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Ambidextrie

gestern und heute

Ein Interview mit Michael Tushman

Der Begriff «organisationale Ambidextrie» bezeichnet die Fihigkeit eines Unternehmens, Exploration und Exploita-
tion gleichzeitig zu verfolgen. Es geht darum, sich sowohl mit dem Kerngeschdft durch Effizienz und kontinuierliche
Optimierung auf etablierten Mdrkten zu behaupten (Exploitation), als auch flexibel, experimentierend und kreativ
zukiinftige Geschdiftspotenziale fiir moglicherweise neue Mdrkte zu entwickeln (Exploration). Das Interesse an und
die Forschung zu diesem Thema sind in den vergangenen 20 Jahren explosionsartig gewachsen. Harvard-Professor
Michael Tushman gibt im Gespriich mit ZOE-Redakteur Thomas Schumacher einen Uberblick iiber den aktuellen
Stand der Forschung und zeigt auf, was wir zu dem Thema schon wissen - und was noch nicht.

ZOE: Mr. Tushman, zusammen mit Charles O’Reilly haben Sie
viel am Konzept des ambidextren Unternehmens gearbeitet.
Was genau meinen Sie damit?

Tushman: Der grundlegende Gedanke unserer Arbeit ist, dass
nachhaltige Leistungsfihigkeit eines Unternehmens einher-
geht mit dessen Féhigkeit, gleichzeitig sowohl sein derzeitiges
Kerngeschift auszuschopfen, als auch neue Rdume zu erschlie-
flen. Diese Herausforderung hat Jim March vor vielen Jahren
formuliert und sie bildet den Kern unserer Uberlegungen zu
Ambidextrie.

Fiir etablierte Unternehmen besteht die Herausforderung
darin, ihr Kerngeschift weiter auszubauen und zugleich neue
Geschiftsfelder zu sondieren. Fiir Manager in aufstrebenden
Jungunternehmen liegt sie im Gegenteil: Die Exploration meis-
tern sie bereits sehr gut, aber ihr Business muss irgendwann
grofiere MafSstdbe erreichen.

Die Grundidee der Ambidextrie ist - und das wird denjeni-
gen bekannt vorkommen, die sich mit Systemtheorie ausken-
nen, dass die Fiihrungskraft und ihr Team gemeinsam zwei
vollig unterschiedliche Organisationsgefiige aufbauen miissen.
Das kann man sich tatsidchlich als zwei grundverschiedene
Systeme vorstellen: eines fiir Exploration, eines fiir Exploitation.
Und wesentlich ist dabei, dass diese beiden Systeme selbst in-
konsistent sind.

Das ist der Schliissel zu unserer Vorstellung von Ambidextrie:
Es geht darum, Fiithrungskréfte mit der Herausforderung zu
konfrontieren, dass sie konsequent inkonsistent sein und vol-
lig verschiedene Organisationsgefiige gleichzeitig aufbauen miis-
sen, um heute und morgen erfolgreich zu sein.

ZOE: Die Idee der Ambidextrie ist nicht gédnzlich neu. Warum
wird sie derzeit so wichtig fiir Unternehmen?

Tushman: Charles und ich schreiben nun seit 20 Jahren tiber
dieses Thema. Der Kern des Ganzen liegt in der Herausforde-
rung, die dynamischen Fahigkeiten eines Unternehmens auf-
zubauen und zu erhalten. In einer Welt, in der Dinge zuneh-
mend modularisiert werden konnen und der Aufwand fiir
Wettbewerb und Kommunikation gegen null geht, verschiebt
sich der Ort der Innovation: weg aus dem Inneren der Firma
selbst, wo er jahrzehntelang lag, hin zu Firma und Netzwerk.
Das ist eine enorme ambidextre Herausforderung: in einer
Welt zu leben, in der unterschiedliche und widerspriichliche
Logiken existieren.

