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Zusammenfassung

Organisationen, die gleichermal3en erfolgreich ihr gegenwartiges Kerngeschaft managen
(Exploitation) als auch innovativ und kreativ die Gestaltung ihrer Zukunft vorantreiben

(Exploration), gelten als ambidexter beziehungsweise beidhandig.

Die Ambidextrie Forschung beschaftigt sich mit der Frage, wie Organisationen,
Fuhrungskrafte und Individuen konkurrierenden, widersprichlichen oder unvereinbaren Zielen
in Organisationen gerecht werden und mit einhergehenden Spannungen konstruktiv umgehen
kénnen. Die unvorhersagbaren Entwicklungen und Krisen der letzten Jahre, wie
beispielsweise die Pandemie und der Krieg in der Ukraine und in Nahost, haben nochmals
gezeigt, dass sich alle Organisationen mit widersprichlichen Zielen, Unsicherheit und
Paradoxien auseinandersetzen missen. Zahlreiche Studien bestatigten die positiven
Auswirkungen von Ambidextrie auf Erfolgsparameter von Organisationen und schreiben
Fuhrungskraften einen groRen Einfluss auf die Ambidextriefahigkeit ihrer Organisationen zu.
Jedoch fehlen wissenschaftliche Operationalisierungen, die das theoretische Konstrukt der

Ambidextrie in beobachtbare Fiuhrungsverhaltensweisen herunterbrechen.

Ziel der vorliegenden quantitativen Forschungsarbeit war es, ein mdglichst konkretes,
handlungsleitendes ambidextres Flhrungsmodell flr effektives Fulhrungshandeln zu
entwickeln und zu erproben. Auf Grundlage bewahrter Theorien aus Organisations-,
Flhrungs-, und Psychologieforschung sollte es konkrete Ansatzpunkte liefern, wie
FUhrungskrafte  die  unterschiedlichen  Anforderungen aus  Kerngeschaft und
Zukunftsgestaltung balanciert bedienen, unterschiedliche Rollen und Schwerpunkte, je nach
Kontexterfordernis, einnehmen, notwendige Entscheidungen treffen und dabei Widerspriche
und Spannungen mit einem Sowohl-Als-Auch-Mindset konstruktiv managen kdnnen. Als
Operationalisierung des Flhrungsmodells wurde eine Standortbestimmung als
Messinstrument konstruiert und empirisch validiert, damit auf dieser Basis Fuhrungsverhalten
beobachtet, reflektiert, besprochen und weiterentwickelt werden kann. Sowohl
FUhrungsmodell als auch Standortbestimmung werden seit Anfang 2022 in einer grof3en
deutschen Behorde, der Bundesagentur fur Arbeit, eingesetzt. Erste Gruppenvergleiche haben
gezeigt, dass das Ambidextrie Fuhrungsmodell auch auf FuUhrungskrafte anderer

Organisationen und Branchen Ubertragen werden kann.

Schliisselwérter:  Ambidextrie, Ambidextre  Flhrung, Paradoxe Flhrung,

Flhrungsmodell, Sowohl-Als-Auch-Fuhrung
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Entwicklung und Validierung eines Ambidextrie Fihrungsmodells

1 Einleitung

Was Talcott Parsons bereits in seinem AGIL Schema beschrieb, namlich, dass soziale
Systeme und damit auch Organisationen und Unternehmen danach streben, sich selbst zu
erhalten, erfolgreich zu sein und zu Uberleben, ist weiterhin Herausforderung und Anspruch.
(Christensen, 2015; Parsons, Talcott, 1902-1979. et al., 1953; Smith & Lewis, 2011; M. L.
Tushman & O’Reilly, 1996). Doch traditionelle Strukturen und Prozesse, wie beispielsweise
formale Planungsprozesse oder zentrale Entscheidungsfindungsprozesse, sind zwar fur die
organisatorische Stabilitat, Effizienz und Leistung von Organisationen wichtig, doch limitieren
sie auch die Flexibilitat, die es fur die notwendige kontinuierliche Selbsterneuerung sowie fir
Innovation und Zukunftsfahigkeit braucht. Um sowohl im gegenwartigen Kerngeschaft als auch
im Zukunftsgeschaft erfolgreich zu sein, mussen Organisationen und Fuhrungskrafte
unterschiedlichen Funktionen und Rollenanforderungen gerecht werden und dabei typische

Spannungsfelder, wie

o Dezentralisierung vs. Zentralisierung,

e Orientierung am Kunden vs. Orientierung an der Organisation,
e Geschwindigkeit vs. Qualitat sowie

o Stabilitat vs. Agilitat

geeignet managen. Die Konzentration auf nur einen der zwei gegensatzlichen Pole, also
beispielsweise die einseitige Fokussierung auf Geschwindigkeit bei Vernachlassigung der
Qualitatsanforderungen, fuhrt nur zu kurzfristigem Erfolg. Langfristiger und nachhaltiger Erfolg
ist nur Uber das Erzeugen von Synergien durch die gleichzeitige Foérderung beider

Gegensatzpole mdglich (Smith & Lewis, 2011).

Ambidextrie, als duale Fahigkeit zwischen Ausschopfung des bestehenden
Kerngeschéfts und gleichzeitiger ErschlieBung neuer Zukunftschancen, gilt in der Forschung
einstimmig als bedeutender Faktor fur den langfristigen Erfolg von Organisationen. Dem
Ambidextrie-Ansatz liegt, gemeinsam mit dem Paradox-Ansatz, die Sowohl-Als-Auch-
Perspektive zugrunde und distanziert sich damit vom klassischen Entweder-Oder-Denken
(Kearney, 2013). Er liefert Ansatzpunkte, wie Organisationen, Flhrungskrafte und Individuen
konkurrierende, widerspruchliche oder unvereinbare Zielen in Organisationen adressieren und
mit einhergehenden Spannungen konstruktiv. umgehen kdnnen. Unbestritten nehmen
FUhrungskrafte eine zentrale Rolle in der Gestaltung ambidextriefahiger Organisationen ein.

Ihre Aufgabe ist es, Innovation, Kreativitdt und Reaktionsfahigkeit in der Organisation
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anzuregen und zu lernen, die kontinuierliche Anpassung an den Wandel zu bewaltigen
(Exploration fir die Zukunftsgestaltung) ohne dabei den strategischen Fokus aus den Augen
zu verlieren (Exploitation im Kerngeschaft) (Dess & Picken, 2000). Je nachdem, wie sie die
Kontextbedingungen einschatzen, passen sie ihr Flihrungsverhalten zwischen Exploitation
und Exploration, wie an einem Mischpult, an und beeinflussen damit entscheidend, ob sich
ihre Organisation erfolgreich im Kerngeschaft schlagt und die richtigen Stellhebel fir die

Zukunfts- und Wettbewerbsfahigkeit bewegt (Ispaylar, 2020).

