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Bewegung
in die
Organisation
bringen

Die Bundesagentur fur Arbeit ist der groBte Dienstleister
am Arbeitsmarkt. Ihre rund 115.000 Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter bringen Menschen und Arbeit zusammen. Als
einer der grofBten Arbeitgeber des Bundes erfiillt sie einen
gesellschaftlichen Auftrag. Um diesem auch in Zukunft
gerecht zu werden, setzt sie auf ein neues Flihrungsmodell,
um den Strukturwandel und die Transformation im Arbeits-
markt vorausschauend mitzugestalten.

Von Christiane Schonefeld, Simone Angress-Pletsch und Hans-Joachim Gergs

Foto: Katrin Schacke
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@ Unternehmen, Organisationen und 6f-
fentliche Verwaltungen stehen vor tief-
greifenden Transformationsprozessen
oder befinden sich bereits mittendrin - so
auch die Bundesagentur fiir Arbeit (BA).
Die notwendige Dekarbonisierung zur Er-
reichung der vereinbarten Klimaziele, die
voranschreitende Digitalisierung sowie
andere Megatrends 16sen weitreichende
Verdnderungen in der Arbeits- und Berufs-
welt aus und betreffen Geschéiftsmodelle,
Prozesse, Produkte und Dienstleistungen.

Auch die BA und ihre Beschiftigten
miissen sich auf verdnderte Kontexte ein-
stellen. Neben Leistungsauszahlungen
und Kklassischer Beratung bietet die BA
ihren Kundinnen und Kunden auch indi-
vidualisierte Beratungsleistungen und L6-
sungen. In der Coronakrise war und ist die
BA besonders in ihrem Kerngeschéft, der
Existenz- und Grundsicherung, der Férde-
rung der Teilhabe an der Gesellschaft so-
wie der Arbeits- und Fachkriftesicherung,
gefordert. Die Ausfiihrung von verschie-
denen Leistungen vom Arbeitslosengeld
liber Kurzarbeitergeld bis hin zum Kinder-
geld muss hocheffizient, zuverldssig und
transparent ablaufen. Gleichzeitig muss
die Organisation verdnderte Bediirfnisse
und Erwartungen der Kundinnen und
Kunden aufspiiren und mit neuen Pro-
dukten und Dienstleistungen adressieren.

Es geht folglich darum, sowohl hohe
Qualitats- und Effizienzstandards im
Kerngeschéft zu erreichen als auch fle-
xibel und innovativ zu sein. Mit einer
Stirkung von Beratung, der sinnvollen
Nutzung von Digitalisierung und Auto-
matisierung, einer strategischen Ressour-
cenallokation sowie angepassten Formen
der Fiihrung und Zusammenarbeit stellt
sich die BA darauf ein.

Ambidextrie als ganzheitlicher
Fiihrungsansatz

Die skizzierten Herausforderungen erfor-
dern ein erweitertes Fiihrungsverstind-
nis. Das Konzept der Ambidextrie kann
dabei hilfreich sein. Der Begriff stammt
aus dem Lateinischen und bedeutet frei
libersetzt Beidhdndigkeit. Gemeint ist die
Fihigkeit, gleichzeitig das bestehende
Kerngeschéft voranzutreiben (Exploita-
tion oder Ausnutzung von Bestehendem)
wie auch neue Geschéftsfelder zu entwi-
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ckeln (Exploration oder Erkundung von
Neuem). Ambidextrie steht somit in der
Tradition situativer Fiihrung.

Besonders wirksam ist Ambidextrie
in dynamischen Umfeldern, die starken
und hiufigen Verdnderungen unterwor-
fen sind. Studien zufolge wirkt sich der
Fiithrungsansatz positiv auf die Unterneh-
mensleistung aus, da er die Erfolgsfakto-
ren Stabilitdt und Flexibilitit gleicher-
mafden berticksichtigt. Ambidextriefihige
Fiihrungskrifte beherrschen diese ver-
schiedenen Handlungsfelder und wech-
seln flexibel zwischen ihnen je nach
Kontexterfordernis. Sie halten die damit
verbundenen Spannungen aus und blei-
ben handlungs- und entscheidungsfihig.

