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0B UNTERNEHMEN INNOVATIV UND ZUKUNFTSFAHIG SIND

Unternehmen, die zukunftsfahig sein wollen, miissen innovativ sein. Um herauszufinden, auf welchem In-
novationsniveau sie sich bewegen, ist jetzt ein Profil entwickelt worden, das Ambidextrous Leadership, der
Fahigkeit zum ,,beidhdndigen“ Fiihren, misst und Benchmarking ermoéglicht.

Nicht selten beklagen Fihrungs-
krafte die mangelnde Innovations-
fahigkeit ihrer Mitarbeiter - und
Mitarbeiter klagen tiber die fehlen-
de Innovationsbereitschaft ihrer
Unternehmen. Was auf den einzel-
nen Mitarbeiter frustrierend wirkt,
nimmt fir das gesamte Unterneh-
men schlimmstenfalls existenzbe-
drohliche AusmaRe an: Innovati-
onsflauten kann sich heute kaum
noch ein Unternehmen leisten,
immer schneller dreht der digita-
le Wandel das Rad der standigen
Verbesserung und Erneuerung. In-
novation ist das Treiberthema der
Zukunft.

Unternehmen miissen
innovieren, um zu-
kunftsfahig zu sein

Mehr und mehr lberlegen Unter-
nehmen daher, wie sie ihre Inno-
vationskraft zukunftsorientiert
gestalten und starken kénnen; und
immer haufiger stofRen sie dabei
auf das Konzept des ,Ambidextrous
Leadership“. Diese Kunst des ,,beid-
handigen® Fihrungshandelns steht
mittlerweile im Fokus organisatio-
naler Innovationsforschung.
Innovationsprozesse  zeichnen
sich stets durch eine 6ffnende Pha-

se, die Phase der Ideenentwicklung,
und eine schlieRende Phase, die
Phase der Ideenauswahl und -um-
setzung, aus. Wahrend die erste
Phase keine Kontrolle und ande-
re limitierende Einflisse vertragt,
sind diese Aspekte fiir die daran
anschlieRende Phase unvermeid-
lich. Von Fiihrungskréften und ihren
Mitarbeitern sind somit Seiltdnze
zwischen Selbst- und Fremdbestim-
mung, freiem Spiel und Regelwerk,
Fehlertoleranz und Effizienz gefragt.

Ambidextrous Leader-
ship verbindet
Explore- und Ex-
ploit-Verhalten

Ambidextrous Leadership erfasst
diese zwei Dimensionen des Fiih-
rungsverhaltens mit den Begriffen
»Explore“ und ,Exploit®, also dem
Erforschen, Erkunden, AufschlieRen
einerseits und dem Nutzen, Auswer-
ten und Verwerten der Ergebnisse
andererseits. ,,Explore* umfasst da-
bei die Ermutigung zu neuen Ideen
und unabhangigem, kreativem Den-
ken und Handeln, das Unterstiitzen
von Risiko und die Akzeptanz von
Fehlern; damit schafft ,Explore”
auch die Voraussetzung fiir die n6-
tige psychologische Sicherheit, die
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Mitarbeiter brauchen, umihre Ideen
ungefiltert und ungehemmt entwi-
ckeln und prasentieren zu kénnen.
LExploit* beschreibt das Etablie-
ren und Uberwachen von Pldnen,
Regeln und Routinen, das korrigie-
rende Eingreifen und die Sanktio-

Mehr Informationen:
leadershipgarage.stanford.edu

Blog:
leadershipgarage.de

Die LeadershipGarage ist ein
Collaboration Space an der
Schnittstelle von Wissenschaft
und Wirtschaft. Initiiert von Prof.
Dr. Sabine Remdisch vom Institut
fir Performance Management
der Leuphana Universitat im Zu-
sammenspiel mit renommierten
Unternehmen und dem H-STAR
Institute der Stanford University,
forscht die LeadershipGarage zu
den Themen Digital Prepared-
ness, Digital Leadership und Digi-
tal Collaboration und entwickelt
innovative Losungen fiir das Fiih-
ren, Arbeiten und Lernen in der
digitalen Welt.
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nierung von Fehlern. Die Fahigkeit
zum ,Exploit“ istin Unternehmen in
aller Regel fest verankert, Innovati-
on jedoch braucht zuallererst ,Ex-
plore“-Verhalten. Umso dringlicher
stellt sich die Frage, in welchem
Male und wie stark beide Dimen-
sionen des Fiihrungsverhaltens im
Unternehmen vorhanden sind.