Der ambidextre Ansatz scheint nicht nur fur Wirtschaftsunternehmen hilfreich, sondern
auch fur Organisationen des o6ffentlichen Sektors (Cannaerts et al.,, 2020; Ghanizadeh &
Sohrab, 2021; Reynolds, 2023), wie zum Beispiel der Bundesagentur fir Arbeit. Sie stehen
vor ahnlichen Herausforderungen wie Wirtschaftsunternehmen. Bei eingeschrankten
Ressourcen miuissen sie einerseits effizient sein und die langfristige Tragfahigkeit der
offentlichen Haushalte bericksichtigen, damit sie die steigende Nachfrage von Burgerinnen
und Birgern bedienen und die Kosten reduzieren kénnen. Andererseits mussen sie den
steigenden Erwartungen von Birgerinnen und Blrgern sowie den massiven
Herausforderungen von Digitalisierung, Dekarbonisierung und Demografie-Entwicklungen,
gerecht werden, indem sie innovativ sind, produktiver werden und ihre Programme und
Dienstleistungen auch auf sozial innovative Weise anbieten. Non-Profit-Organisationen
mussen ihre Verantwortung und den sozialen Mehrwert ihrer Arbeit sowohl in ihren Strategien
als auch in ihren Umsetzungsplanen an erste Stelle riicken. Unterschiedliche Fahigkeiten und
unterschiedliche, organisatorische Ausrichtungen scheinen zwar widerspruchlich aber
gleichermalden wichtig, wenn diese Organisationen kurzfristig erfolgreich sein und sich zum
Uberleben im Laufe der Zeit erfolgreich anpassen kdnnen sollen (Cannaerts et al., 2020).
Quantitative empirische Untersuchungen haben gezeigt, dass beidhandige o&ffentliche
Organisationen eine bessere Balance zwischen Optimierung und Innovation halten und
seltener der Gefahr von Uberoptimierung ausgesetzt sind (Cannaerts et al., 2020; Reynolds,
2023).

Obwohl immer wieder davon gesprochen wird, dass die Rolle von Flhrungskraften in
der Gestaltung einer ambidextriefahigen Organisation und damit auch der Performance einer
Organisation von groRer Bedeutung ist (Gibson & Birkinshaw, 2004; Junni et al., 2013; O’'Reilly
& Tushman, 2004, 2008), lauft die wissenschaftliche Debatte liber konkrete Verhaltensweisen
von Fuhrungskraften noch. Ist die wissenschaftliche Literatur im Bereich organisationaler
Ambidextrie breit gefachert, kann auf der Ebene individueller Ambidextrie und insbesondere
im Bereich der ambidextren FUhrung auf noch keine ausgepragte empirische Befundlage
zurlckgegriffen werden (Kearney, 2013; Klonek et al., 2023; Mueller et al., 2020; Papachroni
& Heracleous, 2020).
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“The wider literature is vocal about the merits of ambidexterity, but largely silent on how

it is achieved in practice, i.e. the operational mechanisms” (Turner et al., 2015, S. 186).

Es bleibt unklar, wie sich Fuhrungskrafte vor dem Hintergrund von VUCA
beziehungsweise BANI konkret verhalten sollen, um scheinbar gegensatzliche Faktoren zu
kombinieren, damit sie sowohl im aktuellen Kerngeschéaft Ergebnisse sichern und flr Stabilitat
und Struktur sorgen als auch fiir die Zukunftsgestaltung Innovationen férdern und Menschen
in ihren Potentialen bestmdglich unterstitzen kénnen. Beschreibt das in den 1980er Jahren
entstandene VUCA-Konzept die anspruchsvollen Rahmenbedingungen von Organisationen
(in der Zeit nach dem kalten Krieg) noch als volatil, unsicher, komplex und ambivalent
(https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/vuca-119684/version-384510; Revision von
VUCA vom 13.07.2021 - 10:59) geht der Zukunftsforscher Jamais Cascio auf die Welt der
2020er Jahre ein, die gepragt von Pandemie, Klimakatastrophen und den Folgen des Krieges
sind. Er skizziert die Rahmenbedingungen in seinem BANI-Modell (Brittle/Anxious/Non-
linear/Incomprehensible) als bruchig, verunsichert, nicht-linear und unverstandlich
(https://www.youtube.com/watch?v=o0VWQINTJ5-Q abgerufen am 15.10.2023).

Ein wissenschaftlich fundiertes Ambidextrie Fuihrungsmodell, welches das
Ambidextrie-Konstrukt in konkretes Fuhrungsverhalten herunterbricht, liegt bislang, wenn
Uberhaupt, nur in Ansatzen vor. Zudem herrscht noch zu wenig Transparenz darUber, wie die
beiden Konstrukte Exploitation und Exploration Uberpriift werden kénnen, um das Ausmalf der
Ambidextrie, auf unterschiedlichen Analyseebenen, insbesondere aber auf Flihrungsebene,
zu messen (DaHee Shon, 2019; Gergs & Lakeit, 2020; Kearney, 2013; Keller & Weibler, 2014;
Luger et al., 2018, 2018; Mueller et al., 2020; O'Reilly, C. A. & Tushman, M., 2013; Turner et
al., 2013). Bledow et al. (2011) zufolge konnte bisher noch kein optimaler Fuhrungsstil fur die

organisatorische Ambidextrie gefunden werden.

Gleichzeitig werden Fihrungsmodelle gefordert, die den Anforderungen des 21.
Jahrhunderts, beispielsweise im Hinblick auf den geeigneten Umgang mit Widersprtchen und
Paradoxien (Kearney, 2013), den Umgang mit gréRerer Mehrdeutigkeit und schnellem Wandel
(Kaiser, 2020) sowie organisatorischer Anpassungsfahigkeit und Flexibilitat (Uhl-Bien & Arena,
2018) gerecht werden und ein umfassendes Repertoire an sich erganzenden Perspektiven,

Fahigkeiten und Verhaltensweisen berlcksichtigen (Lawrence, Quinn, Lenk, 2003).