Zwischen Tagesgeschéft und
Zukunftsgestaltung

Das neue Fiihrungsverstindnis der BA,
bestehend aus Grundsitzen und einem
Fiihrungsmodell, basiert auf dem Kon-
zept der Ambidextrie. Es ermoglicht den
ausgewogenen Umgang mit Verdnderun-
gen, Spannungspolen, Widerspriichlich-
keiten und Ambivalenzen. Das Fiihrungs-
verstdndnis soll Fiihrungskréften ...

» eine gemeinsame Orientierungsgrund-
lage geben, was gute und beidhindi-
ge Fithrung in der Bundesagentur fiir
Arbeit bedeutet,

« flir den Fiihrungsprozess relevante Ebe-
nen aufzeigen und damit Perspektiven
und das Verhaltensrepertoire von Fiih-
rungskréften erweitern,

« Transparenz liber ihre Rollen und Ver-
antwortungsbereiche vermitteln,

- ermoglichen, ihr Fihrungshandeln,
ihre Starken und ihre personliche Wei-
terentwicklung zu reflektieren,

+ konkrete Pfade aufzeigen, wie sie Ambi-
dextriefdhigkeit erlangen und diese an
ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
weitergeben kdnnen.

Folgende Grundsitze gelten als hand-

lungsleitend:

« Die Bedarfe unserer Kundinnen und
Kunden sind fiir uns leitend und wir
richten unser Denken und Handeln
daran aus.

« Wir planen unsere Ziele vorausschau-
end und setzen unsere Ressourcen und
Kompetenzen wirtschaftlich ein.
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» Wir haben Gestaltungsspielriume und
nutzen sie.

« Wir kommunizieren mit klarer Haltung.

» Wir handeln partnerschaftlich und ver-
lasslich und haben unsere Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter im Blick.

« Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
sind unser wichtigstes Gut.

Entwicklungsprozess

Bei der Entwicklung des Fiihrungsmo-
dells wurde auf interne und externe Ana-
lysen und Erfahrungen zuriickgegriffen.
In Zusammenarbeit mit der Gesellschaft
fiir empirische Organisationsforschung
und dem Lehrstuhl fiir Wirtschafts- und
Sozialpsychologie der Universitdt Regens-
burg wurden beispielsweise tiber 30 Fiih-
rungsmodelle analysiert und daraus die
zentralen Dimensionen fiir das ambidext-
re Fiilhrungsmodell der BA abgeleitet. Ins-
gesamt wichtig: die Synthese der Beitrdge
von Flhrungskriften unterschiedlicher
Ebenen und Bereiche in der BA.

Vier Ergebnisbereiche

Im Fiithrungsmodell der BA impliziert
Fiihrung immer den Blick auf das Ta-
gesgeschift und die Zukunftsgestaltung.
Filihrungskrifte orientieren sich sowohl
an ihren externen Interessengruppen,
wie Kundinnen und Kunden, als auch
an ihrer Organisation und ihren internen
Interessengruppen, wie Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern.

Das Fiihrungsmodell formuliert, in wel-
chen Rollen eine Fiithrungskraft — getragen
von personlichen Kompetenzen, Einstel-
lungen und Werten - welche Resultate
erreichen sollte, um gemeinsam mit den

