Im Spannungsfeld

Ambidextre Fiihrung in der Bundesagentur fiir Arbeit

Katrin Kromer, Simone Angress-Pletsch und Hans-Joachim Gergs

Die Bundesagentur fiir Arbeit hat den Anspruch, als ein zentraler Akteur des deutschen Arbeitsmarktes wichtige Trans-
formationsprozesse aktiv und vorausschauend zu begleiten. Dabei muss sie das laufende Tages- und Kerngeschdft absichern
und optimieren und zugleich ihre Zukunftsfdhigkeit stidrken. Wie gelingt der Spagat zwischen Stabilitdt und Effizienz auf
der einen Seite und vorausschauender Zukunftsgestaltung, Flexibilitdt und Agilitdt auf der anderen Seite? Den Fiihrungs-
krdften kommt dabei eine entscheidende Bedeutung zu, denn es liegt an ihnen, dies gemeinsam mit ihren Teammitgliedern
angemessen auszutarieren. Mit einem vielschichtigen Verhaltensrepertoire, aus dem Fiithrungskrdfte, den jeweiligen Kon-
textanforderungen entsprechend, schopfen konnen, erweitern sie ihre Handlungsmdglichkeiten. Das Fiihrungsverstdndnis der
Bundesagentur fiir Arbeit baut auf dem Konzept der Ambidextrie auf.
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«Nur der, der sich die Gegenwart auch als eine andere
denken kann als die existierende, verfiigt iiber die Zukunft.»
Theodor W. Adorno

Unternehmen, aber auch 6ffentliche Verwaltungen stehen ge-
genwadrtig vor oder in tiefgreifenden Transformationsprozessen.
Der Strukturwandel betrifft Geschadftsmodelle, Prozesse, Pro-
dukte und Dienstleistungen. Vor allem jedoch die Beschaftigten,
da sich die Arbeitswelt insgesamt verdndert. Als zentraler Ak-
teur des deutschen Arbeitsmarktes ist die Bundesagentur fiir
Arbeit (BA) von den grofien Verdnderungen in Wirtschaft und
Gesellschaft direkt betroffen und muss sich vorausschauend
auf die sich verandernden Kontextbedingungen einstellen.

Lag der Fokus zu Zeiten der Massenarbeitslosigkeitinsbeson-
dere auf Standardisierung und Effizienz, gilt zunehmend, auch
flexibel auf ungeplante Entwicklungen reagieren zu kdnnen so-
wie die individuelleren und oft komplexeren Bediirfnisse und
Erwartungen der Kundinnen und Kunden aufzugreifen und mit
angepassten Produkten und Beratungsleistungen oder gar neu-
en Geschiftsmodellen zu adressieren.

Die Corona-Krise hat verdeutlicht, dass die BA in ihrem
Kerngeschaift, der Existenz- und Grundsicherung, der Forde-
rung der Teilhabe an der Gesellschaft sowie der Arbeits- und
Fachkraftesicherung gefragt und gefordert ist. Die Ausfithrung
von Standardlosungen (z. B. Kurzarbeitergeld) muss hoch effi-
zient, zuverldssig und transparent ablaufen. Gleichzeitig muss
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sie bei den aktuellen Herausforderungen und anstehenden
Transformationsprozessen ein zunehmendes Maf} an Flexibili-
tat und Innovationsfahigkeit fiir ihre Zukunftsmoglichkeiten
erreichen.

Aufdie sich verdndernden externen Kontextbedingungen hat
die Bundesagentur in den letzten Jahren regelmafdig reagiert
und interne Entwicklungsprozesse vorangebracht. Dazu zahlt
z. B. die explizit formulierte BA-Ambition «vom externen Kun-
den denken und handeln» oder das Commitment zu EFQM 2020
(European Foundation of Quality Management), dem ganzheit-
lichen Managementsystem, welches im Kontext exzellenter Or-
ganisationen das gleichzeitige Vorantreiben der Leistungsfdhig-
keit und der Transformation fokussiert. Mit der Definition von
Kulturdimensionen und dem humanistischen Menschenbild
galt eine Weiterentwicklung des Fithrungsverstdndnisses der BA
als logische Operationalisierung der skizzierten externen und
internen Entwicklungen in Bezug auf Fithrung.