Ich denke, dass durch offene und dezentrale Innovation
diese Herausforderung seit 2015 noch verstirkt worden ist.
Fiihrungskriéfte sehen sich seitdem insbesondere mit verschie-
denen Umbriichen und Herausforderungen zeitgleich kon-
frontiert. Zum Beispiel besteht in der Automobilindustrie in
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Deutschland fiir Fithrungskrifte die Problemstellung, sich
gleichzeitig mit dem klassischen, fahrergesteuerten Wagen mit
Verbrennungsmotor und dem autonom gesteuerten Auto oh-
ne Motor zu befassen. Damit muss sich jede Fiihrungskraft in
einer Automobilfirma gerade auseinandersetzen. Ich denke
also, die kurze Antwort auf Ihre Frage ist: Ambidextrie gibt es
seit dem Jahrhundertwechsel und sie wird jetzt immer wichti-
ger fiir Fithrungskrafte.

ZOE: Und spielt der Prozess der Digitalisierung dabei eine Rolle?

Tushman: Ja. Diese ganze Sache mit digital, online, Offenheit,
das gehort alles zu dem in Phasen fortschreitenden technolo-
gischen Wandel und ist Teil der Wechselwirkung zwischen tech-
nologischen und unternehmerischen Umbriichen. Das sind
Beispiele der ndchsten Welle von diskontinuierlichem Wandel
im unterschwelligen technologischen Regime, mit dem Unter-
nehmen konfrontiert sind.

Strukturell gesehen ist der Gedanke der Ambidextrie einfach:
Man muss Exploration von Exploitation trennen. Unsere Idee
der gezielten Integration ist letztlich simpel: Das Unternehmen
schafft Verkniipfungsmechanismen zwischen Ressourcen in
den beiden Bereichen, die wechselseitig zum Vorteil genutzt
werden konnen. Im Jahr 2020 sehe ich die grofie Aufgabe fiir
leitende Fiihrungskrifte darin, ein Team aufzubauen, das mit
Widerspriichen und Paradoxien umgehen kann. Fiihrungs-
teams miissen in der Lage sein, mit den Widerspriichlichkei-
ten zwischen Vergangenheit und Zukunft des Unternehmens
zurechtzukommen. Unsere Forschung und unsere Praxiser-
fahrung zeigen, dass das eine seltene Kompetenz ist.

ZOE: Fiir den Umgang mit Ambidextrie empfehlen Sie die
strukturelle Trennung. Worin sehen Sie deren Vorteile gegen-
iiber anderen Herangehensweisen wie z. B. einem kontextu-
ellen Ansatz?

Tushman: In unserer Grundannahme ist die Beharrung auf
alten Mustern in Unternehmen so stark ausgepragt, dass der
einzige Weg, um der Trigheit der Firmenhistorie zu entrinnen,
darin besteht, die Vergangenheit von der Zukunft zu trennen.
Meiner Meinung nach wére kontextuelle Ambidextrie in je-
dem Automobilunternehmen ein Fehler. Macht und Einfluss
der Geschiftsbereiche, die sich um den Verbrennungsmotor
drehen, und ihre historisch verwurzelten Ressourcen sind so
stark, dass die alte Welt die neue Welt dominieren wiirde. Das
ist der wesentliche Grund, warum wir Fithrungskrifte dazu
anhalten, zunéchst Exploitation von Exploration zu trennen.
Wir haben festgestellt, dass diese strukturelle Trennung spéter
wieder aufgeweicht werden kann, wenn der Explorationsbe-
reich erst einmal ein Geschiftsmodell entwickelt hat, das im
Markt funktioniert, d. h. wenn anspruchsvolle Kunden das ent-
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standene Produkt oder den Service zu schitzen wissen und der
Bereich sich eine interne Legitimation geschaffen hat, so dass
er nicht einfach kaltgestellt werden kann.

Der andere Aspekt héngt mit einer Debatte zusammen, die
ich mit meinem kiirzlich verstorbenen Kollegen Clay Christen-
sen gefiihrt habe. Meiner Meinung nach, sollte man den Ex-
plorationsbereich nur dann aus dem Exploitationsbereich aus-
griinden, wenn es keine Hebelwirkung innerhalb des Unter-
nehmens gibt - also wenn es keine Moglichkeit gibt, beispiels-
weise die Marken-, Finanz- oder HR-Ressourcen effektiv ein-
zusetzen. Kann man jedoch firmeninterne Ressourcen nutzen,
sollte man den Explorationsbereich nicht aus dem Unterneh-
men ausgliedern. Denn wenn Explorations- und Exploitations-
aktivitditen unter ein und demselben Unternehmensdach
stattfinden, setzt dies die Fiihrungsebene unter Druck, sich mit
Widerspriichlichkeit, Paradoxen und den damit zusammen-
héngenden internen Spannungen auseinanderzusetzen.