Eine aktuelle Studie
misst Explore- und
Exploit-Verhal-

ten in Unternehmen

Diesem Anliegen ist jetzt die inter-
nationale Personalberatung Odgers
Berndtson in Zusammenarbeit mit
der LeadershipGarage Research
Group an der Leuphana Univer-
sitat Lineburg nachgegangen. In
ihrer Ambidextrous Leadership-Stu-
die, die im Rahmen des Odgers
Berndtson Manager-Barometers
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@ Mein Unternehmen

Abb.: Ambidextrous Leadership Profil

2017/2018 durchgefiithrt wurde,
untersuchten die Forscher, wie stark
Fiihrungskréfte in den Dimensionen
LExploit“ und ,Explore“ agieren
und unter welchen organisationa-
len Bedingungen ,Ambidextrous
Leadership“ zu einer Steigerung der
Innovationskraft flihrt. Dazu befrag-
ten sie eine Stichprobe von 1897
Fiihrungskraften im Raum D-A-CH
aus unterschiedlichen Branchen
und Unternehmen verschiedener
Entwicklungsgrade, vom Start-up
bis zum alteingesessenen Unter-
nehmen. Gefragt wurde beispiels-
weise, welchen Anteil Explore-Ver-
haltensweisen an ihrer Tatigkeit in
einer typischen Arbeitswoche im
Vergleich zum Exploit-Verhalten
einnehmen oder auch, inwieweit
die nachsten Vorgesetzten bzw. die
Unternehmensleitung und die vor-
herrschende Unternehmenskultur
ein Explore-Verhalten anregen. Auf

explore >

@ Vergleich MB
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diese Weise konnten gewichtige
Aussagen zum noch wenig erforsch-
ten Thema Ambidextrous Leaders-
hip gewonnen werden.

So legen die befragten Fiihrungs-
krafte quer durch alle Unternehmen
nach eigener Einschatzung ein stér-
keres Explore- als Exploit-Verhalten
an den Tag. Auch stehen sich diese
beiden Verhaltensweisen nicht un-
bedingt gegenldufig gegenliber: Ein
starkeres Explore- bzw. Exploit- Ver-
halten bedeutet nicht zwangslaufig
ein schwach ausgepragtes Exploit-
bzw. Explore-Verhalten. Die Befrag-
ten aus Start-ups, die naturgemafR
schnell innovieren und bereits in-
nerhalb des digitalen Zeitalters ge-
startet sind, schatzen ihre Explore-
und Innovationsfreudigkeit sowie
das innovationsfordernde Klima
in ihren Unternehmen besonders
hoch ein. Zudem betonen Start-ups
die karriereforderliche Wirkung von
Innovation stérker als dies in bereits
etablierteren jungen oder alteinge-
sessenen Unternehmen der Fall ist.