Projektverlauf und Ausblick

Mitarbeitenden die aktuellen und zukiinf-
tigen Organisationsziele zu verfolgen. Da-
filir werden vier Ergebnisbereiche definiert.
Fiihrungskrifte ...
« unterstiitzen und férdern Menschen,
« sorgen fiir Struktur,
« sichern gute Ergebnisse,
« gestalten Zukunft.
Wie eine Fithrungskraft die vier Ergeb-
nisbereiche wahrnimmt und priorisiert,
wird, je nach Fiihrungsebene, Funktion,
Situation und Zielstellung, unterschied-
lich sein. In jedem der vier Ergebnisbe-
reiche werden konkrete Verhaltenserwar-
tungen an die Fithrungskraft beschrieben.
Fiir jeden Ergebnisbereich sind des-
halb jeweils vier beziehungsweise flinf
Dimensionen oder Verhaltensdimensio-
nen definiert, die wiederum mit konkre-
ten Verhaltensbeschreibungen hinterlegt
sind. Die insgesamt 17 Verhaltensdimen-
sionen dienen den Fithrungskriften als
Orientierungspunkte fiir die Gestaltung
der Ergebnisbereiche.

Bewegung zwischen den
Ergebnisbereichen

Idealtypisch bewegt sich eine beidhandi-
ge Filihrungskraft flexibel zwischen den
Ergebnisbereichen und balanciert dabei
mogliche Zielkonflikte und Widerspriich-
lichkeiten aus. Sie entscheidet, je nach
externen und internen Rahmenbedin-
gungen, welchen Ergebnisbereich und
welche Rolle sie prioritdr verfolgt, wann
sie flexibel in eine andere Rolle wechselt
und wie sie die einzelnen Rollen - und
mit wessen Unterstiitzung - wahrnimmt.

Diese ,,Bewegung“ zwischen den Er-
gebnisbereichen erfordert ein hohes
Maf} an Selbstreflexion. Die ambidextre

Anfang Dezember 2021 ging das Projekt in die Kommunikations- und
Einfihrungsphase. Viele Fiihrungskrafte konnten sich schon gleich zu
Beginn mit der Idee der beidhandigen Fiihrung identifizieren. In den
nachsten Schritten werden Trainerinnen und Trainer sowie Multiplikato-
rinnen und Multiplikatoren ausgebildet, die die Einflihrung des Modells
mit den rund 8.500 Fiihrungskréften der BA unterstiitzen. Dabei wird
ein erster wichtiger Schritt sein, die formulierten Verhaltenserwartungen
gemeinsam vor Ort flexibel und dynamisch auszugestalten. Aus den im
Verlauf des Projekts gewonnenen Erkenntnissen soll eine kontinuierliche
Weiterentwicklung des Fiihrungsmodells erfolgen.

Strategie & Fihrung

Fihrungskraft tberpriift ihr Fiihrungs-
verhalten kontinuierlich auf Wirksam-
keit und Menschlichkeit und reflektiert
systematisch, mit welchem Fithrungsver-
halten sie den jeweiligen Anforderungen
am besten gerecht wird. Sie ldsst sich
kontinuierlich auf andere Perspektiven
ein, flihrt unterschiedliche Aufgaben
und Menschen zusammen und stérkt
den gemeinsamen Dialog. Ergeben sich
Spannungen und Konflikte zwischen
den Ergebnisbereichen, erkennt die am-
bidextre Fiihrungskraft diese nicht nur,
sondern thematisiert sie offen und findet
einen konstruktiven Umgang damit. Sie
integriert Widerspriiche, die sich aus den
unterschiedlichen Ergebnisbereichen er-
geben, und bleibt handlungsfihig. Neue
Situationen begreift sie als Lernchance.

Fiihrung nach Kontext und
Situation

Die wesentliche Qualitit einer ambidext-
ren Fithrungskraft besteht darin, zu wis-
sen, wann sie welchen der vier Ergebnis-
bereiche (verstéarkt) in den Blick nehmen
muss. In Situationen, in denen nach krea-
tiven, neuen Losungen gesucht werden
muss (Exploration), stehen die Ergebnis-
bereiche ,,Gestaltet Zukunft“ und ,,Unter-
stiitzt und fordert Menschen” im Fokus. In
Situationen, in denen es um das effiziente
Management des Tagesgeschifts und um
inkrementelle Verbesserungen in Struktu-
ren und Prozessen geht (Exploitation), gilt
dies eher fiir die Ergebnisbereiche ,,Schafft
Struktur® oder ,,Sichert Ergebnisse®.