«Fihrungsteams miissen mit Wider-
spriichlichkeiten zwischen Vergangenheit
und Zukunft zurechtkommen.»

ZOE: Seit Jahren betrachten Sie verschiedene Branchen und
verschiedene Unternehmen hinsichtlich ihrer Fihigkeit, sol-
che paradoxen Situationen zu managen. Was sind in Ihren Au-
gen besondere Beispiele beim Umgang mit Ambidextrie?

Tushman: Ein grofier Teil meiner Arbeit dreht sich genau dar-
um. Welche Charaktereigenschaften weisen Firmen und ihre
Fiihrungskrifte auf, die das konnen? Lassen Sie mich ein paar
Beispiele nennen. Eines der ersten erfolgreichen ambidextren
Unternehmen war USA Today, damals im Jahr 2000. Tom Cur-
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ley - er stand zu dieser Zeit an der Spitze - arbeitete zu dieser
Zeit am Ausbau des Zeitungsgeschifts, wihrend er parallel
eine tragfihige Organisation fiir USA Today.com als Online-
Newsportal aufbaute. Nach anfanglichen Schwierigkeiten, das
zu entwickeln, was wir heute ein ambidextres Unternehmen
nennen, lernte Curley, wie er sein Fiithrungsteam zu besetzen
hatte und wie er dieses dazu bringen konnte, sowohl die Print-
version der Zeitung, als auch die Onlineplattform wertzu-
schétzen. Das hat uns verdeutlicht, dass die Trennung der Be-
reiche wichtig ist, ebenso wie die gezielte Integration iiber ein
Team, das beides kann.

«In 90 Prozent der Falle braucht es
eine neue Geschaftsleitung, um ambidextre
Konzepte umzusetzen.»

Ein anderes Beispiel ist die Abteilung fiir Pflanzenschutzmittel
des Chemieunternehmens Ciba. Dessen traditionelles, che-
miebasiertes Geschéft war frither in Basel angesiedelt, wahrend
der Geschiftsbereich Molekularbiologie in den Vereinigten
Staaten safS. «We are here to keep plants healthy» - das war die
iibergreifende Identitdt, die das Unternehmen dazu anhielt,
auf seinem herkommlichen Feld, also dem Feld der Chemie,
und jenem dem der Mikrobiologie gleichzeitig vertreten zu
sein. Ciba hatte eine Fiihrungsspitze, die mit diesen viel-
faltigen Potenzialen und den Widerspriichlichkeiten, die mit
vollig unterschiedlichen, zeitgleich greifenden Strategien ein-
hergehen, umgehen konnte.

Ein aktuelleres Beispiel ist die Harvard Business School HBS.
Dort baut unser Dekan weiter an einer Business School, die in
der Vergangenheit verwurzelt ist und zu der unsere Studieren-
den und Dozenten wie jeher an den Campus kommen, um im
direkten personlichen Kontakt zu lernen und zu lehren. Zu-
gleich entwickelt er eine digitale Komponente, bei der unsere
zukiinftigen Studierenden womdglich nie an den Campus kom-
men und wir unsere Lehrinhalte digital aufbereiten werden.
Das ist ein schones Beispiel fiir das, was Charles und ich «struk-
turelle Ambidextrie» nennen. HBX, so heifdt das Projekt an der
HBS, steht fiir hohe Spezialisierung, gezielte Integration, bei
der die Forschung der Fakultdt effektiv fiir beide Bereiche ge-
nutzt wird, und eine starke Einbindung der Fiihrungsebene.
Dem Bestreben «to educate leaders who make a difference in
the world» verpflichtet, hat sich die Fiihrungsspitze der Fakul-
tat dem Ziel verschrieben, unseren traditionellen Lehrstil wei-
ter zu optimieren, wahrend wir zugleich mit grundlegend neu-
en Lehrformen experimentieren.

ZOE: Gibt es denn auch hilfreiche Beispiele zum gescheiterten
Umgang mit Ambidextrie?

