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Mit zwei rechten Handen zur innovationsorientierten

Organisation

Der Begriff Innovation wird seit einigen Jahren fast schon inflationir verwendet. Galten frither vornehmlich
technische Entwicklungen, mit hohem Grad an Komplexitit und Neuheit als Innovationen, so ist heute je-
des Unternehmen vom neuen Selbstindigen, tiber den gewerblichen Mittelstandler bis hin zur Grofindustrie auf
der Suche nach Innovationen und bezeichnet sich als ,innovationsorientiert. Alle sind auf der Suche nach ih-
nen, alle wollen ihnen habhaft werden, alle wollen sich dadurch Wettbewerbsvorteile verschaffen. Aber was
steckt hinter der Innovationsorientierung und warum spielen Linkshinder hier eine untergeordnete Rolle?

1. Innovation

Bemuht man das Internet, den ,Hort
des Wissens“ in Zeiten der Informa-
tions- und Wissensgesellschaft, um
sich auf die Spuren der Innovation zu
begeben, erhalt man mehr als 405 Mio.
Treffer. Peter Drucker sagte, Marketing
und Innovation seien die wichtigsten
Unternehmensfunktionen. Wenn man
dieser Einsicht folgt, lasst sich auch die
aktuelle Relevanz des Themas Innova-
tion im Wirtschaftsdiskurs leicht nach
vollziehen.

Allerdings ist das Verstandnis von
Innovation sehr breit und reicht von
Schumpeters Innovator, als dem schop-
ferischen Zerstorer, der eine technische
oder organisatorische Neuerung im
Produktionsprozess erfolgreich um-
setzt und vermarktet (eine Erfindung
ist notwendig aber nicht hinreichend)

12

tber die Unterscheidung zwischen pro-
zessualer (Innovation als Erneuerungs-
prozess) und objektbezogener Inter-
pretation der Innovation (Innovation
als das Ergebnis eines Erneuerungspro-
zesses) (Marr, 1980, Sp. 948f) bis hin
zum Verstindnis von Innovation als
Subprozess des organisatorischen Wan-
dels (Damanpour & Aravind, 2012, S.
487). Thnen allen sind die wesentlichen
Determinanten gemeinsam: das Stre-
ben nach Erneuerung in unterschied-
lichen Bereichen, die Unsicherheit, die
Komplexitit und das Konfliktpotential
(Thom, 1980, S. 23ff).

An dieser Stelle soll aber nattrlich
auch auf die Unterscheidung nach In-
novationsgegenstinden eingegangen
werden. Damanpour & Aravind (2012,
S. 490ff) fassen dabei die drei bestunter-
suchten Typologien zusammen. Diese
sind erstens die ProdukeProzess-Typo-

logie sowie zweitens die technologisch-
administrative Typologie, erganzt um
die Untergliederung von Produktinno-
vationen (,in goods® und ,,in services®)
und Prozessinnovationen (technolo-
gisch und organisational). Die dritte
Typologie sicht die Radikalitat der In-
novation als Dimension vor und unter-
scheidet so inkrementelle und radikale
Innovationen, welche in den Publika-
tionen seit 2000 oft mit den Begriffen
exploitative und explorative Innovati-
onen gleichgesetzt werden.

Diese letztgenannten Begriffe gehen
auf den einflussreichen Artikel von
March (1991) hinsichtlich der Adoption
und Nutzung von bestechendem Wis-
sen (Exploitation) und dem Entwickeln
neuen Wissens z.B. durch F&E (Explo-
ration) in Organisationen zurick.