Innovationsfahig-
keit beginnt auf
hochster Ebene

Einen Unterschied in der Einschat-
zung der eigenen Explore-Féhig-
keit macht allerdings die Hier-
archie-Ebene der Befragten. So
schatzen die Flhrungskrafte aus
den hochsten Hierarchieebenen
(oberste Leitungsebene) ihre In-
novationsfreudigkeit, das inno-
vationsfreundliche Klima in ihren
Unternehmen sowie die karriere-
férderliche Wirkung von Innovati-
on am hochsten ein. Dies spiegelt
sich auch in ihrer eigenen Tatigkeit
wider: Im Vergleich zu den Be-
fragten tieferer Hierarchieebenen
nehmen die Explore-Aktivitaten
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der Befragten auf hoheren Hierar-
chieebenen einen groferen Anteil
an ihrer Gesamtaktivitat ein. Das
eigene Explore-Verhalten erscheint
im unmittelbaren Kontext einer
innovationsforderlichen Unterneh-
menskultur: Die Fiihrungskrafte,
die ihr eigenes Explore-Verhalten
besonders hoch einschatzen, schat-
zen auch die Innovationskultur in
ihren Unternehmen hdéher ein. Ein
weiterer positiver Zusammenhang
zeigt sich zwischen ihrer eigenen
Aktivitdt und der Einschatzung des
Explore-Verhaltens ihrer Mitarbei-
ter: Je mehr Explore-Verhalten die
befragten Fuhrungskrafte zeigen,
desto hoher schatzen sie die Explo-
re-Aktivitaten ihrer Mitarbeiter ein.

Unterschiede zwischen mann-
lichen und weiblichen Fihrungs-
kréften bestehen dagegen so gut
wie nicht, und auch zwischen dem
Alter und den Einschatzungen der
Befragten bestehen kaum Zusam-
menhange.

Unternehmen konnen
ihre eigene Innovati-
onsfdhigkeit messen

In ihrer Summe ermoglicht die
Studie konkret nutzbare Schluss-

folgerungen fiir die betriebliche
Innovationspraxis: Je starker eine
innovationsforderliche  Unterneh-
menskultur ausgeprégt ist, umso
starker wird auch das Explore-Ver-
halten der Mitarbeitenden einge-
schatzt; und eine Wertschatzung
des Innovationsverhaltens von
Mitarbeitern sorgt flr die notige
psychologische Sicherheit, um die-
sen Potenzialen auch freien Lauf
zu lassen. Auch fiir die Personalge-
winnung ist die Bedeutung einer
karriereférderlichen Wirkung von
Innovationsverhalten nicht zu un-
terschatzen:  Innovationsfreudige
Mitarbeiter werden sich ihre Arbeit-
geber kiinftig auch nach diesem
Kriterium aussuchen. Unterneh-
men, denen es nicht gelingt, ihren
Innovationsanspruch umzusetzen,
werden dabei leer ausgehen.

Das fiir diese Studie von der
LeadershipGarage konzipierte On-
line-Tool ermdglicht jedem Unter-
nehmen eine Selbsteinschatzung
seines Explore-/Exploit-Verhaltens
und seiner innovationsfordernden
Unternehmenskultur. Die Antwor-
ten auf Fragen zu den wichtigsten
Voraussetzungen innovativer Pro-
zesse und Verhaltensweisen ma-
chen auch ein Benchmarking mog-
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lich. So kann ein Unternehmen
beurteilen, ob es im Vergleich zu
anderen bessere oder schlechtere
Voraussetzungen fiir Innovationsfa-
higkeit mitbringt.

Fur dieses Benchmarking wird ein
Ambidextrous Leadership-Profil ge-
nutzt, das aus insgesamt acht Dimen-
sionen besteht. Im Einzelnen erfassen
die acht Dimensionen das Explore-/
Exploit-Verhalten der Fiihrungskrafte,
das Explore-/Exploit-Verhalten der
Mitarbeitenden, die Explore- bzw.
Innovationsfreundlichkeit der Un-
ternehmenskultur, die Anleitung der
Mitarbeitenden durch die Fiihrungs-
krafte, die psychologische Sicherheit,
die Karriereforderlichkeit von Explo-
re-Verhalten, den Explore-Gehalt der
unterschiedlichen  Stellenbeschrei-
bungen und die unternehmerische
Explore-/Exploit-Strategie.

Sind diese acht Dimensionen im
Unternehmen positiv ausgepragt,
steht das flir ausgepragte Innova-
tions-Chancen des Unternehmens.
Umgekehrt gilt: Sind diese Dimen-
sionen  vergleichsweise niedrig
ausgepragt, kann ein Unternehmen
erkennen, welche Stellschrauben
bedient werden konnen, um inno-
vationsfreudiger zu werden.



