-
dern hat und weitere Organisationen zum Durchflihren der Prifungen zugelassen

werden sollen.

Agile Arbeitsmethoden und klassische Hierarchie: Sonstige Komponenten

Verschiedene Gesprachspartner erzahlen von ihren Erfahrungen mit vollstandig agi-
len Organisationsformen und dass diese Struktur nicht funktioniert hat. Grinde daftr
waren die starren Prozessablaufe, welche zu weniger Flexibilitdt und zu mehr Lang-
samkeit gefuhrt haben. Ausserdem stand die Kundenzentrierung nicht im Fokus oder
es wurden agile Arbeitsweisen in Bereichen implementiert, welche aufgrund der Auf-
gabenstellung eher einer klassischen Struktur zugehorig sind (entsprechend den Aus-

fuhrungen zur Hauptkategorie «Agile Arbeitsmethoden und klassische Hierarchiey).

«[...] da haben wir Holacracy umgesetzt. Und ich habe eher das Geflihl, dass wir noch langsamer ge-
worden sind und eigentlich davor ganz einfache Strukturen hatten und in denen sehr, sehr agil gear-

beitet haben. » Person 1

«Ich kenne drei Beispiele von agilen Organisationsformen in unserem Unternehmen, die alle nicht funk-
tioniert haben. Und das waren alles drei Beispiele, in denen der soziokratische Ansatz, Holokratie [...],

verwendet wurde.» Person 4

«Weil bei Holokratie [...] geht es um den Prozess. [...] Es geht nicht darum, dass der Unternehmens-
zweck optimiert wird. Sondern da geht es um die Einhaltung der Ablédufe und da steht nicht der Kunde

im Zentrum. Sondern da geht es um das Doing und die Spannungen auflésen. » Person 4

«Die haben dann zum Beispiel versucht die komplette Serienentwicklung zu agilisieren, ja, wo ich mir

dachte, [...] aus Ambidextrie Versténdnis, wiirde ich das niemals machen.» Person 11
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Mit der Einfuhrung der organisationalen Ambidextrie konnen bisherige «Karriere-

pfade» wegfallen, weil sie in der neuen Organisation nicht mehr vorhanden sind.

«[...] es brechen damit natiirlich zum Teil auch alte Karrierepfade weg |[...]» Person 10

4.1.6 Messbarkeit: Einfluss Ambidextrie auf Unternehmenserfolg

In der Thesenformulierung im Kapitel 2.8 wurde zusatzlich das folgende Ziel festge-
halten: Im Rahmen der qualitativen Interviews ist zudem zu untersuchen, wie sich

Ambidextrie auf den Unternehmenserfolg auswirkt.

Erkenntnisse zur Messbarkeit der organisationalen Ambidextrie wurden anhand der
beiden folgenden Fragen aus dem Interviewleitfaden (im Anhang 7.3 ersichtlich) ge-

wonnen:

«Wie wirkt sich Ambidextrie auf den Unternehmenserfolg aus? Wie messen Sie

dies?»

Im Kategoriensystem wurde zur Analyse des Datenmaterials die Hauptkategorie
«Messbarkeit» gebildet mit den Subkategorien «Langfristiger Zeithorizont», «Verbes-
serter Unternehmenserfolg», «KPls», «Kundenzufriedenheit», «Geschwindigkeit»,

«Mitarbeiterzufriedenheit» und «Sonstige Komponenten».

Messbarkeit: Langfristiger Zeithorizont

Alle Gesprachspartner sprechen von einem sehr langfristigen Zeithorizont, bis sich die
organisationale Ambidextrie messbar auf den Unternehmenserfolg auswirkt. Kurzfris-
tig entstehen Mehrkosten, da Veranderungsprozesse grundsatzlich dazu fuhren, dass
die Produktivitat im Unternehmen abnimmt. Mitarbeitende befassen sich mit anderen
Themen als ihrem Alltagsgeschaft. Dies bedingt, dass sich das Topmanagement auf

langerfristige Zeitrdaume als ein Geschaftsjahr zur Erfolgsbewertung einlasst.

«Kurzfristig wirkt es sich immer schlecht aus [...] Ich muss mit anderen Themen ausser arbeiten, arbei-

ten, arbeiten, befassen.» Person 3

«[...] ich habe jetzt keine Statistik, aber das ist auch eine miihselige Sache und das braucht halt auch

lénger. Aber es lohnt sich.» Person 7

«[...] so was zeigt sich dann erst einmal so im Zeitverlauf und es ist natlirlich schwer, schwer messbar.
[...] Vorstédnde, Geschéftsfiihrer sind oft kurz- und mittelfristig incentiviert. Da geht es nicht darum heute

eine Entscheidung zu treffen, damit ich in zehn Jahren erfolgreich bin.» Person 8
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«[...] natiirlich miisste man das sehr langfristig messen. [...] ein Jahrzehnt spéter wiisste man h6chst-

wahrscheinlich, wie gut die Massnahmen Friichte getragen haben.» Person 11

«[...] messbar kann ich lhnen sagen, das kostet immer noch mehr Geld als es einspielt.»  Person 13

Veranderungsprozesse im Unternehmen sind ein Wandel, der Jahre in Anspruch
nimmt. Dies ist ein zusatzlicher Grund fir den langfristigen Zeithorizont. Die Verande-
rung kann nach und nach erfolgen, damit positive Entwicklungen Vertrauen fur weitere
Schritte schafft.

«Dieser Wandel von der One-Man-Show zum Team jetzt eben, es hat fast zehn Jahre gedauert, bis wir

So weit waren.» Person 6

«[...] so hat sich das eigentlich immer so liber Stufen aufgebaut. Also wir haben investiert in den Markt,
in die Produktentwicklung, sind in die Vorleistung gegangen und haben dann gesehen: Ja, es entwickelt

sich richtig. Wir kbnnen den ndchsten Schritt wieder wagen.» Person 6

«[...] die Bereitschaft und den Willen da auf langere Strecke zu gehen und auch mit Verwerfungen zu
leben. Also Verwerfungen im Sinne von Widerstand, im Sinne von Unordnung. Das heisst am Ende
immer auch mit Ergebnissen, die dann zwischenzeitlich mal nicht so gut sind, wie ich mir das wiinsche.

Denn das wird passieren.» Person 9

«[...] hatten wir am Anfang schon gewusst, am Start, wie gross der Aufwand ist und wie lange es dauert,
dann hétten wir uns wahrscheinlich nicht dariiber gewagt, ja. Also das ist schon ein solcher Transfor-
mationsprozess, der geht lber Jahre. Und der braucht auch substanziell Zeit und Energie vom Ma-

nagement.» Person 10

Die Grinde, weshalb sich die Gesprachspartner auf diese langfristige Veranderung
eingelassen haben, zeigt sich in der Frage, wie ein Unternehmen seine Zukunftsfa-
higkeit sicherstellen kann. Kurzfristig kann mehr Gewinn erzielt werden, langfristig
konnte die Wettbewerbsfahigkeit gefahrdet sein, wenn Unternehmen keine Innovatio-

nen vorantreiben.

«[...] eine Firma wird nicht gegriindet, damit es keinen Gewinn macht. [...] ich habe die zwei Optionen
Jetzt alles in die Operative zu schmeissen, um maximalen Profit rauszuholen fiir ein Jahr oder zwei.
Und in der Zwischenzeit liberholen mich die Konkurrenten am Markt. Ich habe aber zwei tolle Jahre
gehabt mit der Zahl, danach ist der Konkurrent aber mit einem besseren Produkt am Markt und wir sind

weg. Dann ist die Frage, zu welchem Zeitpunkt messe ich Erfolg?» Person 3

«[...] da gibt es viele Konzerne, die haben Segmente, die seit zehn, fliinfzehn Jahren Verluste machen.
Mit einem ambidextren Mindset hétte man vielleicht viel frither schon gesagt, ‘nee, da gehe ich raus’.

Das ist jetzt einmal teuer, aber dann kann ich viel Geld in Innovation investieren. Also ich glaube so
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was zeigt sich dann erst einmal so im Zeitverlauf und es ist natlirlich schwer, schwer messbar.»

Person 8

«[...] eins ist auch klar, EBIT ist jetzt mit Sicherheit nicht die Kennzahl Nummer Eins, gerade nicht in
den ersten Jahren. [...] da geht es eher um strategische Relevanz, mégliches Marktwachstum [...]»

Person 13

Ein Gesprachspartner beschreibt, wie in seinem Unternehmen seit 20 Jahren Innova-
tionen entstehen und wieder in das Kerngeschaft integriert werden. Dadurch konnte

sich das Unternehmen weiterentwickeln.

«[...] das ist wie ein Kreislauf. Man muss ein bisschen was loslassen, eine Keimzelle finden, anderen
Freiheitsgrad, andere Settings zulassen, das wachsen lassen und dann versucht man auch das wieder
zuriick zu integrieren und damit verédndert sich automatisch auch immer die Kernmannschaft. Und so

hat man sich eigentlich in den letzten zwanzig Jahren kontinuierlich weiterentwickelt.» Person 5

Die organisationale Ambidextrie hat Unternehmen zu lernfahigeren Organisationen

gemacht.

«Und im Zweifelsfall ist fiir mich eigentlich am wichtigsten nur folgendes: immer wieder tun, immer

wieder neue Projekte angehen, die radikaler sind. Immer wieder lernen [...]» Person 2

«[...] wir haben ja natirlich auch vorher Innovationen gehabt. Aber die Innovation in der Transformation

sind andere als die Innovation, die wir vielleicht bisher hatten.» Person 7

Messbarkeit: Verbesserter Unternehmenserfolg

Die organisationale Ambidextrie hat bei den Unternehmen der Gesprachspartner zu
einem verbesserten Unternehmenserfolg gefiihrt: Hohere Umsatze wurden erzielt,

neue Markte erschlossen und neue Arbeitsplatze geschaffen.

«[...] in unserem Unternehmen sind irgendwie 70 Prozent der Umsétze, die wir heute machen, aus

Produkten, [...] die es vor zehn Jahren nicht gab.» Person 4

«[...] da haben wir wesentliche grosse Produktegruppen, die vor 20 Jahren keinen Umsatz haben und
heute halt einen Umsatz haben, [...] in einer Gréssenordnung von 100, 200 Millionen. Da kénnen Sie
nach 20 Jahren schon sagen, das ist erfolgreich. Jetzt wird aber jeder Wissenschaftler dann sagen, |[...]
das ist ja nicht der einzige Einflussfaktor gewesen [...] meine Einschétzung ist, das hat viele Erfolgsfak-
toren, aber einer davon ist eben, man erlaubt in einer Organisation ein anderes Setting, um Neues

wachsen und gedeihen zu lassen.» Person 5
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«[...] wenn ich jetzt das Gesamte beurteile, also wie wir wachsen konnten, wie wir neue Mérkte auf-
bauen konnten, dann hat die Produktentwicklung bei uns einen sehr guten Job gemacht. Und dann,
wenn man es dann umlegt auf die Kosten, dann miissen wir sagen, da hat sich die Investition absolut

ausbezahlt. » Person 6

«[...] der ist total erfolgreich, der hat jetzt gerade mit dem Projekt hundert Arbeitsplédtze geschaffen.»

Person 7

«[...] es gab dann am Schluss auch keinen, der daran gezweifelt hat, dass das diese Business Unit

substanziell besser gemacht hat.» Person 10

«[...] da haben wir [bei diesem Kunden] innerhalb von drei Jahren den Umsatz verdreifacht [...] das ist

atemberaubend, was nicht alles geht.» Person 12

Messbarkeit: KPIs (Key Performance Indicators)

Eine Kennzahl, um den Erfolg der organisationalen Ambidextrie konkret zu messen,

ist nicht bekannt.

«Unternehmenserfolg ist Umsatz. So, jetzt machen wir aber Umsatz mit den alten Produkten. Schwie-
rig. Die neuen Produkte kénnen ja per se keinen Umsatz machen. Ja, die sind ja maximal im Hochlauf,

Ja. Ich habe noch nichts gefunden, was das richtig macht.» Person 2

«[...] dass es einen Wert, im Sinne von Nutzen, gibt. Aber diesen Nutzen zu quantifizieren, ist praktisch

unméglich.» Person 4

«[...] das kann ich jetzt so aus meinen Erfahrungen heraus, also jetzt nicht irgendwie an einem KPI oder

so, festmachen. » Person 8

Der Erfolg wird anhand von anderen Kennzahlen gemessen, die auch ohne organisa-
tionale Ambidextrie verwendet werden. Messbar nachvollziehen, ob sich Erfolg aus-
schliesslich aufgrund organisationaler Ambidextrie eingestellt hat, kdnnen die Ge-

sprachspartner nicht.

«[...] zum Beispiel in der Produktion, die Reduktion von Fehlern, die Reduktion von Verschwendung,
Materialschwund zum Beispiel. [...] und Leerlauf Zeiten [...] ich kann gucken, ob ich durch den Freiraum

[...] negative Sachen reduzieren kann, die ich eigentlich immer als gegeben hinnehme.» Person 3

«[...] ich kann Motivation messen, ich kann Krankheitstage messen [...]» Person 3

«[...] kann man dann solche Themen wie Durchlaufzeiten, Innovationsrate, solchen Themen kann man

es messen. Ist immer die Frage, wie wére es, wenn das nicht da ist.» Person 10
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«[...] die Kennzahlen, die wir im Moment heranziehen, [...] wir wollen rund sechs MVPs pro Jahr bauen.

In [...] wollen wir drei Start-ups pro Jahr griinden.» Person 13

Messbarkeit: Kundenzufriedenheit

Dank der organisationalen Ambidextrie haben die Unternehmen eine héhere Kunden-
zentrierung umgesetzt. Durch den daraus entstanden Dialog mit den Kunden erhalten
die Unternehmen direkte Rickmeldungen zu ihren Innovationen und konnen diese

gestutzt auf die Kundenbedurfnisse anpassen.

«Und wenn Kunden irgendwie ein Anliegen haben, dann melden sie sich bei uns.» Person 4

«[...] da hat dann die Messe und die vielen Gesprache [mit den Kunden] gezeigt, du musst das Thema

komplett anders aufziehen.» Person 11

«[...] wir haben Pilotkunden gewonnen, mit hochrangigen Namen, die das jetzt [...] in ihren Maschinen

einsetzen.» Person 11

«[...] haben wir natiirlich auch tber diese neuen Organisationsformen geschafft, wo es klar war, der

Kunde und der Kundenwunsch steht im Vordergrund.» Person 12

«[...] die entscheidenden Kriterien sind dann am Ende des Tages, was sagen die Kunden zu dem MVP
[..]» Person 13

Die Ruckmeldungen der Kunden zeigen die hohe Zufriedenheit.

«[...] der [Kunde] sagt, ‘es ist so ldssig mit euch zu arbeiten.’» Person 1

«[...] der Kunde sagt, erstens ohne Sie hétten wir das nicht geschafft und zweitens funktioniert super
[..]» Person 7

«Es haben uns auch die Kunden gefeedbackt, dass fiir sie das sehr, sehr positiv ist und wir da enorm

viel besser geworden sind.» Person 10

Messbarkeit: Geschwindigkeit

Die Unternehmen konnen die Kundenwlnsche schneller erflllen als vor der Einfih-

rung der organisationalen Ambidextrie und erhalten positive Rickmeldungen.

«[...] dass die Kunden gesagt haben: ‘Das ist toll, wir kriegen von euch plétzlich tolle Ideen. Es ist viel

schneller.’» Person 1

«Also wir sind da in viel kiirzeren Zyklen unterwegs [...]» Person 6
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«[...] wir sind beispielsweise bei der Entwicklung kundenspezifischer Produkte oder Anpassungen, [...]
um Dimensionen schneller geworden, weil einfach die Dinge viel leichter in die Organisation gegangen

sind.» Person 10

«[...] insbesondere bei den Kunden Themen oder Sustainability Themen, also was wir da in welcher

Zeit umsetzen haben kénnen. Das war im Vergleich zu friiher also atemberaubend [...]» Person 12

Messbarkeit: Mitarbeiterzufriedenheit

Die Mitarbeiterzufriedenheit steigt aufgrund der organisationalen Ambidextrie. Dies
kann im Rahmen von Mitarbeiterumfragen gemessen werden. Die Mitarbeitenden
konnen sich durch den erhdhten Gestaltungsfreiraum besser entwickeln, sind dadurch
motivierter, engagierter und haben mehr Freude bei ihrer Tatigkeit. In der Folge gibt
es weniger Ausfalle aufgrund von Krankheit und die gesamte Organisation wird «feh-

lerresistenter und resilienter».

«Nicht zuletzt ist das Offnen im Sinne des Explore-Modus etwas, was oft Menschen sehr entgegen
kommt. Weil sie mehr Gestaltungsfreiraum haben, [...] dass Personen motivierter sind, engagierter |[...]
Diese Personen sind weniger krank, sie sind stressresistenter, Sie kbnnen sich besser im Team orga-

nisieren. Die ganze Organisation wird fehlerresistenter und resilienter, wird antifragil.» Person 3

«Ich will einen Weg gestalten, der Zukunft bringt fiir alle. Und der Perspektive gibt. Der Purpose macht

flir die Leute [...]» Person 4

«[...] es entstehen links und rechts den Kollegen [...], die man so nicht gesehen hat, aber die in diesem

neuen Umfeld sich deutlich besser entwickeln kénnen. » Person 10

«Man merkt, dass viele Mitarbeiter auch extrem motiviert sind und sagen, [...] ‘das erflillt mich total, und

das macht mir viel mehr Spass.’» Person 11

«Wir hatten damals ja schon regelméssige Mitarbeiterbefragungen [...] um das Thema Engagement.
[...] da hat man also schon gesehen, wohin wir [...] mit solchen Systemen kommen. Also in der Motiva-

tion der Mitarbeiter [...] das war unsere Messlatte.» Person 12

«[...] erfolgreicher im Sinne von Spirit und der Geist, [...] der im Unternehmen kursiert, vielleicht auch

hier und da mal ein bisschen die Aufbruchfreude. Vielleicht auch ein bisschen Stolz [...]»  Person 13

Die Veranderung der Organisation hat eine Wirkung gegen aussen, die Arbeitgebe-
rattraktivitat steigt. Menschen bewerben sich und wollen ebenfalls flir das Unterneh-

men tatig sein.
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«[...] auch das Feedback von anderen Unternehmensteilen, die sagen, ‘wie cool es bei euch ist’. Und
plétzlich haben sich Leute beworben und sagen: ‘Wir wollen auch bei euch arbeiten, weil da ist eine

tolle Stimmung.’» Person 1

«Und haben da eigentlich einen Raum und einen Spirit geschaffen, indem ganz tolle Dinge passiert

sind [...] Das war das Unternehmen, wo die Flihrungskréfte sich hinzugezogen haben.» Person 8

«[...] das Ziel ist natlirlich auch, dass wir neue Talente fiir uns begeistern [...]» Person 13

Ein Gesprachspartner hat erlebt, dass nach der Einflhrung der organisationalen Am-
bidextrie, Teile der Organisation zurtck in das alte System gefuhrt worden sind. Dies
hatte eine erhohte Fluktuation zur Folge, weil einige Mitarbeitende nicht mehr in der

alten Organisation arbeiten wollten.

«Was sozusagen leider schade ist, dass mit dieser neuen Organisation, die dann doch eher wieder im
Alten aufgehéngt ist, sehr viele dieser Kollegen dann auch freiwillig das Unternehmen verlassen haben,
weil sie sagten ‘Jetzt will ich eigentlich nicht mehr in was anderes zurlick, in das Altes zurlck’.»

Person 10

«[...] es zeigt [...], dass es einfach schon eine Weiterentwicklung ist, wo sich die Leute dann auch

schwer tun, wieder in einer alten Logik zu arbeiten.» Person 10

Messbarkeit: Sonstige Komponenten

Neben den bekannten Kennzahlen gibt es vermehrt Unternehmen, die ihren Fokus
auf Nachhaltigkeit legen und dieses Ergebnis zusatzlich zur Erfolgsmessung organi-

sationaler Ambidextrie beiziehen.

«[...] dass ich als Unternehmen einen Beitrag zu einer besseren, gerechteren Welt leiste. [...] Stichwort
Okologischer Fussabdruck [...] dann reden wir [...] (iber ganz, ganz andere Parameter oder Indikatoren,
die ich da heranziehe, um zu messen, ob mein Verdnderungsprozess tatsdchlich erfolgreich war.»

Person 9

Die Gesprachspartner sind sich bewusst, dass die positiven Auswirkungen organisa-

tionaler Ambidextrie auch durch andere Rahmenbedingungen begunstigt werden.

«[...] da mussen jetzt natlirlich die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen, die passen natlirlich auch.»

Person 12

59



Empirischer Teill

Die Einfuhrung eines besseren Systems zur Messung des Erfolgs wird durch einen
Gesprachspartner angeregt.

«Im Nachhinein betrachtet wiirde ich sagen, das hétten wir noch besser kbnnen ausbauen. [...] wie

messen wir uns und unseren Erfolg in dem Zusammenhang.» Person 12

4.2 THESENUBERGREIFENDE ERGEBNISSE UND DISKUSSION

Aufgrund der gehauften Aussagen der Interviewpartnerpartner zur grundsatzlichen
Ausgangslage fur die Einfluhrung von organisationaler Ambidextrie wurde die
Hauptkategorie «Ausgangslage» mit den Subkategorien «Strategie», «Beginn», «Kul-
turwandel», «Kulturwandel von Mitarbeitenden gewulnscht», «Familienunternehmen»

und «Sonstige Komponenten» nachtraglich in das Kategoriensystem aufgenommen.

Zudem wurde aufgrund der Aussagen zu weiteren Auswirkungen durch die Einfuhrung
von organisationaler Ambidextrie, die Hauptkategorie « Weitere Auswirkungen» nach-
traglich im Kategoriensystem erganzt.

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Analyse des Datenmaterials prasentiert. Zu
einzelnen Subkategorien wird im theoretischen Teil Bezug genommen und in der
nachfolgenden Prasentation folgt eine entsprechende Einleitung. Die Subkategorien,
die induktiv entstanden sind, sind entsprechend gekennzeichnet.

4.2.1 Strategie: Organisationale Ambidextrie ist die Losung zu einem bestehenden

Problem im Unternehmen

O’Reilly und Tushman beschreiben mit dem Bild des romischen Gott Janus (2004) die
Herausforderung der gleichzeitigen Fokussierung auf das bestehende Kerngeschaft
und die Innovationen von morgen. Die Mehrheit der Gesprachspartner beschreiben
ihre Ausgangslage vor EinfiUhrung der Ambidextrie. Sie nahmen wahr, dass sich ihre

Geschaftsmodelle verandern und Handlungsbedarf besteht.

«Und Ziel war es natiirlich, die Innovationsfahigkeit zu steigern.» Person 2

«[...] es ist oft so, dass wirkliche Anderungen und Offnungen hin zu Neuem passiert, wenn der Schmerz

gross genug ist.» Person 3

«[...] es war mit einer sehr expansiven Wachstumsstrategie verbunden.» Person 6
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«Und was da zumindest hdngengeblieben ist [...] beim Chef, ,oh je, hier passiert ja eine ganze Menge.
[...] wir haben bei uns bisher gar nicht auf dem Schirm, was da eigentlich abgeht. Und wir sind viel zu
weit weg. Und wir haben (berhaupt kein Gesplir dafiir. Geschweige denn, dass wir Leute oder Ver-

sténdnis davon haben, wie diese Mechanismen eigentlich wirklich funktionieren.» Person 9

«Und wir sind eigentlich durch eine sehr, sage ich mal, stiirmische Zeit gegangen. So beginnend 2010

eigentlich, wo wir festgestellt haben, dass die Mérkte immer weniger vorhersehbar waren.» Person 10

«[...] bislang haben wir die Standards festgelegt und ‘Kunde akzeptiere es, gefélligst’ und ja, so hat

Business funktioniert [...]» Person 12

«Wir sind nicht innovativ genug, wir reagieren nicht schnell genug.» Person 13

Die befragten Personen aussern sich dahingehend, dass die organisationale Ambi-
dextrie als eine Antwort auf bestehende Herausforderungen im Unternehmen betrach-
tet worden ist. Kein Gesprachspartner hat die Aussage gemacht, dass die organisati-
onale Ambidextrie aus anderen Grunden eingefuhrt worden ist. Gesprachsperson 1

fasst dies wie folgt zusammen:

«[...] was in vielen Kulturprojekten passiert [...] oder Organisationsprojekten, dass man immer mehr
nach innen schaut und versucht ist, die perfekte Kultur zu etablieren und dann vergisst eigentlich, woftir

war das Ganze eigentlich noch mal da?» Person 1

4.2.2 Beginn: Massnahmen vor Einfuhrung der organisationalen Ambidextrie

Diese Subkategorie ist im Rahmen der Interviews induktiv entstanden. Verschiedene
Gesprachspartner haben ausgefihrt, wie sie sich der Losungsfindung zur Herausfor-

derung der sich wandelnden Geschaftsmodelle angenahert haben.

Einige haben die Zusammenarbeit mit Hochschulen gesucht und Projekte gestartet,
andere sind in regelmassigem Austausch mit Professoren, die regelmassig die

«Trends aus der Wissenschaft» dem Topmanagement vorstellen.

«Wir haben mit der Hochschule |[...] Gesprache aufgenommen und dann auch ein grosses, grosses

Projekt gestartet. Um uns dem Thema [...] der Innovationskultur zu néhern.» Person 2

«[...] jedes Quartal trifft sich der komplette Vorstand mit vier Professoren [...] Die vier Professoren,
decken die vier Kernkompetenzen |[...] ab. [...] einen Nachmittag stellen die Professoren die neusten
Trends aus der Wissenschaft vor [...] Und dann diskutiert der Vorstand dariiber [...] ‘Ist das jetzt relevant

flir uns oder nicht?’ [...] Und tatséchlich werden auch viele Pilotprojekte dann gestartet.»  Person 11
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Andere Unternehmen haben den Kontakt zu ahnlichen Unternehmen hergestellt und

sich mit diesen ausgetauscht, um von deren Erfahrungen zu lernen.

«[...] ich habe dann immer, wo ich wusste, es sind zwei, drei wichtige Mitglieder in der Geschéftsleitung,
dass ich die davon (iberzeugt kriege so einen ambidextrésen Ansatz hinzubekommen, habe ich die
einfach mitgenommen und bin zu anderen Firmen gegangen, habe die besichtigt und [...] habe ver-
sucht, von anderen Firmen zu lernen. Und dann haben wir das zuriickgespielt, wie miissten wir das

machen. » Person 5

«Der Startpunkt [...] war so eine Start-up Safari. [...] man unterhélt sich mit jungen Unternehmern, die
[...] sich in irgendeiner Form auch mit unserem Kerngeschéft [...] auseinandergesetzt haben. [...] Und
daraus ist dann der klare Auftrag entstanden, ‘lasst uns mal Gedanken machen, wie wir uns dem Thema

Digital widmen kénnen’.» Person 13

Die dritte Herangehensweise waren interne Analysen, die als Resultat eine Vielzahl
an Themen hervorgebracht und schliesslich zur Entscheidung gefuhrt haben, externe

Unterstutzung fur den Veranderungsprozess beizuziehen.