Viele Organisationen arbeiten noch mit traditionellen Modellen und Denkweisen,
obwohl sie wissen, dass neue Fihrungsfahigkeiten entwickelt werden muissen und
Flhrungskrafte vor dem Hintergrund zunehmend dynamischer und unsicherer
Rahmenbedingungen ausgewahlt, entwickelt und beurteilt werden sollten. Filhrungskonzepte

sind langfristig vor allem dann nutzlich, wenn aus ihnen sinnvolle Ableitungen flur die Praxis
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gezogen und die Effekte dieser theoriegeleiteten Handlungen empirisch Uberprift werden
kénnen. Um zeitgemalRe Methoden zur Beurteilung, Auswahl und Entwicklung von
Fuhrungskraften anbieten zu kénnen, braucht es passende Messinstrumente, die zuverlassig
und valide sind (Kaiser 2020; Kearney 2013; Lawrence, Quinn, Lenk 2003; Schindler 2015;
Yukl, 2012).

Fragestellungen

Ein zu entwickelndes Ambidextrie Flhrungsmodell sollte formulieren, welches
Fuhrungshandeln aktuell wichtig und geeignet ist, um sowohl die erforderliche Beweglichkeit
der Organisation zu ermoglichen als auch die notwendige Sicherheit und Stabilitat

aufrechtzuerhalten.

Folgende Forschungsfragen ergaben sich im Rahmen dieser Arbeit:

o Wie sieht ein ganzheitliches, ambidextres Fihrungsmodell aus, bei dem Fuhrung

sowohl das Kerngeschaft effizient managt als auch die Zukunft proaktiv gestaltet?

e Misst die, auf Basis des aufgestellten ambidextren Fuhrungsmodells entwickelte,
Standortbestimmung, inwieweit eine Flhrungskraft den Verhaltenserwartungen aus

dem Fihrungsmodell entspricht?

o Inwieweit beeinflussen individuelle Persoénlichkeitsmerkmale beziehungsweise

Kontextfaktoren ambidextres Fuhrungsverhalten?

Ziel dieser Forschungsarbeit war es somit, diese Lucke in Forschung und Praxis weiter
zu schlielen, indem sie theoriegeleitet ein wissenschaftlich fundiertes und gleichermalen
praxisorientiertes, zeitgemafRes Fuhrungsmodell aufstellt, das, auf Basis des Ambidextrie-
Ansatzes, moglichst konkrete Verhaltensmdglichkeiten fir den Umgang mit scheinbar
widersprichlichen Zielen und Anforderungen zwischen effizientem Tagesgeschaft und
innovativer Zukunftsgestaltung aufzeigt. Hierbei sollten nicht nur Verbindungen zur
Ambidextrie- und Flhrungsforschung hergestellt, sondern auch relevante Hintergriinde aus

psychologischen Konzepten eingebunden werden.

Bisher sich womdglich gegenseitig ausschlieBende Verhaltensweisen ambidextrer
Flhrung sollten im aufgestellten Modell im Sinne einer Sowohl-Als-Auch-Fihrung vereint und
bestimmte Kompetenzen definiert werden, die den Balanceakt zwischen unterschiedlichen
Rollen und Erwartungsbereichen erleichtern. Im Sinne der Praxistauglichkeit ging es darum,

dass sowohl das beschriebene Fihrungshandeln als auch die Metakompetenzen der
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Beidhandigkeit trainierbar und erlernbar sind. Als Multi-Level-Framework sollte es moglichst
alle fir das Fuhrungshandeln relevanten Dimensionen und Ebenen aus Ecosystem,

Organisation, Team und Fuhrungsperson abbilden.

Mit der Operationalisierung des Fuhrungsmodells Uber das Instrument der
Standortbestimmung und dessen empirischer Validierung sollte die Arbeit Praxisvertretern,
Organisations- und Fuhrungskrafteentwicklern sowie Fuhrungskraften und Projektleitern, aber
auch Forschern fur weiterfihrende Untersuchungen, ein evidenzbasiertes Framework liefern,
das bereits in der Praxis erprobt und angewendet wird. Mit dem Instrument der
Standortbestimmung sollten Flhrungskrafte tber ihr persdnliches Fuhrungshandeln im Team
beziehungsweise in der Organisation nachdenken, sich Feedback von Anderen einholen oder

sich selbst Lernziele definieren.

Das Ambidextrie FUhrungsmodell, das empirisch abgesicherte Messinstrument der
Standortbestimmung und die weiterflhrenden empirischen Erkenntnisse aus der
Hypothesentestung (Zusammenhange zwischen ambidextrer Fiihrung und Kontext- sowie
Personlichkeitsvariablen) sollten verwertbare Grundlagen und Schlussfolgerungen fir die
Qualifizierung und Weiterentwicklung von ambidextriefahigen Fdhrungskraften in
Organisationen liefern sowie weiterfUhrende Fragen und Empfehlungen fur zukunftige

Forschungsarbeiten im Zusammenhang mit Ambidextrie in der Fihrung aufzeigen.

Im ersten Schritt wurde das Fidhrungsmodell fir die Bundesagentur fir Arbeit
entwickelt. Nach entsprechender Anpassung sollte es auch in anderen Organisationen und
Branchen eingesetzt werden kénnen. Eine erste Testung auf Ubertragbarkeit erfolgte bereits
im Kontext dieser Arbeit. Da der Ansatz der Ambidextrie Verhaltensmdglichkeiten fur den
Umgang mit konkurrierenden und scheinbar paradoxen Zielen und Anforderungen aufzeigt,
schien er fir die Bundesagentur fir Arbeit, als 6ffentliche Dienstleisterin, geeignet, um im
Spannungsfeld zwischen effizientem Management des Kerngeschéftes und innovativer
Zukunftsgestaltung, geeignete Antworten zu finden. Die Handlungsmuster Exploitation und
Exploration und die geeignete Balance zwischen den beiden Handlungsmustern sind auf die

Dienstleistungsprozesse der Bundesagentur fur Arbeit Gbertragbar.

~Wenn wir auf das Jahr 2023 zurilickblicken, sehen wir, dass die schwache Konjunktur
nicht spurlos am Arbeitsmarkt voriber gegangen ist® (Vorstandsvorsitzende der
Bundesagentur flr Arbeit, Andrea Nahles, anlasslich der monatlichen Pressekonferenz in
NlUrnberg am 03.01.2024, https://www.arbeitsagentur.de/presse/2024-02-jahresrueckblick-

2023).
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Die Megatrends Demografie, Dekarbonisierung und Digitalisierung sowie die
Auswirkungen der COVID-19-Pandemie und aktuelle Krisen, wie die Kriege in der Ukraine
und in Nahost, konfrontieren die BA und andere Organisationen des offentlichen Sektors,

zunehmend mit komplexen und widerspruchlichen Themenstellungen.