Im Zusammenhang mit Innovati-
onen spielen Kunden eine grofSe Rolle.
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Es ist festzuhalten, dass zunehmend
mehr Innovationen durch die Nutzer
und nicht durch die Hersteller angeregt
werden (von Hippel, 1988), sprich, es zu
einer Erweiterung des Innovationspro-
zesses iber die Organisationsgrenzen
(Kunden, Lieferanten, F&E-Koope-
rationen) kommt, wobei hier oft von
»Open Innovation® gesprochen wird.
Der Kunde ist nicht mehr nur Konsu-
ment, sondern Ideengeber, aktiver Teil-
nehmer oder sogar gleichberechtigter
Partner im Innovationsprozess.
Nachdem wir wissen, dass es sich
bei den allermeisten Branchen um
Kundenmarkte handelt, ist der Wett-
bewerb hart. Der (End-)Kunde ist fle-
xibler, mindiger und anspruchsvoller
geworden und ist in der Lage sich seine
Lieferanten auszusuchen. Die Unter-
nehmen sind daher gezwungen ihre
Innovationstitigkeit von einer Zufal-
ligkeit in eine zielorientierte Planbar-
keit zu uberfithren, Innovation zum
zentralen Gegenstand der Unterneh-
menstatigkeit zu machen. Innovati-
on wird mittlerweile als strategischer
Faktor gesehen und findet in Innovati-
onsmanagement und Innovationspro-
zessen seine Umsetzung. Gleichzeitig
ist durch den Einfluss auf den Unter-
nehmenserfolg und das langfristige
Uberleben die Ankoppelung an die
Unternechmensstrategie von  grofer
Bedeutung. Nur so kann gewahrleis-
tet werden, dass zur Erreichung der
Unternehmensziele auch die richtigen
Ressourcen vorhanden sind bzw. auf-
gebaut werden, um tber Innovationen
Produkte und Dienstleistungen zu kre-
ieren, die attraktiv sind und nachge-
fragt werden. Allerdings besteht noch
ein Unterschied, ob man Innovations-
orientierung oder bereits Innovations-
fahigkeit aufgebaut hat.
Daher lautet die Frage:
Was macht die Innovationsfihigkeit aus?

2. Innovationsfahigkeit

Eine Anndherung an den Begriff der
Innovationfihigkeit kann auf mehre-
ren Ebenen erfolgen. An dieser Stelle
soll sowohl ein gesamtwirtschaftlicher
aber naturlich stirker ein betriebswirt-
schaftlicher Blickwinkel eingenom-
men werden.

Die Deutsche Telekom Stiftung und
der Bundesverband der Deutschen
Industrie (BDI) geben zweijahrlich
den ,Innovationsindikator® heraus
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(Deutsche Telekom Stiftung & BDI,
20m). Dabei handelt es sich um eine
breit angelegte Studie, die die Inno-
vationsfihigkeit von Staaten anhand
der Ausprigung von 38 Indikatoren
untersucht. Einerseits werden klar be-
stimmbare Grofen wie die Ausgaben
fur F&E, die Zahl der Patente oder
der Anteil der Wertschopfung in der
Hochtechnologie betrachtet, anderer-
seits zieht man auch weiche Faktoren
wie Stimmungen und Einstellungen
in Wirtschaft und Gesellschaft (Nach-
frage der Unternehmen nach technolo-
gischen Produkten, Einschitzung der
Risikofreude oder der Qualitit des Er-
ziehungssystems...) ins Kalkil.

Der aktuelle Bericht listet die
Schweiz auf Position eins, Deutschland
auf vier und Osterreich vor den USA
auf Platz acht. Die Autoren sehen Os-
terreich als den groflen Aufsteiger der
letzten Jahre (Tabelle 1), was grundsatz-
lich erfreulich ist. Osterreich konnte
dies v.a. durch konsequente Erhéhung
der gesamtwirtschaftlichen Ausgaben
in F&E (2,8 % des BIP in 20105 It. Schit-
zung Statistik Austria 2011: 2,74 %, 2012:
2,80 %) und eine groffziigige steuerliche
F&E-Forderung erreichen (Deutsche
Telekom Stiftung & BDI, 2011, S. 18).

(bez. auf Ausgaben fur F&E) USA, Chi-
na und Japan haben bei einer umfas-
senderen Betrachtung Schwierigkeiten
diese Spitzenpositionen zu halten. Dies
deutet darauf hin, dass auf breiter Ba-
sis Probleme bestehen, die durch die
schiere Hohe der Investitionen nicht
wettgemacht werden konnen.

Wenden wir uns nun den Kriterien
und Einflussfaktoren der Innovations-
fahigkeit von Unternechmen zu. Im
Allgemeinen werden die Fahigkeit
neue Ideen zu entwickeln und diese in
vermarktbare Produkte/Dienstleistun-
gen uberzufithren als entscheidende
Kriterien fur die Innovationsfihigkeit
gesehen. Dabei wird die Kreativitit oft
betont (Damanpour & Aravind, 2012,
S. 486). Diese ist allerdings nicht auf
den Betrachtungsebenen Organisati-
onseinheit oder Gesamtorganisation
angesiedelt, sondern auf den Ebenen
der Person bzw. des Teams. Sie stellt
somit einen Unterpunkt der Innovati-
on dar (Damanpour & Aravind, 2012,
S. 486f). Eine Organisation ist somit
nicht per se kreativ, es konnen ledig-
lich die handelnden Personen kreativ
sein. Allerdings braucht nicht nur das
Individuum die richtigen Fahigkeiten
zur Losung von gestellten Aufgaben,