«Da wiirde ich eine SWOT Analyse machen, weil jede Organisation hat auch ihre Nachteile und da ist
die Frage, welches Problem will ich I6sen und was ist wichtiger und [...] mit welchen Risiken kann ich

gegebenenfalls auch umgehen?» Person 7

«[...] bevor wir das Projekt gestartet haben, wie wir [...] mal versucht haben, fiir uns im Fiihrungsteam
zu definieren, was kann denn ‘Empowerment’ heissen. [...] ohne eine Struktur haben wir dann begon-
nen, Massnahmen [...] zu sammeln. [...] es gab dann [...] eine sehr, sehr grosse Anzahl an Themen [...],
die praktisch alles, was man tut, beinhalten. Habe ich gesagt, ‘ok, wenn das so ist, wo fangen wir denn
da an?’ Also das ist ja so nicht I6sbar. Und da haben wir uns eigentlich auch entschlossen, sozusagen

das Thema nochmal extern untersttlitzen zu lassen. » Person 10

«[...] dass wir einfach gesagt haben, lass uns doch externe Beratung mal einholen, [...] wie kbnnen wir

uns dann wirklich weiterentwickeln?» Person 12

4.2.3 Kulturwandel: Organisationale Ambidextrie ist keine Methode, die einfach ein-
gefuhrt werden kann

Die organisationale Ambidextrie setzt ein neues Fuhrungsverstandnis voraus (Duwe,
2020, S. 70-72). Die vorgesetzten Personen kdnnen nicht mehr alle Antworten auf ein
zunehmend komplexeres Umfeld kennen und pragen den Veranderungsprozess mas-

sgeblich mit. Dabei haben sie zu beachten, dass sich die Unternehmen nicht zu stark
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auf ihre Prozesse und Strukturen fokussieren, sondern auf die Menschen, die die Or-
ganisation ausmachen (Schneider, 1987).

Die Gesprachspartner erzahlen, dass die EinfuUhrung der organisationalen Ambidext-
rie ein Veranderungsprozess ist, der ein Kulturwandel im Unternehmen erfordert. Die-
ser Wandel ist «mit viel Unordnung» verbunden, da es ein «grundlegender Verande-

rungsprozess» ist.

«[...] die Strukturen sind relativ unwichtig, was wirklich wichtig ist, ist die Kultur, das Leben, womit ich

das befiille, mit welchen Geist ich diese Flasche fiihle.» Person 1

«[...] dass Ambidextrie ein Phdnomen der gesamten Organisation ist und nicht von Einzelpersonen.»

Person 3

«[...] aber ohne wirklich flichendeckend die richtige Haltung zu dem Thema entwickeln, wird man es

trotzdem extrem schwer haben, wenn es nicht sogar ganz unméglich ist.» Person 8

«[...] was muss ich selber verdndern, damit unsere Arbeitsbeziehung eine bessere wird?’ [...] das war
ein sehr, sehr kraftvoller Schritt, weil dann auf einmal jeder in der Organisation nicht mehr auf den

anderen zeigen konnte.» Person 10

«Dass wir halt sagen, [...] wenn jemand mit einer Idee kommt, dann antwortest du eher mit einer Haltung

‘Warum nicht?’ Anstatt ‘Ja, aber.’» Person 11

«[...] Feedback zu bekommen, Feedback zu geben, eine Kultur zu entwickeln, dass man wirklich auch
bewusst Unsicherheiten anspricht, [...] bewusst auch darauf hingewiesen wird, [...]. ‘Hor zu, ich glaube,

wir kbnnen das selber oder brauchst uns jetzt nicht alles sagen, wie man es macht.’» Person 12

«[...] das ist ein grundlegender Verdnderungsprozess, der viel in Unordnung bringt. So wie alle anderen

grésseren, organisationsentwickelnden Massnahmen auch.» Person 13

Erfahrungen der Gesprachspartner zeigen, dass nicht in allen Unternehmen verstan-
den wurde, dass es sich um einen Kulturwandel handelt. Daraus entstanden Situatio-
nen, dass die «Methode Ambidextrie» zwar eingeflihrt wurde, aber nicht funktioniert
hat.

«[...] die Nachbarorganisationen [...] gesagt haben: ‘Voll super, wir wollen auch solche Circles haben,
das ist ja wirklich toll.” Und dann haben die auch Circles eingerichtet um Kunden. Und das hat natiirlich

Uiberhaupt nicht funktioniert, weil der ganze Kontext sich nicht gedndert hat.» Person 1
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Ein weiterer Gesprachspartner hat dasselbe bei der Einfuhrung von anderen agilen
Arbeitsformen erlebt.

«Und alle drei Modelle wurden nach ungeféhr einem Jahr wieder eingestellt. Das passte einfach nicht

zur DNA des Unternehmens.» Person 4

Veranderungsprozesse, die ohne entsprechenden Kulturwandel eingefihrt werden,
werden in der Regel abgebrochen. Das «Organisationsgedachtnis» vergisst diese je-
doch nicht und bekampft kinftige Veranderungsprozesse mit zunehmendem Wider-

stand.

«[...] das ist natiirlich auch eine grosse Gefahr, weil die Organisation hat ja auch ein Organisationsge-
déchtnis und lernt, wenn ich eine Verdnderung mache und sie gleich wieder zuriicknehmen und das
mache ich zwei, drei Mal, dann wird sie irgendwann stumpf und kann mit Verdnderungen gar nicht mehr

gut umgehen. » Person 3

«[...] Verdnderungsinitiativen, jeder hat es durchgemacht. Und sie [die Leute] haben sich so daran ge-
woéhnt, wie man das macht, so zu tun, als héatte man sich und seine Arbeit verdndert, ohne irgendwas

zu verédndern.» Person 9

4.2.4 Kulturwandel wird von Mitarbeitenden gewlnscht

Diese Subkategorie ist im Rahmen der Interviews induktiv entstanden, da verschie-
dene Gesprachspartner erzahlt haben, dass ein Kulturwandel von den Mitarbeitenden
gewulnscht wurde. Diese Erkenntnisse haben Unternehmen im Rahmen von Mitarbei-

terbefragungen gewonnen.

«[...] und uns Feedback einholen von einer reprédsentativen Menge der Organisation, [...] wie werdet ihr
eigentlich gesehen? [...] Was brauchen eure Mitarbeiter eigentlich? [...] Und das ist mal ein guter Aus-
gangspunkt, [...] Meistens sind sie [das Topmanagement] schockiert, weil sie sich meistens viel |[...]

positiver selber sehen, als sie gesehen werden [...]» Person 1

«Wir hatten damals [...] das Thema identifiziert, haben uns dem [...] auch angenommen, weil es von

der Organisation eben wirklich gewdinscht wurde. » Person 10

«[...] dass wir schon auch Feedback gerade bekommen haben, durchaus relevantes und auch ein sehr

hilfreiches Feedback auch von unseren Mitarbeitern.» Person 12
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4.2.5 Eigentumergeflhrte Familienunternehmen haben einen positiven Einfluss bei
der Einfuhrung organisationaler Ambidextrie

Rudolf Wimmer (2020) nennt konkrete Beispiele von familiengefihrten Unternehmen,
welche die organisationale Ambidextrie eingefuihrt haben. Er zeigt die hohe Einfluss-

kraft der Eigentumer auf, die die Organisation pragen.

Gesprachspartner, die in einem Familienunternehmen tatig sind, betonen die Wichtig-

keit der Durchsetzungskraft der Eigentimerschaft.

«Die [Familienunternehmen] kénnen solche Strukturen einfiihren. Weil da geht es dann typischerweise,

bis zum Eigentiimer, der da der Verwaltungsrat ist, der das Modell mittragt. » Person 4

«Und das ist ein Segen, dass die [NAME UNTERNEHMEN A] ein vollumféngliches 100 Prozent Fami-
lienunternehmen ist mit unserem Geschaéftsfiihrer als Hauptgesellschafter. Der natiirlich dann auch die

entsprechende Durchsetzungskraft hat solche Themen zu adressieren.» Person 13

Familienunternehmen legen den Fokus auf eine Langfristigkeit und die Ubergabe an
kunftige Generationen. Sie sind bereit, kurzfristig Gewinneinbussen in Kauf zu neh-

men.

«Das ist eine Perspektive, die Griinderfamilien sehr, sehr gut verstehen zum Beispiel. Es soll uns in

zehn Jahren auch noch geben. ‘Was miissen wir denn jetzt dafiir tun?» Person 3

«[...] was fiir viele einfach ein zentrales Thema ist, ich méchte sicher sein, dass ich mein Unternehmen

stabil an die nédchste Generation libergeben kann.» Person 9

«Und da hilft es enorm, wirklich enorm, jetzt bei uns im Familienunternehmen tétig zu sein. Wo der

Eigentiimer einfach sagt, ich will langfristig hier den Laden auf saubere Fiisse stellen.» Person 13

4.2.6 Ausgangslage: Sonstige Komponenten

Diese Subkategorie ist induktiv entstanden, um Aussagen zur Ausgangslage zu co-

dieren, die keiner anderen Kategorie entsprachen.

Die Rahmenbedingungen flur die organisationale Ambidextrie mussen grundsatzlich
passen. Einerseits braucht es eine «solide Finanzierung und Budgetierung» und kei-
nen Zeitdruck fir die EinflUhrung. Andererseits kann sich der Fokus bei geanderten
Rahmenbedingungen wieder verandern. Gerade im Rahmen der Covid Pandemie

wurde der Fokus verstarkt auf das Kerngeschaft gerichtet.
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«[...] dass in der gréssten Krise, [...] tiberall werden die Gelder gekiirzt, dass man dann in dieser radi-
kalen Sache, [...] sagt ja komm, jetzt geben wir aber mal Geld aus und Diversity und wir stellen Leute

ein und wir machen noch eine Innovationsgarage [...]. Das kann man alles vergessen.» Person 2

«Verbunden natiirlich auch [...] mit einer soliden Finanzierung und Budgetierung, was wollen wir errei-

chen? Wie viel Zeit geben wir uns und was haben wir denn eigentlich konkret vor?» Person 13

In agilen Arbeitsorganisationen sind eher Generalisten als Spezialisten gefragt, die

bereit sind, das bendtigte Wissen aufzubauen.

«Sagen wir mal sehr erfahrene, aber auch weltoffene Leute, sehr junge, die sehr technologieaffin sind.
Leute, die bereit sind, egal welches Wissen aufgebaut werden muss, dieses Wissen aufzubauen. Egal

ob das in ihrem Kerngebiet ist oder nicht.» Person 2

4.2.7 Weitere Auswirkungen organisationaler Ambidextrie: Neue Losungen konkur-

renzieren bestehendes Unternehmen

Die Hauptkategorie «Weitere Auswirkungeny ist im Rahmen der Datenanalyse induk-

tiv entstanden.

Zwei Gesprachspartner erzahlen von der Herausforderung, dass aufgrund der neuen
Organisationsform innovative Lésungen erarbeitet wurden, die nicht nur die Marktbe-
gleiter, sondern auch das bestehende Kerngeschaft des Unternehmens konkurrenz-

zieren konnen.

«[...] wir sind ein traditionelles, produzierendes Unternehmen, was auch einen Direktvertrieb hat. Und
mit der Digitalisierung sind wir auf einmal mit etwas konfrontiert worden, dass wir zwar unsere Produkte
haben, aber dass vielleicht digitale Kanéle diese Produkte auch verkaufen kénnten. Was natdirlich mas-
siv gegen das eigene System geht, was aus diesen Vertriebsorganisationen und produzierenden Ein-

heiten besteht.» Person 5

«Man stelle sich vor, Sie arbeiten an einer Geschéftsidee, die hochgradig disruptiv ist, aber die halt
nicht nur [NAME UNTERNEHMEN] wehtéte, sondern auch allen anderen [...] Marktbegleitern. [...] mit
einem Unternehmen, wo wir mehrheitlich dran beteiligt sind, dessen Technologie uns aber méglicher-

weise auch irgendwann wirklich zwingt neu zu denken. » Person 13
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5 SCHLUSSFOLGERUNGEN UND EMP-
FEHLUNGEN

5.1 DISKUSSION DER ERKENNTNISSE AUS DER UBERPRUFUNG
DER THESEN

Zur Beantwortung der Forschungsfrage

«Welche Faktoren sind fiir eine erfolgreiche Einfiihrung

der organisationalen Ambidextrie zu beriicksichtigen?»

werden zuerst die drei Thesen gestutzt auf die Erkenntnisse im empirischen Teil be-

leuchtet.

5.1.1 Topmanagement: Die Haltung ist entscheidend

These 1: Ein entscheidender Faktor fur eine erfolgreiche EinflUhrung der organisatio-
nalen Ambidextrie ist das Topmanagement und dessen Haltung, wonach der Veran-

derungsprozess bei ihnen beginnt.

Die pragnante Aussage von John P. Kotter «Bedeutende Veranderungen sind ohne
die aktive Unterstlitzung des hdochsten Entscheidungstragers einer Organisation nicht
mdglich.» (Kotter, 2008, S. 5), kann durch die Ausfiihrungen der Gesprachspartner
bestatigt werden. Alle Gesprachspartner fuhren an, dass das Topmanagement der
entscheidende Kulturtreiber fur die EinfUhrung der organisationalen Ambidextrie ist.
Die «aktive Unterstlitzung» bedeutet somit nicht nur, dass das Topmanagement die
organisationale Ambidextrie einfihren will, und beispielsweise die entsprechenden
Mittel dafur zur Verfugung stellt, sondern dass die obersten FUhrungskrafte auch ihr
Verhalten entsprechend anpassen. Die Erkenntnis, dass das Topmanagement die Un-

ternehmenskultur ganz entscheidend pragt, fasst Gesprachspartner 1 zusammen:

«[...] alles was ihr tut, wird von der Organisation, wird von den Mitarbeitern gleichgesetzt mit ‘die Orga-
nisation’. Insofern seid ihr [das Topmanagement] der Kontext. [...] das ist etwas, was vielen gar nicht

bewusst ist.» Person 1

Wenn sich das Topmanagement kontrar zum geplanten Veranderungsprozess ver-
halt, verlieren sie ihre Glaubwurdigkeit und das Vorhaben wird scheitern. Das mittlere
Management und die Mitarbeitenden werden nicht verstehen, weshalb sie sich auf
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den Veranderungsprozess einlassen sollen, wenn dies die obersten Fuhrungskrafte

nicht tun.

Die persodnliche Verhaltensanderung ist ein intensiver Prozess. Die Erkenntnis, dass
man selbst relativ wenig Einfluss auf die Organisation hat, sondern nur auf das eigene

Verhalten, ist dabei ein entscheidender Faktor.

«[...] ‘die Energie geht von dir aus’. Das war eigentlich dann irgendwo der Wendepunkt.»  Person 12

Der Veranderungsprozess wird mehrere Monate Zeit in Anspruch nehmen und kann

durch externe Unterstitzung begleitet werden.

Topmanager lassen sich auf diesen Veranderungsprozess ein, weil sie wahrnehmen,
dass sie durch die Veranderung der Geschaftsmodelle und die dadurch entstehenden
Okosysteme nicht mehr die Antworten auf alle Fragen kennen (Duwe, 2020, S. 69—
72).

«Und wir sind eigentlich durch eine sehr, sage ich mal, stiirmische Zeit gegangen. So beginnend 2010

eigentlich, wo wir festgestellt haben, dass die Méarkte immer weniger vorhersehbar waren.» Person 10

Durch diese Erkenntnis entwickeln die obersten Flihrungskrafte ein ambidextres Fuh-
rungsverhalten (Rosing et al., 2011), geben dadurch Kontrolle ab und schaffen den

Raum fur neue Ideen.

«Da helfen halt auch die jungen Leute, die sind einfach gekommen mit einem anderen Mindset von
einer Fachhochschule und das finde ich megaspannend. Und ich nehme das einfach auch gern mit,
weil ich sehe, wenn man den Leuten freien Lauf ldsst, dann kommen die Ideen, dann kommen auch

neue Ansétze.» Person 6

Gleichzeitig haben die Gesprachspartner die Erkenntnis von John P. Kotter (2008)
bestatigt, wonach sich die Einstellung von Topmanager im Rahmen des Verande-
rungsprozesses von einer skeptischen zu einer befurwortenden Haltung verandern

konnen.

«[...] eines Tages muss man dann die Entscheidung treffen, will ich versuchen in diesem neuen System
etwas zu verdndern, oder suche ich mir was anderes, wo man wieder nur so agieren kann.»

Person 10

Gesprachspartner 11 hat die Situation beschrieben, wonach eine oberste Fuihrungs-
kraft zu Beginn ein schliessendes Fuhrungsverhalten umgesetzt hat («Wann ist der

ROI?») und ein spater 6ffnendes Flhrungsverhalten entwickelt hat («lch kann Euch
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da helfen»), (Rosing et al., 2011, siehe Tabelle 4: Ubersicht Unterschiede ambidextres
Flhrungsverhalten).

Ebenso wurde in den Gesprachen bekraftigt, dass das Topmanagement zur erfolgrei-
chen EinfUhrung der organisationalen Ambidextrie in einem nachsten Schritt das mitt-
lere Management einbeziehen muss (Tushman et al., 2011), damit die Grunde fur die

EinfGhrung gemeinsam verstanden werden.

«Also in Wirklichkeit brauchen wir beides. Es geht in beide Richtungen.» Person 1

Die Wichtigkeit des mittleren Managements wird in der Uberpriifung der These 2 dar-
gelegt.

Die Aussage von Michael L. Tushman, wonach «es in 90 Prozent der Falle eine neue
Geschaftsleitung braucht, um ambidextre Konzepte umzusetzen» (Schumacher,
2020, S. 6) konnte im Rahmen der gefuhrten Gesprache weder widerlegt noch besta-
tigt werden. Es gab eine Aussage, wonach Mitglieder des Topmanagements Angst
vor Machtverlust haben kdnnen und deshalb keinen Veranderungsprozess vorantrei-
ben (Person 1). Ein anderer Gesprachspartner hat die Mdglichkeit erwahnt, dass die
personlichen Ziele des Vorstands von den Organisationszielen abweichen konnten
und er deshalb kein Interesse am Veranderungsprozess hat (Person 2). Es ist anzu-
nehmen, dass diesbezlglich wenig Erkenntnis gewonnen werden konnte, weil im
Rahmen der vorliegenden Master Thesis keine Untersuchung tUber Unternehmen, die
die EinflUhrung organisationaler Ambidextrie abgebrochen oder rickgangig gemacht

haben, erfolgt ist.

Fazit: Die These 1 wird durch die Gesprachspartner bestatigt bzw. insofern erganzt,
dass das Topmanagement «der» entscheidende Faktor fur die erfolgreiche Einflh-

rung der organisationalen Ambidextrie ist.

5.1.2 Mittleres Management: Der zweite Erfolgsfaktor

These 2: Der zweite Erfolgsfaktor ist der Einbezug und die Mitwirkung des mittleren

Managements, damit der Veranderungsprozess gelingt.

Die besondere Rolle des mittleren Managements in der Organisation (Huy, 2002)
wurde durch die Gesprachspartner bestatigt. Die mittleren FUhrungskrafte sind naher

an den Mitarbeitenden bzw. an der Organisation als das Topmanagement. Dadurch
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haben sie die Aufgabe, die organisationale Ambidextrie den Mitarbeitenden zu kom-
munizieren und in die Organisation zu bringen. Zudem interagieren die mittleren Fih-
rungskrafte mit dem Topmanagement. Durch diese besondere Stellung im Unterneh-
men ist das mittlere Management ebenfalls ein wichtiger Kulturtreiber in Verande-
rungsprozessen und tragt gemeinsam mit dem Topmanagement die Verantwortung

fur das erfolgreiche Gelingen des Vorhabens.

Die zentrale Rolle, die das mittlere Management in Veranderungsprozessen tragt,

fuhrt dazu, dass ihre Bereitschaft mitzuwirken essenziell ist.

«Aber die Ebene [das mittlere Management] ist sicherlich die kritische Ebene.» Person 10

Gestutzt auf die Erfahrungen der Gesprachspartner teilen sich in der Praxis die mitt-
leren FUhrungskrafte in drei Gruppen auf: Mitmacher, Abwartende und Ablehnende.
Die Grunde fur eine abwartende oder ablehnende Haltung sind vielfaltig. Es kann sich
um Angst vor Machtverlust handeln und dass die Uber Jahre erarbeitete Rolle in der
Hierarchie hinfallig wird. Andere Fuhrungskrafte haben bereits verschiedenste «Flh-
rungstrends» miterlebt und gehen davon aus, dass auch dieser wieder vorbeiziehen
wird. Ausserdem spielt der jeweilige FUhrungsstil der FUhrungskraft eine Rolle. Es ist
nicht empfehlenswert, Manager in Bereiche zu versetzen, die nicht ihrem grundsatzli-

chen Fuhrungsstil entsprechen.

Zusatzlich ist festzuhalten, dass das mittlere Management grundsatzlich einem star-
ken Druck ausgesetzt ist. Einerseits sind die mittleren Flihrungskrafte mit den Heraus-
forderungen des operativen Tagesgeschafts beschaftigt, gleichzeitig werden sie vom
Topmanagement auf strategischer Ebene gefordert. Es sind vom Topmanagement die
Voraussetzungen zu schaffen, damit sich die mittleren Manager Uberhaupt mit der

organisationalen Ambidextrie auseinandersetzen kénnen.

All diese Faktoren sorgen daflr, dass der Einbezug des mittleren Managements

grundsatzlich ein anspruchsvoller und vor allem zeitintensiver Prozess ist.

Der erfolgreiche Einbezug des mittleren Managements ist den Gesprachspartnern wie

von (Huy, 2002) und Kotter (2008) vorgeschlagen gelungen:

«[...] wie auch John Kotter, der Change-Management Guru sagt, ja, ,such dir eine Armee der Freiwilli-
gen®. Das heisst, such dir eher die, mit denen du arbeiten kannst und so haben wir das gemacht.»

Person 11

70



Schlussfolgerungen und Empfehlungen

Die abwartenden und ablehnenden Fuhrungskrafte werden in einem ersten Schritt ig-
noriert. Im Laufe der Zeit kann sich die Einstellung in eine positive Haltung verandern.

Bei denjenigen Managern, die nach wie vor den Prozess blockieren und dadurch den
ganzen Veranderungsprozess gefahrden, sind Massnahmen zu ergreifen. Dies kann
entweder eine interne Versetzung in eine andere Position sein oder eine Kundigung
seitens des Unternehmens. Es gibt zudem Fuhrungskrafte, die sich freiwillig daftr ent-

scheiden, das Unternehmen zu verlassen.

Die Antworten der Gesprachspartner zeigen auf, dass im Rahmen der Einflhrung der
organisationalen Ambidextrie ca. 10% der mittleren Manager auf dem Weg der Ver-

anderung nicht mitgenommen werden konnten.

Fazit: Die These 2 wird durch die Gesprachspartner bestatigt bzw. insofern erganzt,
dass das Topmanagement Voraussetzungen schaffen muss, damit sich die mittleren
Fuhrungskrafte neben der hohen Belastung ihres Tagesgeschafts Uberhaupt mit der
EinfGhrung der organisationalen Ambidextrie beschaftigen konnen. Ein Erfolgsfaktor
ist, die engagierten Mitmacher des mittleren Managements in der EinfUhrungsphase
mitzunehmen und die Abwartenden und Ablehnenden vorerst zu ignorieren. Deren
Haltung kann sich im Laufe des Prozesses verandern. Es ist davon auszugehen, dass
einige mittlere Manager das Unternehmen aufgrund des Veranderungsprozesses ver-
lassen werden. Grundsatzlich ist der Einbezug des mittleren Managements ein an-

spruchsvoller und zeitintensiver Prozess.

5.1.3 Agile Arbeitsmethoden und klassische Hierarchie: Eine Frage der Balance

These 3: Es ist entscheidend, dass die fur das jeweilige Unternehmen passende Ba-

lance zwischen agilen Arbeitsmethoden und klassischer Hierarchie gefunden wird.

Samtliche Gesprachspartner befurworten die Notwendigkeit, die fur das jeweilige Un-
ternehmen passenden Balance zwischen agilen Arbeitsmethoden und klassischer
Hierarchie zu finden. Gleichzeitig halten sie fest, dass die Balance individuell ist und

von der jeweiligen Unternehmensstrategie abhangig ist (Gergs & Lakeit, 2020, S. 45).

Die Gesprachspartner bestatigen, dass das Kerngeschaft grundsatzlich so effizient
wie mdglich im Exploit-Modus auszufihren ist (O’'Reilly & Tushman, 2004). Die Ein-
nahmen aus dem Kerngeschaft finanzieren die Innovationen von morgen. Aufgrund

der Ausgangslage sind radikale Innovationen im Explore-Modus abzuwickeln.
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«Bei dem ganz Neuen, dort gibt es ja keinen Vorgénger, dort gibt es keine Prozedur, dort gibt es gar
nichts. Dort sind Sie automatisch agil. Sie kbnnen ja noch nicht mal den Einké&ufer fragen, wer der beste

Lieferant ist.» Person 2

Es mochten nicht alle Mitarbeitenden in einem rein agilen oder ausschliesslich klassi-
schen Modell arbeiten. Im Laufe der Karriere kann sich das Interesse verandern, bei-
spielsweise kdnnte wahrend einer Familienphase eher die Arbeit im Exploit-Modus

bevorzugt werden.

Der Entscheid, in welcher Arbeitsweise ein Bereich ausgestaltet wird, hangt ausser-
dem mit den Menschen zusammen, die in dieser Organisation arbeiten (Schneider,
1987). Exemplarisch hat Gesprachspartner 8 ausgeflhrt, dass es bei einer sehr be-
liebten FUhrungskraft wenig Sinn macht, die Hierarchie aufzuldsen. Ein Wechsel in
die Agilitat kann durchaus eine Moglichkeit sein, wenn die betreffende Fuhrungskraft
das Unternehmen verlasst. Die individuelle Balance bedeutet damit auch, dass sich
die Organisation soweit entwickeln kann, mit allen Situationen umzugehen und sich

entsprechend immer wieder anpasst.

Aus diesen Grunden sind beide Bereiche als gleichwertig zu beurteilen und wertzu-

schatzen.

Es ist zudem festzuhalten, dass Hierarchie grundsatzlich keine Definition der Unter-
nehmenskultur ist. Sie gibt in erster Linie eine Struktur vor, legt Entscheidungskom-
petenzen fest und stellt damit sicher, dass die Organisation funktionsfahig bleibt. Es

sind die Menschen, die die Kultur gestalten.

«[...] die richtige Flihrungskraft fiir mich ist ja auch eine, die sich nicht denkt, ‘ich bin hier hierarchisch
oben und deshalb entscheide ich hier alles’. Das ist ja eben genau der Punkt, sondern die ist das ist ja

genau die Fiihrungskraft, die sagt, ‘was ist denn deine Meinung dazu?’» Person 8

Fazit: Die These 3 wird durch alle Gesprachspartner bestatigt bzw. insofern erganzt,
dass die Hierarchie im Allgemeinen wichtig ist und eine Entlastungsfunktion in der

Organisation innehat.

