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Beidhandig kompetent

Die Rolle von individuellen Fahigkeiten zur Forderung von organisationaler
Ambidextrie

Das Konzept der ,,Ambidextrie” — also das gleichzeitige Erreichen von Innovation und
Effizienz, um langfristigen Unternehmenserfolg zu sichern — ist inzwischen in der Un-
ternehmenspraxis kein ganz unbekanntes Fremdwort mehr. Wahrend die Notwendig-
keit Innovation und Effizienz gleichermalien zu erreichen, von der Praxis klar erkannt
wird, stellt ihre erfolgreiche Umsetzung fir viele Unternehmen allerdings eine groRe
Herausforderung dar. Die Forschung konzentriert sich in diesem Zusammenhang vor
allem auf die zentrale Rolle der Unternehmensfiihrung, auf die Gestaltung der Organi-
sationsstruktur mit innovativen und effizienten Abteilungen oder der Arbeitsumge-
bung, die ambidextres Verhalten unterstiitzen kann. Noch wenig beleuchtet ist die
wichtige Ubersetzungsleistung jener Personen, die an den Schnittstellen innerhalb des
Unternehmens, etwa im Vertrieb, Schlisselpositionen einnehmen, die es ermoglichen,
,verschiedene Welten” zu verbinden. Ziel dieses Artikels ist es am Beispiel von solchen
Schnittstellenfunktionen zu zeigen, welche individuellen Fahigkeiten besonders forder-
lich sind, um diese Ubersetzungsarbeit leisten und damit das Gelingen von organisati-
onaler Ambidextrie unterstitzen zu kénnen.

Organisationale Ambidextrie

Durch die zunehmende Dynamik, Unsicherheit, Komplexitat und Ambiguitat im inter-
nen und externen Unternehmensumfeld dirfen sich Organisationen nicht nur auf die
Nutzung ihrer bestehenden Ressourcen, Technologien und Markte konzentrieren. Sie
missen gleichzeitig laufend innovativ sein und neue Wettbewerbsvorteile entdecken,
um ihre Anpassungsfahigkeit und Flexibilitdat zu erhéhen und gerade fir turbulente
Zeiten — wie wir ihnen aktuell gegenliberstehen — geriistet zu sein. Daraus ergeben
sich unterschiedliche, oft sogar widerspriichliche Anspriiche, denen Unternehmen zu-
gleich gerecht werden sollen. Organisationale Ambidextrie ist die Fahigkeit von Orga-
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nisationen kurzfristige Effizienz und langfristige Innovation gleichzeitig erzielen zu
konnen. Um dies zu erreichen, unterscheidet die Literatur grundsatzlich zwischen zwei
verschiedenen Formen von so genannter organisationaler Beidhandigkeit: Strukturel-
le' und kontextuelle* Ambidextrie.

Der Ansatz der strukturellen Beidhandigkeit legt nahe, dass Organisationen zum Errei-
chen von Innovation (Exploration) und Effizienz (Exploitation) diese beiden Aktivitdten
in verschiedene Unternehmenseinheiten trennen sollen, die sich dann entweder auf
die Exploration von Neuem oder die effiziente Ausnutzung von Bestehendem konzent-
rieren kénnen.®> O’Reilly und Tushman betonen dabei auch die Bedeutung von ambi-
dextren Managerlnnen — also Flihrungskraften, die die Fahigkeit haben, die Bediirfnis-
se und Anspriiche der unterschiedlichsten Bereiche innerhalb und auBerhalb des
Unternehmens zu verstehen und sensibel darauf reagieren zu kénnen.*

Der Ansatz der kontextuellen Beidhandigkeit, wie von Gibson und Birkinshaw® defi-
niert, ist ,die Verhaltenskapazitat, gleichzeitig sowohl Exploration als auch Exploitation
in einer Geschaftseinheit in Einklang zu bringen”. Dieser Ansatz konzentriert sich auf
einzelne Mitarbeiterlnnen — von leitenden Angestellten bis hin zu Arbeiterlnnen in den
operativen Bereichen —, die gleichzeitig explorative und exploitative Aktivitdten aus-
fUhren, indem sie in ihrer taglichen Arbeit zwischen diesen Aktivitaten switchen. Die
Autorlnnen beschreiben, wie der Kontext beidhdndiges Verhalten unterstitzen kann.
Guttel und Konlechner betonen, dass kontextuelle Beidhdndigkeit durch eine breite
Qualifikationsbasis der Mitarbeiterlnnen, durch einen gemeinsamen Bezugsrahmen
und durch ein dhnliches Hintergrundwissen der Mitarbeitenden erméglicht wird.®