Ambidextre Fiihrungskrifte im Sinne
des Fiihrungsmodells der BA zeichnen
sich dadurch aus, dass sie alle vier Er-
gebnisbereiche im Blick behalten, mit-
einander orchestrieren, verbinden und
mogliche Widerspriiche integrieren. Sie
reflektieren regelméifdig, was fiir ihren
Verantwortungsbereich die situativ erfor-
derliche Mischung zwischen Exploitation
und Exploration ist. In diesen Spannungs-
feldern gibt es keine einfachen Losungen,
hiufig kein Richtig oder Falsch.

Die ambidextre Fiihrungskraft nimmt
sich bewusst dieser Ambiguitit an und
kann, wenn es die Situation erfordert, ziel-
gerichtet zupacken, Ziele definieren und
die Ergebnisse nachhalten, aber auch auf-
merksam zuhoren und ihr Wissen weiter-
geben. Sie kann mal die Richtung vorgeben
und dann wieder kooperativ mitgehen. Sie
ist selbstbewusst und selbstreflektiert, bin-
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Ambidextrie
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Konkretisierung von Kompetenzen und Verhalten fiir beidhandige Fiihrung

- Sie verstehen den Markt und die Kundenanlie-

gen und gestalten die Leistungen danach

« Sie bringen Wissen und Erfahrungen ein und
vernetzen sie

- Sie fokussieren Wirkung, Wirtschaftlichkeit

und Qualitat der Ergebnisse und treffen auch in
unsicheren Zeiten notwendige Entscheidungen

- Sie sorgen dafir, dass Mitarbeitende zum
Gesamtergebnis, zur Leistungssteigerung und
zu nachhaltigem Nutzen beitragen kdnnen

Steuerung und Optimierung
des Tagesgeschifts

- Sie klaren verbindliche und transparente
Ziele, Prioritaten, Verantwortlichkeiten sowie
Erwartungen

- Mit effizienten Strukturen, Prozessen und
Steuerungssystemen sorgen Sie fir gute und
verlassliche Rahmenbedingungen

- Sie fithren umsichtig und agieren voraus-
schauend

- Sie haben die Leistungsfahigkeit und Quali-
tat der Organisation im Blick und stellen
diese sicher

xerne Rahmenbe;,

N,
o e .Rahmenbedingu e,

)
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Sichert
Ergebnisse

Gestaltet
Zukunft

« Sie sorgen flr ein Umfeld der gegenseitigen

- Sie verstehen sich als Coach, erkennen die

- Sie fordern Vielfalt und Chancengleichheit und

- Sie verhelfen Mitarbeitenden zu Erfolg, zu Ver-

« Sie sorgen dafir, dass zukunftsrelevante Chan-

cen und Herausforderungen ergriffen werden und
nutzen dies fiir nachhaltige Veranderungen

- Sie mobilisieren Netzwerke und Partnerschaften,

laden zu Ko-Kreation ein und nutzen dabei die
Chancen digitaler und hybrider Arbeitsformen

- Sie gehen konstruktiv und partnerschaftlich mit

Fehlern um und lernen daraus

- Sie treiben eine fortlaufende Selbsterneuerung,

gestalten Zukunftsbilder und begeistern dafir

- Sie fordern Initiative und Lernbereitschaft

Erforschung von Unbe-

¥ )

kanntem und Innovation

Unterstlitzung und des Vertrauens, des gemein-
samen Lernens und der personlichen Fiirsorge

Potenziale, ermdglichen personliches Wachstum
und stérken die Eigenverantwortung der Mit-
arbeitenden

wirken Diskriminierung entgegen

bundenheit und bauen Handlungsspielraume aus

det ein, baut Briicken und vermittelt zwi-
schen den Anspriichen und Erwartungen
unterschiedlicher Interessengruppen.