5.1.4 Messbarkeit: Eine (ungeldste) Herausforderung

In der Thesenformulierung im Kapitel 2.8 wurde zusatzlich das Ziel festgehalten, im
Rahmen der qualitativen Interviews zu untersuchen, wie sich Ambidextrie auf den Un-

ternehmenserfolg auswirkt.
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In den im theoretischen Teil zitierten Publikationen bzw. Studien von Biemann &
Weckmuller (2018) und Szlang & Bruch (2020) ist ein positiver Einfluss der Ambidext-

rie auf den Unternehmenserfolg erwahnt.

Die gewonnen Erkenntnisse zur mdglichen Messbarkeit der organisationalen Ambi-

dextrie werden in der folgenden Abbildung dargelegt.
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Abbildung 3: Erkenntnisse Messbarkeit organisationale Ambidextrie
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Grundsatzlich ist der positive Einfluss der organisationalen Ambidextrie auf den Un-
ternehmenserfolg erst Uber einen langeren Zeitraum spurbar. Zu Beginn entstehen
Mehrkosten, da der Veranderungsprozess dazu fuhrt, dass die Produktivitat abnimmt.
Die Mitarbeitenden fokussieren sich auf andere Themen als ausschliesslich auf ihr
Tagesgeschaft. Es braucht Zeit bis neu entwickelte Innovationen mogliches Markt-
wachstum generieren. Aufgrund der Langfristigkeit spielen ebenfalls andere Rahmen-
bedingungen eine Rolle wie sich der Unternehmenserfolg entwickelt, beispielsweise

hat die allgemeine wirtschaftliche Lage einen Einfluss.

Kein Gesprachspartner kann im Unternehmen den Einfluss der organisationalen Am-
bidextrie mit einer konkreten Kennzahl messen. Unternehmen, welche die organisati-
onale Ambidextrie bereits vor Jahren eingeflhrt haben, sind Uberzeugt, dass der an-

haltende Unternehmenserfolg auch auf die Ambidextrie zurickzuflhren ist.

«[...] es gab dann am Schluss auch keinen, der daran gezweifelt hat, dass das diese Business Unit

substanziell besser gemacht hat.» Person 10

Unternehmen messen ihren Erfolg mit bekannten Kennzahlen, die sie auch ohne or-
ganisationale Ambidextrie eingesetzt haben. Neben Kosten, Umsatz und Gewinn sind
dies Kennzahlen wie Fehlerreduktion, Durchlaufzeiten, Stillstandzeiten, Innovations-

rate, Time to Market etc.

Dank der organisationalen Ambidextrie steigt die Kundenzufriedenheit, da die Unter-
nehmen eine starke Fokussierung auf die Kundenbedurfnisse umgesetzt haben und
deutlich schneller Kundenwinsche erfullen kdnnen. Die befragten Personen haben

von ihren Kunden dementsprechende Ruckmeldungen erhalten.

Ebenso steigt die Mitarbeiterzufriedenheit, die in Mitarbeiterumfragen gemessen wird.
Die Mitarbeitenden sind durch den grésseren Gestaltungsfreiraum motivierter, enga-
gierter, haben mehr Freude bei ihrer Tatigkeit und weisen weniger Krankheitstage
aus. Die gesamte Organisation wird anpassungsfahiger. Dies kann Konsequenzen bei
einer Ruckkehr zu alten Arbeitsformen haben, indem die Fluktuation zunimmt, weil

Mitarbeitende nicht mehr im alten System arbeiten wollen.

Neben der Wirkung nach innen, hat die organisationale Ambidextrie eine Wirkung
nach aussen. Die Arbeitgeberattraktivitat steigt und es bewerben sich mehr Men-

schen, die im Unternehmen und mit dieser Arbeitsform tatig sein mochten.
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Fazit: Der Einfluss der organisationalen Ambidextrie auf den Unternehmenserfolg
lasst sich nicht konkret messen. Einerseits dauert es mehrere Jahre, bis die Auswir-
kungen spurbar sind (wie beispielsweise der Erfolg von Innovationen), andererseits
haben auch weitere Rahmenbedingungen wie die wirtschaftliche Lage einen Einfluss.
Es ist festzuhalten, dass im langfristigen Horizont alle Gesprachspartner die Haltung
vertreten, dass die organisationale Ambidextrie einen positiven Einfluss hat, vor allem
in der strategischen Relevanz, die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens zu sichern.

Unmittelbarer ist der Erfolg in der Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit spurbar.

5.2 BEANTWORTUNG DER FORSCHUNGSFRAGE

Nach Uberpriifung der aufgestellten Thesen kann die Forschungsfrage

«Welche Faktoren sind fiir eine erfolgreiche Einfiihrung

der organisationalen Ambidextrie zu beriicksichtigen?»

gestutzt auf die folgenden Ausfuhrungen beantwortet werden. Sofern die Aussagen
der Gesprachspartner Erkenntnisse der Literaturrecherche in Kapitel 2 bestatigen, er-

folgt in den Ausfuhrungen ein entsprechender Verweis der zugehdrigen Literatur.

5.2.1 Ambidextrie ist die Losung zu einem existierenden Problem

Die organisationale Ambidextrie ist kein Trend, den es in jedem Unternehmen zu im-
plementieren gilt. Im Gegenteil, die organisationale Ambidextrie ist fur diejenige Un-
ternehmen geeignet, die damit ein bestehendes Problem im Unternehmen lésen

mochten.

«[...] flir welches Problem ist das denn die Lésung?» Person 9

In den allermeisten Interviews wurde beschrieben, dass die Unternehmen wahrge-
nommen haben, dass sich ihr Geschaftsmodell verandert, und zwar schneller als bis
anhin. Die organisationale Ambidextrie hat es den Unternehmen ermaoglicht ihr Kern-
geschaft weiterhin zu betreiben und zu optimieren und gleichzeitig radikale Innovatio-

nen voranzutreiben (O’Reilly & Tushman, 2004).

In anderen Fallen haben sich Mitarbeitende einen Wandel in der Unternehmenskultur

gewunscht.

«Wir hatten damals [...] das Thema identifiziert, haben uns dem [...] auch angenommen, weil es von

der Organisation eben wirklich gewiinscht wurde. » Person 10
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Die These, dass das Topmanagement der Kulturtreiber ist, wurde mit der neuen, in-
duktiv geschaffenen, Subkategorie «Kulturwandel von Mitarbeitenden gewunscht» er-
ganzt. Der Wunsch der Mitarbeitenden nach einem Wandel kann einen Verande-
rungsprozess begunstigen. In den von den Gesprachspartnern beschriebenen Situa-
tionen liess sich das Topmanagement auf die, teils kritischen, Rickmeldungen der
Organisation ein und wurde dadurch selbst wieder zum Kulturtreiber. Eine wechsel-

seitige Beziehung entstand.

5.2.2 Ambidextrie braucht Zeit

Die organisationale Ambidextrie ist ein grundlegender Wandel im Unternehmen. Es
genugt nicht, Strukturen und Prozesse anzupassen, sondern Organisationen werden

durch die Menschen gepragt, die in ihnen arbeiten (Schneider, 1987).

«[...] dass Ambidextrie ein Phdnomen der gesamten Organisation ist und nicht von Einzelpersonen.»

Person 3

Ein solcher Veranderungsprozess nimmt viel Zeit in Anspruch. Es beginnt mit dem
personlichen Prozess des Topmanagements ein ambidextres Fuhrungsverhalten zu
entwickeln und dies tagtaglich umzusetzen. Der Veranderungsprozess der obersten
Fuhrungskrafte hat bereits einen positiven Einfluss auf die Organisation, die merkt,
dass etwas anders ist. In einem nachsten Schritt bezieht das Topmanagement die
mittleren Manager in den Veranderungsprozess ein. Dieser Prozess ist ebenfalls zeit-
intensiv und es werden voraussichtlich nicht alle mittleren Fihrungskrafte auf diesem
Weg mitgenommen werden kdnnen bzw. entscheiden sich das Unternehmen zu ver-
lassen. Die mittleren FUhrungskrafte, die die Einfuhrung der organisationalen Ambi-
dextrie mittragen, entwickeln ein ambidextres FUhrungsverstandnis, beziehen ihre Mit-

arbeitenden ein und bringen die organisationale Ambidextrie in die Organisation.

5.2.3 Das Verhalten des Topmanagements ist der entscheidende Erfolgsfaktor

Damit die Einfuhrung der organisationalen Ambidextrie gelingen kann, ist es Voraus-
setzung, dass das Topmanagement selbst ein ambidextres Fuhrungsverstandnis ent-
wickelt und tagtaglich vorlebt (Kotter, 2008). Die obersten Flhrungskrafte binden das
mittlere Management in den Veranderungsprozess ein (Tushman et al., 2011). Sie
halten die Spannungen zwischen Kerngeschaft und Innovationen aus und nehmen die

Widerspruchlichkeiten in Kauf, dass sich der Erfolg der organisationalen Ambidextrie
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nicht in konkreten Kennzahlen messen lasst, zumindest nicht in den gewohnten Bilan-
zierungszeitraumen. Ausserdem schafft das Topmanagement die Voraussetzungen
und den Freiraum, damit das mittlere Management die organisationale Ambidextrie

einfuhren kann.

Familiengeflihrte Unternehmen haben eine besondere Durchsetzungskraft in Veran-
derungsprozessen (Wimmer, 2020). Sind sie von der organisationalen Ambidextrie
Uberzeugt, sind sie bereit, kurzfristig Gewinneinbussen in Kauf zu nehmen, da die
Langfristigkeit des Unternehmens und Ubergabe an kiinftige Generationen im Vorder-

grund steht.

5.2.4 Das mittlere Management tragt den Wandel mit

Die mittleren FUihrungskrafte sind die Kommunikatoren zum Topmanagement und zur
Organisation (Huy, 2002). Sie sind nahe bei den Mitarbeitenden und dadurch in der
Lage, den Veranderungsprozess glaubwurdig in der Organisation voranzutreiben.
Durch den doppelten Druck aus dem operativen Tagesgeschaft und den strategischen
Vorgaben, ist der durch das Topmanagement geschaffene Freiraum essenziell, damit

die mittleren Manager die organisationale Ambidextrie einflUhren kénnen.

Diejenigen mittleren Fuhrungskrafte, die sich mit der organisationalen Ambidextrie
nicht identifizieren konnen, werden entweder eine andere Position im Unternehmen

einnehmen oder das Unternehmen verlassen (Kotter, 2008).

5.2.5 Die passende Balance zwischen agilen Arbeitsmethoden und klassischer Hie-

rarchie finden

Das effiziente und profitable Kerngeschaft finanziert die Innovationen von morgen.
Jedes Unternehmen hat, basierend auf der Unternehmensstrategie, die individuelle
Balance zu finden und im Lebenszyklus des Unternehmens stets anzupassen. Die
Unternehmen anerkennen, dass beide Bereiche gleichwertig und dadurch auch gleich
wertgeschatzt werden (Gergs & Lakeit, 2020).

Hierarchie gibt eine Struktur, legt Entscheidungskompetenzen fest und sorgt dafur,
dass die Organisation handlungsfahig bleibt. Es sind FUhrungskrafte gefragt, die nicht
einen ausschliesslich direktiven Fuhrungsstil pflegen, sondern auch in der Hierarchie

die Mitarbeitenden einbeziehen.
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Die organisationale Ambidextrie sorgt dafur, dass die Organisation anpassungsfahi-

ger wird und besser mit sich verandernden Situationen umgehen kann.

5.3 HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

In der folgenden Abbildung wird der Prozess der Einfuhrung der organisationalem
Ambidextrie gestutzt auf die im theoretischen und empirischen Teil gewonnenen Er-

kenntnissen dargestellt.
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Abbildung 4: Prozess Einfiihrung organisationale Ambidextrie
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Gestutzt auf diesen Prozess werden folgende Handlungsempfehlungen fur Unterneh-
men abgeleitet, die die organisationale Ambidextrie einfUhren mochten.

5.3.1 Handlungsempfehlung 1 — Ambidextrie als Losungsansatz prifen

Die organisationale Ambidextrie ist nicht als passenden Ansatz fur jedes Unterneh-
men zu verstehen. Ein Veranderungsprozess ist grundsatzlich nur anzustossen, wenn

dieser eine Losung zu einem bestehenden Problem im Unternehmen ist.

Unternehmen, die sich mit nachlassender Wettbewerbsfahigkeit auseinandersetzen
mussen, wird empfohlen, den Ansatz der organisationalen Ambidextrie zu prufen.
Durch das «beidhandige» Fuhrungsverhalten kann einerseits das bestehende Kern-
geschaft weiter optimiert und betrieben, andererseits Innovationen vorangetrieben

werden.

Grundsatzlich zeigen Beispiele aus der Praxis, dass sich kein Unternehmen seiner
Zukunftsfahigkeit sicher sein kann. Neben den bekannten Beispielen von Nokia und
Kodak zeigt das sehr aktuelle Beispiel von TUV und Dekra (Koalition regelt Fiihrer-
scheinpriifung neu: Dekra und TUV zittern vor Konkurrenz, 2021), dass sich Ge-

schaftsmodelle rasch und grundlegend verandern kénnen.

Die Erfahrungen der Gesprachspartner zeigen, dass sich die organisationale Ambi-
dextrie nicht von heute auf morgen umsetzen lasst. Aus diesem Grund wird empfoh-

len, eine Implementierung nicht erst zu Krisenzeiten zu prufen.

Der Veranderungsprozess erhalt zusatzlichen Ruckenwind, falls auch Mitarbeitende

den Wunsch nach Wandel bzw. nach mehr Gestaltungsfreiraum aussern.

5.3.2 Handlungsempfehlung 2 — Balance zwischen agilen Arbeitsmethoden und klas-

sischer Hierarchie finden

Jedes Unternehmen hat die individuelle Balance zwischen agilen Arbeitsmethoden
und klassischer Hierarchie zu finden. Diese ist basierend auf die Strategie zu definie-
ren und verandert sich im Laufe des Lebenszyklus des Unternehmens.
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Abbildung 5: Auszug aus «Prozess Einfiihrung organisationale Ambidextrie»
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Das Kerngeschaft wird im Exploit-Modus betrieben, um den kurzfristigen Kunden-
wunsch zu erfullen (Tabelle 3: Merkmale Exploitation und Exploration). Dies sind bei-
spielsweise die Produktionsprozesse fur die bestehenden Katalogartikel oder die Auf-
gaben der Buchhaltung. Diese Aufgaben sind moglichst effizient und in bestmadglicher
Qualitat auszuflihren. Ausserdem sind sie stets zu optimieren, damit weitere Kosten

eingespart werden kénnen.

Die Innovationen werden im Explore-Modus vorangetrieben, um den langfristen Kun-
denwunsch zu erfullen. Hier stehen andere Rahmenbedingungen im Zentrum, die die
Experimentierfreude und Kreativitat fordern. Die Innovationen von morgen tragen
heute noch nichts zum Unternehmenserfolg bei, im Gegenteil, sie verursachen Kos-
ten. Das Kerngeschaft finanziert somit die kinftigen Innovationen. Dies zeigt, dass
beide Bereiche gleichwertig sind und die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens si-
chern. Dies ist unternehmensintern entsprechend zu kommunizieren und wertzuschat-

zen.

Das Ansehen der Hierarchie hat in den vergangenen Jahren, unter den verschiedens-
ten agilen Arbeitsmethoden, etwas gelitten. Es lohnt sich, die Vorteile der Hierarchie
vermehrt ins Zentrum zu stellen. Die Hierarchie gibt eine Struktur vor und legt zudem
Entscheidungskompetenzen und Handlungsspielrdaume fest. Wenn eine Hierarchie

entsprechend ausgestaltet ist, kann sie viel Freiraum ermoglichen.

Unabhangig davon, ob Mitarbeitende eher in einem Exploit- oder Explore-Modus ar-

beiten, finden sie im Organigramm ihre Zugehdrigkeit.
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Es ist Voraussetzung, dass in der Hierarchie die «richtigen» Fuhrungskrafte agieren.

Vorgesetzte, die nicht ausschliesslich direktiv fuhren, sondern ihre Mitarbeitenden ein-
beziehen.

5.3.3 Handlungsempfehlung 3 — Schritt flr Schritt ausprobieren

Im Rahmen der Interviews haben die Gesprachspartner erzahlt, wie sie die organisa-
tionale Ambidextrie in ihren Unternehmen eingefuhrt haben. Gesprachspartner 7 hat
skizziert, wie der Bereichsvorstand nach einer Reise ins Silicon Valley einige Monate

spater direkt eine Organisationseinheit gegrindet hat, um der Innovation mehr Raum
zu geben.

Gesprachspartner 11 hat die Erfahrungen in seinem Unternehmen geteilt, wie die or-
ganisationale Ambidextrie Schritt fur Schritt eingefihrt worden ist. Das von ihm skiz-

zierte Vorgehen wird hier als Handlungsempfehlung wiedergegeben.

Abbildung 6: Auszug aus «Prozess Einfiihrung organisationale Ambidextrie»

Exploitation Exploration

1. Kleines Projekt, das
organisatorisch und
zeitlich begrenzt ist

kontextuell

2. Projektleiter (Vollzeit)
und interdisziplinares
Team (Teilzeit)

3. Eigenes Team

4. Eigener Bereich

Exploitation Exploration

strukturell

Quelle: In Anlehnung an Olivan & Schimpf (2018, S. 115)

47

Ein Unternehmen, das die organisationale Ambidextrie als moglichen Losungsansatz
prufen mdochte, kann mit einem Ubersichtlichen, organisatorisch und zeitlich begrenz-

ten Projekt beginnen. Dieses kann beispielsweise einem Studierenden zur Bearbei-
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tung in Auftrag gegeben werden. Zudem gibt es die Moglichkeit intern die organisati-
onale Ambidextrie im Rahmen einer Klausur auszuprobieren und andere Regeln als
im Unternehmensalltag gelten zu lassen. Durch dieses oder ein ahnliches Vorgehen
kann sich das Unternehmen langsam mit der organisationalen Ambidextrie auseinan-

dersetzen und erste Erfahrungen sammein.

Bleibt das Thema interessant, kann daflur eine Funktion im Unternehmen geschaffen
werden. Es wird ein Projektleiter definiert, der sich Vollzeit explorativen Themen wid-
met. Ihm steht ein interdisziplinares Team zur Verfigung, welches beispielsweise ei-
nen Tag pro Woche zuarbeitet und sich ansonsten um das Kerngeschaft kimmert.

Damit kann sich das Unternehmen weiter der organisationalen Ambidextrie annahern.

Bei einer positiven Entwicklung, weil beispielsweise ein neues Produkt auf den Markt
gebracht werden konnte, kann ein ganzes Team und in einem weiteren Schritt ein

ganzer Bereich geschaffen werden.

Dieses Vorgehen ermdglicht ein langsames Wachstum der organisationalen Ambi-
dextrie und die Erfolge ermdglichen die nachsten Schritte. Das Unternehmen von Ge-
sprachspartner 11 hat die beschriebenen Meilensteine in 24 Monaten umgesetzt und
die zuerst kontextuelle Trennung in der Organisation in eine strukturelle Trennung

weiterentwickelt (Abbildung 1: Auspragungen Ambidextrie in der Organisation).

5.3.4 Handlungsempfehlung 4 — «Der Wandel beginnt bei mir»

Die Erkenntnisse der Literatur wurden durch die Erfahrungen der Gesprachspartner
bestatigt: Fuhrungskrafte sind die Kulturtreiber und der Veranderungsprozess kann
nur gelingen, wenn das Topmanagement und das mittlere Management ein ambidext-
res Flihrungsverhalten entwickelt und tagtéglich vorlebt (Tabelle 4: Ubersicht Unter-
schiede ambidextres Fuhrungsverhalten). Dadurch kénnen die oberen und mittleren

Manager den Veranderungsprozess glaubwurdig in der Organisation vorantreiben.

Verschiedene Gesprachspartner haben geschildert, wie sie sich Uber Monate nur im
Topmanagementteam mit sich selbst und inrem Verhalten auseinandergesetzt haben,
begleitet von externen Coaches. Das Bewusstsein zu erlangen «Der Wandel beginnt
bei mir» scheint ein kleiner Schritt, ist jedoch nach jahrzehntelanger erfolgreicher Kar-

riere ein sehr personlicher Veranderungsprozess.
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«[...] gemeinsam diese Einsicht zu generieren in diesem Management, dass sie die Quelle dessen sind,

was sie erleben. Und das, wo sie was verdndern kénnen, sie selber sind.» Person 1

Diese Einsicht ist sehr kraftvoll, weil sie wiederum viel Handlungsspielraum zurtck-
gibt. Die FUhrungskraft muss nicht auf andere warten, bis sich diese verandern, son-
dern kann selbst gestalten. Die FUhrungskrafte werden feststellen, dass ihre Verhal-
tensanderung von der Organisation wahrgenommen wird, ohne dass die Organisation
bereits einbezogen worden ist. Wenn Fuhrungskrafte ein eher 6ffnendes Flhrungs-
verhalten entwickeln, erhalten ihre Mitarbeitenden mehr Gestaltungsfreiraum. Dies

fuhrt zu einer héheren Mitarbeiterzufriedenheit, zu mehr Motivation und Engagement.

«Der Wandel beginnt bei mir» ist eine Handlungsempfehlung, die jede Fuhrungskraft
ausprobieren kann, unabhangig vom Kontext der organisationalen Ambidextrie. Die
Umsetzung dieser Handlungsempfehlung kostet nichts. Ganz konkret kann eine Flh-
rungskraft morgen damit beginnen, ihrem Team bei Aufgaben nur noch das «Was»
und «Warum» zu erlautern und das «Wie» der Umsetzung dem Team zu Uberlassen.

Und somit in kleinen Schritten das ambidextre Fihrungsverhalten kennenlernen.

In diesem Kontext kann zudem das von Gesprachspartner 12 genannte Konsent Prin-
zip ausprobiert werden. Anders als im Konsens geht es nicht darum, samtliche Wider-
spruche in der Entscheidungsfindung aufzuldsen. Im Konsent werden alle angehort.
Es konnen Bedenken mitgeteilt werden, doch diese haben keinen Einfluss auf die
Entscheidungsfindung. Nur solange begriundete Einwande vorhanden sind, die nega-
tive Konsequenzen haben koénnen, wird die Diskussion weitergeflhrt, um diese auf-
zulosen. Sind keine begrundeten Einwande mehr vorhanden, wird der Entscheid ge-
fallt. Im Gegensatz zum Konsens geht es nicht darum, dass alle bedenkenlos einver-
standen sind. Wenn niemand begriindete Einwande hat, verpflichten sich alle zum

Entscheid und tragen diesen mit.

Gesprachspartner 11 hat das Prinzip der «Why-Notter» vorgestellt, welches in seinem
Unternehmen umgesetzt worden ist. Wenn eine Person im Unternehmen eine Idee
prasentiert, darf nicht mit «Ja, aber» geantwortet werden, sondern mit einer « Warum

nicht?» Haltung.

Fuhrungskrafte haben mit diesen einfachen Methoden die Mdglichkeit, sich Schritt fur
Schritt der ambidextren Fuhrung anzunahern und schaffen damit das Fundament zur

erfolgreichen Einflhrung der organisationalen Ambidextrie.

85



Reflexion und Kritik zu dieser Arbeit

6 REFLEXION UND KRITIK ZU DIESER AR-
BEIT

6.1 REFLEXION ZUR ARBEIT

Es war sehr hilfreich mit der organisationalen Ambidextrie ein Thema gewahlt zu ha-
ben, dass die Autorin sehr interessiert hat und ihr personliches Wissen diesbezuglich
erweitern wollte. Eine interessante Erkenntnis der Literaturrecherche war, dass die
organisationale Ambidextrie erstmals 1976 von Duncan erwahnt wurde, die Publikati-
onen aber vor allem in den letzten funfzehn Jahren stark zugenommen haben. Die
Orientierung an den anerkannten Experten wie Duncan, O’Reilly, Tushman, Bir-
kinshaw, Raisch, Kotter, half in der Recherche und bei der Suche nach neuerer Lite-
ratur. Eine Herausforderung war die Abgrenzung zu weiterfihrender Literatur zu Ver-

anderungsprozessen und Fuhrungsverhalten im Allgemeinen.

Um ein moglichst breites Spektrum an Erkenntnissen zu gewinnen, stand die Auswahl
der Gesprachspartner als Umsetzer, Beratende und Forschende bald fest. Im Nach-
hinein hat sich die Auswahl als richtig erwiesen und hat verschiedenste Perspektiven
ermoglicht. Die Umsetzerinnen und Umsetzer im Unternehmen konnten sehr konkret
von ihren Erfahrungen erzahlen. Die Beratenden hatten Einblick in verschiedenste
Unternehmen und konnten mit ihrer Aussensicht ihre Erfahrungen teilen. Interessant
war auch die Tatsache, dass die angefragten Forscherinnen und Forscher inzwischen
selbst als Umsetzer im Unternehmen oder als Beratende arbeiten und somit ihre wis-
senschaftlichen Erkenntnisse mit der Praxis verbinden konnen. Im Rahmen der ver-
fugbaren Zeit dieser Master Thesis waren dreizehn Interviews aus Sicht der Autorin
an der oberen Grenze des Umsetzbaren. Die Auswertung des Datenmaterials der

rund 180 Seiten umfassenden Transkripten hat sehr viel Zeit in Anspruch genommen.

Das Zeitmanagement konnte dadurch eingehalten werden, dass sich die Autorin von
Beginn an ganze Tage zur Arbeit an der Master Thesis reserviert hatte — eine wertvolle
Empfehlung einer ehemaligen Absolventin. Rickblickend wirde die Autorin bereits
frher die Literaturrecherche bzw. den theoretischen Teil der Master Thesis zu einem
grossen Teil abschliessen, damit mit Beginn der Leitfadeninterviews die zur Verfigung
stehende Zeit ausschliesslich fur die Auswertung des Datenmaterials verwendet wer-

den kann.
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Die Einfuhrungen in das wissenschaftliche Arbeiten im Rahmen des Studiums und
das Buch «Wissenschaftsmethodik - Das 1 x 1 fur Business-Studierende» (Meier et
al., 2020) waren sehr hilfreich flr das Erstellen der Master Thesis. Zudem waren die
empfohlenen Softwares fir die Literaturverwaltung und Auswertung des Datenmate-

rials sehr nutzlich und erleichterten die Verarbeitung.

Die Fallstudie «Agile Transformation bei Swarovski» (Reimann, 2018) war Impulsge-
berin fir die vorliegende Master Thesis. Im Rahmen der Literaturrecherche und der
qualitativen Leitfadeninterviews konnten die aus der Fallstudie gewonnen Erkennt-
nisse empirisch belegt und detaillierter ausgefuhrt werden. In den Handlungsempfeh-
lungen kommt der Erkenntnisgewinn zum Ausdruck: Die organisationale Ambidextrie
ist nicht einfach ein Trend, den es zu implementieren gilt, sondern es muss die pas-

sende LAsung zu einem im Unternehmen vorhandenen Problem sein.