In beiden dieser Ansatze geht es vor al-
lem um die Gestaltung von Organisati-
onen -— (ber gesamtorganisationale
Strukturen und Praktiken sowie die
Kontextgestaltung von einzelnen Un-
ternehmenseinheiten. Dass ambidextre
Kompetenzen dazu erforderlich sind,
steht auBer Frage. Der Frage welche in-
dividuellen Kompetenzen im Kern ambidextres Verhalten einzelner Mitarbeiterinnen
unterstij;czen konnen, wird aber noch vergleichsweise wenig Aufmerksamkeit ge-
schenkt.

Individuelle Beidhandigkeit

Individuelle Beidhandigkeit wird als persdnliche Fahigkeit konzipiert, sowohl Explorati-
on (die Suche nach neuen Maoglichkeiten, durch experimentieren und rekombinieren,
Wissen erweitern und neue Fihigkeiten erlangen) als auch Exploitation (vorhandene
Kompetenzen verfeinern, vertiefen und sich auf die Nutzung von bestehendem Wissen
konzentrieren) zu betreiben und Synergien zwischen diesen Tatigkeiten zu finden.? Die
Literatur unterstiitzt, dass individuelles ambidextres Verhalten das Erreichen von or-
ganisationaler Ambidextrie positiv beeinflusst. Gleichzeitig kommt es dabei aber auch
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zu einer Verlagerung von Spannungen und Widerspriichen auf die individuelle Ebene
und kann damit einzelne Personen durchaus vor grofRe Herausforderungen stellen
(den Umgang damit kann man durchaus als ,Balanceakt” bezeichnen, siehe Bild®). Die
Forschung konzentriert sich dabei hauptsachlich auf leitende Fiihrungspositionen und
betont die Wichtigkeit von ambidextrer (oder auch paradoxer) Fiihrung™ als Teil von
Managementfahigkeiten.

Es sind aber nicht nur die Managementpositionen,
fiir die ambidextres Verhalten wichtig sind. Gerade
Schlisselpositionen an Schnittstellen sind standig
damit konfrontiert, zwischen explorativen und ex-
ploitativen Unternehmensbereichen, zwischen Un-
ternehmensumwelt und internen Bereichen ver-
mitteln zu missen. Dazu gehort vor allem der Ver-
kauf mit der Vermittlung zwischen den unter-
schiedlichsten internen und externen Unterneh-
b N menswelten. Solche Schnittstellen sind fiir die Er-
relchung von Ambidextrie von grofler Bedeutung. Organisationen, in denen sich der
Vertrieb nur auf die kurzfristige Gewinnmaximierung konzentriert, laufen Gefahr, Ge-
legenheiten fir Informationen zu verpassen, die ansonsten zu Innovation flihren kénn-
ten.

Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit sind im Vertrieb unerlasslich. Organisationen, die
in den heutigen herausfordernden und
wettbewerbsintensiven Business-to-
Business (B2B)-Umgebungen arbeiten,
sind besonders auf die Vertriebseinheit
angewiesen, um erfolgreich zu sein.'!
Kundinnen ist es wichtig, klare An-
sprechpersonen zu haben. Ein/e Verkau-
ferln muss daher oft ,mehrere Hite tra- = ve als auch negative Folgen von ambidextrem Ver-
gen” und gleichzeitig unterschiedliche ' pajten: Insbesondere wirkt sich Ambidextrie im Ver-
Verhaltensweisen zeigen. Das Jonglieren = kauf  zwar positv = auf das  adaptive
zwischen Service und Sales kann bei- ' verkaufsverhalten aus, erhoht aber auch die Wahr-

Individuelle Ambidextrie im Verkauf

Eine Studie von Agnihotri et al. (2017) die die Aus-
wirkung von ambidextrem Verhalten im Verkauf auf
die Rollenwahrnehmung, das Verhalten und die
Kundinnenzufriedenheit untersucht hat, zeigt positi-

spielsweise bedeuten, dass man einer-
seits schlechte Nachrichten (iberbringen
muss und gleichzeitig versuchen muss,
so eine Beziehung aufzubauen, in der
Kundinnen Informationen zur Verfligung
stellen, die fir das Unternehmen zu ei-
nem Wettbewerbsvorteil auf dem Markt
fuhren kénnen.*
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nehmung von Rollenkonflikten der Verk&uferlnnen.
Die Studie zeigt, dass steigende Erwartungen in
Verbindung mit Ambidextrie, die an den Vertrieb ge-
stellt werden, eine physische und psychische Belas-
tung fir die Mitarbeiterlnnen darstellen kénnen, die
sich schlieRlich mit negativen Auswirkungen auf die
Leistung bemerkbar macht.
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Spannungen und Widerspriiche