Tushman: Es gibt viele, sehr viele Beispiele des Scheiterns.
Lassen Sie mich ein relativ aktuelles ausfiihren. Es ist ein Parade-
beispiel dafiir, wie schwierig es ist, ambidextre Entwiirfe um-
zusetzen. Wir hatten vor kurzem einen Fall aus der Multi-Me-
dia-Branche, und zwar den Havas-Konzern mit Sitz in Paris.
Dort verfolgte man eine ambidextre Strategie. Man wollte wei-
terhin das tun, wofiir das Unternehmen bekannt war, ndmlich
die Umsetzung unglaublich kreativer Werbung, auf die tradi-
tionelle Art und Weise. Dieses klassische Werbegeschéft wur-
de von der Kreativ- und Markenabteilung innerhalb der Agen-
tur geleitet. Havas’ CEO hatte den Plan, die Werbeindustrie so-
wie das Unternehmen zu transformieren, indem er sowohl
traditionelle Werbeanzeigen schalten, als auch das Publikum
beim Aufbau von Kampagnen mit einbinden wollte. Er wollte
Werbung sowohl intern gestalten, als auch extern mit dem Pu-
blikum, der Crowd, kreieren. Das verstehe ich unter einer pro-
aktiven ambidextren Strategie - denn er initiierte diesen Schritt
zu einer Zeit, als Havas finanziell sehr gut dastand.

So wie Charles und ich es empfehlen wiirden, trennte der
CEO den neuen Unternehmensbereich strukturell vom traditi-
onellen Unternehmen und stief$ verschiedene Formen der ge-
zielten Integration an. Diese Strategie und die Struktur waren
super, aber die Einflussnehmer im traditionellen Unterneh-
menszweig blockierten die Vorhaben des CEO politisch. Tat-
sdchlich haben wir festgestellt, dass dem Scheitern eines am-
bidextren Entwurfs oft die Unfdhigkeit des Fithrungsteams
zugrunde liegt, mit den Spannungen zwischen der Vergangen-
heit und der Zukunft umzugehen. Wir haben herausgefunden,
dass es in 90 Prozent der Fille eine neue Geschiftsleitung
braucht, um ambidextre Konzepte umzusetzen. Die meisten
alteingesessenen Fithrungskrifte sind nicht in der Lage, die
Spannungen im Team zu managen. Diese Fille von Versagen
sind spiegeln sich auch in diesem Szenario: Der Chef macht
die Ansage, dass Exploration und Exploitation zugleich ver-
folgt werden sollen, ist jedoch nicht imstande, ein Team aufzu-
stellen, das beides unterstiitzt.

ZOE: In Threm Buch sprechen Sie viel iiber grof3e Unterneh-
men. Wie sieht fiir kleine oder mittelgrofie Unternehmen diese
strukturelle Trennung fiir den Umgang mit der Ambidextrie aus?

Tushman: Es gibt da keinen wesentlichen Unterschied, ledig-
lich hinsichtlich der Gréflenordnung. Beispielsweise arbeiten
wir gemeinsam mit unseren Kollegen bei Change Logic an An-
satzen fiir das Unternehmen Analog Devices (ADI). Verglichen
mit IBM oder Volkswagen ist das eine kleine Firma. ADI wurde
gegriindet als Unternehmen fiir analoge Komponenten. Mitt-
lerweile stellt es integrierte Analogschaltungen, Mixed-Signal-
Schaltungen und solche fiir digitale Signalverarbeitung her. Es
hat sich von einem Komponentenhersteller zum Anbieter von
Systemlosungen entwickelt. Bei ADI wurde die Herausforde-
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rung Ambidextrie sowohl auf Unternehmensebene umgesetzt
- dort vom CEO vorangetrieben - als auch auf der Ebene der
einzelnen Geschiftseinheiten, gefordert durch die Geschéfts-
fithrer.