Rang 1995 2000 2005 2010
1 |Schweiz Schweiz Schweiz Schweiz
2 |USA Schweden Schweden Singapur
3 |Niederlande USA USA Schweden
4 |Schweden Finnland Finnland Deutschland
5 |Belgien Belgien Singapur Finnland
6 |Kanada Singapur Niederlande Niederlande
7 |Deutschland Kanada Kanada Norwegen
8 |Finnland Frankreich Danemark Osterreich
9 |Frankreich Deutschland Belgien USA
10 |Danemark Niederlande Deutschland Belgien

16 Osterreich 16 Osterreich 13 Osterreich
TABELLE I: RANKING DES INNOVATIONSINDIKATORS, 1995-2010 (DEUTSCHE TELE-

KOM STIFTUNG & BDI, 2011, S. 18)

Festzuhalten ist aber auch, dass
andere  Wirtschaftsschwergewichte
(G8-Staaten) nur durftig auf den ers-
ten 10 Plitzen vertreten sind bzw. sich
wie etwa die USA im Zeitraum seit
1995 kontinuierlich verschlechterten
(strukturelle Probleme, Zins- und
Bankenkrise, Handelsbilanzdefizit bei
Hochtechnologieprodukten, etc.). Die
absoluten Innovationsschwergewichte

auch die Organisation benotigt diese.
Organisationen haben unabhingig
von den Mitarbeitern und ihren an-
deren Ressourcen, eigene Fahigkeiten
und Schwaichen. Diese sitzen in den
Prozessen und Werten der Organisati-
on (Christensen, 1999, S. 326).
Nehmen wir uns das Unternehmen
3M als Bespiel vor. 3M hat aber Jahre
erfolgreich Produkte entwickelt und
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vermarktet. Allerdings reichen die
Ursachen fur die Innovationsfahigkeit
weit tber die rein technischen Kompe-
tenzen in den Bereichen Chemie und
Werkstoffkunde hinaus. 3Ms organi-
sationale Innovationsfahigkeit beruht
nicht auf einem einzelnen Biindel an
Fertigkeiten oder einer tberschau-
baren Anzahl an Kompetenzen, die
einfach zu kopieren wiren, sondern
auf Fihigkeiten, die in eine komplexe
Matrix von Praktiken, Systemen und
Strukturen eingebettet sind, die Inno-
vationen unterstitzen. Beispiele fiir
einzelne Maflnahmen sind, dass das
Unternehmen den Mitarbeitern Zeit
zum Experimentieren gibt und dass
Bonussysteme Innovationsleistungen
honorieren.

Diese Fahigkeiten und Maffnahmen
konnten fir sich alleine zwar kopiert
werden, allerdings ist bei 3M deren
Wert grofSer als die Summe der Werte
der Einzelfahigkeiten (Lowler & Wore-
ly, 2006, S. 39ff). Somit hat 3M einen
nicht kopierbaren Wettbewerbsvorteil
realisiert.

Aus diesem und vielen weiteren Bei-
spielen folgt die Erkenntnis, dass eben
nicht nur Kompetenzen auschlagge-
bend sind, sondern insbesondere de-
ren Einbettung und Zusammenspiel
in der Organisation — organisationale
Rahmenbedingungen, Regeln, Werte
und Prozesse — einen starken Einfluss
austuben.

Daber soll in der Folge der Frage nachge-
gangen werden, wie organisationale As-
pekte zur Innovationsfihigkeit beitragen
konnen.

3. Organisation und organisationale
Systeme

Der Begriff Organisation hat eine lan-
ge Tradition und wird in vielféltiger
Weise verwendet. Bleicher (1991, S.
34) sicht dies vor allem darin begrin-
det, dass die zielorientierte, arbeitstei-
lige Losung komplexer Probleme uns
schon seit Jahrtausenden beschaftigt.
Seit der Einfihrung von Staatswesen,
Heer, Kirche bis in die Jetztzeit mit der
Organisationsgestaltung im wirtschaft
lichen Umfeld sind wir mit organisato-
rischen Fragen konfrontiert.