Wie eingangs erwahnt, versuchen viele Organisationen ,beidhdandig” zu werden, in-
dem sie eine strukturelle Trennung in Bereiche vornehmen, die sich einerseits auf In-
novation (Exploration) und Bereiche, die sich andererseits auf Effizienz (Exploitation)
konzentrieren (strukturelle Ambidextrie). Diese Trennung kann zwar dazu beitragen,
Spannungen fiir einzelne Mitarbeitende zu minimieren, indem sie eine Interaktion
zwischen den beiden Bereichen verhindert. Gerade das individuelle Erkennen von
Spannungen und der konstruktive Umgang mit daraus resultierenden Konflikten auf al-
len 1L3Jnternehmensebenen kann aber eine wichtige Quelle fiir Innovationen darstel-
len.

Wahrend sie zentral fiir die erfolgreiche
Umsetzung ist, ist die individuelle Ebene
aber auch jene Ebene, auf der Beidhandig-
keit am schwierigsten zu erreichen ist.** (1)
Vor allem immaterielle Ressourcen von In-
dividuen, wie Zeit aber auch Wissensverar-
beitungskapazitaten sind limitiert. (2) Explo-
ration und Exploitation sind unterschiedli-
che Aktivitaten, die unterschiedliche Denk-
weisen erfordern. Die Fahigkeit situativ zwi-

Umgang mit Paradoxien zur Entwicklung von
Innovationen und Agilitét

Ambidextres Verhalten (sich in unterschiedlichen
Welten zurecht zu finden, situativ angepasst zu
handeln und Konflikte auszuhalten) ist wichtig fir
die Generierung von Innovationen. Die Fahigkeit
Paradoxien zu erkennen und konstruktiv damit
umzugehen erhdht Innovationsorientierungen;

die Identifizierung von Paradoxien kann wertvol-
les Feedback liefern. Dieser Ansatz erméglicht
eine groRere Agilitat fir Nachhaltigkeit in einer
sich schnell verandernden Welt. (Andriopoulos &

schen diesen Aktivitaten zu wechseln ist
demnach eine zentrale Herausforderung. (3)
Die mit ambidextrem Verhalten verbunde-
nen erhdohten Erwartungen an die Mitarbei-

Lewis, 2010; Grant et al., 2019; Smith &

terlnnen kann zu einer Erhéhung der Rol-
Tushman, 2005)

lenkonflikte fiihren.'

Ambidextres Verhalten geht mit vielen konkurrierenden Spannungen einher, mit de-
nen die einzelnen Personen dann konfrontiert sind. Um bei unserem Beispiel zu blei-
ben: Eine typische Position eines New Business Developers im Vertrieb muss sich bei-
spielsweise gleichzeitig in einem externen Umfeld mit Kundinnen und Wettbewerbern,
intern mit typischerweise exploitativen und explorativen Rollen (von Service, lber IT,
bis zur Produktentwicklung) und auch direkt mit Eigentiimern oder Vorstandsmitglie-
dern befassen und dabei kurz- und/oder langfristige Verkaufsziele ausbalancieren.
Personen in solchen Positionen haben es mit sehr unterschiedlichen Persdnlichkeiten
zu tun, treffen auf unterschiedlichstes individuelles menschliches Verhalten oft in
schwierigen, konfliktbehafteten Situationen und sind demnach auch mit vielen emoti-
onalen Anforderungen gleichzeitig konfrontiert. Die Kommunikation lauft Gber die un-
terschiedlichsten Kanédle und in verschiedenen Settings, ob face-to-face, per Telefon,
Skype, oder Uber E-Mail, ob in Einzelgesprachen oder in Gruppen.
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Ambidextrie auf individueller Ebene stellt also nicht nur eine Herausforderung fir Lei-

tungsfunktionen oder leitende Teams dar. Sich in diesem Zusammenhang ,nur” auf die

Kontextgestaltung zu konzentrieren ist zu kurzgegriffen.'® Der verstirkte Fokus der Li-

teratur auf die Mikro-Fundierung von Ambidextrie (also das Verstehen von ambidext-

rem Verhalten und dahinterliegenden individuellen Merkmalen) bietet einen vielver-

sprechenden Weg zur Erforschung kognitiver und verhaltensbezogener Aspekte des
Umgangs von Personen mit widerspriichli-
chen Anforderungen.'” Dabei geht es vor
allem darum besser zu verstehen, welche
Kompetenzen bei der Uberwindung von
Spannungen und Widerspriichen forderlich
sein kénnen.