Die personliche Neugierde der Autorin tief in das Thema einzutauchen, die Zusam-
menhange zu verstehen und die Erkenntnisse der Literaturrecherche mit den Erfah-
rungen der Expertinnen und Experten zu verbinden, hat das Engagement und Moti-
vation wahrend fast der gesamten Zeit auf einem sehr hohen Niveau halten lassen.
Die Autorin ist stolz auf das Ergebnis der vorliegenden Master Thesis und wird sich
auch kunftig mit dem Thema der organisationalen Ambidextrie beschaftigen.

6.2 KRITIK ZUR ARBEIT

Die Autorin wurde ruckblickend die Literaturrecherche grundsatzlich intensiver betrei-
ben und den theoretischen Teil entsprechend umfassender gestalten.

In der vorliegenden Arbeit wurde der Fokus bei der EinfUhrung der organisationalen
Ambidextrie bewusst insbesondere auf die Verhaltensweisen von Topmanagement
und mittleres Management gelegt sowie auf die Balance zwischen agilen Arbeitsme-
thoden und klassischer Hierarchie. Ruckblickend wurde die Autorin in der Literatur-
recherche weitere erfolgsrelevante Faktoren miteinbeziehen und in den qualitativen
Leitfadeninterviews explizit die Frage nach diesen stellen. Damit hatten weitere er-
folgsrelevante Faktoren in einem zusatzlichen Kapitel zumindest ansatzweise darge-

legt werden kdnnen.

Aus dem umfangreichen Datenmaterial hatte mit mehr zeitlichen Ressourcen wohl
noch tiefergehende Erkenntnisse gewonnen werden kdnnen, beispielsweise mit einer

separaten Auswertung der einzelnen Personengruppen und deren Erfahrungen.
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Das zusatzliche Ziel, den messbaren Erfolg aus der Veranderung der Fuhrungskultur
darzulegen, konnte nicht erreicht werden. Dieses Ziel war durch die Autorin zu hoch-
gesteckt und wirde wohl isoliert betrachtet Umfang flr eine weitere Master Thesis
geben. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit konnte jedoch anhand der Literaturrecher-
che und den Leitfadeninterviews zumindest die Tendenz festgehalten werden, dass
im langfristigen Horizont die organisationale Ambidextrie einen positiven Einfluss hat.

Zu Beginn der Master Thesis ging die Autorin davon aus, dass die Handlungsempfeh-
lungen detaillierter gestaltet werden kdnnen. Im Rahmen des Forschungsprozesses
stellte sich heraus, dass sehr viele kulturelle Aspekte in die erfolgreiche Einfuhrung
der organisationalen Ambidextrie einfliessen. Die auf den ersten Blick einfache Hand-
lungsempfehlung «Der Wandel beginnt bei mir» wird in der Praxis wohl eine der an-

spruchsvollsten zum Umsetzen sein.

6.3 AUSBLICK FUR WEITERE FORSCHUNG

Die Erkenntnisse der vorliegenden Master Thesis konnten mit weiteren qualitativen
Leitfadeninterviews sowie allenfalls quantitativen Untersuchungen Gberpruft und pra-
zisiert werden. Daraus liessen sich die erarbeiteten Handlungsempfehlungen erwei-
tern. Es wirde sich empfehlen, Unternehmen, die die organisationale Ambidextrie
rickgangig gemacht oder abgebrochen haben, in die Untersuchung miteinzubezie-
hen. Diese Unternehmen wurden in der vorliegenden Master Thesis explizit ausge-

klammert.

Im Rahmen der vorliegenden Master Thesis werden Beispiele dargelegt, wie oberste
Fuhrungskrafte eine umfassende Verhaltensanderung vornehmen und ein ambidext-
res FUhrungsverhalten lernen konnten. Es handelte sich um Topmanager mit jahr-
zehntelanger Berufserfahrung und bisher erfolgreichen Karrieren. Fur die weitere For-
schung ware eine vertiefende Analyse interessant, welche Faktoren die Bereitschaft

zu einer solchen, sehr persdnlichen, Transformation positiv bzw. negativ beeinflussen.

Ein weiterer relevanter Punkt kdnnte das von den Gesprachspartnern mehrfach ge-
nannte «Organisationsgedachtnis» sein. Dieses vergisst gescheiterte Veranderungs-
prozesse nicht und entwickelt gegenuber weiteren Veranderungen eine verstarkte ab-

lehnende Haltung. Die weitere Forschung konnte aufzeigen, wie in Unternehmen mit
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mehrfach gescheiterten Veranderungsprozessen, die Organisation wieder empfang-
lich fir neue Veranderungen werden kann. Daraus konnten konkrete Handlungsemp-

fehlungen erarbeitet werden, die betroffene Unternehmen anwenden kdnnten.

Den messbaren Erfolg aus der Einfuhrung der organisationalen Ambidextrie konnte
die vorliegende Master Thesis nicht beantworten. Dies ist ein weiteres mogliches Feld

fur die kunftige Forschung.

Grundsatzlich geht die Autorin davon aus, dass die organisationale Ambidextrie wei-
terhin ein sehr relevantes Thema fur Unternehmen sein wird und die Forschung lau-

fend neue Erkenntnisse dazu publizieren wird.
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7.3 INTERVIEWLEITFADEN

Tabelle 7: Interviewleitfaden

Gliederung

Begrissung und Einleitung

Inhalte

Begrissung

Gegenseitiges Vorstellen der interviewenden und der interviewten Person

Informationen zur Untersuchung

Fragen zu 3 Themenbldcken: Kultur / Balance / Messbarkeit

Hinweis zur Vertraulichkeit (teilweise Anonymisierung: nur Nennung der beruflichen Funktion)

Hinweis zur Aufzeichnung des Gespréachs (inkl. Einholen des Verstandnisses der interviewten Person)
Aktiveren der Aufnahme (Beginn Interview)

Einstiegsfrage

Wie kamen Sie mit der «beidhandigen Fihrung» (organisationalen Ambidextrie) in Kontakt? Wie lange be-
schaftigen Sie sich bereits damit? Welche diesbezigliche Rolle haben Sie in lnrem Unternehmen?

Themenblock |

Kulturwandel Topmanagement

und Flhrungskrafte

Vor Einfihrung: Welche Voraussetzungen missen seitens Topmanagements im Unternehmen geschaffen
werden? Wie haben Sie damals begonnen? Erzahlen Sie gestutzt auf lhre Erfahrungen anhand von Beispie-
len.

Stichworte: Top-down vs. Bottom-up, grésste Identitdt ganz oben, Spannungen und Widerspriiche aushalten,
was heisst «beidhéndige Fihrung».

Vor bzw. wahrend der Einflihrung: Welche Besonderheiten sind mit dem mittleren Management (wie Teamlei-
ter) zu beachten? Erzahlen Sie aufgrund lhrer Erfahrungen anhand von Beispielen.

Stichworte: friihzeitiges Einbinden, Begleiten der Menschen in die neue Rolle, grésster Widerstand, Angst vor
sich selbst (iberfliissig machen, Angst des Kontrollverlusts, prdgen Kultur massgeblich mit, bereiten Prozesse
und Strukturen vor, Fokus nicht mehr alleine auf eigenen Bereich, sondern Gesamtsystem von Organisation
und Markt, (ber die Unternehmensgrenzen hinweg.

Themenblock Il

Balance agile Arbeitsmethoden

und klassische Hierarchie

Zukunftsfahige Unternehmen: Braucht ein Unternehmen agile Arbeitsmethoden und klassische Hierarchie?
Warum? Warum nicht? Erzahlen Sie anhand eines Beispiels basierend auf lhren Erfahrungen.

Stichworte: Dynamische Weiterentwicklung vs. Kultur und Identitdt bewahren, Neuausrichtung unter Beriick-
sichtigung der bestehenden Werte, Mitarbeitende in Verdnderungsprozesse einbinden. «Burn-out Syndrom»
bei zu viel «khohes Wachstum, die Féhigkeit zur permanenten Verédnderung, eine starke visionédre Fiihrung und
eine erfolgsorientierte Kultur» (Probst & Raisch, 2004, S. 38).
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Gliederung

Inhalte

Wie wirkt sich Ambidextrie auf den Unternehmenserfolg aus? 10°
. PN
Messbarkeit: Wie messen Sie dies”
. . . Stichworte: Wettbewerbsumfeld (mittlerer bis hoher Wettbewerbsdruck), Branche, Hierarchiestufe, «einen nur
Einfluss Ambidextrie auf o oy L ) ; ;
schwach positiven, statistisch aber signifikanten Zusammenhang zwischen Ambidextrie und Unternehmenser-
Unternehmensleistung folg» (Biemann & Weckmdiller, 2018, S. 45).
Schlussfrage Was wurden Sie an meiner Stelle noch fragen? 5
Was wurden Sie sich noch wiinschen?
Habe ich Ihrer Meinung nach noch etwas vergessen?
Dank und Verabschiedung Dank fir die Teilnahme 2
Infos zu weiterem Vorgehen (zur Verflgung stellen Master Thesis im Frihjahr 2022)
Verabschiedung
45’
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7.4 KATEGORIENSYSTEM

Tabelle 8: Kategoriensystem zur qualitativen Inhaltsanalyse der Leitfadeninterviews

Nr. ‘ Hauptkategorie

‘ Subkategorie

‘ Definition

Codierregeln

Anhang

Ankerbeispiele

1 100_TM_Topmanagement |-

Diese Hauptkategorie nur ver-
wenden, wenn keine der zuge-
hoérigen Subkategorien treffen-
der ist.

ponenten

Sonstige Komponenten, die bezlglich des
Topmanagements relevant sind.

Beispiele aus Analyse Datenmaterial:

- Topmanagement hat Angst vor Status-
verlust

- Topmanagement hat personliche Ziele,
die allenfalls von Organisationsinteresse
abweichen)

2 - 101_TM Kulturtreiber Das Topmanagement ist der Treiber der Un- | - «[...] alles was ihr tut, wird von der Organisation, wird
ternehmenskultur und hat die damit verbunde- von den Mitarbeitern gleichgesetzt mit ‘die Organisa-
nen Spannungen und Widerspriiche auszuhal- tion’. Insofern seid ihr [das Topmanagement] der
ten (Kotter, 2008 und Tushman et al., 2011). Kontext. [...] das ist etwas, was vielen gar nicht be-

wusst ist.» (Person 1)
«[...] das bedeutet das Topmanagement muss das
aushalten und sagen, ‘ja, ist okay, dass ihr das an-
ders macht’.» (Person 11)
3 - 102_TM Veranderung Das Topmanagement kann wahrend des Ver- | - «[...] die Fuhrungskrafte missen auch bereit sein,
der Einstellung anderungsprozesses die eigene Einstellung, sich auf einer ganz personlichen Ebene bis zu einem
das eigene Verhalten andern (Kotter, 2008 gewissen Grad zu verandern und das finden manche
und Reimann, 2018). einfach schwieriger als andere.» (Person 9)
4 - 103_TM Einbezug mitt- | Das Topmanagement bezieht bei der Einfih- | - «[...] diese Gruppe [das mittlere Management] muss
leres Management rung der organisationalen Ambidextrie das abgeholt und einbezogen werden [...]» (Person 3)
mittlere Management mit ein (Tushman et al.,
2011 und Huy, 2002). «[...] ich kann es nicht einfach nur top-down machen,
ich muss es auch bottom-up machen. Ich muss die
Leute selber héren und in das Boot holen und min-
destens mal in einem gewissen Ausmass an diese
Entscheidung beteiligen.» (Person 9)
5 - 104 TM Sonstige Kom- | induktiv Diese Subkategorie nur verwen- | «[...] da gibt es viel Misstrauen, da gibt es viel Angst

den, wenn keine der anderen
zugehdrigen Subkategorien tref-
fender ist.

voreinander. Da gibt es viel Menschen, die ihr Leben
lang gearbeitet haben, um diesen Sessel zu errei-
chen, klammern und wollen ihn naturlich tberhaupt
nicht mehr riskieren.» (Person 1)

«[...] haben das politische Gemengelage im Blick.
Wie lange lauft der Vertrag des Vorstands noch, hat
der vielleicht personliche Ziele, die dort hingehen.
[...] Gibt es Grabenkampfe im Hintergrund, von de-
nen wir nichts wissen, die uns aber eventuell auf das
Abstellgleis fuhren.» (Person 2)
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i
6

Hauptkategorie

200_MM_Mittleres
Management

Subkategorie Definition Codierregeln

Diese Hauptkategorie nur ver-
wenden, wenn keine der zuge-
hérigen Subkategorien treffen-
der ist.

Anhang

Ankerbeispiele

der Einstellung

Veranderungsprozesses die eigene Einstel-
lung, das eigene Verhalten andern (Huy,
2002).

7 - 201_MM Nahe zu Or- Das mittlere Management ist ndher an der Or- | - «[...] dass das mittlere Management noch viel naher
ganisation ganisation als das Topmanagement (Huy, am Operativen dran ist als das Topmanagement.
2002). Und dementsprechend auch ein besseres Gefiihl da-
fur hat, was da tatsachlich passiert, was die Mitarbei-
tenden tun.» (Person 8)
8 - 202_MM Kommunikato- | Das mittlere Management kommuniziert nach | - «[...] das mittlere Management hat eine ganz beson-
ren unten zu den Mitarbeitenden und auch nach dere Rolle, weil es sind ja die Ubersetzer in die eine
oben zum Topmanagement (Huy, 2002). Richtung nach unten, Kommunikation weiterzuge-
ben, aber auch Feedback zurlickzugeben.»
(Person 1)
9 - 203_MM Kulturtreiber | Auch das mittlere Management pragt durch | - «Also in Wirklichkeit brauchen wir beides. Es geht in
sein Verhalten die Unternehmenskultur (Huy, beide Richtungen.» (Person 1)
2002).
«Da hat Uber zwolf Monate jeder Manager, der ir-
gendwo auf der Biihne stand, hat das Wort Ambi-
dextrie ausgesprochen. [...] es wird immer wieder,
immer, immer, immer wieder so in die Kopfe reinge-
bracht und dadurch positiv aufgeladen, das ganze
Thema [...]» (Person 8)
10 |- 204_MM Bereitschaft Die Bereitschaft mitzuwirken ist im mittleren | - «Es gibt Leute, die kdnnen sehr schnell adaptieren
mitzuwirken Management unterschiedlich (Huy, 2002). und sagen jawohl, das geht [...] und los geht es. Und
andere brauchen da einfach langer.» (Person 2)
«[...] das war eine sehr, sehr schwierige Ubung, da
wirklich einen Grossteil dieser Truppe mit an Bord zu
bringen. Da waren manche von Anfang an begeis-
tert, aber andere haben da doch sehr lange Wider-
stand geleistet.» (Person 10)
11 |- 205_MM Fihrungsstil induktiv - «Nicht nur zu gucken, was habe ich denn fir Qualifi-
Unterschiedliche Fihrungskrafte haben unter- kationen, [...] sondern was bin ich eigentlich fur ein
schiedliche Fuhrungsstile. Daher kann es sein, Mensch?» (Person 7)
dass eine Explore Fihrungskraft eher nicht in
eine Exploit Umgebung passt (und umge- «Und das kann naturlich sehr problematisch werden.
kehrt). Je nachdem, wie sehr eine Flhrungskraft dann mit
einer bestimmten Arbeitsweise auch selber ver-
wachsen ist.» (Person 9)
12 |- 206_MM Veranderung | Das mittlere Management kann wahrend des | - «Und da gibt es dann durchaus auch Fihrungs-

krafte, die sich ganz stark gedffnet haben. Also die
wirklich raus sind aus den gewohnten Routinen und
komplett anders gearbeitet haben.» (Person 8)
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Nr. | Hauptkategorie Subkategorie

13

207_MM Prozess blo-
ckieren

Definition

Das mittlere Management kann den gesamten
Veranderungsprozess blockieren (Huy, 2002).

Anhang

Codierregeln Ankerbeispiele

«Und die [das mittlere Management] kénnen so ei-
nen Prozess komplett blockieren, wenn die nicht wol-
len.» (Person 1)

«Wenn einer aus dem Fiihrungsteam, der nicht mit-
macht, dann haben Sie verloren, also dann kann das
nicht funktionieren.» (Person 10)

14

208_MM Verhinderer

induktiv
Umgang mit Verhinderer, die den Prozess blo-
ckieren.

«[...] aber auch irgendwann die Reissleine zu ziehen,
wenn es nicht mehr geht und denen entweder eine
andere Position zu geben oder sich schlichtweg
auch zu trennen [...]» (Person 1)

«Das ist nicht denkbar, dass alle diesen Weg mitge-
hen kénnen. Also wie jeder organisationsveran-
dernde Prozess, ist das ein Prozess, bei dem am
Ende Leute nicht mehr dabei sein werden.»
(Person 9)

15

209_MM Sonstige
Komponenten

induktiv
Sonstige Komponenten, die bezuglich des
mittleren Managements relevant sind.

Beispiele aus Analyse Datenmaterial:

- Grundsétzliche Uberlastung des mittleren
Managements aus dem Tagesgeschaft,
|asst kein Raum fiir Neues

- Uberforderung beide Rollen auszufiihren

Diese Subkategorie nur verwen-
den, wenn keine der anderen
zugehdrigen Subkategorien tref-
fender ist.

«Die Hauptproblematik des mittleren Managements
ist ja, dass die ja eh schon keine Zeit haben fur ihr
Tagesgeschaft, die sind ja immer zu spat.»
(Person 2)

«[...] um die Fihrungskrafte nicht zu (berfordern,
ihnen klar zu sagen, [...] mit ihnen auszumachen,
dass nicht einer beide Rollen tragt.» (Person 7)

16

300_Agile Arbeitsmethoden
und klassische Hierarchie

Es braucht agile Arbeitsmethoden und klassi-
sche Hierarchie (Gergs & Lakeit, 2020).

Diese Hauptkategorie nur ver-
wenden, wenn keine der zuge-
horigen Subkategorien treffen-
der ist.

«[...] braucht es Agilitét und Klassisch? Ich sage ja.
Es braucht beides.» (Person 4)

«[...] ich bin Uberzeugt, dass es beides braucht.»
(Person 6)

17

301_Hierarchie gibt
Stabilitat

Hierarchie gibt Stabilitdit (Gergs & Lakeit,
2020, S. 57).

«[...] Hierarchie entlastet ja auch eine Organisation
[...]» (Person 8)

«[...] wir waren auch ein bisschen Uberrascht, wie
viele junge Kollegen sehr viel Sicherheit und Klarheit
und am liebsten sozusagen ein Kastchen und klar
wer ist driiber, wer ist drunter, wer ist links und rechts
und eine klare Stellenbeschreibung [...]» (Person 10)

100




Hauptkategorie Subkategorie

302_Rein hierarchische
Organlsat|onen

Anhang

Definition Codierregeln Ankerbeispiele

induktiv
Pro/Kontra von rein hierarchischen Organlsa-
tionen.

Beispiele aus Analyse Datenmaterial:
- Rein hierarchische Organisationen kon-
nen auch zukunftsfahig sein.

«[...] ein kleines Unternehmen aus Italien, das super
hierarchisch gefiihrt ist, also wirklich extrem hierar-
chisch gefuhrt ist und die ungefahr jedes Jahr so zwi-
schen finfzig und sechzig Patente raushauen.»
(Person 8)

19 |- 303_Sonstige Kompo- | induktiv Diese Subkategorie nur verwen- | «lch kenne drei Beispiele von agilen Organisations-
nenten Sonstige Komponenten, die beziglich agiler | den, wenn keine der anderen | formen in unserem Unternehmen, die alle nicht funk-
Arbeitsmethoden und klassischer Hierarchie | zugehdrigen Subkategorien tref- | tioniert haben. Und das waren alles drei Beispiele, in
relevant sind. fender ist. denen der soziokratische Ansatz, Holokratie [...], ver-
wendet wurde.» (Person 4)
Beispiele aus Analyse Datenmaterial:
- Vollstandig agile Organisationen funktio- «[...] wenn wir jetzt von klassisch hierarchisch reden
nieren nicht versus agil, dann ist klassisch hierarchisch sicherlich
- In einer klassischen Hierarchie will nie- nicht mehr das Modell, was unbedingt funktioniert
mand mehr arbeiten und das hangt gar nicht mit Fihrung und Fihrungs-
- Konflikt an Schnittstellen agil/klassisch krafte zu tun, sondern weil keiner mehr so arbeiten
- Alte Karrierepfade fallen weg will.» (Person 8)
- Informelle Strukturen bei dysfunktionalen
Prozessen
20 | 400_M_Messbarkeit - - Diese Hauptkategorie nur ver- | -
wenden, wenn keine der zuge-
hoérigen Subkategorien treffen-
der ist.
21 |- 401_M Langfristiger induktiv - «Kurzfristig wirkt es sich immer schlecht aus [...] Ich
Zeithorizont Der finanzielle Erfolg von Ambidextrie lasst muss mit anderen Themen ausser arbeiten, arbei-
sich erst nach vielen Jahren messen. ten, arbeiten, befassen.» (Person 3)
«Dieser Wandel von der One-Man-Show zum Team
jetzt eben, es hat fast zehn Jahre gedauert, bis wir
so weit waren.» (Person 6)
22 |- 402_M Verbesserter Ambidextrie wirkt sich positiv auf den Unter- | - «[...] der ist total erfolgreich, der hat jetzt gerade mit

Unternehmenserfolg

nehmenserfolg aus (Junni et al. 2013 in Bie-
mann & Weckmidiller, 2018).

dem Projekt hundert Arbeitsplatze geschaffen.»
(Person 7)

«[...] es gab dann am Schluss auch keinen, der da-
ran gezweifelt hat, dass das diese Business Unit
substanziell besser gemacht hat.» (Person 10)
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Hauptkategorie Subkategorie

403_M KPIs

Anhang

Definition Codierregeln Ankerbeispiele

induktiv
Es gibt keine KPIs, um Ambidextrie direkt zu
messen.

Messbarer Erfolg (abhéangig von verschiede-

nen Faktoren), Beispiele aus Analyse Daten-

material:

- Durchlaufzeiten

- Reduktion von Fehlern und Verschwen-
dung

- Innovationsrate, Time to Market, Anzahl
MVPs pro Jahr, Anzahl Start-ups Griin-
dungen

- Mitarbeitende: Krankheitstage

«[...] das kann ich jetzt so aus meinen Erfahrungen
heraus, also jetzt nicht irgendwie an einem KPI oder
so, festmachen.» (Person 8)

«[...] kann man dann solche Themen wie Durchlauf-
zeiten, Innovationsrate, solchen Themen kann man
es messen. Ist immer die Frage, wie ware es, wenn
das nicht da ist.» (Person 10)

24

404_M Kundenzufrie-
denheit

Messbarkeit: Die Kundenzufriedenheit steigt
(Reimann, 2018).

«[...] der [Kunde] sagt, ‘es ist so lassig mit euch zu
arbeiten.’» (Person 1)

«[...] der Kunde sagt, erstens ohne Sie hatten wir das
nicht geschafft und zweitens funktioniert super [...]»
(Person 7)

25

405_M Geschwindigkeit

Messbarkeit: Kundenwunsch dank organisati-
onaler Ambidextrie schneller erfiillen (Duwe,
2020, S. 114).

«Also wir sind da in viel kiirzeren Zyklen unterwegs
[...]» (Person 6)

«[...] wir sind beispielsweise bei der Entwicklung kun-
denspezifischer Produkte oder Anpassungen, [...]
um Dimensionen schneller geworden, weil einfach
die Dinge viel leichter in die Organisation gegangen
sind.» (Person 10)

26

406_M Mitarbeiterzu-
friedenheit

induktiv

Messbarkeit: Die Mitarbeiterzufriedenheit ver-
bessert sich und damit steigt die Arbeitgebe-
rattraktivitat.

«Und haben da eigentlich einen Raum und einen
Spirit geschaffen, indem ganz tolle Dinge passiert
sind [...] Das war das Unternehmen, wo die Fih-
rungskrafte sich hinzugezogen haben.» (Person 8)

«Man merkt, dass viele Mitarbeiter auch extrem mo-
tiviert sind und sagen, [...] ‘das erfullt mich total, und
das macht mir viel mehr Spass.’» (Person 11)

102




Nr. | Hauptkategorie Subkategorie

Definition Codierregeln

Anhang

Ankerbeispiele

Massnahmen vor Einflihrung organisationale
Ambidextrie.

Beispiele aus Analyse Datenmaterial:

- Auftrag an Hochschule zu einer Frage-
stellung vergeben

- Mit &hnlichen Firmen austauschen

- Interne Analyse der Problemstellung und
daraus Massnahmen definieren

- Berater engagieren

- Ambidextrie im kleinen Rahmen auspro-
bieren und Erfahrungen sammeln. Bei
positiven Erfahrungen nach und nach
ausbauen.

27 |- 407_M Sonstige Kom- | induktiv Diese Subkategorie nur verwen- | «[...] dass ich als Unternehmen einen Beitrag zu ei-
ponenten Sonstige Komponenten, die beziiglich der | den, wenn keine der anderen | ner besseren, gerechteren Welt leiste. [...] Stichwort
Messbarkeit relevant sind. zugehdrigen Subkategorien tref- | 6kologischer Fussabdruck [...] dann reden wir [...]
fender ist. Uber ganz, ganz andere [...] Indikatoren, die ich da
Beispiele aus Analyse Datenmaterial: heranziehe, um zu messen, ob mein Veranderungs-
- Wirtschaftliche Rahmenbedingungen prozess tatsachlich erfolgreich war.» (Person 9)
mussen stimmen
- Nachhaltigkeit, ©kologischer Fussab- «[...] da missen jetzt natiirlich die wirtschaftlichen
druck des Unternehmens Rahmenbedingungen, die passen naturlich auch.»
- Messsystem ausbaufahig (Person 12)
28 | 500_Ausgangslage - - Diese Hauptkategorie nur ver- | -
wenden, wenn keine der zuge-
hoérigen Subkategorien treffen-
der ist.
29 |- 501_A strukturelle Am- | Auspragung Ambidextrie: - «[...] es ist dann in zwei Gesellschaften gemundet.
bidextrie Strukturelle Trennung, Bereiche der Exploita- Das eine ist die NAME UNTERNEHMEN B] und das
tion und der Exploration in derselben Organi- andere war die [NAME UNTERNEHMEN C]. Und
sation voneinander getrennt (O'Reilly & meint aber glaube ich ungefahr auch das, was wir
Tushman, 2004). unter Ambidextrie verstehen.» (Person 13)
30 |- 502_A kontextuelle Am- | Auspragung Ambidextrie: - «lch darf sowohl bestehendes Business als auch
bidextrie Kontextuelle Trennung, wonach die Exploita- ganz Neues unterstitzen [...] das ist sehr herausfor-
tion und Exploration im selben Unternehmen dernd. Und brauche auch die geistige Fahigkeit in
gleichzeitig stattfinden (Birkinshaw & Gibson, meinem Kopf, sowohl mal Effizienz als auch mal das
2004). ganz radikale Denken.» (Person 2)
31 |- 503_A Strategie Ambidextrie passt zur Strategie und ist die L6- | - «[...] fir welches Problem ist das denn die Losung?»
sung zu einem bestehenden Problem im Un- (Person 9)
ternehmen (O’Reilly & Tushman, 2004).
«Wir sind nicht innovativ genug, wir reagieren nicht
schnell genug.» (Person 13)
32 |- 504_A Beginn induktiv - «Wir haben mit der Hochschule [...] Gesprache auf-

genommen und dann auch ein grosses, grosses Pro-
jekt gestartet. Um uns dem Thema [...] der Innovati-
onskultur zu ndhern.» (Person 2)

«[...] was wir zunachst gemacht haben, ist uns mit
befreundeten Unternehmen zu unterhalten. [...] wir
haben uns Unternehmen gesucht, die ahnlich ticken
wie wir.» (Person 13)
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Nr. | Hauptkategorie Subkategorie

33

505_A Kulturwandel

Definition

Ambidextrie ist ein Kulturwandel (O’'Reilly &
Tushman, 2004) und keine Methode, die ein-
fach eingefiihrt werden kann.