Mit dem Anspruch, die anstehenden Transformationsprozesse auf dem Arbeitsmarkt
entscheidend mit zu gestalten, muss die Bundesagentur fur Arbeit nicht nur
Standardldésungen (z. B. Kurzarbeitergeld) in ihrem Kerngeschaft, der Existenz- und
Grundsicherung, der Foérderung der Teilhabe an der Gesellschaft sowie der Arbeits- und
Fachkraftesicherung effizient und zuverldssig auszufihren (Exploitation), sondern
Veranderungsbedarfe identifizieren, schnell auf sich verandernde Umstande und Bedarfe
kreativ und innovativ reagieren und sich flexibel anpassen (Exploration). In Zeiten von
Massenarbeitslosigkeit oder Krisen stehen effiziente und standardisierte Prozesse sowie die
Nutzung bestehenden Wissens im Vordergrund (Exploitation), um grof3tmoégliche Wirkung bei
der Bearbeitung von zahlreichen Anfragen oder Auszahlung von Leistungen

(Arbeitslosengeld oder Kurzarbeitergeld) erzielen zu konnen.

Bei stetig abnehmenden Arbeitslosenzahlen, Demografie-Entwicklungen und
komplexer werdenden Kundenbedarfen, riicken jedoch auch individualisierte
Dienstleistungsprozesse in den Vordergrund, die im Sinne von Exploration von der
Generierung von neuem Wissen profitieren. Individuellere Kundenerwartungen gilt es
aufzugreifen und mit angepassten Produkten und Beratungsleistungen oder gar neuen
Geschéaftsmodellen zu adressieren. Je nach Kontextanforderungen kénnen so Exploration
eher individualisierte und Exploitation eher standardisierte Prozesse in der BA unterstitzen
(Keller, 2012).
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Aufbau der Arbeit

Auf Basis der Zielsetzungen der Forschungsarbeit ist die Arbeit wie folgt aufgebaut:
Kapitel 2 beschreibt das theoretische Fundament, aus dem das ambidextre Fihrungsmodell,
entwickelt wurde. Das aus dem theoretischen Fundament und der Einbindung erfahrener
Fuhrungskrafte der Bundesagentur fir Arbeit entwickelte Ambidextrie Fihrungsmodell wird in
Kapitel 3 mit seinen unterschiedlichen Ebenen und Dimensionen dargestellt und die einzelnen
Bestandteile mit ihren jeweiligen theoretischen Verlinkungen erlautert. Kapitel 4 widmet sich
dem empirischen Teil der Arbeit. Zuerst wird die Operationalisierung des Ambidextrie
Flihrungsmodells  Uber die Konstruktion  eines  wissenschaftlich  fundierten
Fragebogeninstruments beschrieben, das ambidextres Fihrungsverhalten gemals dem
Ambidextrie Fihrungsmodell messen soll. In den nachsten Schritten werden die empirische
Validierung und Weiterentwicklung des Instruments von der ersten Langversion zur finalen
Fragebogenversion im Rahmen der Praxiserprobung sowie die anschlieRende
Kreuzvalidierung erldutert. Auf Basis dieser Ergebnisse werden Zusammenhangshypothesen
(Kontextmerkmale und Personlichkeitsmerkmale Big Five) getestet und Folgerungen fur

Forschung und Praxis gezogen.

Im Anschluss an die empirischen Uberpriifungen werden im Kapitel 5 die wesentlichen
Erkenntnisse zusammengefihrt und im Gesamtkontext der Themenstellung diskutiert sowie
Folgerungen fir das entwickelte Messinstrument und das Fuhrungsmodell getroffen sowie
Implikationen fur die Forschung und Praxis sowie konkrete weitere Anwendungsmadglichkeiten

skizziert.
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2 Theoretischer Hintergrund

Jiungere Diskussionen rund um Fuhrung, Management und Organisationserfolg
werden von einer Kontextlandschaft beeinflusst, die von einer zunehmenden
Veranderungsdynamik, Vernetzung und Komplexitat sowie organisationalen
Spannungsfeldern gekennzeichnet ist (Gordon & Yukl, 2004; Kaiser, 2020; Papachroni et al.,
2015). Wissenschaftler, wie Cameron und Quinn, diskutierten bereits Ende des 20.
Jahrhunderts, dass Komplexitat, Mehrdeutigkeit und Widersprichlichkeiten bestimmende
Managementthemen im Ubergang vom 20. zum 21. Jahrhundert sein wiirden, und auch in
weiterentwickelten Fihrungsmodellen (Kaiser, 2020) sowie der Fuhrungskraftequalifizierung

zu berticksichtigen waren (Lavine, 2014).

Eine grundlegende Frage in der Debatte ist, wie es Organisationen im Zuge standiger
und zum Teil weitreichender Veranderungen gelingt, sich an den Wandel anzupassen und als
Organisation immer wieder von Neuem Uberlebens-, zukunfts- und wettbewerbsfahig zu sein
(O’'Reilly & Tushman, 2008). Damit eine Organisation langfristig und nachhaltig erfolgreich ist,
mussen organisationale Spannungsfelder, wie Anpassungsfahigkeit auf der einen Seite und
effiziente Ausrichtung auf der anderen Seite (Gibson & Birkinshaw, 2004), revolutionarer und
evolutionarer Wandel (M. L. Tushman & O’Reilly, 1996), Wandel und Stabilitat (Gergs & Lakeit,
2020) oder Exploration und Exploitation (March, 1991) gut in Einklang gebracht werden
(Farjoun, 2010; Stadler & Waltermann, 2012).

Exploration und Exploitation (March, 1991) oder auch Ambidextrie (Duncan, 1976; M.
L. Tushman & O’Reilly, 1996) beschreiben dabei die Fahigkeit einer Organisation, sowohl
vorhandene Vermdgenswerte gewinnbringend zu nutzen als auch neue Technologien und
Markte zu erkunden sowie organisatorische Ressourcen zu konfigurieren und neu zu
konfigurieren, um gleichermalen bereits existierende als auch neue Chancen bestmdglich zu
nutzen (March, 1991; O’'Reilly & Tushman, 2008; Teece et al., 1997).

Die Untersuchungen von Stadler und Waltermann (2012) zeigten, dass
Spitzenunternehmen im Vergleich zu anderen Organisationen ,intelligent konservativ agieren®
(p. 157) und die Spannungspole Stabilitdt und Wandel kontinuierlich ausbalancieren. Bei
anstehenden Transformationen wissen diese Organisationen, wann sie auf welche
Veranderungen im Umfeld reagieren missen, und sorgen daflr, dass bewahrte Prozesse,
Werte und Praktiken beibehalten werden und vorhandene Starken weiterhin zur Geltung

kommen.