Ich denke, dass die Herausforderung fiir eine mittelgrofse

Firma sich nicht von jener unterscheidet, mit der grofie Unter-
nehmen konfrontiert sind, wenn sie sich an Ambidextrie ver-
suchen. Aufstrebende Jungunternehmen jedoch stehen vor
einer Aufgabe, die genau gegensétzlich zu der fiir etablierte
Unternehmen lauft: Wachsende Firmen miissen mit der Her-
ausforderung der Exploitation, also mit der Vergrofierung des
Marktanteils, im Rahmen ihrer explorativen Moglichkeiten
zurechtkommen. Die Sportartikel-Firma Lululemon beispiels-
weise war anfangs sehr gut, was die Exploration anging, sie hat
neue Wege gefunden fiir das Einzelkundengeschéft im Athlei-
sure-Bereich. Als das Unternehmen jedoch wachsen wollte,
stand es vor der Aufgabe, seine erfolgreiche Handelsstrategie
in einem gréfSeren Maf3stab auszuschopfen.
Die Revolution bei Lululemon oder jeder anderen beliebigen
Jungfirma im profitorientierten ebenso wie im nicht-profitori-
entierten Bereich besteht darin, von der bloflen Exploration
iiberzugehen zu Exploration und Exploitation. Dieser Uber-
gang wurde bei Lululemon vom Vorstand initiiert und von
Christine Day umgesetzt, einer neuen, von extern angeworbe-
nen CEO.

In breit aufgestellten Firmen wie Novartis entspringt das
Thema Ambidextrie weniger der CEO-Ebene, sondern eher
der Produktabteilung beziehungsweise der Markenebene. Bei
Volkswagen findet sich die Herausforderung Ambidextrie so-
wohl auf Konzern- als auch auf Markenebene. Ambidextrie
wird dann dezentral von Geschéftsfithrern mit Gewinn- und
Verlustverantwortung gemanagt.

ZOE: In Ihren Biichern und Artikeln bin ich fasziniert von dem
Narrativ einer Ambidextrie mit ihren beiden Seiten. Doch ich
erkenne zugleich einen Prozess: Ideate - Incubate - Scale. Wie
passt das beides zusammen?

Tushman: Eine sehr gute Frage. Unsere jiingere Arbeit zum
Dreiklang Ideate, Incubate und Scale macht unsere Arbeit zu
Ambidextrie hinsichtlich dieser drei Phasen granularer. In der
ersten Phase, der Ideate-Phase, ist es wichtig, ein Ziel bezie-
hungsweise eine Ambition fiir das Unternehmen festzulegen.
Das liegt allein in der Verantwortung des Unternehmenslei-
ters. In der Incubate-Phase geht es dann im Wesentlichen um
Exploration - ob durch Biindnisse, Joint Ventures, durch Her-
umprobieren, gemafd der Lean Prinzipien oder welche ex-
plorative Methode auch immer die Firma bevorzugt. Unserer
Erfahrung nach, fillt die Incubate-Phase den Unternehmen
leicht. Die Herausforderung - und hierauf konzentriert sich
unsere Arbeit zu Ambidextrie vor allem - ist der Ubergang von
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der Incubate- zur Scale-Phase. Dabei kommt es darauf an, ein
paar gute Ansitze und Businessmodelle auszuw#hlen, mit de-
nen das Unternehmen experimentiert hat und zu denen es
Marktdaten gibt, und diese dann im gréfieren MafSstab umzu-
setzen. In unserer Arbeit geht es dann darum, Systeme zu bil-
den und Fiihrungskrifte zu entwickeln, die sich in der alten
wie der neuen Welt gleichermafSen zurechtfinden.

Denn irgendwann investieren die Fithrungskrifte statt in
das Experimentieren in die tatsdchliche Umsetzung, in die Wei-
terentwicklung vom Status der Exploration hin zur Koexistenz
von Exploration und Exploitation. Anhand der drei Phasen -
Ideate, Incubate, Scale - betrachten wir Fithrung, Innovation
und Ambidextrie in etablierten Firmen detaillierter.

ZOE: Sie sprechen immer davon, wie wichtig die Unterneh-
mensleitung bei diesem Thema ist. Was ist in der Black Box?
Bitte erzdhlen Sie uns etwas zu den Praktiken, die dabei hel-
fen, mit den grundlegenden Paradoxien an der Spitze umzu-
gehen?

Tushman: Wir haben festgestellt: Wenn von einer Unterneh-
mensleitung verlangt wird, dass sie mit Widerspriichlichkei-
ten und Paradoxien zurechtzukommen hat, ist es sehr wichtig,
dass die leitende Fithrungskraft und ihr Team in der Lage sind,
die Identitdt des Unternehmens auszudriicken und sich ihr
entsprechend zu verhalten. Was ist die Zielsetzung der Firma?
Warum gibt es sie? Diese Auffassung von Unternehmensiden-
titdt macht Leidenschaft und Emotion zu entscheidenden
Fiihrungseigenschaften. In unseren Augen ist die Identitdt der
Firma noch wesentlicher als ihre Strategie.