Ein Kulturwandel nimmt Zeit in Anspruch
(Schneider, 1987).

Anhang

Codierregeln Ankerbeispiele

«[...] dass Ambidextrie ein Phdnomen der gesamten
Organisation ist und nicht von Einzelpersonen.»
(Person 3)

«[...] das ist ein grundlegender Veranderungspro-
zess, der viel in Unordnung bringt. So wie alle ande-
ren grésseren, organisationsentwickelnden Mass-
nahmen auch.» (Person 13)

34

506_A Kulturwandel
von Mitarbeitenden ge-
wiinscht

induktiv

Mitarbeitende sind mit der bestehenden Kultur,
der bestehenden Arbeitsweise nicht zufrieden
und wiinschen einen Wandel.

«Wir hatten damals [...] das Thema identifiziert, ha-
ben uns dem [...] auch angenommen, weil es von der
Organisation eben wirklich gewilnscht wurde.»
(Person 10)

35

507_A Familienunter-
nehmen

Ein eigentumergefiihrtes Familienunterneh-
men hat einen positiven Einfluss bei der Ein-
fuhrung aufgrund Durchsetzungskraft der Ent-
scheidung (Wimmer, 2020).

«Und da hilft es enorm, wirklich enorm, jetzt bei uns
im Familienunternehmen tatig zu sein. Wo der Ei-
gentumer einfach sagt, ich will langfristig hier den La-
den auf saubere Fusse stellen.» (Person 13)

36

508_A Sonstige Kom-
ponenten

induktiv

Sonstige Komponenten, die bezliglich der Ein-
fuhrung der organisationalen Ambidextrie rele-
vant sind.

Beispiele aus Analyse Datenmaterial:

- Solide Finanzierung

- Kein Zeitdruck fiir kurzfristige Einfiihrung

- Kommunikativ das Gleichgewicht zwi-
schen beiden Bereichen herstellen, beide
Bereiche sind gleichwertig

- Die verschiedenen Stakeholder sind un-
terschiedlich einzubinden

- Knappe Ressourcen bei der Einflihrung

- Verschiedene Fahigkeiten sind gefragt

- Faktor Mensch zentral

Diese Subkategorie nur verwen-
den, wenn keine der anderen
zugehdrigen Subkategorien tref-
fender ist.

«Verbunden natrlich auch [...] mit einer soliden Fi-
nanzierung und Budgetierung, was wollen wir errei-
chen? Wie viel Zeit geben wir uns und was haben wir
denn eigentlich konkret vor?» (Person 13)

37

600_Weitere Auswirkungen

induktiv
- Neue Ldsungen konkurrenzieren beste-
hendes Unternehmen

Diese Hauptkategorie nur ver-
wenden, wenn keine der zuge-
hérigen Subkategorien treffen-
der ist.

«[...] wir sind ein traditionelles, produzierendes Un-
ternehmen, was auch einen Direktvertrieb hat. Und
mit der Digitalisierung sind wir auf einmal mit etwas
konfrontiert worden, dass wir zwar unsere Produkte
haben, aber dass vielleicht digitale Kanale diese Pro-
dukte auch verkaufen kdnnten. Was naturlich massiv
gegen das eigene System geht, was aus diesen Ver-
triebsorganisationen und produzierenden Einheiten
besteht.» (Person 5)
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7.5 AUSZUGE AUSWERTUNG QUALITATIVE INHALTSANALYSE

Tabelle 9: Auszug aus Kategoriensystem, Hauptkategorie « Topmanagement», Subkategorie «Kulturtreiber»

Nr. ‘ Subkategorie ‘ Definition

2 | Kulturtreiber Das Topmanagement ist der Treiber der Unternehmenskultur und hat die damit verbundenen

Spannungen und Widerspriche auszuhalten (Kotter, 2008 und Tushman et al., 2011).

«[...] dass es manchmal paradox ist, dass ein Topmanagement sich wiinscht, eine offene Kultur, eine
Vertrauenskultur, eine flexible Kultur, eine Innovationskultur und selber in sich im Team genau diese

Kultur nicht hat.» Person 1

«[...] dass wir strikt nur mal mit diesem Team [dem Topmanagement] arbeiten und sie begleiten und
unterstiitzen, dass sie genau diese neue Startkultur, [...] die sie gerne in der Organisation héatten, selbst
verkGrpern, fiir sich mal {iben, ausprobieren, praktizieren. Und auch miteinander ein Stlick weit begin-

nen zu leben [...]» Person 1

«Und es kommt ein bisschen darauf an, wie intensiv der Prozess sein kann, aber wie sich da so ein

erstes neues Muster etabliert hat, dauert es schon ein paar Monate.» Person 1

«[...] wir haben relativ wenig Zugriff auf die Organisation in Wirklichkeit, sondern wir haben eigentlich

nur Zugriff auf unser eigenes Verhalten.» Person 1

«[...] der Job des Topmanagements ist [...] die Organisation zu schiitzen und das Vorhaben vor allem

zu schitzen.» Person 1

«[...] alles was ihr tut, wird von der Organisation, wird von den Mitarbeitern gleichgesetzt mit ‘die Orga-
nisation’. Insofern seid ihr [das Topmanagement] der Kontext. [...] das ist etwas, was vielen gar nicht

bewusst ist.» Person 1

«[...] gemeinsam diese Einsicht zu generieren in diesem Management, dass sie die Quelle dessen sind,

was sie erleben. Und das, wo sie was verdndern kénnen, sie selber sind.» Person 1

«Das ist fiir die Mitarbeiter, die fiihlen sich ja richtig verdppelt, dann. Die fiihlen sich- ‘okay, wenn die

[das Topmanagement] das nicht ernst nehmen, nehmen wir das nicht ernst’. Person 1

«[...] manchmal reicht es tatséchlich, da muss man gar nicht die Riesenprogramme, Kulturprogramme
ausrollen, sondern wenn die wesentlichen Personen neu sich beziehen aufeinander und auf die Mitar-
beiter, &ndert sich schon ganz viel. Die spliren das und das libertragt sich sozusagen wie eine Welle.»

Person 1

«Dann muss denen [dem Topmanagement] klar sein ‘dafiir muss ich Zeit im System schaffen und ich

muss Kontrolle abgeben kénnen’.» Person 3
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«[...] sind die Voraussetzungen da, diese Kontrolle ein bisschen locker zu lassen? Wenn das nicht da

ist, wird es in aller Regel scheitern.» Person 3

«[...] mein Vorgesetzter, der hat mich geholt, weil er ja wollte, dass ich die Verénderung in die Form

hineinbringe.» Person 4

«Und es braucht immer [...] das Commitment und am Anfang auch der Schutz vom Topmanagement.»
Person 5

«Ich bin ein grosser Freund von der Ambidextrie. [...], lebe es [...] heute eigentlich in unserem taglichen
Tun.» Person 5

«Diese Guidelines, ich glaube die muss man top-down geben. Und dann halt eben die Leute machen

lassen. Und das, finde ich, ist ganz wichtig.» Person 6

«[...] [die Mitarbeitenden] sind ja viel besser als ich. Da ist es manchmal, wenn ich noch mitreden
mochte, denke ich, ja, gut, habe zwar auch mal sowas studiert, aber ich merke, die sind heute ganz

anders unterwegs.» Person 6

«Da helfen halt auch die jungen Leute, die sind einfach gekommen mit einem anderen Mindset von
einer Fachhochschule und das finde ich megaspannend. Und ich nehme das einfach auch gern mit,
weil ich sehe, wenn man den Leuten freien Lauf ldsst, dann kommen die Ideen, dann kommen auch

neue Ansétze.» Person 6

«[...] ist das unbedingte Commitment vom Topmanagement ganz entscheidend.» Person 8

«[...] der Grund, warum so viele Verdnderungsprozesse nicht funktionieren, oft der ist, dass nicht kon-

sequent das getan wird, was man tun méchte.» Person 8

«[...] wenn ich jetzt sage, ‘so wir brauchen eine bessere Fehlerkultur’ [...], dann darf es halt nicht sein,

dass an anderer Stelle im Unternehmen jemand fiir einen Fehler eine Konsequenz erleidet.» Person 8

«[...] wichtig ist, das eigene Verhaltensmuster unterbrochen werden, seitens des Topmanagements und

das muss sichtbar und splrbar fiir die Mitarbeiter sein.» Person 8

«[...] wir wollen Feedback in der gesamten Organisation ganz stark in den Fokus riicken. Ich war mal
in einer Organisation, da ist das passiert. Da wurde eine Riesenauftaktveranstaltung gemacht. Und
dann habe ich irgendwann gesagt, ja, und wollen wir denn auch Feedback fiir die Auftaktveranstaltung
dann einsammeln?’ Da war die erste Reaktion tatséchlich, ‘brauchen wir das?’ Also es ist so, da hat

man so richtig spirt, dass das nicht angekommen war.» Person 8

«[...] wenn man nicht konsequent das tut, was man dabei sagt und predigt, verliert man die Mitarbeiter-

schaft komplett und dann ist alles zum Scheitern verurteilt.» Person 8

«Allerdings wiinscht sich das Management, dass das unter ihnen beginnt und sie sozusagen da nicht
mitmachen miissen. Und das ist, davon bin ich fest liberzeugt, das kann nicht funktionieren. Es muss

beim Managementteam beginnen.» Person 10
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«Es hat allerdings schon ein Jahr gebraucht, wo wir primér uns im Topmanagement mit dem Thema

auseinandergesetzt haben.» Person 10

«Und wenn da einer [...] immer wieder ins Alte zurlickféllt, und dann aber die alten Muster einfordert,

dann wird es nicht funktionieren.» Person 10

«[...] das bedeutet das Topmanagement muss das aushalten und sagen, ja, ist okay, dass ihr das

anders macht’. » Person 11

«[...] das Topmanagement stellt dann eher so Fragen wie, ‘wie kann ich euch helfen? Was fehlt euch

noch?’» Person 11

«[...] ‘die Energie geht von dir aus’. Das war eigentlich dann irgendwo der Wendepunkt.»  Person 12

«Da waren wir zu viert damals im Management Board [...] Und haben zwei Coaches gehabt, also es ist
dann eine Situation, wo man nicht mehr auskommt. Also da kann ich dann nicht so tun, wie wenn ich
das da rein und da wieder rauslasse. Also das geht tief. Es war schon der Schliissel dazu, gar keine

Frage.» Person 12

«Es dauert eine gewisse Zeit bis ich dieses Thema mit mir und meiner Person in Zusammenhang setze
und mir klar wird, dass es mit mir beginnt und dass ich gewisse Dinge an mir und meinem Stil und in

vielleicht auch in meinem Denken &ndern muss, damit sich lberhaupt irgendwas bewegt.» Person 12

«[...] ich will sie [die Mitarbeitenden] ja Erfahrungen machen lassen. Wann sag ich was? Und wann
lasse ich sie gehen? [...] Ich kann ja nicht immer davon ausgehen, dass meiner [der Weg] der Richtigere

waére. » Person 12

«[...] dass es tatséchlich ein Chefthema ist.» Person 13

Tabelle 10: Auszug aus Kategoriensystem, Hauptkategorie « Topmanagement», Subkategorie «Verdnderung der
Einstellung»

Nr. | Subkategorie Definition

Veranderung der Das Topmanagement kann wahrend des Veranderungsprozesses die eigene Einstellung, das
Einstellung eigene Verhalten andern (Kotter, 2008 und Reimann, 2018).

«[...] die Flihrungskréfte miissen auch bereit sein, sich auf einer ganz persénlichen Ebene bis zu einem

gewissen Grad zu verédndern und das finden manche einfach schwieriger als andere.» Person 9

«Wir haben uns als Team grundsétzlich schon sehr gut verstanden. Also es war dann einer dabei, da
war es immer wieder an der Kippe. Also es ist halt, wenn Sie Teamcoachings kennen, die sehr in die
Tiefe gehen, das ist genau das. Und das kann natirlich auch nicht funktionieren sozusagen, es kann

auch scheitern. Bei uns hat es funktioniert.» Person 10
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«[...] eines Tages muss man dann die Entscheidung treffen, will ich versuchen in diesem neuen System
etwas zu verdndern, oder suche ich mir was anderes, wo man wieder nur so agieren kann.»

Person 10

«Und man merkt ganz klar, dass massiv der Charakterzug der Person Einfluss nimmt, [...] wie das dem
Ganzen hilft. Und eine Top Fiihrungskraft, die ist extrem stark im Tagesgeschéft. [...] die meinte dann
in den ersten Gespréchen [...] ‘Wann ist der ROI?’ War dann so eine Frage, bin ich schier vom Stuhl
geflogen [...] man muss das dann vielleicht auch ein bisschen anders vorstellen. [...] Und dann [...] nach
dem, sage ich mal, vierten, fiinften Meeting, [...] Hat die dann gefragt, ‘also ihr braucht ja einen Vertrieb,
ihr braucht ja Kundenstimmen, damit ihr wisst, wie es weiter geht. Ich kann euch da helfen. Sagt mir
welche Kunden und ich suche euch die richtigen Ansprechpartner raus.” Das war dann richtig gut.»

Person 11

Tabelle 11: Auszug aus Kategoriensystem, Hauptkategorie « Topmanagement», Subkategorie «Einbezug mittleres
Management»

Nr. | Subkategorie Definition

Einbezug mittleres | Das Topmanagement bezieht bei der Einflihrung der organisationalen Ambidextrie das mittlere
Management Management mit ein (Tushman et al., 2011 und Huy, 2002).

«[...] dann erst in einem néchsten Schritt, die ndchsten Schichten Zwiebelringe beginnen mit einzube-

ziehen in diese Gespréche.» Person 1

«[...] ‘Wie neu ihr [das Topmanagement] seid und wie sich da alles gerade geéndert hat.’ [...] dann ist
es ein Leichtes, sie [das mittlere Management] mit einzuladen und sie mit einzubinden, weil sie eh
schon wollen und weil sie eh schon beginnen, das zu spiiren. Und das hat dann auch natiirlich eine

ganz andere Kraft, eine ganz andere Nachhaltigkeit und eine ganz andere Authentizitét.» Person 1

«[...] wieder genau verstehen, wer mein Gegenliber ist. Die Sprache sprechen, Hilfestellung geben, die

richtige Geschichte aufbauen.» Person 2

«Wir miissen auch helfen, dass wir sagen, ‘du bist nicht alleine’. » Person 2

«[...] ich erlebe oft, dass die [das mittlere Management] erleichtert sind, wenn man eine Erkldrung hat.
‘Also das ist gut, wie ihr es macht, aber es ist auch gut, dass die es anders machen. Und wir erkléren

euch, warum’.» Person 3

«[...] diese Gruppe [das mittlere Management] muss abgeholt und einbezogen werden [...]» Person 3

«[...] mit jedem der zwdlf Teamleiter, die ich da habe, [...] musst du irgendwie deine eigene Beziehung

aufbauen und ihm oder ihr das Vertrauen geben.» Person 4
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«[...] da hat es ganz viel zu tun damit, wie du mit den Menschen umgehst. Ich meine, das sind Kleinig-
keiten. Ich habe jetzt hier gerade einen Stapel Weihnachtskarten auf dem Tisch. Die sind alle handge-

schrieben fiir meine Teamleiter.» Person 4

«[...] du hast auch andere Féahigkeiten und Stdrken. Und du machst das, was du gut kannst und bei mir
kannst du das abrufen, was ich gut kann. Und dann lernen wir voneinander und sind zusammen erfolg-

reich.» Person 4

«[...] haben wir uns eigentlich immer einen Chef gesucht von dieser Einheit, der damit umgehen konnte,
dass er anders sein darf und anders sein soll, aber immer [...] in der Bande zum Kernunternehmen

leben kann und leben méchte und sich da auch wohlfiihlen méchte. » Person 5

«[...] deshalb werden sie [das mittlere Management] heute einfach ganz anders eingebunden.»

Person 6

«[...] hast du Lust Gruppenleiter in die explorative Einheit zu gehen und dann ja auch anders zu arbei-
ten, also iterativ, inkrementell, kurzzyklisch und all diese Sachen. Also erstmal das, glaube ich, muss
man ganz klar ansprechen [...] es muss schon vorgestellt werden, was sich da auch verédndert.»

Person 7

«[...] ich kann es nicht einfach nur top-down machen, ich muss es auch bottom-up machen. Ich muss
die Leute selber héren und in das Boot holen und mindestens mal in einem gewissen Ausmass an

diese Entscheidung beteiligen.» Person 9

«[...] innerhalb dieses abgesteckten Spielfeldes, [...] muss Raum dafiir sein, dass Dinge nicht vom Vor-
stand gesteuert werden, sondern [...] Im Rahmen eines geordneten Prozesses sich so entwickeln, wie

die Leute vor Ort es tatséchlich auch fiir richtig halten.» Person 9

«Auf der einen Seite wie wir im Topmanagement miteinander umgehen, also wie wir unsere Rollen
auch zu den jeweiligen Peers verstehen, und auch wie wir die Organisation nach unten gestalten.»
Person 10

«[...] diese Verédnderung kénnen Sie nur in einem sozusagen gemeinsamen Teamworkshop erreichen,
dies kénnen Sie nicht aufoktroyieren, da muss ja auch Erkenntnis entstehen bei den jeweiligen Kolle-

gen.» Person 10

«[...] wie auch John Kotter, der Change-Management Guru sagt, ja, ,such dir eine Armee der Freiwilli-
gen“. Das heisst, such dir eher die, mit denen du arbeiten kannst und so haben wir das gemacht.»

Person 11

«Ich kann die Menschen ja nicht austauschen. [...] sondern einfach klar machen, es ist eine Transfor-
mation ‘von-nach’. [...] wie unterstiitzen wir jetzt die einzelnen dabei, diese Transformation auch zu
gehen.» Person 12
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«Das es Ihnen erlaubt und Sie auch fordert, Ihren positiven Beitrag zu bringen. Setzt voraus, dass ich
Sie natiirlich einbinde und je héher der Anteil der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist, die das Geschéft

verstehen, umso erfolgreicher kann ich dann sein, klarerweise.» Person 12

Tabelle 12: Auszug aus Kategoriensystem, Hauptkategorie « Topmanagement», Subkategorie «Sonstige Kompo-
nenten»

Nr. | Subkategorie Definition

5 | Sonstige Kompo- induktiv
nenten Sonstige Komponenten, die beziiglich des Topmanagements relevant sind.

Beispiele aus Analyse Datenmaterial:
- Topmanagement hat Angst vor Statusverlust
- Topmanagement hat persénliche Ziele, die allenfalls von Organisationsinteresse abweichen)

«[...] da gibt es viel Misstrauen, da gibt es viel Angst voreinander. Da gibt es viel Menschen, die ihr
Leben lang gearbeitet haben, um diesen Sessel zu erreichen, klammern und wollen ihn natiirlich liber-

haupt nicht mehr riskieren. » Person 1

«[...] haben das politische Gemengelage im Blick. Wie lange l&uft der Vertrag des Vorstands noch, hat
der vielleicht persénliche Ziele, die dort hingehen. [...] Gibt es Grabenkdmpfe im Hintergrund, von denen

wir nichts wissen, die uns aber eventuell auf das Abstellgleis flihren.» Person 2

«Und eine meiner gréssten Bauchschmerzen, [...] wie kann ich diese Geschichte aufbauen, dass mein
Gegendiiber die Entscheidung treffen kann. [...] Wir geben dem teilweise nur eine Stunde Zeit zur Pré&-
sentation, Leuten, die keine Ahnung haben, das ist ja die Definition der Innovation. Inkompetenz pur.
Die ich nach einer Stunde (berfahre mit Wissen, mit Geschwindigkeit, ich denen eine Geschichte er-
zahle, die sie glauben kénnen oder auch nicht. Und dann verlange ich von denen bitte mal schnell,

keine Ahnung, eine Million raus leiern.» Person 2

Tabelle 13: Auszug aus Kategoriensystem, Hauptkategorie «Mittleres Management», Subkategorie «Ndhe zu Or-
ganisation»

Nr. | Subkategorie Definition

7 | Nahe zu Organisa- | Das mittlere Management ist ndher an der Organisation als das Topmanagement (Huy, 2002).
tion

«Und das Topmanagement braucht aber das mittlere Management, weil die oft die sind, die viel néher

an der Organisation sind, die den Zugang zu der Masse der Menschen hat.» Person 1

«[...] dass das mittlere Management noch viel ndher am Operativen dran ist als das Topmanagement.
Und dementsprechend auch ein besseres Geflihl dafiir hat, was da tatséchlich passiert, was die Mitar-

beitenden tun.» Person 8
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Tabelle 14: Auszug aus Kategoriensystem, Hauptkategorie «Mittleres Management», Subkategorie «Kommunika-
toren»

Nr. | Subkategorie Definition

8 | Kommunikatoren Das mittlere Management kommuniziert nach unten zu den Mitarbeitenden und auch nach oben
zum Topmanagement (Huy, 2002).

«[...] das mittlere Management hat eine ganz besondere Rolle, weil es sind ja die Ubersetzer in die eine

Richtung nach unten, Kommunikation weiterzugeben, aber auch Feedback zuriickzugeben.» Person 1

«Wir brauchen Leute, die reden kdnnen in allen Sprachen mit allen Leuten, die auch mal mit einem

Vorstand reden kénnen. » Person 2

«[...] wo ich Mitarbeiter unterschiedlich behandeln muss. [...] dass ganz klare, transparente Kommuni-
kation vorherrscht und den Mitarbeitern [...] klar ist, dass eben hier beide Punkte gegebenenfalls zum

Tragen kommen miissen.» Person 8

«[...] die Flihrungskréfte aus dem Bereich miissen eigentlich das Ambidextrie Projekt [...] in die Flache

treiben, kommunizieren an die Mitarbeiter.» Person 8

«Und umso wichtiger ist, dass Sie durch viel Kommunikation, ‘warum machen wir das, warum miissen
wir uns damit beschéftigen’ - Klammer auf: ‘besser wir, bevor es andere tun’. Und indem Sie es schaffen

eine positive Grundstimmung im Unternehmen zu erzeugen.» Person 13

Tabelle 15: Auszug aus Kategoriensystem, Hauptkategorie «Mittleres Management», Subkategorie «Kulturtreiber»

Nr. | Subkategorie Definition

9 | Kulturtreiber Auch das mittlere Management pragt durch sein Verhalten die Unternehmenskultur (Huy, 2002).

«[...] diese Grundstimmung, [...] in dem sich etwas entstehen kann, ist aus meiner Sicht Verantwortung
des Top- und Mittelmanagements und nicht des einzelnen Mitarbeiters. Der kann nicht fiir etwas ver-

antwortlich gemacht sein, wo er eigentlich nicht den Hebel hat.» Person 1

«Also in Wirklichkeit brauchen wir beides. Es geht in beide Richtungen.» Person 1

«Die [das mittlere Management] miissen eigentlich umsetzen und die brauchen ganz zwingend die
Unterstiitzung von oben. Also da darf keine kontréren Aussagen geben. Da darf es jetzt kein kontréres

Handeln geben.» Person 8

«[...] auch hier ist dieses Thema aus Schulung, Mindsetbildung, das ist genauso wichtig dort, also das

muss mit allen Fiihrungskréften gemacht werden [...]» Person 8
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«Da hat liber zwéIf Monate jeder Manager, der irgendwo auf der Biihne stand, hat das Wort Ambidextrie
ausgesprochen. [...] es wird immer wieder, immer, immer, immer wieder so in die Kbpfe reingebracht

und dadurch positiv aufgeladen, das ganze Thema [...]» Person 8

«[...] nutzt das viel, wenn man, ab einem gewissen Level auch Workshops mit den Teams und den
Fiihrungskréften gemeinsam macht. [...] wo [...] auch diese Unterschiedlichkeit in der Rolle, Fiihrungs-
kraft-Team, und auch kultureller Aspekte, wo stehen wir heute, wo wollen wir eigentlich hin [...] in dem

Workshop bearbeitet worden sind.» Person 8

«[...] dieses Riickgrat ist eine Gruppe von Menschen, und idealerweise eben internen Menschen und

nicht Leuten wie mir von aussen, die diesen Prozess begleiten und unterstiitzen.» Person 9

«Aber die Ebene [das mittlere Management] ist sicherlich die kritische Ebene.» Person 10

Tabelle 16: Auszug aus Kategoriensystem, Hauptkategorie «Mittleres Management», Subkategorie «Bereitschaft
mitzuwirken»

Nr. | Subkategorie Definition
10 | Bereitschaft Die Bereitschaft mitzuwirken ist im mittleren Management unterschiedlich (Huy, 2002).
mitzuwirken

Da haben wir [...] diese Drittel-Drittel-Drittel Erfahrung. Ein Drittel der Leute will auch auf der zweiten
Ebene, wartet nur darauf und ist total dabei. [...] Dann gibt es ein Drittel, die sagen: ‘Na ja, schauen wir
mal.” Und dann gibt es auch einen Teil von Leuten, die wirklich (iberhaupt kein Interesse haben.»

Person 1

«Es gibt Leute, die kbnnen sehr schnell adaptieren und sagen jawohl, das geht [...] und los geht es.

Und andere brauchen da einfach lénger.» Person 2

«Dieses Erkennen, dass sich dieser Extraschritt lohnt, auch wenn die eh schon viele Extraschritte lau-

fen, das ist echt schwierig.» Person 2

«[...] dass je nach Unternehmenskultur Fiihrungspersonen ja schon eine lange Geschichte an Flih-
rungsstilen und Trends [...] hinter sich haben. Also das Schlimmste, was passieren kann, ist, dass ich
ein Manager Mitte 50 habe, der ist durch 20 Jahre Fiihrungstrends gegangen. [...] ‘Erst mussten wir
alle siezen, jetzt miissen wir alle duzen, dann miissen wir alle Leute zum Bowling einladen. Dann mis-
sen wir uns die Leute vom Leib halten und schauen, dass die alle selber enabled sind.” Und diese

ganzen Trends haben die Menschen wahnsinnig verwirrt.» Person 3

«[...] geht dann eher in Richtung Offnung und dann sind da unterwegs Menschen, die Kontrolle abgeben
missen. [...] wenn es so ein Kontroletti ist, der einfach Fiihrung durch Kontrolle macht, [...] fiir die ist

es besonders schlimm.» Person 3
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«[...] das war ein Prozess, der am Anfang, sage ich mal, sicher schwierig war, vor allem fiir die Team-
leiter.» Person 4

«[...] es sollte auch véllig in Ordnung sein, wenn jemand sagt, ‘ich will das nicht’.» Person 7

«[...] erfahrungsgemaéss wiirde ich sagen, so 20 bis 30 Prozent, die man ganz leicht hat. Da h&lt man
einen kleinen Impuls und sagt, das machen wir jetzt und dann sind die Feuer und Flamme und haben
Lust mitzumachen. Dann gibt es genauso viele, die irgendwie sagen, ‘auf gar keinen Fall’ oder das eher
ablehnen und da gibt es in der Mitte halt diejenigen, die man in Bewegung bekommen muss [...]»