Der Managementansatz: Ambidextrie

Im Managementkontext wurde der Begriff Ambidextrie erstmals 1976
von dem amerikanischen Organisationsforscher Robert Duncan
verwendet. Der Begriff kommt aus dem Lateinischen und bedeutet
frei Ubersetzt Beidhandigkeit. Ambidextrie beschreibt die Fahigkeit
einer Organisation, gleichzeitig das bestehende Kerngeschaft effizi-
ent voranzutreiben (Exploitation oder Ausnutzung von Bestehendem)
sowie innovativ neue Geschaftsfelder zu entwickeln (Exploration
oder Erkundung von Neuem). Diese Fahigkeit, Exploitation und Ex-
ploration intelligent miteinander zu verbinden, gewinnt im Zuge be-
schleunigter Innovationszyklen enorm an Bedeutung. Fir die beiden
US-amerikanischen Forscher Charles O'Reilly und Michael Tushman
(2016) ist Ambidextrie gerade in Zeiten hoher Dynamik, Unsicher-
heit und Komplexitat von wachsender Bedeutung. Ihre aktuellen
Forschungsergebnisse zeigen, dass erfolgreiche Organisationen
Stabilitat und Flexibilitat intelligent miteinander verbinden und damit
ihre Wettbewerbs- und Zukunftsfahigkeit langfristig sichern. Dieser
Befund wird von der Organisationsforscherin Paula Junni und ihren
Kollegen bestatigt (2013). In einer Metaanalyse der wichtigsten vor-
liegenden empirischen Studien weisen sie nach, dass Ambidextrie
positiv mit der Unternehmensleistung zusammenhangt. Dabei fanden
die Forscher*innen heraus, dass den Fiihrungskraften bei der Ent-
wicklung einer ambidextriefahigen Organisation eine zentrale Bedeu-
tung zukommt. Diesen Zusammenhang bestatigen die aktuellen Er-
gebnisse des Projektes «Oxygen» von Google tber Erfolgsfaktoren
der Fiihrung. Fihrung braucht es immer dann, so die vorliegenden
wissenschaftlichen Befunde, wenn eine Situation komplex, unsicher
und widersprichlich ist (vgl. auch Havermanns et al, 2015, Raisch &
Zimmermann, 2017). In diesen Situationen leisten Fiihrungskrafte
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Die Bundesagentur fiir Arbeit (BA) ist die grofite Dienstleis-
terin am Arbeitsmarkt. Ihre rund 115.000 Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter bringen Menschen und Arbeit zusammen. Als eine
der grofdten Arbeitgeberinnen des Bundes erfiillt sie einen gesell-
schaftlichen Auftrag. Um diesem auch in Zukunft gerecht zu wer-
den, setzt sie auf ein neues Fihrungsmodell, um den Struktur-
wandel und die Transformation im Arbeitsmarkt vorausschauend
mitzugestalten.

Sie wollen den Artikel gerne weiterlesen?
Hier konnen Sie die komplette Ausgabe als ePaper lesen.
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einen wichtigen Beitrag: Sie wagen ab, wann der Prozess der Stabili-
sierung eher im Fokus steht oder ob es eher gilt, das System mit Im-
pulsen zum Aufbruch zu Neuem zu bewegen. Fiihrung darf man also
gerade in disruptiven Zeiten nicht aus den — beiden — Handen geben.

Beginnend in den 90er Jahren hat sich zum Thema Ambidextrie eine
lebhafte wissenschaftliche Diskussion entwickelt, die in den letzten
Jahren durch empirische Forschungsbefunde untermauert wurde
und Eingang in die Praxis von Unternehmen gefunden hat. (Siehe zum
Thema Ambidextrie auch die Schwerpunktausgabe 4/2020 der ZOE:
Unter Spannung — Ambidextrie als Zukunftsgarant). Wenn man die
aktuellen Veroffentlichungen betrachtet, wird jedoch deutlich, dass
sich die bisherige Diskussion wesentlich auf das Thema Strukturen/
Prozesse (Gergs & Lakeit, 2020) oder Strategie (Osterwalder, 2020)
fokussiert. Es wird zwar immer die Bedeutung von Fihrung hervor-
gehoben, ein ambidextres Fiihrungsmodell wurde jedoch bislang
nicht entwickelt.

Im Rahmen der Weiterentwicklung des Flihrungsverstandnisses der
BA fiel deshalb die Entscheidung, ein ambidextres Flihrungsverstand-
nis mit Unterstiitzung der Universitat Regensburg und der Gesellschaft
flr empirische Organisationsforschung (GfeQ) zu entwickeln.

Im Sinne der Verbindung von «Bex»-stehendem und «Ent»-stehendem,
entstand das Fihrungsverstandnis in Ankniipfung an die Kulturdi-
mensionen der BA, dem aktuellen Kompetenzmodell sowie in der
Weiterentwicklung des bisherigen Fiihrungskompasses. Wichtig: Im
Gesamtprozess war die Einbindung und Berticksichtigung zahlrei-
cher Rickmeldungen von Fihrungskraften unterschiedlicher Ebenen
und Bereiche der BA von grofier Bedeutung.
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https://abo.zoe-online.org/de/profiles/df3fc04acb22/editions/e50688be666fafcfee17