Um ein Fudhrungsmodell zu entwickeln, das fir FUhrungskrafte zeitgemale
Perspektiven und Handlungsorientierung im Umgang mit Dualitaten, Komplexitat und

scheinbar widersprichlichen Anforderungen zwischen Kerngeschaft und Zukunftsgestaltung
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formulieren sollte, erschienen die theoretischen Ansatze rund um das Themengebiet der
Ambidextrie und der damit verwandten Ansatze, wie zum Beispiel die Paradoxie Forschung
relevant. Aufgrund seiner Kernbedeutung fiir diese Forschungsarbeit wird der Ansatz der
Ambidextrie im Theorieteil dieser Arbeit zuerst dargestellt. Danach erfolgt der Blick auf
relevante Elemente bewahrter Flhrungsansatze sowie psychologischer Konzepte, die
wichtige Hintergriinde und Erklarungen fir die Entwicklung, Operationalisierung und Messung

ambidexter Fuhrung lieferten.

2.1 Ambidextrie zur Bewiltigung konkurrierender Anforderungen

Forschungen im Bereich Ambidextrie beschaftigen sich mit der Frage, wie
Organisationen, Fiuhrungskrafte und Individuen erfolgreich und nachhaltig wettbewerbsfahig
werden (Mueller et al.,, 2020) und konkurrierenden oder vermeintlich widersprichlichen
Anforderungen in Organisationen gerecht werden und mit damit einhergehenden Spannungen
konstruktiv umgehen kénnen (Andriopoulos & Lewis, 2009; Farjoun, 2010; Raisch et al., 2009;
Smith & Lewis, 2011). Ambidextrie zielt insbesondere darauf ab, wie bestehende
Organisationskompetenzen bestmdglich genutzt und gleichzeitig neue Chancen und
Fahigkeiten ausgemacht werden kénnen, um die Anpassungs- und Wettbewerbsfahigkeit der
Organisation zu gewahrleisten (Benner & Tushman, 2003; Gibson & Birkinshaw, 2004,
O’Reilly & Tushman, 2004, 2008; Raisch et al., 2009; M. L. Tushman & O’Reilly, 1996).

Christensen bezeichnete 2015 diese Herausforderung einer Organisation als
Innovators Dilemma und umschrieb damit den Spagat von Organisationen, mitten im
effizienten Abwickeln des bekannten und bisher erfolgreichen Kern- und Tagesgeschaftes,
diesen Hometurf ein Stick weit auch immer wieder zu verlassen, um auch die Zukunft der
Organisation uber Innovationen abzusichern und so nicht vom Wettbewerb mit neuen
Produkten, Geschaftsmodellen, disruptiven Technologien oder Dienstleistungen Uberfahren

zu werden (Christensen, 2015). O’Reilly und Tushman sprachen 2008 von der

e Kompetenzfalle, wenn Organisationen in einer Form von Erfolgssog immer wieder das
Gleiche tun, notwendige Innovationen vernachlassigen und dabei langfristig erstarren
beziehungsweise von der

o Fehler- oder Misserfolgsfalle, wenn Organisationen sich der Innovation verschreiben,
dabei Effizienzgesichtspunkte aufler Acht lassen, nicht dariber nachdenken, wie gute
Innovationen ins Kerngeschaft uberfihrt und skaliert werden koénnen und

Unerfahrenheit zu einem standigen Wechsel von Alternativen und zum Scheitern flhrt.
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Effizienzsteigerungsmafinahmen schranken tendenziell die Organisationsflexibilitat ein
und erschweren Anpassungsprozesse bei Umweltbedrohungen und -chancen. Umgekehrt
fuhren Innovationsprojekte oft zu einer Phase geringerer Effizienz, bevor relevante Vorteile
realisiert werden. So erfordern viele Innovationsinitiativen kostspielige Anfangsinvestments
und anspruchsvolle Anpassungs- und Umlernphasen von Individuen sowie Gruppen, die
vorubergehend Effizienz reduzieren kénnen (Yukl, 2008a). O'Reilly und Tushman nannten
2007 Ambidextrie als eine Lésung flr das Innovators Dilemma. Teece et al. umschrieben 1997
das Erfolgsrezept von Organisationen mit dem zugrundeliegenden Ambidextrie Gedanken wie

folgt:

“Winners in the global market place have been firms that can demonstrate timely
responsiveness and rapid flexible product innovation, coupled with the management capability
to effectively coordinate and deploy internal and external competencies” (Teece et al., 1997,
S. 515).

Bereits das von Parsons entwickelte AGIL-Schema zeigte auf, dass soziale Systeme,
Organisationen, Gruppen sowie Flhrungskrafte stets im Austausch mit ihrer Umwelt sind und
sich dementsprechend immer wieder zwischen Innen und Aufien, aber auch zwischen
Gegenwart und Zukunft verorten und in den sich ergebenden Spannungsfeldern auf geeignete
Weise positionieren mussen. Danach bleiben Systeme auf lange Sicht nur dann erfolgreich
bestehen, wenn sie alle vier Funktionserfordernisse aus Anpassung, Zielerreichung,
Integration und Aufrechterhaltung gleichermalen berlcksichtigen und miteinander in Einklang
bringen, da diese auf Dauer wechselseitig aufeinander angewiesen sind. Je nachdem, welche
Rahmenbedingungen vorliegen, kdnnen unterschiedliche Funktionen priorisiert werden. Dies
erfordert einen fortlaufenden Abgleich und Aushandlungsprozess zwischen den in Spannung
zueinanderstehenden Polen. Eine dualistische Sichtweise, ein Sowohl-Als-Auch relativiert in
diesem Zusammenhang scheinbare Widerspriche (Abels, 2019; Gergs & Lakeit, 2020;
Schimank, 1996).

Die vier von Parsons formulierten Funktionserfordernisse sind mit den vier Quadranten

in Abbildung 1 dargestellt.

1. Der Quadrant Adaptation / Anpassung leitet sich aus den beiden Foki AuSen und Zukunft
ab und beschreibt die Fahigkeit eines sozialen Systems, Veranderungen und
Einwirkungen aus der Umwelt zu begreifen und sich dementsprechend anzupassen und

zu optimieren.