Person 8

«[...] diesen Managertypus, den gibt es ja auch und der kennt das dann, [...] der weiss auch, dass das

andere wichtig ist und dementsprechend sind manche dann auch sehr, sehr offen dafiir.» ~ Person 8

«[...] das war eine sehr, sehr schwierige Ubung, da wirklich einen Grossteil dieser Truppe mit an Bord
zu bringen. Da waren manche von Anfang an begeistert, aber andere haben da doch sehr lange Wi-

derstand geleistet. » Person 10

«Das ist grundsétzlich die Gruppe, die am meisten, wahrgenommen, verliert. Sie sagt, wenn jetzt sehr
autonom gefiihrt wird, dann verliert [...] die Rolle in der Hierarchie an Bedeutung. Dann ist das, was ich

mir jetzt iber Jahre sehr hart erarbeitet habe, geht da irgendwie verloren.» Person 10

«[...] wir haben [es] unterschétzt.» Person 12

«Wobei der Schlitissel ist [...] eigentlich dann gewesen, also was sagt der Konsent aus. [...] muss die
Gruppe dann bereit sein, Entscheidungen zu treffen, was fiir mich individuell heissen kann, dass ich
selbst anders entschieden hétte, wenn ich es alleine gemacht hétte. Ich bin aber hundertprozentig, trotz
alledem, stehe ich hinter der Gruppenentscheidung und das macht ja dann den Unterschied.»

Person 12

Tabelle 17: Auszug aus Kategoriensystem, Hauptkategorie «Mittleres Management», Subkategorie «Fiihrungsstil»

Nr. | Subkategorie Definition

11 | Fihrungsstil induktiv
Unterschiedliche Flhrungskrafte haben unterschiedliche Fiihrungsstile. Daher kann es sein, dass
eine Explore Fihrungskraft eher nicht in eine Exploit Umgebung passt (und umgekehrt).

«[...] dass man sich gute Leute aussucht, die mit diesem Spannungsfeld das alte und das neue zu
vereinen [...] in aller Regel waren das nie Typen aus dem alten System, sondern es waren [...] Men-

schen, die aus einem neuen oder anderen System gekommen sind [...]» Person 5

«Nicht nur zu gucken, was habe ich denn fiir Qualifikationen, [...] sondern was bin ich eigentlich fiir ein

Mensch?» Person 7
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«[...] so eine klassische Hardcore Explore-Flihrungskraft in Exploit-Bereich steckt, das ist dann nattirlich
auch schwierig, weil [...] da sind ja keine keinerlei Bediirfnisse erflillt bei der. Die muss auf einmal sehr
genau sein, sehr detailliert sein und diese Bereiche kommen auch nicht ohne Kontrolle aus. So und

wenn man jetzt kein kontrollierender Mensch ist, das ist dann da natiirlich schwierig [...]» Person 8

«[...] diese totalen Verdnderungsprozesse von, ich bin auf einmal also einmal Exploit und werde dann
eine Explore Fiihrungskraft, also das halte ich fiir schwierig, weil man da in vielen Féllen, glaube ich,

zu stark gegen sich selbst arbeiten miisste.» Person 8

«[...] ich brauche vor allen Dingen reflektierte Fiihrungskréfte. Ich kann ja total effizienzgetrieben sein
und ich kann auch sehr kontrollierend sein, deshalb kann ich aber trotzdem eine gute Fiihrungskraft
sein, wenn ich weiss, dass ich das bin und wenn ich weiss, wie ich auch andere damit wirke und wenn

ich auch, sagen wir mal, Strategien habe, dass ich die Mitarbeiter trotzdem nicht verliere.»  Person 8

«Und das kann nattirlich sehr problematisch werden. Je nachdem, wie sehr eine Fiihrungskraft dann

mit einer bestimmten Arbeitsweise auch selber verwachsen ist.» Person 9

«Gleichzeitig finde ich es aber wahnsinnig wichtig, auch zu schauen, was sitzen denn da fiir Leute? [...]
wahrscheinlich sollten die eher Explore-orientiert arbeiten, aber das ist dann eher mittel- oder sogar
langfristiges Projekt, diesen Bereich dahinzufiihren. Aber sie jetzt einfach zu verdndern und zu sagen,
‘so, ab sofort arbeitet hier ganz anders als ihr es gewdhnt seid’, das halte ich fiir gar keine gute Idee.»

Person 9

«[...] wenn sich jemand nach dem alten, hierarchischen Funktionalen definiert, dann wird er das im

ersten Schritt einmal als Verlust wahrnehmen. » Person 10

Tabelle 18: Auszug aus Kategoriensystem, Hauptkategorie «Mittleres Management», Subkategorie «Verdnderung
der Einstellung»

Nr. | Subkategorie Definition

12 | Veranderung der Das mittlere Management kann wahrend des Veranderungsprozesses die eigene Einstellung,
Einstellung das eigene Verhalten andern (Huy, 2002).

«Man weiss wirklich nie, wie sich die Leute entwickeln. Ich habe erlebt, dass Leute gerade im mittleren
Management, die am Anfang total blockiert haben, irgendwann aufgemacht haben und dann wirklich
die gréssten Verfechter geworden sind und auch fiir sich persénlich das als Entwicklungschance gese-
hen haben [...] Andere, die am Anfang extrem euphorisch waren, haben gesagt: ‘Naja, eigentlich ist es

Jetzt auch nicht so toll fiir mich’.» Person 1

«Und da gibt es dann durchaus auch Flihrungskréfte, die sich ganz stark gedffnet haben. Also die

wirklich raus sind aus den gewohnten Routinen und komplett anders gearbeitet haben. » Person 8
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«War allerdings auch, muss man sagen, echt ein sehr, sehr reflektierter Mensch, die Fiihrungskraft, die

wirklich auch verstanden hat, dass sie da selber ran muss, an sich selbst [...]» Person 8

«Und das ist ein persénlicher Verédnderungsprozess, der da notwendig ist.» Person 9

«[...] das ist sehr, sehr schwer, weil sie plétzlich in einen Konflikt kommen mit ihren eigenen, grundle-
genden Uberzeugungen. [...] Das heisst, die Fiihrungskréfte miissen auch bereit sein, sich auf einer
ganz persénlichen Ebene bis zu einem gewissen Grad zu verdndern und das finden manche einfach

schwieriger als andere.» Person 9

«Und dann gibt es manche, bei denen es einfach ganz leicht ist. Da sind die dann ein paar Mal, und
dann hat sich das, und dann laufen die einfach. Und andere, die Sie sozusagen coachen miissen. Uber

einen lédngeren Zeitraum hinweg [...]» Person 9

«[...] es ist natiirlich auch eine lange Zeit, [...] das muss man ja auch durchstehen kénnen. Glaube, das

ist schon eine Phase, wo man den Leuten Zeit geben muss [...]» Person 10

«[...] die Gegner haben sich tendenziell als solche liber die Zeit gehalten.» Person 10

«Und die werden Sie nur dann entweder aussortieren kbnnen, oder eben liberzeugen kénnen, wenn

hier klar ist, dass das die Spielregeln sind, nach denen wir spielen.» Person 10

«Also tatséchlich gab es welche, die am Anfang gar nichts wissen wollten. Aber die haben gemerkt,
das Thema ist jetzt doch keine Mode, das bleibt bestehen im Unternehmen und dann haben sie doch

mal mitgemacht [...]» Person 11

«[...] das generiert schon ein gewisses Mass an Widerstand. Es brauchen manche ein wenig lénger fiir

diese Reise.» Person 12

Tabelle 19: Auszug aus Kategoriensystem, Hauptkategorie «Mittleres Management», Subkategorie «Prozess blo-
ckiereny

Nr. | Subkategorie Definition

13 | Prozess blockieren | Das mittlere Management kann den gesamten Veranderungsprozess blockieren (Huy, 2002).

«[...] gab es eben diese méchtigen Bereichsleiter, die liberhaupt kein Interesse hatten, weil die hatten
einfach sich schon lange die Felle aufgeteilt, die haben ihren Modus Vivendi gehabt, sie hatten ihre
Machtbereiche. Und die haben fiir sich persénlich (iberhaupt keinen Vorteil gesehen, wenn sich die

Organisation verdndert, ausser mehr Arbeit oder Machtverlust [...]» Person 1

«[...] es gibt aber trotzdem immer dann ein, zwei aus einer Gruppe von zehn, die wirklich dagegen

arbeiten und das ist dann ein Problem.» Person 1
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«Und die haben aber die Macht wirklich und die Fahigkeit, alles zu unterminieren und die ganzen Be-

miihungen der anderen.» Person 1

«[...] das ist schon eine sehr, sehr, sehr wesentliche [...] Ebene die, die so ein Scheitern zum Wanken

bringen kann.» Person 1

«Und die [das mittlere Management] kbnnen so einen Prozess komplett blockieren, wenn die nicht
wollen. Da kann das Topmanagement irgendwie sich im Kreis drehen oder sich ein Loch ins Knie boh-

ren. Das geht einfach nicht. Wenn die nicht wollen, dann beisst auf du auf Granit.» Person 1

«Aber es gibt auch einen gewissen Anteil an Personen, die das nicht wollen. Und die sitzen im Regelfall

weiter oben als weiter unten.» Person 10

«Wenn einer aus dem Fiihrungsteam, der nicht mitmacht, dann haben Sie verloren, also dann kann

das nicht funktionieren.» Person 10

«Es hat dann mit der ndchsten Ebene auch nochmal deutlich ldnger gedauert [...] da waren auch die
gréssten Widersténde, da sassen ja genau diejenigen, die sich jetzt sozusagen lber 20, 30 Jahre hoch-
gearbeitet hatten. Die grundsétzlich eher das Geflihl hatten, sie verlieren hier was, als dass sie was

dazu gewinnen. Weil im ersten Schritt ist das natdirlich Machtverlust.» Person 10

Tabelle 20: Auszug aus Kategoriensystem, Hauptkategorie «Mittleres Management», Subkategorie «Verhinderer»

Nr. | Subkategorie Definition

14 | Verhinderer induktiv

Umgang mit Verhinderer, die den Prozess blockieren.

«[...] werden sich ein, zwei, drei Leute herauskristallisieren. Die muss man wahrscheinlich rausnehmen,

die kbnnen nicht mit und die wollen auch nicht.» Person 1

«[...] aber auch irgendwann die Reissleine zu ziehen, wenn es nicht mehr geht und denen entweder

eine andere Position zu geben oder sich schlichtweg auch zu trennen [...]» Person 1

«[...] ist auch oft so, dass die Leute dann selber sagen: [...] ‘ich will hier nicht mehr arbeiten’ und meis-

tens geht das dann eigentlich ganz gut.» Person 1

«Die sind aber oft nicht lange im mittleren Management, weil die dort, wenn sie nicht reinpassen, ei-

gentlich schnell als Stérfaktoren auffallen.» Person 3

«Und da war schon der Anspruch bei uns: Nattirlich, wir wollen die Leute mitnehmen. Also wir méchten
die nicht verlieren, weil die, die hatten vielleicht auch anderes Know-how, das ganz, ganz wichtig ist,
das jetzt in der Funktion vielleicht weniger gebraucht wird. Das hat [...] zu einigen Reorganisationen

gefiihrt, dass wir die Teams anders zusammengesetzt haben.» Person 6
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«[...] in bestimmten Verénderungsprozessen muss man sich ein Commitment der Fiihrungskréfte auch
in der Form abholen, dass man sie sehr genau fragt, gehst du das mit [...] weil wenn nicht, dann ist

vielleicht der Platz hier nicht der Richtige, weil [...] das fiihrt dann zu nichts.» Person 8

«Das ist nicht denkbar, dass alle diesen Weg mitgehen kénnen. Also wie jeder organisationsverén-
dernde Prozess, ist das ein Prozess, bei dem am Ende Leute nicht mehr dabei sein werden.»

Person 9

«Da gilt es dann einfach gute Einzellésungen zu finden.» Person 9

«Wenn einer aus dem Flihrungsteam, der nicht mitmacht, dann haben Sie verloren, also dann kann
das nicht funktionieren. Dann muss der entweder ausgetauscht werden, oder ich kann es mir nicht

vorstellen, dass es funktioniert. » Person 10

«Das waren vielleicht 20 Leute, davon haben wir halt zwei, drei nicht mitnehmen kénnen.» Person 10

«Aber dann ist auch der Punkt, wo ihr euch entscheiden miisst, wollt ihr mit dabei sein, oder nicht. Weil

das den ganzen Prozess massiv hemmt.» Person 10

«[...] da gab es auch Blockierer, die dann zum Teil auch einfach das Unternehmen verlassen mussten. »

Person 10

«[...] in der Regel haben wir die, erst mal nicht mal versucht zu liberzeugen. Weil das extrem schwierig

und miihsam ist.» Person 11

«[...] wir haben uns von denen nicht bremsen lassen. Das ist die Taktik, die wir halt gewéhlt haben.»

Person 11

«[...] es bleibt dann vielleicht zehn Prozent, vielleicht auch ein bisschen weniger, (brig, [...] die [...] fir

sich sagen miissen, ‘tut mir leid, aber das ist nicht meins’.» Person 12

Tabelle 21: Auszug aus Kategoriensystem, Hauptkategorie «Mittleres Management», Subkategorie «Sonstige
Komponenten»

Nr. | Subkategorie Definition

15 | Sonstige Kompo- induktiv
nenten Sonstige Komponenten, die bezlglich des mittleren Managements relevant sind.

Beispiele aus Analyse Datenmaterial:

- Grundsétzliche Uberlastung des mittleren Managements aus dem Tagesgeschéft, l&sst kein
Raum fur Neues

- Uberforderung beide Rollen auszufiihren

«Die Hauptproblematik des mittleren Managements ist ja, dass die ja eh schon keine Zeit haben fiir ihr

Tagesgeschéft, die sind ja immer zu spét.» Person 2
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«[...] dann muss Freiraum ins operative System, weil die mittlere Schicht ist oft die, die am meisten
gequetscht wird. Die wird von oben mit Strategie gequetscht, von unten mit Druck, Tagesgeschétft. [...]

die sind [...] diese Sandwichschicht in der Mitte.» Person 3

«[...] um die Fiihrungskréfte nicht zu tberfordern, ihnen klar zu sagen, [...] mit ihnen auszumachen,

dass nicht einer beide Rollen trégt.» Person 7

«[...] weil die Flihrungskréfte aus dem mittleren Management, die haben eigentlich den gréssten Druck,
den gréssten Stress und die meisten Hindernisse zu bewerkstelligen und den miissen einfach die Vo-

raussetzungen geschaffen werden, dass das funktionieren kann.» Person 8

«Das Schlimme ist ja im mittleren Management durch dieses Ziehen, sind die Menschen sowieso per-
manent in der Uberlast. Deshalb ist alles, was neu dazukommt, ist fiir die erstmal, ‘oh Gott, noch mehr’.»
Person 8

«[...] wo es nicht reicht zu sagen, naja, ich mache das jetzt mit mir selber ab. Sondern [...] es ergibt
wirklich Sinn, dass die Fiihrungskréfte sich dort auch untereinander vernetzen. Damit nicht an jeder

Stelle [...] das Rad neu erfunden wird und jeder seine eigenen Lésungen findet.» Person 9

«[...] weil ich durch meine Arbeit mit Flihrungskréften auch weiss, bei denen wird sowieso immer alles

abgeladen. » Person 9

Tabelle 22: Auszug aus Kategoriensystem, Hauptkategorie «Agile Arbeitsmethoden und klassische Hierarchie»

Nr. | Subkategorie Definition

16 |- Es braucht agile Arbeitsmethoden und klassische Hierarchie (Gergs & Lakeit, 2020).

«[...] ich kenne keine Organisation, die nur total agil ist, komplett 100 Prozent. Ich kenne auch keine

Organisation, die rein nur komplett stabil, hierarchisch und starr ist.» Person 1

«[...] ich brauche in manchen Organisationen eine Kultur, [...] ein bisschen offener zu sein, innovativer,
kreativer. Und andere Organisationen brauchen eigentlich mehr Struktur und mehr Klarheit [...] Das ist

sehr, sehr relativ [...] und kommt [...] sehr auf das, was das Unternehmen will.» Person 1

«[...] ich glaube, dass es beides braucht und wir denken zu stark im ‘entweder oder’.» Person 1

«[...] ich kann in einer einfachen Hierarchie mit einer sehr offenen Kultur viel agiler sein als mit soge-

nannten agilen Strukturen.» Person 1

«Stabilitat ist ja auch immer nur eine relative Stabilitdt und Agqilitét, ist ja auch nur eine relative Agilitat.
Ich habe nicht rigideres erlebt als Holacracy. Das sollte so agil sein, aber das war so rigide in den

Formen, in dieser Strukturiertheit, das hat mich zum Beispiel extrem eingeengt.» Person 1
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«Weil wir nattirlich fiir ein erfolgreiches Unternehmen wirklich auch beides brauchen. Wir brauchen den
aktuellen Cashflow, das kurzfristige Geschéft, die kurzfristigen Kunden, Betreuung, was auch alles
dazu gehért. Aber auch die langfristige Orientierung, auch die grésseren Schritte, den stérkeren Wan-

del.» Person 2

«Wir hatten einen Strategieworkshop mit vielen wichtigen Leuten. Auf einmal klingelts bei einem das
Telefon, [...] wir haben gerade Reklamationen, [NAME KUNDE] ruft an, wir miissen da was tun. Wir
haben [...] den Workshop unterbrochen, die haben das Operative machen miissen [...] Es geht nicht
anders. [...] Nach zwei Stunden haben wir den Strategieworkshop fortgesetzt. Das ist das Dringende,

Tagesgeschéft geht immer vor.» Person 2

«Sie brauchen das Klassische, weil das Okosystem des klassischen, des bestehenden Geschéfts un-
glaublich effizient ist.» Person 2

«Bei dem ganz Neuen, dort gibt es ja keinen Vorgdnger, dort gibt es keine Prozedur, dort gibt es gar
nichts. Dort sind Sie automatisch agil. Sie kbnnen ja noch nicht mal den Eink&ufer fragen, wer der beste
Lieferant ist.» Person 2

«Am Ende ist es jedes Mal eine neue Balance zu finden, wie machen wir es am besten, wo setzen wir

es um.» Person 2

«’'Die Buchhaltung’, klassischer Bereich wo exploit eigentlich wirken sollte, ‘die machen wir erstmal
agile’. So das ist doch verriickt, das heisst, da breche ich Prozesse auf, die Vorgaben haben, Fristen,
Termine, Qualitdtsanforderungen, die ganz, ganz klar exploitig sind. Und gehe rein und erzéhle da also
Menschen, dass sie das alles falsch machen, dass sie altmodisch sind, dass sie bitte mal innovativ und
agile denken miissen. Damit beschédige ich also die Personen, ihre Kompetenz und die Organisation

und mindere die Gesamtleistung.» Person 3

«[...] dass es fiir jede Art von Organisationen eine individuelle Balance gibt, die fiir diese Organisation
gut ist und relevant ist.» Person 3

«[...] gerade in der Funktion, in der ich mich bewege, [...] Kundendienst. [...] Da brauchst du die Stabilitat

des Betriebes und die Flexibilitédt von Projekten und Vorhaben und Verénderungen.» Person 4

«[...] braucht es Agilitdt und Klassisch? Ich sage ja. Es braucht beides.» Person 4

«[...] nicht jeder Mensch ist bereit, in hochagilen Umfelden auch zu arbeiten. Also es gibt immer Men-
schen, die fiihlen sich wohl, wenn alles klare Strukturen hat, Ordnung hat, Hierarchie hat und die kén-
nen sich in dem Bereich sauber entfalten. Und es gibt inmer Menschen, die kénnen problemlos mit

einer hohen Agilitdt umgehen.» Person 5

«[...] ich bin heute zutiefst davon (iberzeugt, es braucht beides, weil wenn ein Geschéftsbereich oder
ein Geschéftsumfeld eine gewisse Reife oder Maturitét erreicht hat, dann brauchen Sie auch Stabilitét. »

Person 5

«[...] ich bin lberzeugt, dass es beides braucht.» Person 6
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«[...] ein Unternehmen wére ja nicht gut beraten, nicht innovativ zu sein, weil sobald sie nicht mehr

innovativ sind, ist ihre Zeit endlich. » Person 7

«[...] dass das eben nicht eine Bewertung erfdhrt, sondern dass das halt beides seine Wertigkeit hat

[...] ist einfach nur ein anderer Modus, aber es ist nicht schlechter oder nicht besser.» Person 7

«[...] wir brauchen halt auch die Cashcow und wir brauchen auch die Kollegen, die [...] den Standard
machen, aber die [...] dafiir brennen und die genauso ihre Lebenskraft und ihre Lebenszeit dazu auf-
wenden in einer Exploitation zu arbeiten und dass die den Riicken dann auch freihalten, sozusagen fiir

die Exploration und dass das genauso wertgeschétzt wird [...]» Person 7

«[...] kann auch sehr anstrengend sein immer in der Exploration zu sein, immer iterativ, inkrementell zu
arbeiten, [...] und dann vielleicht auch in der Familienphase, sagt, ich gehe jetzt mal wieder in dieses

exploitative [...]» Person 7

«[...] ich kenne ganz viele hochambitionierte jungen Menschen, die sagen, ‘ich will vor allen Dingen flir
eine gute Flhrungskraft arbeiten’. Die wollen selber auch Fiihrungskraft mal werden, aber die wollen
auch erstmal lernen von einer guten Flihrungskraft. [...] man muss so ein bisschen mal davon wegkom-

men, Fihrung immer als etwas Schlechtes und Agilitét als was Gutes hinzustellen.» Person 8

«[...] eine Kultur schaffen, die vom Mindset her so tickt, dass sie mit allem umgehen kann und sich
immer wieder erneuert. [...] Wenn ich jetzt eine super Flihrungskraft hitte, die anerkannt ist von ihrer
Kompetenz her, die die Menschen mit sich zieht, die Followership generiert. Warum sollte ich denn
ausgerechnet in so einer Situation diese Hierarchieebene kappen? [...] Wenn genau diese Fiihrungs-
kraft allerdings méglicherweise das Unternehmen verldsst [...] Und ich Schwierigkeiten habe am Markt
irgendjemanden zu finden, der vergleichbar bei den Mitarbeitern ankommt, dann kénnte das nattirlich

genau der Moment sein, [...] dass man es dann eher (iber Agilitéat versucht.» Person 8

«[...] die richtige Flihrungskraft flir mich ist ja auch eine, die sich nicht denkt, ‘ich bin hier hierarchisch
oben und deshalb entscheide ich hier alles’. Das ist ja eben genau der Punkt, sondern die ist das ist ja

genau die Fiihrungskraft, die sagt, ‘was ist denn deine Meinung dazu?’» Person 8

«Die Kommunikation lief allerdings ein wenig in die Richtung, ‘wir miissen innovativer werden’. [...] Das
flihrte dann dazu, dass diejenigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus den Bereichen, die eher auf
Effizienz getrimmt waren, sich als Mitarbeiter zweiter Klasse empfunden haben. [...] das muss kommu-

nikativ [...] Gleichgewicht hergestellt werden zwischen den beiden Bereichen.» Person 8

«[...] gerade im Thema Ambidextrie kann man eine Story erzéhlen, die da lautet nicht, wir machen alles
anders, sondern wir machen das, was wir eigentlich schon ganz gut machen, das professionalisieren

wir jetzt. Das machen wir noch besser, damit wir wettbewerbsféhig bleiben. Person 8

«[...] dass es manche Bereiche gibt, fiir die es total Sinn ergibt, einen anderen Arbeitsmodus zu finden.
Und dass es aber andere gibt, die in dem traditionellen Exploit-orientierten Modus sehr, sehr gut auf-

gehoben sind.» Person 9
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«[...] wir machen zwar tendenziell immer alle alles, aber das ist nicht gut, weil wir nicht sauber genug
unterscheiden zwischen Aufgaben, wo es wirklich darum geht, den Horizont zu éffnen, Ideen zu entwi-
ckeln. Auch zu scheitern, kreativ zu sein. Und anderen Aufgaben, wo es wirklich darum geht, einfach

keine Fehler zu machen. Und sehr mit hoher Qualitdt zu arbeiten, sehr sorgféltig [...]» Person 9

«Aber wenn man dann [...] 2.000 Kunden hat, eine Produktion, da 10.000 verschiedene Artikel, dann

braucht es [...] fir gewisse Aktivitadten eine klare Struktur und klare Prozesse.» Person 10

«[...] es braucht beides.» Person 10

«[...] ich tief davon liberzeugt bin, dass man einerseits bestehendes Wissen so effizient wie méglich
abwickeln muss. Und daher, damit auch grosse Margen erzielen muss und damit auch Geld verdienen
muss. Andererseits ist die Welt in einem stetigen Wandel, das heisst man muss andauernd quasi ver-
stehen, wie sie sich wandelt, daraus seine Erkenntnisse ableiten und sein Service und Produktportfolio
verbessern. Und das muss man dann wieder als Serienprodukt einflihren. Also daher ist es ein standi-

ger Austausch zwischen, ja, Neuem und Bestehendem ausnutzen.» Person 11

«[...] wir brauchen beides und das ist ja [...] inmer die Balance, auf der einen Seite einen stabilen,
sauberen Prozess und auf der anderen Seite gleichzeitig die Energie, die Leistungsféhigkeit der Orga-
nisation auch mit Situationen umzugehen, die plétzlich auftauchen und ein rasches Handeln erfordern. »

Person 12

«Das ist natiirlich ein Prozess, der dauert da gewisse Zeit und es ist ein Prozess, der aus meiner Sicht

unbedingt auch die besseren Lésungen bietet. » Person 12

«Auf der anderen Seite habe ich, da denke ich jetzt an die Produktion beispielsweise, natiirlich auch
Prozesse, die schon nach einem gewissen Schema ablaufen miissen, um sicherzustellen, dass ich

effizient bin.» Person 12

«Sie entwickeln ja kein Auto oder kein Férderband agil. Sondern in der Regel gibt es ja durchaus etab-
lierte [...] Innovationsformate, die fiir schwere Produktsysteme durchaus erfolgreich sind. Aber es gibt
natirlich auch den Ansatz, dass man méglichst schnell mal mit dem Kunden was spiegeln muss und
auch mal mit einem Optionsraum arbeitet, gerade im Softwarebereich. [...] Und ist es dann eher was,

was im agilen Kontext besser aufgehoben waére [...]» Person 13

«[...] agil hat [...] dann eine besondere Relevanz, wenn ich der Meinung bin, dass mir Kundenfeedback

auf dem Weg der Entwicklungsreise besonders hilft.» Person 13
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Tabelle 23: Auszug aus Kategoriensystem, Hauptkategorie «Agile Arbeitsmethoden und klassische Hierarchiey,
Subkategorie «Hierarchie gibt Stabilitat»

Nr. | Subkategorie Definition

17 | Hierarchie gibt Sta- | Hierarchie gibt Stabilitat (Gergs & Lakeit, 2020, S. 57).
bilitat

«[...] es gibt eine zugrundeliegende Matrix oder Hierarchie oder Struktur, die relativ stabil ist, die den
Leuten irgendeine Art Homebase gibt, die sich jetzt auch nicht ununterbrochen &ndern muss.»