«Die Identitat der Firma ist noch
wesentlicher als ihre Strategie.»

Nehmen wir zum Beispiel das Boston Children’s Hospital
(BCH), das sowohl innovativ als auch effizient bei der medizi-
nischen Versorgung von Kindern ist. Wie Sandy Fenwick, CEO
von BCH, formuliert, markiert der Satz «until every child is
well» die Identitdt dieser Organisation. Dieses Bestreben ist
nicht die Strategie des BCH, sondern beschreibt so etwas wie
den Nordstern, den emotionalen Anker. Wenn also ein Kind in
das Krankenhaus kommt, erfihrt es eine umfassende Behand-
lung. Die Fachleute behandeln den jungen Patienten ganz-
heitlich, nicht allein aus der Perspektive ihrer jeweiligen Diszi-
plin heraus. Diese Hingabe haben Fenwick und ihr Team im
ganzen Krankenhaus etabliert.

Ich erlebe oft abwehrende Reaktionen, wenn ich Unterneh-
mensleitern Fragen stelle, die auf die Identitédt abzielen. Was
ist IThr Unternehmen? Wer sind Sie und was tun Sie? Was ist
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die Identitédt Ihrer Firma? Die Leidenschaft beziehungsweise
Identitét ist ein sehr wichtiger Kontext. Er hilft Fithrungseta-
gen und Unternehmen zu begreifen, warum sie sich mit Wi-
derspriichen beschiftigen miissen. Uber Identitit und Leiden-
schaft hinaus miissen Fiihrungsspitzen in ihrem Team Prozes-
se anlegen fiir den Umgang mit Widerspriichen. Wir haben
festgestellt, dass es dafiir zwei Wege gibt: Bei dem einen bildet
die Fiihrungskraft selbst die Mitte und sie oder er erledigt die
gesamte Integration, bearbeitet die Widerspriichlichkeit also
individuell. Das war anfangs bei Analog Devices der Fall, mit
Ray Stata als Ambidextrie-Manager.

Die andere Herangehensweise, die in meinen Augen viel wirk-
samer und stabiler ist, besteht darin, dem Fiihrungsteam bei-
zubringen, wie man mit Konflikten und Spannungen umgeht
und aus den augenscheinlich unvereinbaren strategischen
Anforderungen Vorteile zieht. Wir arbeiten mit Fithrungsteams
an ihren teaminternen Prozessen, so dass sie in die Lage ver-
setzt werden, effektiv mit Widerspriichlichkeit umzugehen.

Und falls Mitglieder des Fithrungsteams nicht kooperieren,
sich also nicht so verhalten, dass es eine Win-win-Situation fiir
die ambidextre Strategie ist - dann muss man sie auffordern,
entweder ihr Verhalten anzupassen oder zu gehen. Das aktive
Managen des Fiihrungsteams, das einheitlich am selben Strang
zieht, ist entscheidend, wenn es darum geht, die Identitédt des
Unternehmens und seine ambidextre Strategie mit Leben zu
fiillen.

In jlingerer Zeit haben Ryan Raffaeli, Mary Ann Glynn und
ich aufgezeigt, dass Teams, die es nicht schaffen, Ambidextrie zu
managen, hédufig ihren kognitiven Horizont einschridnken und
sich nur um ihre traditionellen Konkurrenzumfelder kiimmern.
Im Gegensatz dazu haben wir gezeigt, dass erfolgreichere am-
bidextre Fiihrungsteams ihre Gedankenwelt erweitern und
sich mit potenziell andersartigen Konkurrenzumfeldern be-
fassen. Die Pflanzenschutzabteilung von Ciba beispielsweise
schaffte es, ihr Konkurrenzumfeld auszuweiten und grundver-
schiedene Potenziale im Dienst der Mission «keeping plants
healthy» unter einem Dach zusammenzubringen. Man war in

