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Die Vernetzung der Welten
Beidhdndigkeit in der Flihrung

Zwischen erfolgreichem Kerngeschdift und der gleichzeitigen Vorbereitung auf eine digitale, datengetriebene Zukunft
heifSt es fiir Organisationen, die Balance zu finden. ZOE-Redakteur Thomas Schumacher sprach mit Ambidextrie-
Expertin Julia Duwe iiber alltagstaugliche Losungen und eine gute Navigation zwischen diesen beiden Welten.

ZOE: Sie beschiftigen sich mit Ambidextrie sowohl praktisch
im Kontext von Produktentwicklung, als auch theoretisch im
Rahmen Threr Forschung sowie in einem eigenen Blog. Was
reizt Sie an diesem Thema?

Duwe: In der Industrie 4.0, in deren Umfeld ich seit vielen Jah-
ren arbeite, treffen bekannte Geschiftsmodelle, Technologien
und Organisationsstrukturen auf eine neue digitale Welt, die
vollig anders funktioniert: Sie ist schnelllebiger, software- und
datengetrieben, mit verdnderten Geschiftsmodellen und span-
nenden neuen technologischen Méglichkeiten. Die beiden Wel-
ten konnten unterschiedlicher kaum sein und dennoch ver-
folgen viele Industrieunternehmen beides: ein erfolgreiches
Kerngeschift und zugleich die Vorbereitung auf eine digitale,
datengetriebene Zukunft. Mich treibt es an, fiir diesen Spagat
alltagstaugliche Losungen zu finden, welche es Menschen in
Unternehmen erleichtern, durch die unterschiedlichen Anfor-
derungen zu navigieren und beide Welten erfolgreich zu ge-
stalten.

ZOE: Was sind Treiber von Ambidextrie in einer Organisation?

Duwe: Einer der Haupttreiber der Ambidextrie ist gegenwir-
tig die digitale Transformation mit ihrem hochdynamischen
Markt- und Technologieumfeld. Fithrungskrifte steuern die
heutige Welt und ebnen gleichzeitig den Weg fiir neues digita-
les Business. Ubertragen auf den Innovationsprozess in Unter-
nehmen bedeutet es, bestehende Produkte und Technologien
weiterzuentwickeln und zugleich datengetriebene neue Lo-
sungen, Geschéftsmodelle und die passenden Organisations-
strukturen fiir die Zukunft, sprich digitales Know-how, als Kern-
kompetenz aufzubauen.

In meinem Alltag trifft beispielsweise kiinstliche Intelligenz
auf den traditionellen Werkzeugmaschinenbau. Neben intel-
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ligenten Maschinen fiir die Bearbeitung von Blech entstehen
in der Werkzeugmaschinensparte datenbasierte Losungen fiir
den automatisierten Produktionsprozess. Datenspezialisten
arbeiten Hand in Hand zusammen mit den Domé&nenexper-
ten im Maschinenbau. Sie sprechen im Alltag zwar vollig ver-
schiedene Sprachen, kennen sich in vollig unterschiedlichen
Fachgebieten aus, von mechanischer Konstruktion iiber Cloud
Engineering und Data Science. Dennoch arbeiten sie gemein-
sam daran, den Produktionsprozess fiir den Kunden immer
weiter zu optimieren. Um Mehrwert aus Daten zu generieren,
brauchen Sie zwingend diese enge Zusammenarbeit zwischen
den Fachdisziplinen.

ZOE: Ihr Hintergrund ist verkiirzt gesagt die Industrie 4.0. Was
bedeutet Ambidextrie in Ihrer tdglichen Fiihrung?

Duwe: Ambidextrie bedeutet fiir mich, in der Fiihrungsarbeit
die verschiedenen Welten, Sprachen und Geschwindigkeiten
zusammenzufiithren. Im Umfeld von Industrie 4.0 und der ver-
netzten Produktion haben Sie die bestehenden Produkte und
Losungen Seite an Seite mit software- und datengetriebenen
Losungen und Geschéftsmodellen. Ist man beispielsweise in
der Produktentwicklung zu zukunfts- und innovationsgetrie-
ben, miissen moglicherweise die bestehenden Initiativen ge-
starkt werden. Liegt der Fokus dagegen zu stark auf Kosten
und Effizienz, gilt es dafiir zu sorgen, dass die neuen, jungen
Pflanzen wachsen kdnnen. Beidhédndigkeit in der Fiihrung be-
deutet zusitzlich, dass Sie je nach Innovationskontext - Exploi-
tation oder Exploration - unterschiedlich agieren. Es ist ein
Wechselspiel aus absoluter Klarheit, was zu tun ist einerseits,
und andererseits dem Schaffen von Riumen fiir Neuland, Kre-
ativitdt und Innovation. Schliefllich geht es darum, die Teams
aus beiden Welten immer wieder zusammenzufiihren und ge-
genseitigen Austausch und Lernen zu ermdglichen. Denn in
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der Industrie 4.0 brauchen Sie beides, das Daten-Know-how
und das Doméinenwissen. Im Wettbewerb um die besten L6-
sungen fiir den Kunden geht es im Kern um die Vernetzung
der bestehenden Welt und des bestehenden wertvollen Know-
hows mit einer neuen datengetriebenen Welt.

ZOE: Sie sehen den Schliissel zum Umgang mit dem Dilemma
der Beidhéndigkeit vor allem in der Kommunikation. Was mei-
nen Sie damit?