Person 1

«[...] Hierarchie sagt ja nichts aus (ber die Kultur. Ich kann [...] Arbeitern lber Hierarchie, die Macht
geben tber Millionenprojekte alleine zu entscheiden. Also Hierarchie sagt ja nicht unbedingt aus, dass
Leute sehr beschrénkt sind und immer weniger Entscheidungsfreiraum haben. [...] die Hierarchie kann
Ja auch dazu fiihren, dass ich gerade Leuten [...] einen sehr hohen Handlungsspielraum einrdumen
kann.» Person 1

«[...] die Aufgabe von Hierarchie ist es ja im Zweifel Entscheidungen féllen zu kénnen, weil Organisati-
onen so komplex sind, dass wir oft widerspriichliche Ziele haben. Und ich brauche dann jemanden
libergeordnet, der dann Entscheidungen trifft. [...] Sonst blockiert man sich nur mehr gegenseitig und
es geht nichts mehr weiter. [...] Aber nicht, weil ich jetzt reinfahre und sage: ‘Okay, jetzt reicht es, jetzt
treffe ich die Entscheidung’, sondern weil die Leute kommen und sagen: ‘Wir kommen nicht mehr wei-

ter. Wir brauchen hier eine Entscheidung’.» Person 1

«Wenn ich im Betriebsalltag bin, wo ich Schichtplanung habe und sicherstellen muss, dass ich von
morgens um sieben bis abends um achtzehn Uhr dreissig, internen Service bereitstelle, da mache ich

jetzt nicht agil, wer hat Lust, wann zu arbeiten. [...] ich habe folgende Schichten zu besetzen. Und die

Mitarbeiter diirfen sich selber auswéhlen, welche Schichten.» Person 4
«[...] Hierarchie entlastet ja auch eine Organisation [...]» Person 8
«[...] wenn es ein duales System gibt, den Leuten eine Homeprojektbase zu geben.» Person 10

«[...] wir waren auch ein bisschen (iberrascht, wie viele junge Kollegen sehr viel Sicherheit und Klarheit
und am liebsten sozusagen ein Kdstchen und klar wer ist driiber, wer ist drunter, wer ist links und rechts

und eine klare Stellenbeschreibung [...]» Person 10

«[...] der Mitarbeiter per se und auch der junge Mitarbeiter braucht, oder viele davon brauchen schon

auch sehr viel Klarheit und Punkte, wo sie sich anhalten kénnen.» Person 10
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Tabelle 24: Auszug aus Kategoriensystem, Hauptkategorie «Agile Arbeitsmethoden und klassische Hierarchiey,
Subkategorie «Rein hierarchische Organisationen»

Nr. | Subkategorie Definition

18 | Rein hierarchische | induktiv
Organisationen Pro/Kontra von rein hierarchischen Organisationen.

Beispiele aus Analyse Datenmaterial:
- Rein hierarchische Organisationen kdnnen auch zukunftsfahig sein.

«[...] wenn ich eine Fabrik betreibe und nur eine Produktionsstétte bin fiir einen Konzern und Auftrags-
fertiger. Dann genligt es vielleicht, wenn ich mich nur auf klassische Fiihrung und Lean Management

konzentriere [...]» Person 4

«[...] ein kleines Unternehmen aus lItalien, das super hierarchisch gefiihrt ist, also wirklich extrem hie-
rarchisch gefiihrt ist und die ungeféhr jedes Jahr so zwischen fiinfzig und sechzig Patente raushauen.»

Person 8

«[...] es sehr wohl Firmen gibt, die in ihrer Nische wahnsinnig gut funktionieren. Die [...] ein sehr stabiles

Produkt haben, das sich nicht gross verdndert. Die ihren Marktanteil haben [...]» Person 9

«... gucken wir einfach nur die Monopolisten an, die schon alle unter die Rdder gekommen sind, zum
Beispiel Nokia, Kodak. [...] Das heisst, der Punkt des Monopolistenerfolgs ist der gefahrlichste in dieser
ganzen Szenerie. [...] unempfindlich zu sein gegen Reize aus der Umwelt, weil man glaubt, man braucht

es nicht, ist unfassbar gefahrlich. » Person 3

Tabelle 25: Auszug aus Kategoriensystem, Hauptkategorie «Agile Arbeitsmethoden und klassische Hierarchiey,
Subkategorie «Sonstige Komponenten»

Nr. | Subkategori Definition

19 | Sonstige Kompo- induktiv
nenten Sonstige Komponenten, die beziiglich agiler Arbeitsmethoden und klassischer Hierarchie relevant
sind.

Beispiele aus Analyse Datenmaterial:

- Vollstandig agile Organisationen funktionieren nicht

- In einer klassischen Hierarchie will niemand mehr arbeiten
- Konflikt an Schnittstellen agil/klassisch

- Alte Karrierepfade fallen weg

- Informelle Strukturen bei dysfunktionalen Prozessen

«[...] es reden ja auch ganz viele jetzt von Netzwerken. [...] aus meiner Erfahrung sind die oft dann sehr
stark, wenn die Hierarchien und die Strukturen dysfunktional sind. [...] wo wir halt sagen, das geht so
nicht. [...] dann finden wir andere Wege. Ist eigentlich eine sehr smarte Form, das Uberleben zu sichern

der Organisation. » Person 1

«[...] da haben wir Holacracy umgesetzt. Und ich habe eher das Gefiihl, dass wir noch langsamer ge-
worden sind und eigentlich davor ganz einfache Strukturen hatten und in denen sehr, sehr agil gear-

beitet haben.» Person 1
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«Ich kenne drei Beispiele von agilen Organisationsformen in unserem Unternehmen, die alle nicht funk-
tioniert haben. Und das waren alles drei Beispiele, in denen der soziokratische Ansatz, Holokratie [...],

verwendet wurde. » Person 4

«Weil bei Holokratie [...] geht es um den Prozess. [...] Es geht nicht darum, dass der Unternehmens-
zweck optimiert wird. Sondern da geht es um die Einhaltung der Abléufe und da steht nicht der Kunde

im Zentrum. Sondern da geht es um das Doing und die Spannungen auflésen.» Person 4

«Und schwierig sind auch immer irgendwie Ubergange zwischen agilen Organisationsteilen, [...] mit

einer Organfunktion.» Person 4

«[...] wenn wir jetzt von klassisch hierarchisch reden versus agil, dann ist klassisch hierarchisch sicher-
lich nicht mehr das Modell, was unbedingt funktioniert und das héngt gar nicht mit Fiihrung und Fiih-

rungskréfte zu tun, sondern weil keiner mehr so arbeiten will. » Person 8

«Wir haben einfach viele Bereiche in Unternehmen, fiir die agile Methoden einfach gar nicht infrage

kommen [...] Und das wurde aber so als umfassendes Allheilmittel schon fast dargestellt.»  Person 9

«[...] wir haben zwar gewusst, dass das einen Konflikt an der Schnittstelle immer bringt, wenn man

beides hat.» Person 10

«[...] es brechen damit nattirlich zum Teil auch alte Karrierepfade weg [...]» Person 10

«Die haben dann zum Beispiel versucht die komplette Serienentwicklung zu agilisieren, ja, wo ich mir

dachte, [...] aus Ambidextrie Verstdndnis, wiirde ich das niemals machen.» Person 11

Tabelle 26: Auszug aus Kategoriensystem, Hauptkategorie «Messbarkeit», Subkategorie «Langfristiger Zeithori-
zont»

Nr. | Subkategorie Definition

21 | Langfristiger Zeit- induktiv
horizont Der finanzielle Erfolg von Ambidextrie Iasst sich erst nach vielen Jahren messen.

«[...] in diesen Bilanzierungsrdume von einem Jahr haben wir [...] keine Chance, da mehrere Produkte
zu launchen, die dann den Serienhochlauf komplett hinter sich haben und wirklich in der Séttigungs-

phase sind, das dauert bei uns zehn, 15 Jahre.» Person 2

«Sie haben eine neue Technologie in der Uberlequng, aber es dauert einfach noch fiinf Jahre lénger,
bis die Technologie wirklich reif genug ist. In den fiinf Jahren verbrennen Sie das Thema. Sie mlissen
flnf Jahre lang zweimal im Jahr zum Vorstand und reporten, warum es noch nicht geht. Dann sagen

die nach dem fiinften Jahr also héren wir mal damit auf.» Person 2

«[...] auch ein Misserfolg in den radikalen Themen ist ja eigentlich ein Erfolg. Also wenn Sie was Neues

angehen [...] Und Sie merken nach einem Jahr, bevor Geld gross geflossen ist, wir héren damit auf,
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das macht doch keinen Sinn. Dann ist das ja eigentlich auch ein Erfolg. [...] wir gehen jedes Jahr sagen
wir mal mit zehn neuen, ganz neuen Themen los. Und es reicht uns, wenn in drei Jahren ein Thema

mehr als ein Jahr (berlebt.» Person 2

«Und im Zweifelsfall ist fiir mich eigentlich am wichtigsten nur folgendes: immer wieder tun, immer

wieder neue Projekte angehen, die radikaler sind. Immer wieder lernen [...]» Person 2

«[...] dass man den Entscheidern und Entscheiderin auf der Top Ebene klar machen muss, besonders
wenn es ein sehr klassisches, ein hierarchisches und exploitlastiges Unternehmen ist, dass sie Pro-
duktivitdtseinbussen hinnehmen miissen, wenn sie sich mit diesem Thema beschéftigen. [...] Also wenn
mich mit irgendwas befassen méchte, was nicht der operativen Arbeit zugerechnet werden kann, dann

verliere ich Produktivitét, immer.» Person 3

«Kurzfristig wirkt es sich immer schlecht aus [...] Ich muss mit anderen Themen ausser arbeiten, arbei-

ten, arbeiten, befassen.» Person 3

«[...] eine Firma wird nicht gegriindet, damit es keinen Gewinn macht. [...] ich habe die zwei Optionen
Jetzt alles in die Operative zu schmeissen, um maximalen Profit rauszuholen fiir ein Jahr oder zwei.
Und in der Zwischenzeit (iberholen mich die Konkurrenten am Markt. Ich habe aber zwei tolle Jahre
gehabt mit der Zahl, danach ist der Konkurrent aber mit einem besseren Produkt am Markt und wir sind

weg. Dann ist die Frage, zu welchem Zeitpunkt messe ich Erfolg?» Person 3

«[...] kann ich sagen: ‘Der Quartalsabschluss im ndchsten Quartal ist mein Messkriterium fiir Unterneh-
menserfolg.” Das tun ja viele. Dass sie es an Umsatz oder an Gewinn festmachen. Wenn ich das ma-
che, habe ich mit Ambidextrie als Konzept liberhaupt keine Chance erstmal. Weil Ambidextrie kostet

erstmal.» Person 3

«[...] das ist wie ein Kreislauf. Man muss ein bisschen was loslassen, eine Keimzelle finden, anderen
Freiheitsgrad, andere Settings zulassen, das wachsen lassen und dann versucht man auch das wieder
zurlick zu integrieren und damit verdndert sich automatisch auch immer die Kernmannschaft. Und so

hat man sich eigentlich in den letzten zwanzig Jahren kontinuierlich weiterentwickelt.» Person 5

«Dieser Wandel von der One-Man-Show zum Team jetzt eben, es hat fast zehn Jahre gedauert, bis wir

So weit waren.» Person 6

«[...] so hat sich das eigentlich immer so lber Stufen aufgebaut. Also wir haben investiert in den Markt,
in die Produktentwicklung, sind in die Vorleistung gegangen und haben dann gesehen: Ja, es entwickelt

sich richtig. Wir kénnen den ndchsten Schritt wieder wagen. » Person 6

«[...] ich habe jetzt keine Statistik, aber das ist auch eine miihselige Sache und das braucht halt auch
langer. Aber es lohnt sich. » Person 7

«[...] wir haben ja natiirlich auch vorher Innovationen gehabt. Aber die Innovation in der Transformation

sind andere als die Innovation, die wir vielleicht bisher hatten.» Person 7
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«[...] da gibt es viele Konzerne, die haben Segmente, die seit zehn, fiinfzehn Jahren Verluste machen.
Mit einem ambidextren Mindset hétte man vielleicht viel friiher schon gesagt, ‘nee, da gehe ich raus’.
Das ist jetzt einmal teuer, aber dann kann ich viel Geld in Innovation investieren. Also ich glaube so
was zeigt sich dann erst einmal so im Zeitverlauf und es ist natiirlich schwer, schwer messbar.»

Person 8

«[...] wenn ich das aus der richtigen Haltung heraus tue, dann glaube ich, kommen die richtigen Ge-
sprdche in Gang und dann die steigt die Chance fiir die richtige Entscheidung extrem und ob es die

richtige Entscheidung ist, das weiss man ja auch immer erst spéater.» Person 8

«[...] so was zeigt sich dann erst einmal so im Zeitverlauf und es ist nattirlich schwer, schwer messbar.
[...] Vorsténde, Geschéftsfiihrer sind oft kurz- und mittelfristig incentiviert. Da geht es nicht darum heute

eine Entscheidung zu treffen, damit ich in zehn Jahren erfolgreich bin.» Person 8

«[...] die Bereitschaft und den Willen da auf ldngere Strecke zu gehen und auch mit Verwerfungen zu
leben. Also Verwerfungen im Sinne von Widerstand, im Sinne von Unordnung. Das heisst am Ende
immer auch mit Ergebnissen, die dann zwischenzeitlich mal nicht so gut sind, wie ich mir das wiinsche.

Denn das wird passieren. » Person 9

«[...] wie lange es braucht, um eine bestimmte Aufgabe zu erflillen. [...] Wenn ich dazu nicht bereit bin,
und es gibt gute Griinde zu sagen, ich bin nicht bereit, diesen Preis zu bezahlen, dann sollte man

wirklich direkt die Finger davon lassen.» Person 9

«[...] hatten wir am Anfang schon gewusst, am Start, wie gross der Aufwand ist und wie lange es dauert,
dann hétten wir uns wahrscheinlich nicht dartiber gewagt, ja. Also das ist schon ein solcher Transfor-
mationsprozess, der geht (ber Jahre. Und der braucht auch substanziell Zeit und Energie vom Ma-

nagement.» Person 10

«[...] natiirlich miisste man das sehr langfristig messen. [...] ein Jahrzehnt spéter wiisste man héchst-

wahrscheinlich, wie gut die Massnahmen Friichte getragen haben.» Person 11

«Und bei uns, wir kbnnen das messen, indem wir jetzt schon mehrere Innovationsprojekte vorangetrie-
ben haben. Die sind jetzt noch nicht der grosse Umsatzbringer, im Gegenteil, noch gar nicht so sehr.»

Person 11

«Wenn Sie auf den finanziellen Erfolg angehen, [...] dass es superwichtig ist, eine langfristige Strategie
zu haben. Wir waren bestimmt auch ein Stiick weit naiv anfangs. [...] Da haben wir [...] viel lernen
mlissen, dass es einen langen Atem braucht. Aber die treibende Feder dahinter ist, dass wir wirklich
neue, disruptive, aber neue digitale Themen machen im Kerngeschéft dessen, wo wir uns zukiinftig

auch sehen [...] daher geben wir uns jetzt einfach hier die ndchsten Jahre Zeit. » Person 13

«[...] eins ist auch klar, EBIT ist jetzt mit Sicherheit nicht die Kennzahl Nummer Eins, gerade nicht in
den ersten Jahren. [...] da geht es eher um strategische Relevanz, mégliches Marktwachstum [...]»

Person 13
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«[...] messbar kann ich lhnen sagen, das kostet immer noch mehr Geld als es einspielt.»  Person 13

Tabelle 27: Auszug aus Kategoriensystem, Hauptkategorie «Messbarkeit», Subkategorie «Verbesserter Unterneh-
menserfolg»

Nr. | Subkategorie Definition

22 | Verbesserter Unter- | Ambidextrie wirkt sich positiv auf den Unternehmenserfolg aus (Junni et al. 2013 in Biemann &
nehmenserfolg Weckmliller, 2018).

«Wenn uns das nicht gelingt und wenn sich das nicht tiber kurz oder lang in Unternehmenserfolg aus-

wirkt, dann sind wir ja total gescheitert.» Person 1
«Wir bestellen mehr bei euch.» Person 1
«[...] weil das hat sich dann Uber kurz oder lang in h6heren Umsétzen ausgewirkt. » Person 1

«[...] der [Kunde] sagt, ‘es ist so I&ssig mit euch zu arbeiten. Das hat sich so massiv gedndert im letzten

Jahr und wir wollen mit euch noch riesige Projekte umsetzen.’» Person 1

«[...] deswegen ist es auch sehr, sehr wichtig, gerade bei diesen Kulturprojekten, sehr stark auf den
Inhalt, auf die Kunden, den Markt mit einzubeziehen, die Technologien und nicht nur eine Verhaltens-

therapie zu machen.» Person 1

«[...] jeder will Teil von einer Erfolgsstory sein. Erstens, weil es noch Spass macht und zweitens, weil

es den Arbeitsplatz sichert, logischerweise.» Person 1

«[...] die Unternehmen, die halt viele neue Themen ranbringen, dass da die Wahrscheinlichkeit hbher

ist, dass da ein neuer Erfolg mit dabei ist.» Person 2

«[...] in unserem Unternehmen sind irgendwie 70 Prozent der Umsétze, die wir heute machen, aus

Produkten, [...] die es vor zehn Jahren nicht gab.» Person 4

«Wenn man Dinge anders und besser macht, ist man vielleicht erfolgreicher als ein anderes Unterneh-

men, das das nicht beherrscht.» Person 4

«[...] ich kann das schon (ber zwei Jahrzehnte mal, ich sage mal, von dem ersten Projekt, was wir so
gemacht haben bis heute, kann ich sagen, das ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor von uns gewesen,
dass wir immer wieder neue Dinge ausprobiert haben, sie wachsen lassen haben und es aber auch
geschafft haben, es wieder zuriick zu integrieren in unser Kerngeschéft. Und damit hat sich das Kern-

geschéft immer weiter in die Zukunft entwickelt.» Person 5

«[...] da haben wir wesentliche grosse Produktegruppen, die vor 20 Jahren keinen Umsatz haben und
heute halt einen Umsatz haben, [...] in einer Gréssenordnung von 100, 200 Millionen. Da kénnen Sie

nach 20 Jahren schon sagen, das ist erfolgreich. Jetzt wird aber jeder Wissenschaftler dann sagen, [...]
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das ist ja nicht der einzige Einflussfaktor gewesen [...] meine Einschétzung ist, das hat viele Erfolgsfak-
toren, aber einer davon ist eben, man erlaubt in einer Organisation ein anderes Setting, um Neues

wachsen und gedeihen zu lassen.» Person 5

«[...] ein Erfolgsfaktor war eben diese Ambidextrie. [...] das war fiir uns ein Schliissel des Erfolges.

Nach wie vor. Bis heute. Ich bin zutiefst davon lberzeugt.» Person 5

«[...] wenn ich jetzt das Gesamte beurteile, also wie wir wachsen konnten, wie wir neue Mérkte auf-
bauen konnten, dann hat die Produktentwicklung bei uns einen sehr guten Job gemacht. Und dann,
wenn man es dann umlegt auf die Kosten, dann miissen wir sagen, da hat sich die Investition absolut

ausbezahlt.» Person 6

«[...] weil wir sehen, wir kbnnen damit noch Mérkte bedienen, die wir heute nicht abholen kénnen.»

Person 6

«[...] der ist total erfolgreich, der hat jetzt gerade mit dem Projekt hundert Arbeitsplédtze geschaffen.»

Person 7

«[...] es gab dann am Schluss auch keinen, der daran gezweifelt hat, dass das diese Business Unit

substanziell besser gemacht hat.» Person 10

«[...] da haben wir [bei diesem Kunden] innerhalb von drei Jahren den Umsatz verdreifacht [...] das ist

atemberaubend, was nicht alles geht.» Person 12

Tabelle 28: Auszug aus Kategoriensystem, Hauptkategorie «Messbarkeit», Subkategorie «KPIs»

Nr. | Subkategorie Definition

23 | KPIs induktiv
Es gibt keine KPIs, um Ambidextrie direkt zu messen.

Messbarer Erfolg (abhangig von verschiedenen Faktoren), Beispiele aus Analyse Datenmaterial:
- Durchlaufzeiten

- Reduktion von Fehlern und Verschwendung

- Innovationsrate, Time to Market, Anzahl MVPs pro Jahr, Anzahl Start-ups Grindungen

- Mitarbeitende: Krankheitstage

«Unternehmenserfolg ist Umsatz. So, jetzt machen wir aber Umsatz mit den alten Produkten. Schwie-
rig. Die neuen Produkte kénnen ja per se keinen Umsatz machen. Ja, die sind ja maximal im Hochlauf,

Ja. Ich habe noch nichts gefunden, was das richtig macht.» Person 2

«[...] was den Umsatz anbelangt, kann man schon mal vergessen. Kosten kénnen sie sammeln, ja.
Wenn sie viel ausgeben, kriegen sie auch viel, wenn sie wenig ausgeben, kriegen sie wenig.»

Person 2

«[...] ich mach Erfolg an Produktvarianten, an Produktneuentwicklungen an, der Zeit to Market.»

Person 3
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«[...] zum Beispiel in der Produktion, die Reduktion von Fehlern, die Reduktion von Verschwendung,
Materialschwund zum Beispiel. [...] und Leerlauf Zeiten [...] ich kann gucken, ob ich durch den Freiraum

[...] negative Sachen reduzieren kann, die ich eigentlich immer als gegeben hinnehme. » Person 3

«[...] ich kann Motivation messen, ich kann Krankheitstage messen [...]» Person 3

«[...] dass es einen Wert, im Sinne von Nutzen, gibt. Aber diesen Nutzen zu quantifizieren, ist praktisch

unmoglich. » Person 4

«[...] man kann die Kosten, [...] die kbnnte man wohl quantifizieren.» Person 4

«[...] das kann ich jetzt so aus meinen Erfahrungen heraus, also jetzt nicht irgendwie an einem KPI oder

so, festmachen. » Person 8

«Vorstand guckt, sind die Vorgaben erfiillt? Sind die Ziele erreicht? [...] Genau das kann ich aber in
dem Ausmass nicht mehr machen, einfach weil ich weiss, ich bringe hier was in Unordnung. Es ist zu
erwarten, dass bestimmte Key Performance Indicators entweder nicht erreicht werden oder sogar noch
weitergehend, dass ich mir Gedanken machen muss, ergibt das denn tiberhaupt Sinn, das mit diesem
Indikator zu messen, das Ergebnis?» Person 9

«[...] wie wird typischerweise Erfolg gemessen, und daran machen wir auch nichts. [...] das sind einfach

Kosten, Umsatz, Gewinn.» Person 9

«[...] kann man dann solche Themen wie Durchlaufzeiten, Innovationsrate, solchen Themen kann man

es messen. Ist immer die Frage, wie wére es, wenn das nicht da ist.» Person 10

«Da haben wir uns schwergetan, also was wir intern gemessen haben, ist natlirlich ja die klassischen

Erfolgszahlen vom Geschéft selber, die haben wir gesehen.» Person 12

«[...] die Kennzahlen, die wir im Moment heranziehen, [...] wir wollen rund sechs MVPs pro Jahr bauen.

In [...] wollen wir drei Start-ups pro Jahr griinden.» Person 13

«[...] Messbarkeit ist fiir uns dann in erster Linie Anzahl der gegriindeten Start-ups und dann natdirlich

klassisch, wie viel Umsatz hat das Start-up, wie viele Kunden haben wir.» Person 13

Tabelle 29: Auszug aus Kategoriensystem, Hauptkategorie «Messbarkeit», Subkategorie «Kundenzufriedenheit»

Nr. | Subkategorie Definition

24 | Kundenzufrieden- | Messbarkeit: Die Kundenzufriedenheit steigt (Reimann, 2018).
heit

«Das ist das, worum es geht. Das ist das, weswegen wir das alles machen [...] das Feedback von den
Kunden.» Person 1

«[...] der [Kunde] sagt, ‘es ist so Idssig mit euch zu arbeiten.’» Person 1
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«Und wenn Kunden irgendwie ein Anliegen haben, dann melden sie sich bei uns.» Person 4

«[...] das haben wir schon, diese Prozessfiihrung, dass nicht ein Wildwuchs entsteht und am Schluss

ein Produkt da steht, das nicht dem Marktbed(irfnis entspricht.» Person 6

«[...] der Kunde sagt, erstens ohne Sie héatten wir das nicht geschafft und zweitens funktioniert super
[..]» Person 7

«Es haben uns auch die Kunden gefeedbackt, dass fiir sie das sehr, sehr positiv ist und wir da enorm

viel besser geworden sind.» Person 10

«[...] wir haben brutal schon viel gelernt. Und das ldsst sich schon messen, ja, weil wir die Kunden viel

besser verstehen. » Person 11

«[...] wir haben Pilotkunden gewonnen, mit hochrangigen Namen, die das jetzt [...] in ihren Maschinen

einsetzen.» Person 11

«Und wir haben Kontakt zu Entwicklungsabteilungen, was auch nicht (blich fir uns ist.» Person 11

«[...] wir schaffen Mehrwerte fiir Kunden, die wir noch nicht alle monetér umsetzen.» Person 11

«Und die Kunden waren dann auch total interessiert und haben mit uns interagiert.» Person 11

«[...] da hat dann die Messe und die vielen Gesprédche [mit den Kunden] gezeigt, du musst das Thema

komplett anders aufziehen.» Person 11

«[...] haben wir nattirlich auch Uiber diese neuen Organisationsformen geschafft, wo es klar war, der

Kunde und der Kundenwunsch steht im Vordergrund. » Person 12

«[...] die entscheidenden Kriterien sind dann am Ende des Tages, was sagen die Kunden zu dem MVP
[..]» Person 13

Tabelle 30: Auszug aus Kategoriensystem, Hauptkategorie «Messbarkeit», Subkategorie «Geschwindigkeit»

Nr. | Subkategorie Definition
25 | Geschwindigkeit Messbarkeit: Kundenwunsch dank organisationaler Ambidextrie schneller erfiillen (Duwe, 2020,
S. 114).