Im  wirtschaftswissenschaftlichen
Sprachgebrauch haben sich zwei we-
sentliche Begriffsdefinitionen etabliert.
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Es handelt sich dabei um den instru-
mentellen und den institutionellen Or-
ganisationsbegriff.

Ersterer geht davon aus, dass Orga-
nisation ein Werkzeug/Instrument der
Unternehmungsfithrung ist. Durch das
Aufstellen entsprechender Regeln (das
»Organisieren®) soll das Ziel erreicht
werden, die Arbeitsablaufe so rational
als moglich zu gestalten (Schreyogg,
2008, S. 5). Das Ergebnis ist die Organi-
sation, als ein zur Struktur verfestigtes
Regelsystem (,Das Unternehmen hat
eine Organisation®)

Zweiterer sieht die Organisation im
Sinne eines Systems als eine Form ins-
titutionalisierter ~ Wirtschaftstatigkeit
(,Das Unternehmen st eine Organi-
sation®). Die Organisation verfolgt ge-
meinsame Ziele, strebt nach Bestiandig-
keit, hat eine formale Struktur und ist
ein offenes System. (Schreydgg, 2008;
von der Oelsnitz, 2009)

Eine weitere Sichtweise geht auf
Nordsieck zurtick, der die Organisati-
onslehre in Beziehungs- und Ablauf
lehre unterteilte und somit das gedank-
liche Konstrukt der Unterscheidung
zwischen Aufbau- und die Ablauforga-
nisation pragte.

Organisationen sind  traditionell
nicht far den Wandel gemacht (Lawler
& Worely, 2006, S. 13), sondern es wer-
den Strukturen und Regeln geschaffen,
die moglichst stabil sind und die Effi-
zienz durch Standardisierung bringen
sollen. Das traditionelle Change-Mo-
dell von Lewin (Unfreezing => Chan-
ge => Refreezing) spiegelt dies wider.
Es geht von einem stabilen Zustand
aus, die Anderung wird durchgefiihrt
und danach wird wieder ein stabiler
Zustand eingenommen. Die Anfor
derungen haben sich allerdings durch
die turbulenter werdenden Umfeldbe-
dingungen in den letzten Jahren stark
geandert.

Der Umgang mit Wandel ist von
einer Ausnahmeerscheinung zu einer
laufend zu bewiltigenden Aufgabe ge-
worden. Es geht daher zunehmend dar-
um, den Wandel als kontinuierlichen
Prozess in die Organisation zu integrie-
ren. Folglich stellt die Art und Weise,
wie sich Unternehmen organisieren
einen Wettbewerbsvorteil dar (Lawler
& Worely, 2006, S. 6). Dabei tritt das
organisatorische Dilemma — hinsicht-
lich der Auswahl des richtigen Mafes
an Organisation, um die Balance zwi-
schen Effizienzgewinnen durch Rege-

lung und Erhaltung von Flexibilitat zu
erreichen — immer stirker auf.

Als weiteres Dilemma-Paar kommt
die Erreichung zweier Arten von Un-
ternehmenszielen hinzu. Einerseits ist
es notwendig das taktische Handeln
im Tagesgeschift im Auge zu behalten,
wobei das kurzzeitige Ergebnis im Vor-
dergrund steht. Fur die Innovations-
tatigkeit bedeutet dies inkrementelle
Verinderungen/-besserungen.  Ande-
rerseits muss das Unternehmen die
strategische Reorientierung bedingt
durch den Wandel vorantreiben. Dies
ist gleichbedeutend mit neuen Stra-
tegien, und daraus bedingt oft neuen
Geschiftsmodellen, Produkten, Kun-
den, Anforderungen an Kompetenzen
und Fahigkeiten.

Der Umgang mit aktuellen Um-
weltherausforderungen und die gleich-
zeitige Veranderung, umaufzukinftige
Umweltherausforderungen  reagieren
zu konnen, stellt die Unternehmen vor
eine nicht trivial zu lésende Aufgabe.
Die Einstellung auf Turbulenzen be-
dingt kontinuierlichen Wandel auf vie-
len Ebenen in der Organisation. (Law-
ler & Worely, 2006; March, 1991)
Folglich stellt sich die Frage:

Wie kann man in Zeiten turbulenter
Umfeldbedingungen, die Organisation
1.S. von Struktur, Werten, Regeln und
Prozessen gestalten, um die Balance
zwischen Effizienz und Flexibilitdt bzw.
kurzfristigen und lingerfristigem Han-
deln zu finden?