Selbstkompetenzen, interpersonelle Fahigkeiten und Reflexivitat

Ambidextres Verhalten ist stark von individuellen Merkmalen beeinflusst.'® Es gibt vie-
le Faktoren, die das menschliche Verhalten und die Entscheidungsfindung beeinflus-
sen. Wenn Personen besser in der Lage sind, die unterschiedlichen Situationen mit de-
nen sie konfrontiert sind, die Person mit denen Sie zu tun haben, besser zu verstehen,
koénnen sie situationsbedingt angemessenere Verhaltensweisen zeigen.

Wenn  beispielsweise  Fiih-
Warum die Entwicklung individueller Kompetenzen wichtig ist rungskréfte, ihre Anpassungs-
fahigkeit und Flexibilitat ver-
bessern wollen, sollten sie vor
allem jene Arten von Eigen-
schaften und Fahigkeiten ken-
nen lernen, die eine flexible
und anpassungsfahige Fiihrung
fordern (z.B. kognitive Komple-
xitat, soziale Fahigkeiten, Em-
pathie, Situationsbewusstsein,
Selbstbewusstsein).” In einer
zusammenfassenden Literatur-
analyse kommen Ashord und
Kolleglnnen, zu dem Schluss,
dass man, um in einer neuen
komplexen und sich veran-
dernden Welt erfolgreich zu
sein, anpassungsfahig und fle-
xibel sein muss und dement-
sprechend lernen muss, seine kognitiven und vor allem seine emotionalen Fahigkeiten
zu entwickeln.? Besonders interessant im Zusammenhang mit Spannungen und Unsi-
cherheit ist neben kognitiven Fahigkeiten daher auch der Umgang mit Emotionen.”

» Emotionen beeinflussen die Fahigkeit, sich anzupassen und
mehr als eine Sache gleichzeitig erfolgreich zu tun (Agnihotri et
al., 2016).

* Um erfolgreich anpassungsfahig und flexibel zu sein, muss
man lernen, seine kognitiven und emotionalen Fahigkeiten zu
entwickeln (Ashford et al., 2018).

» Die Fahigkeit, sich in die Lage zu versetzen, sich in die Lage
eines anderen Menschen zu versetzen und die Dinge aus sei-
ner Perspektive zu sehen, tragt zur organisatorischen Beid-
handigkeit bei (Ku et al., 2015).

» Reflexivitat ist das Bestreben, die eigenen Annahmen, Ideen
und das bevorzugte Vokabular sorgfaltig und systematisch kri-
tisch zu betrachten und zu Gberlegen, ob Alternativen sinnvoll
sind; die Bereitschaft, die eigene Position zu hinterfragen und
herauszufordern und alternative Positionen in Betracht zu zie-
hen (Alvesson et al., 2017).
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Dahinter steht die Fahigkeit, die Geflihle, Einstellungen und Motive anderer zu verste-
hen, die Fahigkeit klar und effektiv zu kommunizieren, zuzuhéren und effektive und
kooperative Beziehungen zu entwickeln. Der Umgang mit anderen und anderem, der
sich in der emotionalen Intelligenz von Personen ausdriickt®” ist umso schwerer, je un-
terschiedlicher diese Beziehungen sind (intern, extern, asymmetrisch, symmetrisch,
etc.).

Personliche Kompetenzen (intrapersonal)
Selbstwahrnehmung / = Fahigkeit die eigenen Emotionen zu erkennen und zu

Selbstachtsamkeit verstehen
Selbstmanagement / Féahigkeit die eigenen Emotionen handhaben zu kdnnen
Selbstfiihrung Selbstmotivation / Selbstmanagement / Selbstregulation

Soziale Kompetenzen (interpersonal)

Empathie (kognitiv und emotional): Féhigkeit Sichtweisen
Soziales Bewusstsein = und Gefiihle anderer zu verstehen und einnehmen zu

kénnen
Umgang mit Fahigkeit Beziehungen zu gestalten, Sympathie zu er-
Beziehungen zeugen und Vertrauen aufzubauen