«[...] dass die Kunden gesagt haben: ‘Das ist toll, wir kriegen von euch plétzlich tolle Ideen. Es ist viel

schneller.’» Person 1

«Also wir sind da in viel kiirzeren Zyklen unterwegs [...]» Person 6

«[...] wir sind beispielsweise bei der Entwicklung kundenspezifischer Produkte oder Anpassungen, [...]
um Dimensionen schneller geworden, weil einfach die Dinge viel leichter in die Organisation gegangen

sind.» Person 10
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«Also diese Gruppe ist dann im Stande gewesen, wirklich den Kunden und seine Kundenprozesse
vollsténdig zu erfassen und zu verstehen, warum das so ist, und damit haben wir natiirlich einen ent-
scheidenden Wettbewerbsvorteil vor allen anderen. Weil wir sind dann der relevante Spieler, der genau
in dem Takt, in dem es der Kunde braucht, fiir seinen gesamten Entwicklungsprozess, unsere Leistung

abzuliefern.» Person 12

«[...] insbesondere bei den Kunden Themen oder Sustainability Themen, also was wir da in welcher

Zeit umsetzen haben kénnen. Das war im Vergleich zu friiher also atemberaubend [...]» Person 12

Tabelle 31: Auszug aus Kategoriensystem, Hauptkategorie «Messbarkeit», Subkategorie «Mitarbeiterzufrieden-
heit»

Nr. | Subkategorie Definition

26 | Mitarbeiterzufrie- induktiv
denheit Messbarkeit: Die Mitarbeiterzufriedenheit verbessert sich und damit steigt die Arbeitgeberattrakti-
vitat.

«[...] auch das Feedback von anderen Unternehmensteilen, die sagen, ‘wie cool es bei euch ist’. Und
plétzlich haben sich Leute beworben und sagen: ‘Wir wollen auch bei euch arbeiten, weil da ist eine

tolle Stimmung.’» Person 1

«Weil das macht dann die Leute wirklich stolz, wenn sie Teil einer Erfolgsgeschichte sein wollen.»

Person 1

«Nicht zuletzt ist das Offnen im Sinne des Explore-Modus etwas, was oft Menschen sehr entgegen
kommt. Weil sie mehr Gestaltungsfreiraum haben, [...] dass Personen motivierter sind, engagierter |[...]
Diese Personen sind weniger krank, sie sind stressresistenter, Sie kbnnen sich besser im Team orga-

nisieren. Die ganze Organisation wird fehlerresistenter und resilienter, wird antifragil.» Person 3

«Ich will einen Weg gestalten, der Zukunft bringt fiir alle. Und der Perspektive gibt. Der Purpose macht

fur die Leute [...]» Person 4

«[...] missen wir diesen Prozess aktiv fiihren und gestalten, sodass das irgendwie auch in ein oder
zwei Jahren noch eine spannende Organisation ist, wo Leute hingehen wollen zum Arbeiten [...]»
Person 4

«Und haben da eigentlich einen Raum und einen Spirit geschaffen, indem ganz tolle Dinge passiert

sind [...] Das war das Unternehmen, wo die Fiihrungskréfte sich hinzugezogen haben.» Person 8

«Aber am Ende des Tages wird jede organisationsverdndernde Massnahme daran gemessen, wie es
am Ende ausschaut. [...] andere Indikatoren auch mit heranziehen. [...] sowas wie Fluktuation [...]»

Person 9

«[...] was man ja durchaus auch erheben kann, ‘wie zufrieden sind die Mitarbeitenden?’» Person 9
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«[...] typischerweise Mittelsténdler, [...] dass die Inhaber tatséchlich auch ihren persénlichen Wiinschen
folgen. [...] Was sie bewirken wollen in der Welt, wie sie dastehen wollen. Auch als Arbeitgeber daste-

hen wollen [...]» Person 9

«[...] es entstehen links und rechts den Kollegen [...], die man so nicht gesehen hat, aber die in diesem

neuen Umfeld sich deutlich besser entwickeln kénnen.» Person 10

«Es gibt natiirlich auch diejenigen, die sozusagen gestalten wollen, frei haben wollen, die sich dann in

so einer Organisation dann auch sehr, sehr wohl fiihlen. » Person 10

«Was sozusagen leider schade ist, dass mit dieser neuen Organisation, die dann doch eher wieder im
Alten aufgehéngt ist, sehr viele dieser Kollegen dann auch freiwillig das Unternehmen verlassen haben,
weil sie sagten ‘Jetzt will ich eigentlich nicht mehr in was anderes zuriick, in das Altes zurlick’.»

Person 10

«[...] es zeigt [...], dass es einfach schon eine Weiterentwicklung ist, wo sich die Leute dann auch

schwer tun, wieder in einer alten Logik zu arbeiten.» Person 10

«[...] dass insgesamt, die Akzeptanz stark gestiegen ist, dass Abteilungen unterschiedlich arbeiten.»
Person 11

«Man merkt, dass viele Mitarbeiter auch extrem motiviert sind und sagen, [...] ‘das erfillt mich total, und
das macht mir viel mehr Spass.’» Person 11

«Und die Vertriebler fanden das dann wieder cool, ‘woh, die haben einen guten Aufhédnger’ [...]»
Person 11

«[...] inwiefern wir imstande sind, die ‘Schwarmintelligenz’ zu nutzen. [...] wir kbnnen davon ausgehen,
dass die Mitarbeiter wollen ja etwas erreichen. Also jeder will ja einen Beitrag leisten, einen positiven

Beitrag fiir uns als Unternehmen, als Gesellschaft [...]» Person 12

«Wir hatten damals ja schon regelméssige Mitarbeiterbefragungen [...] um das Thema Engagement.
[...] da hat man also schon gesehen, wohin wir [...] mit solchen Systemen kommen. Also in der Motiva-

tion der Mitarbeiter [...] das war unsere Messlatte.» Person 12

«[...] erfolgreicher im Sinne von Spirit und der Geist, [...] der im Unternehmen kursiert, vielleicht auch

hier und da mal ein bisschen die Aufbruchfreude. Vielleicht auch ein bisschen Stolz [...]»  Person 13

«[...] das Ziel ist natiirlich auch, dass wir neue Talente fiir uns begeistern [...]» Person 13
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Tabelle 32: Auszug aus Kategoriensystem, Hauptkategorie «Messbarkeit», Subkategorie «Sonstige Komponen-
ten»

Nr. | Subkategorie Definition

27 | Sonstige Kompo- induktiv
nenten Sonstige Komponenten, die beziiglich der Messbarkeit relevant sind.

Beispiele aus Analyse Datenmaterial:

- Wirtschaftliche Rahmenbedingungen miissen stimmen

- Nachhaltigkeit, 6kologischer Fussabdruck des Unternehmens
- Messsystem ausbaufahig

«[...] dass die Auftraggeber, auch wenn sie sehr von solchen Konzepten (iberzeugt sind, sehen wollen,

dass zumindest das, was sie haben, nicht beschédigt wird.» Person 9

«[...] dass ich als Unternehmen einen Beitrag zu einer besseren, gerechteren Welt leiste. [...] Stichwort
Okologischer Fussabdruck [...] dann reden wir [...] (iber ganz, ganz andere Parameter oder Indikatoren,
die ich da heranziehe, um zu messen, ob mein Verdnderungsprozess tatsdchlich erfolgreich war.»

Person 9

«[...] da miissen jetzt natiirlich die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen, die passen natirlich auch.»

Person 12

«Im Nachhinein betrachtet wiirde ich sagen, das héatten wir noch besser kénnen ausbauen. [...] wie

messen wir uns und unseren Erfolg in dem Zusammenhang.» Person 12

Tabelle 33: Auszug aus Kategoriensystem, Hauptkategorie «Ausgangslage», Subkategorie «Strategie»

Nr. | Subkategorie Definition

Strategie Ambidextrie passt zur Strategie und ist die Lésung zu einem bestehenden Problem im Unterneh-
men (O’Reilly & Tushman, 2004).

«[...] massiver oder dringlicher geworden, ist die Frage, wie sich Organisationen schneller, flexibler

einstellen kbnnen. » Person 1

«[...] was in vielen Kulturprojekten passiert [...] oder Organisationsprojekten, dass man immer mehr
nach innen schaut und versucht ist, die perfekte Kultur zu etablieren und dann vergisst eigentlich, wofir

war das Ganze eigentlich noch mal da?» Person 1

«Und Ziel war es natiirlich, die Innovationsféhigkeit zu steigern.» Person 2

«[...] es ist oft so, dass wirkliche Anderungen und Offnungen hin zu Neuem passiert, wenn der Schmerz

gross genug ist.» Person 3

«[...] die Marktumgebung definiert mit, wie stark dieser Innovationsdruck ist und wie schnell und intensiv

dieses Explorieren hochgefahren werden muss [...]» Person 3

133



Anhang

«Am Ende geht es darum, ein gutes Kundenerlebnis zu bieten und wettbewerbsfahig im Markt zu blei-

ben.» Person 4

«[...] es war mit einer sehr expansiven Wachstumsstrategie verbunden.» Person 6

«[...] es geht ja gar nicht darum, Konzepte zu verkaufen, sondern es [...] geht darum, Antworten zu

finden fiir Probleme [...]» Person 7

«Das machen wir noch besser, damit wir wettbewerbsfahig bleiben.» Person 8

«Und was da zumindest hdngengeblieben ist [...] beim Chef, ,oh je, hier passiert ja eine ganze Menge.
[...] wir haben bei uns bisher gar nicht auf dem Schirm, was da eigentlich abgeht. Und wir sind viel zu
weit weg. Und wir haben (berhaupt kein Gesplir dafiir. Geschweige denn, dass wir Leute oder Ver-

sténdnis davon haben, wie diese Mechanismen eigentlich wirklich funktionieren.» Person 9

«[...] fiir welches Problem ist das denn die L6sung?» Person 9

«Aber ich kenne tatséchlich Unternehmen, die sehr erfolgreich das tun, was sie tun, und dann sollen

sie das bitte auch weiter tun.» Person 9

«Und wir sind eigentlich durch eine sehr, sage ich mal, stlirmische Zeit gegangen. So beginnend 2010

eigentlich, wo wir festgestellt haben, dass die Mérkte immer weniger vorhersehbar waren.» Person 10

«[...] wo wir das Gefiihl hatten, wir kommen im Geschéft, also in unserer damaligen Business Unit

einfach nicht wirklich weiter.» Person 12

«[...] diese Riesenliicke zwischen dem, was wir brauchen als Organisation um erfolgreich zu sein in

diesem Markt, der sich immer weiter verschérft. » Person 12

«[...] bislang haben wir die Standards festgelegt und ‘Kunde akzeptiere es, gefélligst’ und ja, so hat

Business funktioniert [...]» Person 12

«Wir sind nicht innovativ genug, wir reagieren nicht schnell genug.» Person 13

Tabelle 34: Auszug aus Kategoriensystem, Hauptkategorie «Ausgangslage», Subkategorie «Beginn»

Nr. ‘ Subkategorie ‘ Definition

32 | Beginn induktiv
Massnahmen vor Einfihrung organisationale Ambidextrie.

Beispiele aus Analyse Datenmaterial:

- Auftrag an Hochschule zu einer Fragestellung vergeben

- Mit &hnlichen Firmen austauschen

- Interne Analyse der Problemstellung und daraus Massnahmen definieren

- Berater engagieren

- Ambidextrie im kleinen Rahmen ausprobieren und Erfahrungen sammeln. Bei positiven Er-
fahrungen nach und nach ausbauen.

«Wir haben mit der Hochschule |[...] Gesprache aufgenommen und dann auch ein grosses, grosses

Projekt gestartet. Um uns dem Thema [...] der Innovationskultur zu néhern.» Person 2
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«[...] ich habe dann immer, wo ich wusste, es sind zwei, drei wichtige Mitglieder in der Geschéftsleitung,
dass ich die davon (iberzeugt kriege so einen ambidextr6sen Ansatz hinzubekommen, habe ich die
einfach mitgenommen und bin zu anderen Firmen gegangen, habe die besichtigt und [...] habe ver-
sucht, von anderen Firmen zu lernen. Und dann haben wir das zuriickgespielt, wie missten wir das

machen. » Person 5

«Da wiirde ich eine SWOT Analyse machen, weil jede Organisation hat auch ihre Nachteile und da ist
die Frage, welches Problem will ich I6sen und was ist wichtiger und [...] mit welchen Risiken kann ich

gegebenenfalls auch umgehen?» Person 7

«[...] bevor wir das Projekt gestartet haben, wie wir [...] mal versucht haben, fiir uns im Fiihrungsteam
zu definieren, was kann denn ‘Empowerment’ heissen. [...] ohne eine Struktur haben wir dann begon-
nen, Massnahmen [...] zu sammeln. [...] es gab dann [...] eine sehr, sehr grosse Anzahl an Themen |[...],
die praktisch alles, was man tut, beinhalten. Habe ich gesagt, ‘ok, wenn das so ist, wo fangen wir denn
da an?’ Also das ist ja so nicht I6sbar. Und da haben wir uns eigentlich auch entschlossen, sozusagen

das Thema nochmal extern unterstiitzen zu lassen.» Person 10

«[...] das erste war, an sich Ambidextrie erst mal kurz vorzustellen [...] das zu erkléren hat schon extrem
viel Verstdndnis geschafft. Und der zweite Schritt war [...] eine ziemlich systematisierte, explorative
Methode zu nehmen, und da haben wir Design Thinking genommen [...] wir haben dann Design Thin-

king Workshops gemacht.» Person 11

«[...] jedes Quartal trifft sich der komplette Vorstand mit vier Professoren [...] Die vier Professoren,
decken die vier Kernkompetenzen [...] ab. [...] einen Nachmittag stellen die Professoren die neusten
Trends aus der Wissenschaft vor [...] Und dann diskutiert der Vorstand dariiber [...] ‘Ist das jetzt relevant

ftir uns oder nicht?’ [...] Und tatséchlich werden auch viele Pilotprojekte dann gestartet.» ~ Person 11

«[...] wir haben gesagt, okay es gibt irgendein Thema, und darauf kénnen wir einen Studenten setzen,
ein kleines Miniprojekt. Oder es ist eine Klausur, wo wir sagen, heute gelten andere Regeln [...] Es ist

auf jeden Fall sekundér organisatorisch und zeitlich begrenzt.» Person 11

«Also es héngt irgendwo. Und da war schon die Frage, woran liegt denn das? Und dann haben wir

auch interne Analysen gemacht.» Person 12

«[...] dass wir einfach gesagt haben, lass uns doch externe Beratung mal einholen, [...] wie kbnnen wir
uns dann wirklich weiterentwickeln?» Person 12

«[...] was wir zundchst gemacht haben, ist uns mit befreundeten Unternehmen zu unterhalten. [...] wir

haben uns Unternehmen gesucht, die &hnlich ticken wie wir.» Person 13

«Der Startpunkt [...] war so eine Start-up Safari. [...] man unterhélt sich mit jungen Unternehmern, die
[...] sich in irgendeiner Form auch mit unserem Kerngeschéft [...] auseinandergesetzt haben. [...] Und
daraus ist dann der klare Auftrag entstanden, ‘lasst uns mal Gedanken machen, wie wir uns dem Thema

Digital widmen kénnen’.» Person 13
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Tabelle 35: Auszug aus Kategoriensystem, Hauptkategorie «Ausgangslage», Subkategorie «Kulturwandel»

Nr. | Subkategorie Definition

33 | Kulturwandel Ambidextrie ist ein Kulturwandel (O’'Reilly & Tushman, 2004) und keine Methode, die einfach ein-
gefihrt werden kann.

Ein Kulturwandel nimmt Zeit in Anspruch (Schneider, 1987).

«[...] die so tut, als wéren Organisationen, als wére Kultur nur ein Ding, das man kaufen kann, das man

implementieren kann.» Person 1

«[...] die Nachbarorganisationen [...] gesagt haben: ‘Voll super, wir wollen auch solche Circles haben,
das ist ja wirklich toll.” Und dann haben die auch Circles eingerichtet um Kunden. Und das hat natiirlich

Uiberhaupt nicht funktioniert, weil der ganze Kontext sich nicht gedndert hat.» Person 1

«[...] die Strukturen sind relativ unwichtig, was wirklich wichtig ist, ist die Kultur, das Leben, womit ich

das befiille, mit welchen Geist ich diese Flasche fiihle.» Person 1

«[...] dass Ambidextrie ein Phdnomen der gesamten Organisation ist und nicht von Einzelpersonen.»

Person 3

«[...] das ist natiirlich auch eine grosse Gefahr, weil die Organisation hat ja auch ein Organisationsge-
déchtnis und lernt, wenn ich eine Verdnderung mache und sie gleich wieder zuriicknehmen und das
mache ich zwei, drei Mal, dann wird sie irgendwann stumpf und kann mit Verdnderungen gar nicht mehr

gut umgehen.» Person 3

«Und alle drei Modelle wurden nach ungeféhr einem Jahr wieder eingestellt. Das passte einfach nicht

zur DNA des Unternehmens.» Person 4

«[...] wenn man die Leute nicht mitnehmen kann, dann bleibt man stehen, weil man muss die ganze

Mannschaft mitnehmen kénnen [...]» Person 6

«[...] das Allerwichtigste in dem Zusammenhang ist, eine gute Fihrungskultur zu etablieren, [...]»

Person 8
«[...] weil dann plétzlich die Bereiche anfangen miteinander zu reden [...]» Person 8
«Vor allen Dingen auch ein Mindset bilden und eine Haltung zu schérfen [...]» Person 8

«[...] aber ohne wirklich flichendeckend die richtige Haltung zu dem Thema entwickeln, wird man es

trotzdem extrem schwer haben, wenn es nicht sogar ganz unméglich ist.» Person 8

«[...] Verdnderungsinitiativen, jeder hat es durchgemacht. Und sie [die Leute] haben sich so daran ge-
woéhnt, wie man das macht, so zu tun, als héatte man sich und seine Arbeit verdndert, ohne irgendwas

zu verdndern.» Person 9
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«[...] was muss ich selber verdndern, damit unsere Arbeitsbeziehung eine bessere wird?’ [...] das war
ein sehr, sehr kraftvoller Schritt, weil dann auf einmal jeder in der Organisation nicht mehr auf den

anderen zeigen konnte.» Person 10

«Dass wir halt sagen, [...] wenn jemand mit einer Idee kommt, dann antwortest du eher mit einer Haltung

‘Warum nicht?’ Anstatt ‘Ja, aber.’» Person 11

«[...] das héngt ein bisschen auch mit der Unternehmenskultur zusammen, die wir bei [...] haben. Die
ist halt, du hast deine Aufgaben, aber wenn du Lust auf ein Thema hast, dann bremst dich niemand. »

Person 11

«Jetzt geht es aber darum, dass man eine Organisation schafft, [...] wo Sie diesen Beitrag auch tat-
sdchlich bringen kénnen. Das es lhnen erlaubt [...] Ihren positiven Beitrag zu bringen. Setzt voraus,
dass ich Sie natiirlich einbinde und je héher der Anteil der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist, die das

Geschéft verstehen, umso erfolgreicher kann ich dann sein [...].» Person 12

«[...] Feedback zu bekommen, Feedback zu geben, eine Kultur zu entwickeln, dass man wirklich auch
bewusst Unsicherheiten anspricht, [...] bewusst auch darauf hingewiesen wird, [...]. ‘H6r zu, ich glaube,

wir kbnnen das selber oder brauchst uns jetzt nicht alles sagen, wie man es macht.’» Person 12

«[...] es ist auch wichtig innerhalb der Organisation eine gewisse Akzeptanz dafiir zu kriegen, dass da

auch Dinge schief gehen werden.» Person 13

«[...] das ist ein grundlegender Verdnderungsprozess, der viel in Unordnung bringt. So wie alle anderen

grésseren, organisationsentwickelnden Massnahmen auch.» Person 13

Tabelle 36: Auszug aus Kategoriensystem, Hauptkategorie «Ausgangslage», Subkategorie «Kulturwandel von Mit-
arbeitenden gewdinscht»

Nr. | Subkategorie Definition

34 | Kulturwandel von induktiv
Mitarbeitenden ge- | Mitarbeitende sind mit der bestehenden Kultur, der bestehenden Arbeitsweise nicht zufrieden und
wiinscht winschen einen Wandel.

«[...] und uns Feedback einholen von einer reprdsentativen Menge der Organisation, [...] wie werdet ihr
eigentlich gesehen? [...] Was brauchen eure Mitarbeiter eigentlich? [...] Und das ist mal ein guter Aus-
gangspunkt, [...] Meistens sind sie [das Topmanagement] schockiert, weil sie sich meistens viel [...]

positiver selber sehen, als sie gesehen werden [...]» Person 1

«[...] dass ein gewisser Druck aufgebaut wird von unten [...] und sie [die Fiihrungskréfte] in einen Hand-

lungsdruck hineinkommen. » Person 1

«[...] gab es aus den Mitarbeiterbefragungen eigentlich sehr stark den Wunsch nach Empowerment
[..]» Person 10
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«Wir hatten damals [...] das Thema identifiziert, haben uns dem [...] auch angenommen, weil es von

der Organisation eben wirklich gewlinscht wurde.» Person 10

«Da entsteht natirlich auch ein Druck vom Rest der Organisation, wenn das zu lange dauert. [...] ‘wann

kommen wir einmal dran und wann kénnen wir mitgestalten?’» Person 10

«[...] wir haben auch gesplirt, dass die Organisation dran glaubt.» Person 10

«[...] dass wir schon auch Feedback gerade bekommen haben, durchaus relevantes und auch ein sehr

hilfreiches Feedback auch von unseren Mitarbeitern.» Person 12

«Und im Zuge dieses Prozesses ist klar geworden, dass die Liicke zwischen dem, was wir gerne hétten
oder was wir brauchen, [...] dass diese Liicke relativ sehr gross ist, also das hat schon gesessen dann

dieses Feedback und diese Offenheit.» Person 12

Tabelle 37: Auszug aus Kategoriensystem, Hauptkategorie «Ausgangslage», Subkategorie «Familienunterneh-
men»

Nr. | Subkategorie Definition

35 | Familienunterneh- | Ein eigentimergefiihrtes Familienunternehmen hat einen positiven Einfluss bei der Einfiihrung
men aufgrund Durchsetzungskraft der Entscheidung (Wimmer, 2020).

«Das ist eine Perspektive, die Griinderfamilien sehr, sehr gut verstehen zum Beispiel. Es soll uns in

zehn Jahren auch noch geben. ‘Was miissen wir denn jetzt daftir tun?» Person 3

«Die [Familienunternehmen] kénnen solche Strukturen einflihren. Weil da geht es dann typischerweise,

bis zum Eigentiimer, der da der Verwaltungsrat ist, der das Modell mittragt. » Person 4

«[...] inhabergefiihrte Unternehmen und der Inhaber oder die Inhaberin ist so begeistert von dem Kon-
zept und der Idee und vom Wandel und so, dass sie sagen, dann gehen wir da auch durch eine Durst-

strecke durch.» Person 9

«[...] was fiir viele einfach ein zentrales Thema ist, ich méchte sicher sein, dass ich mein Unternehmen

stabil an die ndchste Generation iibergeben kann.» Person 9

«Bei kleinen Mittelsténdlern mag es sehr wohl auch um andere Dinge gehen, weil die es sich leisten
kénnen zu sagen, [...] dann machen wir halt jetzt mal eine Weile lang nicht so viel Gewinn [...]. Das
gleicht die Inhaberfamilie aus [...] fiir viele Mittelstandler [...] entscheidend, dass es weitergeht.»

Person 9

«Und das ist ein Segen, dass die [NAME UNTERNEHMEN A] ein vollumféngliches 100 Prozent Fami-
lienunternehmen ist mit unserem Geschéftsfihrer als Hauptgesellschafter. Der natiirlich dann auch die

entsprechende Durchsetzungskraft hat solche Themen zu adressieren.» Person 13
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«Und da hilft es enorm, wirklich enorm, jetzt bei uns im Familienunternehmen téatig zu sein. Wo der

Eigentiimer einfach sagt, ich will langfristig hier den Laden auf saubere Fiisse stellen.» Person 13

Tabelle 38: Auszug aus Kategoriensystem, Hauptkategorie «Ausgangslage», Subkategorie « Sonstige Komponen-
ten»

Nr. | Subkategorie Definition

36 | Sonstige Kompo- induktiv
nenten Sonstige Komponenten, die beziiglich der Einfiihrung der organisationalen Ambidextrie relevant
sind.

Beispiele aus Analyse Datenmaterial:

- Solide Finanzierung

- Kein Zeitdruck fir kurzfristige Einfiihrung

- Kommunikativ das Gleichgewicht zwischen beiden Bereichen herstellen, beide Bereiche sind
gleichwertig

- Die verschiedenen Stakeholder sind unterschiedlich einzubinden

- Knappe Ressourcen bei der Einfihrung

- Verschiedene Fahigkeiten sind gefragt

- Faktor Mensch zentral

«[...] dass in der gréssten Krise, [...] (berall werden die Gelder gekiirzt, dass man dann in dieser radi-
kalen Sache, [...] sagt ja komm, jetzt geben wir aber mal Geld aus und Diversity und wir stellen Leute

ein und wir machen noch eine Innovationsgarage [...]. Das kann man alles vergessen.» Person 2

«Sagen wir mal sehr erfahrene, aber auch weltoffene Leute, sehr junge, die sehr technologieaffin sind.
Leute, die bereit sind, egal welches Wissen aufgebaut werden muss, dieses Wissen aufzubauen. Egal

ob das in ihrem Kerngebiet ist oder nicht.» Person 2

«Verbunden natiirlich auch [...] mit einer soliden Finanzierung und Budgetierung, was wollen wir errei-

chen? Wie viel Zeit geben wir uns und was haben wir denn eigentlich konkret vor?» Person 13

Tabelle 39: Auszug aus Kategoriensystem, Hauptkategorie « Weitere Auswirkungen»

Nr. | Subkategorie Definition

37 | -- induktiv
- Neue Ldsungen konkurrenzieren bestehendes Unternehmen

«[...] wir sind ein traditionelles, produzierendes Unternehmen, was auch einen Direktvertrieb hat. Und
mit der Digitalisierung sind wir auf einmal mit etwas konfrontiert worden, dass wir zwar unsere Produkte
haben, aber dass vielleicht digitale Kanéle diese Produkte auch verkaufen kénnten. Was natirlich mas-
siv gegen das eigene System geht, was aus diesen Vertriebsorganisationen und produzierenden Ein-

heiten besteht.» Person 5

«Man stelle sich vor, Sie arbeiten an einer Geschéftsidee, die hochgradig disruptiv ist, aber die halt
nicht nur [NAME UNTERNEHMEN] wehtéte, sondern auch allen anderen |[...] Marktbegleitern. [...] mit
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einem Unternehmen, wo wir mehrheitlich dran beteiligt sind, dessen Technologie uns aber méglicher-

weise auch irgendwann wirklich zwingt neu zu denken. » Person 13
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7.6 WEITERE UNTERLAGEN

Die Transkripte der Leitfadeninterviews werden als separate Datei eingereicht.
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