Dieses Interview wurde gefiihrt, bevor die Coronavirus-Pandemie unsere
Welt verdndert hat. Durch die unternehmerische und gesellschaftliche Krise
in Zusammenhang mit dieser Pandemie kommt Fiihrungskrdften und der
aktiven Fiihrung durch Krisenzeiten aktuell eine noch bedeutendere Rolle
zu. Zudem wird die Notwendigkeit personlicher Neuausrichtung dringli-
cher - die Notwendigkeit, in Krisenzeiten grundlegend anders zu fiihren,
als unter krisenfreien Bedingungen. Wir erleben gerade einen exogenen
Schock. Die Fiihrungsprinzipien, die in stabileren Kontexten funktionieren,
werden in diesem Kontext nicht wirken. Die im vorliegenden Interview dis-
kutierte Bedeutung von Fiihrung und Organisationsgefiigen wachst.

der Lage, sich fiir Chemie und Biologie zu begeistern und zu
begreifen, dass die Wettbewerber im Umfeld des molekular-
biologischen Pflanzenschutzes vollig anders sind als jene im
Umfeld der Chemie. Die Identitdt des Unternehmens wurde
von der Chemie entkoppelt. Ein weiterer Punkt ist also, dem
Fiihrungsteam dabei zu helfen, seine strategischen Rahmen
zu erweitern, damit es kliigere strategische und unternehme-
rische MafSinahmen treffen kann.

ZOE: Es soll also den Rahmen erweitern und zugleich die ver-
schiedenen Aspekte zusammenfiihren, um zu einer Entschei-
dung zu gelangen?

Tushman: Ja, genau. Es geht darum, den Rahmen zu erwei-
tern, der durch eine umfassende Identitdt zusammengehalten
wird.

ZOE: Ambidextrie kann auch riskant sein, weil man eine Men-
ge Ressourcen in die Exploration stecken muss. Wie begegnen
Sie CEO, die erst davon liberzeugt werden miissen, in Explora-
tion zu investieren oder ambidexter zu werden, statt nur kurz-
fristig zu denken?

Tushman: Das ist eine weitere sehr gute Frage. Dies kommt
vor allem in kleinen und mittelgrofien Firmen vor, denen kei-
ne iiberschiissigen Ressourcen fiir Exploration zur Verfiigung
stehen. Worauf ich hinaus will: Ich kann nur sagen, dass die
Zukunft nicht in der Exploitation liegt. Lediglich das Kernge-
schiéft aufzubauen, wird nicht genug sein in einer Welt der
kiinstlichen Intelligenz, des Digitalen, der Offenheit, der Oko-
systeme. Man sollte tunlichst herausfinden, wie man weiter-
hin das Kerngeschift verfolgen und gleichzeitig Exploration
forcieren kann. Eine kleine oder mittelgrofle Firma kann Ex-
ploration auch mithilfe von Biindnissen, Joint Ventures oder
Partnerschaften betreiben.

Sehen wir uns beispielsweise Moleskin an. Sie haben seit
jeher Papier-Notizbiicher gemacht. Wenn sie nun ein digitales
Notizbuch machen wollen, kostet das eine Menge Geld, so viel
steht fest. Das funktioniert auf gar keinen Fall auf sich allein
gestellt. Also hat sich das Unternehmen mit Livescribe bezie-
hungsweise Evernote zusammengetan, um sein klassisches
Notizbuch in die digitale Online-Welt zu iiberfiihren. Das Ma-
nagen von Ambidextrie kann organisch stattfinden, aber wenn
man es sich alleine nicht leisten kann, sollte man iiberlegen,
wie man Exploration durch Biindnisse, Joint Ventures oder
Partnerschaften umsetzt.

ZOE: In unserem Gespréch geht es immer wieder um Unter-
nehmenskultur und wie diese Innovation und Wandel blo-
ckiert oder auch antreibt. Wie denken Sie nach all Thren Studi-
en iiber die Kultur in Teams und Unternehmen?
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Tushman: Die Hauptverursacherin von Unbeweglichkeit in
etablierten Unternehmen ist die Kultur. Die Unternehmenskul-
tur ist die wesentlichste Ursache, die erfolgreicher Ambidext-
rie im Weg steht. Bei Lululemon beispielsweise herrschte an-
fangs eine Kultur, die Systeme und definierte Abldufe ablehnte.
Um jedoch einen breiteren Markt zu erobern, musste das Un-
ternehmen seine Kultur grundlegend dahingehend &ndern,
dass sowohl Flexibilitdt als auch Effizienz gewiirdigt werden.
Oder nehmen wir die Harvard Business School: Da hatten wir
eine Kultur, die auf der Fallstudienmethode basierte. Wiirden
der Dekan und erfahrene Fakultdtsangehorige das nicht aktiv
managen, wiirde diese wunderbare Fallkultur die ziigige Im-
plementierung von Online-Unterricht behindern. Nun herrscht
an der HBS eine Kultur, die das Experimentieren mit digitalen
Werkzeugen akzeptiert, wihrend wir zugleich unsere auf Vor-
Ort-Kontakt basierenden Lehrmethoden weiter optimieren.
Die grofite Beharrungskraft in einem erfolgreichen Unterneh-
men ist die Kultur, die es stolz mit der Vergangenheit verbindet.