4. Ambidextrous Organization oder
wie man beidhandig wird

Der organisatorische Rahmen, inner
halb dessen die Verbindung Organisati-
on-Innovation diskutiert wird, hat sich
verandert. Galt bis 1990 zur Unterschei-
dung von innovativen und nicht inno-
vativen Organisationen das Modell von
Burns & Stalker (1961) hinsichtlich der
organischen und mechanistischen Or-
ganisation, so hat sich dies seit 2000
in Richtung ,ambidextrous Organiza-
tion“ verschoben (Damapanpur & Ara-
vind, 2012, S. 504f).

Der Begrift der Ambidexteritit geht
auf das Lateinische (ambo = beide;
dextera = rechte Hand) zurtck und
bezeichnet die Eigenschaft der Beid-
handigkeit. Ankniipfend an die be-
schriebenen aktuellen Anforderungen
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bedeutet dies fir Organisationen, dass
diese zweierlei Dinge gleichzeitig oder
gleich gut beherrschen miissen. Nach
den gingigen Erkenntnissen versteht
man unter organisationaler Ambidex-
teritdt die Fahigkeit, ein hohes Maf§
an Balance zwischen Exploitation und
Exploration zu erreichen. Die aktuelle
Forschung verwendet das Konzept der
Ambidexteritit, um sich unterschied-
lichen Phinomenen anzunihern.
Diese waren bisher hauptsichlich in
den Themenbereichen strategisches
Management, Innovations- und Tech-
nologiemanagement, organisationales
Lernen, organisationaler Wandel, or
ganisationales Verhalten sowie der
allgemeinen Organisationstheorie zu
finden. Daneben wurde die Bedeu-
tung von Ambidexteritit fiir das Ma-
nagement in vielen Leitfiden fir die
Verbesserung der Leistungsfiahigkeit
und die Adaption von Organisationen
sichtbar. (Simsek, 2009, S. 597)

Obwohl ein allgemeiner Konsens
tber die Notwendigkeit der Balance
von Exploration und Exploitation be-
steht, herrscht aber in der Wissenschaft
noch weniger Klarheit dartber, wie
diese Balance erreicht werden kann
(Gupta et al., 2006). Die Anwendung
ist oftmals zu unterschiedlich und
reicht von Gegenspielerpaaren wie
eben Exploitation/Exploration (z.B.
March, 1991), Kontinuitat/Wandel (z.B.
Brown & Eisenhardt, 1997), bestehende
Strategien/autonome Strategien (z.B.
Burgelman, 1991), Effizienz/Flexibilitit
(z.B. Thompson, 1967) oder inkremen-
telle/radikale Innovationen (z.B. Tush-
man & Anderson, 1986)

Was sind die Voraussetzungen, um eine
ambidextere Organisation zu entwickeln?

Die bisherigen Erkenntnisse richten

sich auf folgende Voraussetzungen:

B Duale Strukturen (Benner & Tush-
man, 2003),

B Verhaltenskontext (Gibson & Ber-
kinshaw, 2004),

B Rolle des Top-Management-Teams
(Lubatkin et al., 2006)

Duale Strukturen ermoglichen es zwei

Aktivitaten in unterschiedlichen orga-

nisatorischen Einheiten abzuwickeln,

verhaltenskontexuelle Losungen erlau-

ben es, zwei Aktivititen in derselben

Organisationseinheit abzuwickeln, wo-

bei dies durch die entsprechende Ge-

staltung des Umfeldes erméglicht wird
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und die dritte Voraussetzung sieht
es als Aufgabe des Top-Management
Teams die Spannungen zwischen den
beiden Aufgaben zu erkennen und ab-
zubauen (Raisch & Berkinshaw, 2008,
S. 389).

a.) Strukturelle Voraussetzungen:

Widmen wir uns zuerst den struktu-
rellen Voraussetzungen. Die am besten
untersuchten Losungen sind die raum-
liche Trennung und die Einfithrung
von parallelen Strukturen. Erstere
sicht vor, dass sich die Organisations-
einheit entweder mit Exploration oder
Exploitation beschiftigt und sich der
Aufgabe entsprechend organisatorisch
gestaltet. Dies bedeutet fur Explorati-
on kleinere, dezentrale Einheiten mit
lockeren Prozessen, fiir Exploitation
cher grofere Einheiten mit straffen
Prozessen. Dadurch kann es gelingen,
gegenlaufige Aufgaben durch verteilte
Kompetenzen bereitzustellen. Uber
den Grad der Koppelung der explora-
tiven mit den exploitativen Einheiten,
gibt es unterschiedliche Ansatzpunkte.
Die meisten gehen von einer moglichst
lockeren Verbindung und Abfederung
gegeniiber dem Tagesgeschift aus. An-
dere gehen soweit, dass die die Ent
wicklungseinheiten vollkommen los-
gelost von den exploitativen Einheiten
agieren sollten, um z.B. auch disrup-
tive Innovationen, die das derzeitige
Geschaft kanibalisieren wiurden, ver-
folgen zu konnen. Neben der physika-
lischen Trennung werden auch unter-
schiedliche Kulturen, Anreizsysteme
und Fihrungsteams in diesem Aspekt
als wichtig erachtet. Die strategische
Integration erfolgt auf oberster Ebene
und wird durch eine starke, breit ge-
teilte Unternehmenskultur erreicht.
(Raisch & Berkinshaw, 2008, S. 390).

Die zweite Moglichkeit der struktu-
rellen Herangehensweise sicht die Ein-
fahrung von Parallelstrukturen vor,
d.h. neben der Primirorganisation,
die die Routineaufgaben wahrnimmt,
ermoglicht der Wechsel in die Sekun-
darorganisation den besseren Umgang
mit Herausforderungen auferhalb der
Routinen z.B. Innovationen. Somit
kénnen Aufgaben der Exploitation
und der Exploration in derselben Orga-
nisationseinheit abgewickelt werden.
Basiselemente einer Sekundarorganisa-
tion konnen Projektteams, interhierar-

chische Innovationsteams, Netzwerke
etc. sein.

b.) Kontextuelle Voraussetzungen:

In diesem Zusammenhang kommt
den Fithrungskriften die Aufgabe zu,
die Rahmenbedingungen zu schaffen,
um Ambidexteritait umzusetzen. Die
Mitarbeiter in ihrer Einheit sollen sich
selbst in der Lage schen, die Entschei-
dung uber die zeitliche Inanspruch-
nahme durch die konkurrierenden
Aufgaben der Exploration und der Ex-
ploitation zu treffen. Als Manahmen
werden Job-Enrichment-MafSnahmen,
der Einsatz von Metaroutinen’, der
Aufbau einer gemeinsamen Vision vor-
geschlagen. Der kontextuelle Rahmen
soll durch eine Kombination aus Elas-
tizitat, Disziplin, Unterstiitzung und
Vertrauen charakterisiert sein (Gibson
& Berkinshaw 2004). Diese konnten
empirisch nachweisen, dass es moglich
ist Ambidexteritat durch kontextuelle
Unterstiitzung zu erreichen und dass
sich dies auch positiv auf die Leistungs-
fahigkeit der Organisationseinheiten
auswirke.

c.) Voraussetzungen auf Basis des Top-
Management-Teams:

Die Rolle der Top-ManagementTeams
wird unterschiedlich gesehen, einer-
seits spielen diese eine zentrale Rolle
bei der Forderung von Ambidexteritat
und sie unterstitzen diese mit ihren
internen Entscheidungsprozessen. Sie
sind also ein Unterstitzungsfaktor.
Anderseits werden Fihrungs- und Ent
scheidungsprozesse als unabhangige
Voraussetzung fiir Ambidexteritit ge-
sehen (Lubatkin et al., 2006), die durch
deren Auspragung aktiv dazu beitra-
gen, Ambidexteritat zu entwickeln. So
kann z.B. das Einbringen von neuen
Kompetenzen in die eine Organisati-
onseinheit, wahrend in anderen Ein-
heiten bestehende, gut entwickelte
Kompetenzen genutzt werden, als ak-
tives Ausgleichen zwischen Explorati-
on und Exploitation geschen werden
(Volberda et al., 2001).

Ein weiterer Aspekt ist die Zu-
ordnung zu unterschiedlichen hier
archischen Managementebenen. So

1 Mataroutinen sind Routinen, die Kre-
ativprozesse strukturieren, bestehende
Routinen verandern helfen und neue
Routinen kreieren. (Schulze, 2009)
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ordnen etwa Floyd & Lane (2000) Ex-
ploration den operativen Levels, wo
Manager fir aufkommende Probleme
mit neuartigen Losungen experimen-
tieren, und Exploitation dem Top-Ma-
nagement-Level, wo vielversprechende
Losungen ausgewdhlt und diesen zum
Durchbruch verholfen wird, zu.