Duwe: Kommunikation ist eines der wichtigsten Fiihrungsin-
strumente, das Sie im Alltag haben. Durch Kommunikation ver-
setzen Sie Menschen und ganze Organisationen in Bewegung.
Auch Beidhéndigkeit erreichen Sie im Fiihrungsalltag am ein-
fachsten iiber Thre Kommunikation. Sie konnen dazu auf zwei
grundsitzliche Naturen von Kommunikation zuriickgreifen: eine
vermittelnde, sehr klare Top-down-Kommunikation. Durch die-
se Art der Kommunikation geben Sie feststehende Richtungen
und Inhalte vor. Die formale, zentral gesteuerte Kommunika-
tion hilft bei der Navigation durch das Umfeld der Exploitation
- wenn bekannt ist, was zu tun ist, wenn es um effizientes Aus-
fiihren geht. Sie haben als Fiihrungskraft die Antworten parat.

Wenn Sie als Organisation jedoch Neuland betreten wollen,
geht es im Fiihrungsalltag nicht mehr um das Antwortenge-
ben, sondern um das Fragenstellen und das Vernetzen von
Menschen. Sie fithren, indem Sie Moglichkeiten fiir Kommuni-
kation und Begegnung schaffen, damit Menschen unterschied-
licher Disziplinen sich treffen und austauschen kénnen - sei
es in gemeinsamen Workshops, in der Zusammenarbeit mit
externen Partnern, Start-ups, Universitdten etc. Um moglichst
unterschiedliche Perspektiven, Herangehensweisen, und Fach-
richtungen zusammenzubringen und damit vollig neue Lo-
sungen entstehen zu lassen, benétigen Sie einen offenen, mo-
derierenden, verbindenden Fithrungsstil.

ZOE: Sie sind Verfechterin einer kontextuellen Ambidextrie -
im Gegensatz zu einer strukturellen Trennung von Kern- und
Explorationsgeschéft. Warum liegt fiir Sie hier die Verbindung
von Kern- und Explore-Geschéft?

Duwe: Alle Ansétze sind wichtig und haben ihre Berechtigung.
Es mag absolut passend sein, neue Geschiftsideen in einem
geschiitzten Raum fernab vom Kerngeschift entstehen zu las-
sen oder fiir den Aufbau des digitalen Business duale Struktu-
ren innerhalb des Unternehmens mit getrennten Organisati-
onseinheiten zu schaffen. Der Schritt der Abspaltung vollzieht
sich meist sehr leicht. Spitestens jedoch, wenn Kerngeschift
und digitales Business stirker ineinander greifen oder daraus
Gesamtlosungen fiir den Kunden entstehen, so wie es in der
vernetzten Produktionswelt meist der Fall ist, muss eine sol-
che Trennung der Welten auf den Priifstand.
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Im Alltag erleben Sie nun, dass Menschen mit dem bekannten
und dem neuen Business gleichzeitig und gleich gut umgehen
sollen. Insofern bin ich Verfechterin dieses Ansatzes, einfach
weil es in der digitalen Transformation und zur Erreichung des
grofitmoglichen Kundennutzens zur zwangsldufigen Aufgabe
der meisten Fithrungskrifte wird, beide Welten zu verbinden.

ZOE: Was ist fiir Sie die derzeit spannendste Entwicklung rund
um das Thema Ambidextrie?

Duwe: Drei Beobachtungen finde ich besonders spannend:
Das erste Feld ist die Erforschung der beidhidndigen Fithrung
auf der personlichen Ebene des Einzelnen. Die kontextuelle
Ambidextrie bietet ja vorrangig Losungen, die aufierhalb des
Einzelnen liegen - indem man im Alltag beispielsweise nach
dem jeweiligen Handlungskontext unterscheidet und entspre-
chend unterschiedlich agiert. Aber welche individuellen Per-
sonlichkeitsmerkmale helfen dem einzelnen Mitarbeitenden,
der einzelnen Fiihrungskraft dabei, beidhdndig zu agieren?
Welche Eigenschaften fordern beidhdndige Fiihrung?

Das zweite Feld ist die Erforschung von Ambidextrie in Ver-
bindung mit Resilienz von Menschen und Systemen. Fiir mich
ist in schwierigen Ausnahmesituationen Beidhéndigkeit das
Fithrungsinstrument der Wahl, also wenn Stabilitdt, Klarheit
und hohes Reaktionsvermégen im «Hier und Jetzt» mit gleich-
zeitiger Vorausschau in eine neue, unbekannte Zukunft kombi-
niert werden miissen. Inwiefern zahlt die Fahigkeit, flexibel und
beidhindig zu (re)agieren, auf die Widerstandsfihigkeit einzel-
ner Menschen oder auf die Stabilitdt ganzer Organisationen ein?
Das dritte Feld ist Ambidextrie im Krisenmanagement: Wie
meistern Unternehmen den Trade-Off zwischen drastischen
Einsparmafinahmen in der Krise und der vorausschauenden
Zukunftssicherung fiir die Zeit danach? Wie meistert man bei
hohem Druck auf das Kerngeschéft und einer angespannten
Ressourcensituation diesen Spagat?

Die drei genannten Themenfelder beobachte ich derzeit
besonders und bin gespannt auf zahlreiche Forschungsarbei-
ten und Praxisbeispiele dazu in den nédchsten Jahren.
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