Ambidextrie kennen und
koénnen

Das neue Fiihrungsverstdndnis der BA
ist fiir Geschéftsfiihrungen, Fiihrungs-
krifte und alle Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter der BA verbindlich und bildet die
Grundlage fiir die Gestaltung von Fiih-
rungskrifteentwicklung wie auch -aus-
wahlentscheidungen.

Damit die Vorgesetzten einen guten Zu-
gang zum Fiihrungsmodell finden, wurden
unterschiedliche Formate und Instrumen-
te zur Orientierung, zum Austausch und
zur Kommunikation entwickelt, die in der
Fiihrungsakademie der Bundesagentur fiir
Arbeit und in den regionalen Bildungs-
und Tagungsstétten zum Einsatz kommen.

Alle Entwicklungsangebote fiir Fiih-
rungskrifte (auch auf Team- und Organi-
sationsebene) werden innerhalb der néchs-
ten Monate so angepasst, dass sie einen
klaren Bezug zum Fiihrungsmodell aufzei-
gen und relevante Kompetenzen stérken.

Ganz im Sinne des Ergebnisbereichs
Lunterstiitzt und fordert Menschen® soll
das Modell als Gespriachsgrundlage fiir
Erwartungs- oder Feedback-Dialoge zwi-
schen Fiihrungskriften und ihren Teams
dienen. Der Abgleich von Selbst- und
Fremdbild ermoéglicht eine individuelle
oder gemeinsame Standortbestimmung,
Reflexion und die gezielte Weiterentwick-
lung mit Angeboten wie Seminaren, Coa-
ching, Mentoring und Peer Learning.

Um die Konsistenz und Konsequenz
im Gesamtsystem der Organisation zu
gewdhrleisten, werden auch die relevan-
ten HR-Prozesse und -Systeme wie etwa
Tatigkeits- und Kompetenzprofile an das
neue Fiihrungsmodell angepasst.

Heute ans Heute und Morgen
denken

Mit ihrem Fiihrungsmodell ,,Beidhdndige
Fiihrung zwischen Tagesgeschift und Zu-
kunftsgestaltung” erweitert die BA vor
dem Hintergrund vielschichtiger und
unterschiedlicher Anforderungen die
Handlungsmdglichkeiten ihrer Fiithrungs-
kréfte. Sie ermdglicht Fithrungskriften —

gemeinsam mit ihren Teams -, das Tages-
geschéft und Kiinftige Aufgaben in den
Blick zu nehmen und Lésungen zu finden.
Als Teil eines kontinuierlichen Selbster-
neuerungsprozesses der BA stdrkt ambi-
dextre Fiihrung die Organisation in einer
Welt, in der Transformation Alltag ist,
Resilienz noch wichtiger wird und die At-
traktivitdt eines Arbeitgebers wesentlich
von der erlebten Fithrung abhingt. s

CHRISTIANE SCHONEFELD ist Vor-
stand Ressourcen und Finanzen bei der
Bundesagentur fiir Arbeit. Sie initiierte
die Weiterentwicklung des Fiihrungs-
modells der BA.

SIMONE ANGRESS-PLETSCH ist
Senior-Expertin fir Fihrungskompe-
tenz und Strategievermittlung an der
Fuhrungsakademie der BA. Sie leitet die
Entwicklung und Einfiihrung des neuen
Fuhrungsmodells.

DR. HANS-JOACHIM GERGS ist Partner
der Gesellschaft fiir empirische Organi-
sationsforschung (GfeO GmbH), einer
Ausgriindung der Universitat Regens-
burg. Er forscht zum Thema Ambidextrie.
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