5. Schliisse fiir die Innovationsfahig-
keit

Im Zusammenhang mit den stark tur-
bulenten Umfeldbedingungen ist die
gleichzeitige Beherrschung von unter-
schiedlichen, oft gegenlaufigen Aufga-
ben notwendig geworden. Dies betrifft
nicht nur die Innovation, sondern
nahezu alle Unternehmensbereiche.
Besondere Aufmerksamkeit ist auf die
Innovationsstrategie zu legen, weil sie
die die Leistungsfahigkeit der Organi-
sation entscheidend beeinflusst. Der
Aufbau einer ambidexteren Organisa-
tion, die Exploration und Exploitation
beherrschen kann, ist daher ratsam
(Schulze, 2009, S. 206).

Dies gilt fiir Unternehmen aller
Groflen (z.B. Gibson & Berkinshaw,
2004), aber besonders fiir KMU (Lubat-
kin et al., 2006; Schulze. 2009, S. 206f),
was mehrfach empirisch nachgewiesen
wurde. Im Gegensatz zu GrofSunter-
nehmen, konnen diese sich namlich
nicht so leicht exploratives Wissen von
neuen Marktteilnehmern oder Dritten
ein- bzw. zukaufen (Schulze, 2009, S.
207).

Die Basis fir Innovation ist Kre-
ativitat und Wissen — auf der Ebene
des Individuums als auch der Orga-
nisationseinheit bzw. Organisation
(organisationales Wissen). In diesem
Zusammenhang wird es notwendig
zwei Dinge zu beherrschen: Den Er
werb von zum derzeitigen Geschift
passenden Wissens und den Erwerb/
Aufbau neuen Wissens, das fur die Zu-
kunft relevant sein konnte (Damapan-
pur & Aravind, 2012, S. 492). Beides
sind entscheidende Voraussetzungen
fur Innovationfihigkeit und Uberle-
bensfahigkeit.

Eine Anderung in der Auswahl-
taktik des zu erwerbenden Wissens
erscheint ebenfalls notwendig, weil
Organisationen dazu tendieren, sich
auf Wissen in einzelnen Bereichen zu
verlassen, in denen sie bereits erfolg-
reich waren. Dies wird zunehmend
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kritisch gesehen. Die Investition in In-
novationen, die in einer Vielzahl von
Systemen verwendet werden konnen,
erscheint vielversprechender. Das lauft
zwar dem Resource based View zuwi-
der, weil es nicht mehr nur darauf an-
kommt Innovation auf Basis vorhande-
ner, organisationsinterner Ressourcen
zu betreiben, sondern Innovationen
aus der Kombination von Fahigkeiten
und Ressourcen uber Organisations-
grenzen hinweg entstehen. Allerdings
sichert dies gleichzeitig die Erneue-
rung und Aufnahme neuen Wissens in
die eigene Organisation. (Damapanpur
& Aravind, 2012, S.507)

Abschlieend sei festgehalten, dass
es sich bei der ,Balance* zwischen
Exploration und Exploitation nicht
immer um ein strenges Gleichmaf§
handeln muss, sondern eine Fokussie-
rung (leichtes Ubergewicht) abhingig
vom organisationalen Umfeld und der
strategischen Ausrichtung sinnvoll ist.
Schulze (2009, S. 207f) schligt fur sehr
dynamische Umfelder und Kostenfiih-
rerschaftsstrategie vor, die Exploitation
zu verstirken und die Exploration zu
reduzieren. Fur eine Differenzierungs-
strategie sieht er allerdings ein leichtes
Ubergewicht bei der Exploration vor-
teilhafter. Im Falle eines stark kompeti-
tiven Umfeldes wird eine Verstirkung
der Explorations- und der Exploitati-
onsmafinahmen mit einem etwas star-
keren Fokus auf der Exploitation vor-
geschlagen.

Die Fihigkeit Ambidexteritat her-
zustellen, wird seitens der Forschung
zunehmend als wichtige Management
fahigkeit gesehen, um Unternehmen
in turbulenten Umfeldern erfolgreich
zu fihren und Innovationen umzuset
zen.
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