Reflexivitat (Metakompetenz)

Kritische Reflexion Bewusstsein von Wahrnehmungsverzerrungen
Perspektivenwechsel  Unterschiedliche Perspektiven erkennen und anerkennen

Tabelle 1: Personliche, soziale und Meta-Kompetenzen

Im Kern geht es hinsichtlich der Fahigkeiten die oft unter dem Begriff emotionale Intel-
ligenz*®> zusammengefasst werden, um zwei Hauptkomponenten: (1) sich selbst und
andere/s wahrzunehmen und (2) sich selbst zu managen und Beziehungen zu gestal-
ten. Gerade bei der Wahrnehmung und Analyse ist es wichtig eine entscheidende Me-
ta-Kompetenz zu erganzen: die kritische Reflexion der eigenen Annahmen und Wahr-
nehmungen. Dabei reicht es nicht Uber sich und bestimmte Situationen
nachzudenken, sprich zu reflektieren. Vielmehr bedarf es dem Einnehmen einer refle-
xiven Haltung.”* Reflexivitat ist das Bestreben, die eigenen Annahmen, Ideen und das
bevorzugte Vokabular sorgfaltig und systematisch kritisch zu betrachten und zu tber-
legen, ob Alternativen sinnvoll sind. Reflexivitat ist die Bereitschaft, die eigene Position
zu hinterfragen und herauszufordern und alternative Positionen in Betracht zu ziehen.
Es geht also darum einen kritischen Blick auf sein eigenes Denken und Handeln zu rich-
ten, einen Perspektivenwechsel zu wagen, seinen Annahmen Gegenannahmen gegen-
Uber zu stellen und dartiber nachzudenken, ob alternatives Denken bzw. Handeln
sinnvoll ist.”

Studien zeigen, dass solche Fahigkeiten die Nutzung von Ressourcen, die Beschaffung
von Informationen aus den unterschiedlichsten Bereichen und die Qualitdt von inter-
personellen Beziehungen im Team beeinflussen. Sie kdnnen den Umgang mit unter-
schiedlichen Anspriichen, Konflikten, dem situationsbedingten Anpassen von Verhal-

76 Austrian Management Review Vol. 10 | 2020



Peter Christensen, Barbara Miiller

ten erleichtern.’® Gerade letzteres wird immer wieder als erforderliches Verhalten fiir
Fiihrungskrafte unter dem Stichwort ,ambidextre (paradoxe) Fiihrung“?’ betont. Ein
solches Mal an Flexibilitdat und Anpassungsfahigkeit ist aber eben auch schwer umzu-
setzen. Die Entwicklung dieser Fahigkeiten soll den situationsbedingten Wechsel zwi-
schen verschiedenen Fiihrungsstilen erleichtern.?® Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit
sind aber nicht nur fir Fihrungskrafte von Bedeutung. Sie spielen auch in stark belas-
teten Schnittstellen- und Ubersetzungspositionen, wie z.B. im Vertrieb eine zentrale
Rolle.

Permanente Ubersetzungsleistung an der Schnittstelle

Die Fahigkeit, vorhandenes Wissen effektiv zu nutzen, aber auch Wissen von aufler-
halb des Unternehmens einzubringen, zu verarbeiten und zu nutzen, ist ein entschei-
dendes Element, um erfolgreich agieren zu kénnen. Schnittstellenpositionen wie jene
in unserem B2B-Beispiel stehen in vielen Fallen an vorderster Front dieses Prozesses.
Trotz der entscheidenden Bedeutung der Bewaltigung von konkurrierenden Anforde-
rungen und damit verbundenen Spannungsfeldern zum Erreichen von Innovation und
Effizienz, sind Personen in solchen Schnittstellenpositionen oft nicht sehr gut darauf
vorbereitet, solche Spannungen und Konflikte zu erkennen und damit umzugehen.?