In meinen Augen besteht die grofite Herausforderung fiir
Fiihrungsteams darin, Unternehmen aufzubauen, die zu-
gleich komplett unterschiedliche und innerlich widerspriich-
liche Kulturen in sich bergen kénnen. Aus diesem Grund pla-
dieren Charles und ich fiir strukturelle Trennung. Man kann
neue Triebe nur hochpédppeln, wenn man sie vom ausgewach-
senen Baum trennt. Das Fiihrungsteam muss sich um diese
widerspriichlichen Kulturen kiimmern. Aber wenn man er-
folgreich expandieren moéchte, braucht man einen kulturellen
Wandel im Unternehmen.

Das grundlegende Anliegen an Fithrungskrifte ist erstens:
Koénnen sie Unternehmen aufbauen mit innerlich wider-
spriichlichen Kulturen? Und zweitens: Schaffen sie es, dass
diese Kulturen als Teile ein und derselben Identitdt bestehen
konnen, so wie bei Cibas Pflanzenschutz - «We're here to keep
plants healthy». Deshalb ist diese Sache mit der Identitét - wer
wir sind, was wir tun? - so elementar, denn sie erlaubt ein Nar-
rativ, dass diese vielfachen widerspriichlichen Kulturen Teil
einer iibergreifenden Sinnhaftigkeit sind.

Uber diese innerlich widerspriichlichen Kulturen hinaus gibt
es eine Reihe zentraler Werte, die in beiden Kulturen diesel-
ben sind, etwa Integritidt, Kundennihe, Qualitdt oder was auch
immer es gerade sein mag. Es gibt ein paar Dinge, die tiber die-
se widerspriichlichen Kulturen hinweg gleich sind.

ZOE: Wie entwickeln diese Werte die Stdrke und integrative
Kraft, die Sie fiir ein erfolgreiches ambidextres Unternehmen
als notwendig beschreiben, um die unterschiedlichen Logiken
und Kulturen tatsidchlich verbinden zu konnen - und nicht nur
um auf einer PowerPoint-Folie zu enden?

Tushman: Letzten Endes werden ambidextre Entwiirfe nicht
uber Prdsentationen und PowerPoint-Folien realisiert. Fiih-
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rungskrifte und Fithrungsteams setzen sie um, wenn sie sich
iiber die Unternehmensidentitit im Klaren sind und die Res-
sourcen aufbauen, um sowohl heute als auch morgen zu ge-
winnen. Wie besprochen, sind ambidextre Strukturen einfach
zu platzieren, Verkniipfungsmechanismen ebenso. Der eine
entscheidende Faktor, der zwischen Erfolg und Scheitern ent-
scheidet, ist die Fahigkeit der Fiihrungskraft und ihres Teams,
sich auf Widerspriiche und Paradoxien einzulassen. Diese Kom-
petenz, mit Widerspriichlichkeit d’accord und konsequent in-
konsistent zu sein, macht die erfolgreichsten ambidextren Un-
ternehmen aus.

Fiihrungsfihigkeiten definieren also den Unterschied zwi-
schen PowerPoint-Folien und Umsetzung. Aber anders als bei
typischen, Bestdandigkeit verlangenden Fiihrungsansitzen for-
dern wir Fithrungskrifte dazu auf, Widerspriichlichkeit und
Paradoxe zu bejahen und dem Unternehmen eine Identitit zu
geben, die diese Widerspriichlichkeit in sich tragen kann.

ZOE: Vielen Dank fiir diese interessante Unterhaltung.
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