2. Der Quadrant Goal Attainment / Zielerreichung resultiert aus den Foki Gegenwart und
Aul3en und reprasentiert die Fahigkeit eines sozialen Systems, eigene Ziele zu definieren

und zu verfolgen.
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3. Der Quadrant Integration ergibt sich aus den Foki /nnen und Gegenwart und definiert die
Fahigkeit eines sozialen Systems, Verbundenheit, Einbindung und Zusammenhalt

innerhalb des Systems zu ermdglichen und zu gewahrleisten.

4. Der Quadrant Latent Pattern Maintenance beziehungsweise Aufrechterhaltung verdeckter
Strukturen ergibt sich aus den Foki Intern und Zukunft und formuliert die Fahigkeit eines
sozialen Systems, wichtige Werte und Normen zu entwickeln, die der dauerhaften

Aufrechterhaltung seines inneren Zusammenhangs dienen.

Die Bezeichnung AGIL-Schema kommt von den vier funktionalen Erfordernissen
beziehungsweise ihren jeweiligen Anfangsbuchstaben (Abels, 2019; Gergs & Lakeit, 2020;
Schimank, 1996).

Abbildung 1: Das AGIL-Schema nach Parsons

Zukunft Gegenwart
3 Adaption Goal Attainment
2
s Latent Pattern Maintenance Integration
=

Anmerkung. Eigene Darstellung. In Anlehnung an Gergs & Lakeit, 2020, S. 50
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2.1.1 Definition und Konzept von Ambidextrie

Ambidextrie, aus dem Lateinischen Ubersetzt, bedeutet Beidhandigkeit (ambo = beide
und dexter = rechte Hand) und beschreibt in der urspriinglichen Bedeutung die Fahigkeit einer
Person, mit beiden Handen gleichermalien gekonnt zu sein. Dieser Gedanke wurde auf
Organisationen Ubertragen und kennzeichnet die organisationale Fahigkeit, zwei
verschiedene Dinge gleich gut tun zu kénnen. In diesem Sinne beherrschen ambidextre
Organisationen sowohl effiziente Umsetzung als auch Anpassungsfahigkeit. Sie balancieren
geschickt zwischen dem heutigen Erfolg sowie der Optimierung des Kerngeschaftes und dem
zuklnftigen Erfolg sowie den Innovationen fir die Zukunftsgestaltung (Birkinshaw, 2004;
Gergs & Lakeit, 2020).

Der Ansatz der Ambidextrie findet seine Urspriinge vor allem bei March (1991) und
Duncan (1976). R. B. Duncan brachte den Begriff der Ambidextrie 1976 erstmals in die
wissenschaftliche Diskussion ein, als er sich daflr aussprach, duale Strukturen fur
Innovationen zu entwickeln, namlich organische Strukturen in frihen Phasen und
mechanistischere Strukturen in der Umsetzungs- und Skalierungsphase von Innovationen
(Duncan, 1976). March pladierte 1991 dafir, bestehende Kompetenzen und Ressourcen
bestmoglich auszuschopfen (Exploitation) und dabei gleichzeitig neue Technologien und
Markte zu erkunden, neue Potenziale und Kompetenzen zu entwickeln (Exploration) und
Organisationsressourcen zu konfigurieren und neu zu konfigurieren, um gleichermalen
bestehende und neue Mdglichkeiten zu nutzen. Ohne den Begriff Ambidextrie zu nutzen,
beschrieb er Exploitation und Exploration als organisatorische Lernfahigkeiten und
Spannungspole sowie als Schilissel zur Anpassungsfahigkeit und zum langfristigen Uberleben

von Organisationen:

o Beider Exploitation geht es um die effiziente Ausbeutung des bestehenden Kerngeschafts,
Varianzreduzierung, Produktivitatssteigerung sowie die Optimierung und Erweiterung
bestehender Kompetenzen, Technologien und Paradigmen. Exploitation ist aktuell,
naheliegend und bringt dementsprechend vorhersehbar positive Ertrage.

e Die Essenz von Exploration ist die Erforschung von Neuem, das Experimentieren mit
neuen Alternativen, Innovation, die Nutzung von Variationen sowie Autonomie. Oft sind
hier Ertrage ungewiss, weit entfernt und womdglich auch negativ (March, 1991; O’Reilly &
Tushman, 2008).

M. L. Tushman und O’Reilly bezeichneten das gleichzeitige Verfolgen von Exploitation
und Exploration in ihren Arbeiten 1996 beziehungsweise 1997 als Ambidextrie. Damit
etablierte sich der Begriff der Ambidextrie in der Wissenschaft vollends und léste einen

verstarkten wissenschaftlichen Diskurs und zahlreiche Untersuchungen rund um das Thema
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aus (Fojcik, 2015b; Lavine, 2014; O’Reilly & Tushman, 2008; Rosing & Zacher, 2017; M. L.
Tushman & O’Reilly, 1996).

Unterschiedliche Forschungsbereiche haben sich bisher mit dem Thema Ambidextrie
befasst und betrachteten Ambidextrie jeweils aus einem bestimmten Blickwinkel (Fojcik,
2015b; Mueller et al.,, 2020; Papachroni et al., 2015; Turner et al., 2013). Die
Organisationsforschung untersuchte, wie Organisationen die Fahigkeit zur Ambidextrie
entwickeln und wie sie diese Fahigkeit nutzen, um ihre Leistung und Wettbewerbsfahigkeit zu
verbessern.  Innovations-  beziehungsweise = Technologiemanagementforscher,  wie
beispielsweise Kathrin Rosing, untersuchten, wie Organisationen mit explorativen und
exploitativen Aktivitdten erfolgreich neue Produkte und Dienstleistungen beziehungsweise
neue Technologien entwickeln kdnnen. Aus der Perspektive des strategischen Managements
ging es darum, wie Organisationen die Fahigkeit zur Ambidextrie nutzen kénnen, um ihre
strategischen Ziele zu erreichen und ihre langfristige Wettbewerbsfahigkeit zu sichern. Die
Fuhrungsforschung ging der Frage nach, welche Fihrungspraktiken und -strategien am
besten dazu beitragen, eine ambidextre Organisation zu schaffen und zu férdern (Fojcik,
2015b, S. 35; Turner et al., 2013).

Bisher lasst sich in der Literatur noch keine explizite Erforschung des Ambidextrie
Ansatzes aus psychologischer Perspektive erkennen. Jedoch tragen unterschiedliche
Disziplinen der Psychologie dazu bei, den Ansatz der ambidextren Flihrung genauer zu
verstehen. Mit der vorliegenden Arbeit soll auch hierzu ein Beitrag geleistet werden, indem
konkrete Verbindungen zu psychologischen Konzepten, Mechanismen und Prozessvariablen
dargestellt werden, die die Fahigkeiten von Flihrungskraften beeinflussen, sich beidhandig zu

verhalten.