Doch gerade in einem B2B-Umfeld wird die Fahigkeit zu vermitteln immer wichtiger.
Verkauferlnnen, mit ausgepragten interpersonellen Fahigkeiten, haben mehr Moglich-
keiten, nonverbale und verbale Kommunikation zu deuten und Verhandlungsprozesse
(von Initiierung, tiber Problemldsung bis hin zum Abschluss) zu gestalten.*® Vertriebs-
mitarbeiterinnen mit hoher Selbstregulation verlieren in schwierigen Aushandlungs-
prozessen weniger wahrscheinlich die Beherrschung, kbnnen mit den Emotionen ihres
Gegenlbers besser umgehen und die Situation mit gréRerer Wahrscheinlichkeit positiv
beeinflussen.**

Mit (1) der Fahigkeit, die eigenen Kompetenzen, Fertigkeiten und Verhaltensweisen zu
verstehen, (2) einem Verstandnis fur andere und anderes und (3) der Fahigkeit zu er-
kennen, welcher Kommunikationsstil geeigneter zu welcher Situation passt, kénnen
wir erwarten, dass gerade Vertriebsmitarbeiterinnen besser in der Lage sind gute Be-
ziehungen zu Kundinnen aufzubauen und dariber hinaus zu wissen, wie diese Bezie-
hungen am besten genutzt werden kénnen, um wichtige Informationen zu gewinnen,
die zu Innovationen im Unternehmen fiihren kénnen. Sind solche Informationen ein-
mal erkannt, ist zu erwarten, dass sie dann in der Lage sind, diese Informationen in-
tern in andere Bereiche wie bspw. der Produktentwicklung zu Ubersetzen. Vertriebs-
mitarbeiterinnen mit hohen intra-, interpersonellen und reflexiven Fahigkeiten sind
besser in der Lage, unterschiedliche Kommunikationsstile zu erkennen und zu bewer-
ten, was sich eher fiir die Ubersetzung dieser Informationen eignet. Mit diesen Fihig-
keiten wird ambidextres Verhalten und letztlich die Verbindung von Innovation und Ef-
fizienz unterstitzt.*
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Implikationen fiir das Management

Solche individuellen Fahigkeiten, zur Unterstiitzung von organisationaler Ambidextrie,
konnen entwickelt werden. Mitarbeiterlnnen auf Kurse zur Kompetenzentwicklung zu
schicken, ist allerdings keine Garantie dafiir, dass Sie schnell zu einer ambidextren Or-
ganisation werden. So eine Entwicklung ist ein individuell zu gestaltender Lernpro-
zess,*® der in Ubereinstimmung mit den Bedurfnissen und Zielsetzungen der Organisa-
tion erfolgen sollte. Und selbst dann kann keine Wirksamkeit garantiert werden.

Vielleicht lohnt es sich dennoch, die Opportunitatskosten zu bedenken, die entstehen,
wenn dieser Prozess nicht begonnen wird, insbesondere bei zentralen Schnittstellen-
positionen. Uberlegen Sie, was passiert, wenn die Person in einer solchen Position Si-
tuationen nicht gut deuten und sich anpassen kann? Was, wenn sie beispielsweise lhre
internen Entwicklerinnen oder Kundinnen abschreckt (oder beides) anstatt neue Opti-
onen zu eroffnen?

* Was ist uns als Unternehmen (mir als Flihrungskraft) wichtig?

*  Wo liegen zentrale Schnittstellenpositionen in unserem Unternehmen? Wo noch?

* Was genau verbinden diese Positionen?

* Welche Erwartungen stellen wir als Unternehmen (stelle ich als Fihrungskraft) an diese Positionen?

* Was sind die Chancen und Herausforderungen fiir diese Positionen? Wo liegen ihre Starken und
Schwachen?

* Wie sehen das die betroffenen Mitarbeiterinnen / andere Unternehmensbereiche / unsere Konkur-
renz/..?

* Welche Art von Entscheidungen miissen Personen in wichtigen Schnittstellenpositionen treffen?

e Mit welchen Arten von Spannungen sind sie konfrontiert?

*  Wie beurteilen wir (beurteile ich) die Kompetenzen der Mitarbeiterinnen in diesen Positionen?

*  Gibt es Alternativen / Ergénzungen dazu?

*  Welche Informationen bekommen wir (bekomme ich) von den Schnittstellenpositionen? Warum?

*  Sind wir (bin ich) mit dem Informationsfluss durch diese Positionen zufrieden? Warum (nicht)?

*  Wie messen wir (messe ich) derzeit die Qualitat des Informationsflusses?

*  Welche Auswirkungen kénnte ein Problem im Informationsfluss von solchen Schllisselpositionen auf
das Erreichen von Innovation und Effizienz haben?

*  Welche Auswirkungen haben meine Entscheidungen / Handlungen auf diese Schnittstellenpositionen
| andere Unternehmensbereiche?

*  Was Iést das bei mir aus? Was kénnte das mit mir zu tun haben? Woher kommen meine Préaferen-
zen?
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