Ambidextrie, als gleichzeitiges Verfolgen von Exploitation und Exploration (Benner &
Tushman, 2003; Gergs & Lakeit, 2020; Gibson & Birkinshaw, 2004; Raisch et al., 2009; Rosing
et al., 2011) folgt der Sowohl-Als-Auch-Grundlogik und die beiden Handlungsmuster
Exploitation und Exploration sind voneinander abhangig und verstarken sich gegenseitig
(Farjoun, 2010, 2010), indem sie beispielsweise Organisationslernen unterstutzen
(Andriopoulos & Lewis, 2009). Ohne Erkundung (Exploration) kann organisatorisches Wissen
nicht entstehen, das genutzt werden kann (Exploitation). Genauso braucht es
Grundlagenwissen, das die Erkundung von neuem Wissen maéglich macht (Smith & Lewis,
2011). Exploitation erwirtschaftet und ermdglicht die erforderlichen Ressourcen fur
Exploration. Exploration sorgt fur die Weiterentwicklung bestehender Produkte und

Dienstleistungen und stellt damit die Grundlage fur Exploitation dar (Gergs & Lakeit, 2020).
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“You can’t be efficient unless you are innovative at some point— and you won’t be
around to be innovative unless you know how to be efficient” (Smith, Tushman & Lewis, 2016,
S. 66).

Mit Ruckgriff auf das Konzept der erforderlichen Komplexitét sind die Prozesse zum
Erreichen gleichzeitig hoher Niveaus von Exploitation und Exploration beziehungsweise eines
optimalen Gleichgewichts aus Exploitation und Exploration von der Komplexitat der

Umwelteinfllisse abhangig:

e je groRer die Komplexitat der Umwelteinflisse, desto héher das notwendige Mafld an
Explorationsaktivitaten und
e je geringer die Komplexitat der Umwelteinflisse, desto hoher der Bedarf an

Exploitationsaktivitaten (Havermans et al., 2015).

Nehmen Veranderungsgeschwindigkeit und Unsicherheit im Umfeld zu, so nehmen
auch die durch mehrdeutige, komplexe Rahmenbedingungen, beispielsweise
widerspruchliche Informationen, gekennzeichneten Situationen zu, die
Entscheidungsfindungen fur Individuen erschweren. Diese sind typische Kontexte, die
ambidextres Verhalten, wie beispielsweise dynamische Entscheidungsfindung, von

Organisationsmitgliedern einfordern (Good & Michel, 2013).

Das Verhaltnis zwischen Exploration und Exploitation hangt stark davon ab, ob die
beiden Ansatze in der Organisation um knappe Ressourcen konkurrieren, beziehungsweise
ob ein Individuum, ein Team oder mehrere Bereiche betrachtet werden. Sind vorhandene
Ressourcen knapp, so konnen Exploration und Exploitation als zwei Enden eines Kontinuums
skizziert werden. Wenn eines der beiden Handlungsmuster auf hohem Niveau ausgeubt wird,
kann das andere Handlungsmuster nur auf einem entsprechend niedrigerem Niveau ausgeubt
werden. Wenn keine knappen Ressourcen vorliegen, verhalten sich Exploration und
Exploitation orthogonal zueinander, das heil3t, dass eine hohe Explorations- oder
Exploitations-Auspragung in einem Bereich gleichzeitig mit einer hohen Exploitations- oder
Explorations-Auspragung in einem anderen Bereich einhergehen kann. Orthogonal bedeutet
in diesem Zusammenhang, dass Exploration und Exploitation nicht miteinander

konkurrierende, sondern nebeneinander bestehende Handlungsmuster sind.

Das Verhaltnis zwischen Exploration und Exploitation ist bei Individuen als zwei Pole
auf einem Kontinuum konzipiert und bei verschiedenen, lose gekoppelten
Organisationseinheiten dagegen als orthogonal. Individuen fallt es schwerer, beide Aktivitaten
gleichermalien zu verfolgen, da ihnen Mdglichkeiten der Arbeitsteilung fehlen oder sie nicht
immer ein Management hinter sich haben, das Ressourcen steuert und auf Veranderungen
eingeht (Fojcik, 2015b; Gupta & Smith, 2006; Laureiro-Martinez et al., 2010).
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2.1.2 Ambidextrie und Organisationserfolg

Auch wenn Ambidextrie, also die Verknlpfung von Exploitation und Exploration,
Organisationen und Individuen vor Herausforderungen stellt, bringt die adaquate Umsetzung
des Ansatzes in einem geeigneten strategischen Kontext nachhaltige Wettbewerbsvorteile mit
sich (Gibson & Birkinshaw, 2004; O’Reilly & Tushman, 2008).

Zahlreiche Studien bestatigten die positiven Auswirkungen von Ambidextrie auf
Erfolgsparameter von Organisationen. Neben nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen und
Innovationen konnten eine hdhere Uberlebensfahigkeit, eine starkere Finanzleistung sowie ein
verbessertes Organisationslernen nachgewiesen werden. Insbesondere bei hoch
aggregierten Analyseebenen, z. B. Gesamtunternehmens- sowie Geschaftsbereichsebenen,
konnte ein valider, positiver Einfluss auf Performanz GroRen beobachtet werden (Fojcik,
2015a; Havermans et al., 2015; He & Wong, 2004; O’'Reilly & Tushman, 2008; O'Reilly, C. A.
& Tushman, M., 2013).

Die Metaanalyse von Junni et al. aus dem Jahr 2013 unterstrich den positiven
Zusammenhang zwischen Ambidextrie und Unternehmensleistung, zeigte aber auch, dass der
positive Zusammenhang stark durch den Kontext, in Form von internen (z. B.
Ressourcenausstattung und Organisationsgréfe) und externen Umfeldbedingungen (z. B.
Unsicherheit und Wettbewerbsintensitat), moderiert ist. So scheint Ambidextrie im
verarbeitenden Gewerbe weniger wichtig als im wissensintensiven Dienstleistungssektor

sowie in dynamischen Hochtechnologiebranchen zu sein (Junni et al., 2013).

Ambidextrie zahlt sich auch flir Organisationen des 6ffentlichen Sektors aus. Vor dem
Hintergrund des dynamischen externen Umfelds und disruptiver Veranderungen durch
Digitalisierung, E-Government, New Public Management beziehungsweise gesetzlicher oder
politischer Anderungen miissen diese Organisationen ihre Dienstleistungen und Prozesse aus
Produktivitatsgrinden nicht nur optimieren, sondern auch transformieren. Einerseits mussen
verfigbare Ressourcen fir die Erbringung 6ffentlicher Dienste, insbesondere der Mainstream
Nutzer mdglichst effizient ausgenutzt werden (Exploitation) (Cannaerts et al., 2020).
Andererseits gilt es, neue Produkte und Dienstleistungen zu erkunden und auf geanderte
Rechtsvorschriften mit Innovationen (Exploration), beispielsweise mit der Implementierung
neuer digitaler Plattformen, adaquat zu reagieren, um den Anspriichen und Bedarfen
unterschiedlicher Interessengruppen gerecht zu werden. Empirischen Studien zufolge
verbinden beidhandige Organisationen des 6ffentlichen Sektors Optimierung und Innovation
erfolgreicher miteinander und gehen damit weniger Risiken einer Uberoptimierung ein.
FUhrungskrafte missen bei der Umsetzung beidhandiger Strategien jedoch mit der Blrokratie

umzugehen wissen sowie internen Widerstanden von Kolleginnen und Kollegen trotzen, die
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den Status Quo verteidigen und aufrecht erhalten wollen (Cannaerts et al., 2020; Ghanizadeh
& Sohrab, 2021). Generell wurden Fihrungsstile und -fahigkeiten von Fihrungskraften im
Non-Profit-Sektor noch nicht so ausfihrlich untersucht wie im Profit-Sektor, so dass unklar ist,
welche ihrer konkreten Fuhrungsverhaltensweisen zu Innovationsleistungen und welche zu

Produktionsleistungen fihren (Reynolds, 2023).

2.1.3 Herausforderungen der Ambidextrie

Da Ambidextrie, als paralleles Verfolgen von exploitativen und explorativen Aktivitaten,
unterschiedlichen Grundlogiken folgt (Kauppila & Tempelaar, 2016; Laureiro-Martinez et al.,
2010; Smith & Lewis, 2011), widerspriichliche organisatorische Anforderungen in Bezug auf
Strukturen (O’Reilly & Tushman, 2008), Kontext (Gibson & Birkinshaw, 2004), kulturelle
Schwerpunkte (Carmeli & Halevi, 2009), Ziel- und Kontrollsysteme (Zimmermann et al., 2018)
mit sich bringt und oft um knappe organisatorische und finanzielle Ressourcen in einer
Organisation konkurriert (Smith & Lewis, 2011), kénnen sich paradoxe Herausforderungen,
Spannungen und Konflikte ergeben (Sara Bonesso et al., 2013; Smith, 2014; Smith et al.,
2010).

In der Ambidextrie Literatur wurde unterschiedlich dartber diskutiert, wie Exploitation—
Exploration—-Spannungen behandelt werden sollten und ob eine Organisation ein stabiles oder
dynamisches Gleichgewicht aus den beiden Handlungsmustern anstreben sollte. Die
urspriingliche Ambidextrie Literatur (Benner & Tushman, 2003, 2015; O’'Reilly & Tushman,
2004, 2008) vertrat die Ansicht, dass sich anhaltende Spannungen negativ auf die erfolgreiche
Umsetzung von Strategien auswirken. Das Top Management Team sollte deshalb
Spannungen zwischen Organisationseinheiten aufldsen, indem es Ziele, Kulturen und
Prozesse in unterschiedliche Architekturen separiert (Knight & Cuganesan, 2014)
beziehungsweise explorative und exploitative Aktivitdten unterschiedlichen Einheiten oder
Akteuren zuweist (Jansen et al., 2009; O’Reilly & Tushman, 2004). Damit wurde ein Zustand
der Konsistenz und des stabilen Gleichgewichts zwischen Exploration und Exploitation
angestrebt. Samtliche organisatorischen Aktivitaten wurden darauf ausgerichtet, dieses

Gleichgewicht zu erreichen und zu verteidigen.

Aktuelle Studien sehen Fuhrungskrafte mit dynamischen und sich fortlaufend
weiterentwickelnden Exploitation—Exploration-Spannungen konfrontiert. Diese sollen, M.
Tushman et al. (2011) zufolge, nicht auf den unteren Organisationsebenen geldst werden.
Vielmehr sollen die oberen Managementteams die Spannungen zwischen Alt und Neu
wertschatzen und auf ihrer Ebene einen Zustand standiger kreativer Auseinandersetzungen

férdern. Anstatt ein stabiles Gleichgewicht anzustreben, bringen diese Managementteams ihre
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Organisation immer wieder aus ihrem Gleichgewicht und verfolgen ein dynamisches
Gleichgewicht, indem sie zwischen Konvergenz und Divergenz abwechseln. Ambidextrie ist
hier ein kontinuierlicher Prozess und weniger ein stabiler Zustand, bei dem Organisationen mit
auftretenden Spannungen gekonnt umgehen und diese wertschatzen (Knight & Cuganesan,
2014; Smith & Lewis, 2011; Zimmermann et al., 2018).

Auf der Suche nach geeigneten Wegen im Umgang mit organisationalen Spannungen

entstanden unterschiedliche Herangehensweisen der Ambidextrie.

2.1.4 Organisatorische Ansétze der Ambidextrie

Strukturelle Ambidextrie

Separieren Organisationen ihre Aktivitaten Exploitation und Exploration im Rahmen der
strukturellen Ambidextrie in verschiedene Bereiche (O'Reilly & Tushman, 2007; M. L.
Tushman & O’Reilly, 1996; M. L. Tushman et al., 2002), kdbnnen Organisationseinheiten mit
unterschiedlichen Reifegraden gefuhrt werden, von denen einige experimentelle, andere
ausgereifte Gewinnmotoren sind. Sie teilen einen gemeinsamen strategischen Anspruch,
arbeiten aber in ihrem eigenen Rhythmus (Binns et al., 2022) und greifen auf unterschiedliche
Strukturen, Prozesse, Strategien, Fahigkeiten und Kulturen zurtck (Mansoori et al., o. D.).
Diese strukturell ambidextren Organisationen bendtigen erfahrene und ambidextre
FUhrungskrafte, die die Bedirfnisse explorativer und exploitativer Bereiche erkennen und
verstehen sowie geeignete Integrations- und Koordinationsmechanismen einsetzen, um die
unterschiedlichen Bereiche immer wieder zu synchronisieren (Jansen et al., 2008; M. L.
Tushman & O’Reilly, 1996).

Sequenzielle Ambidextrie

Von temporaler oder sequenzieller Ambidextrie wird gesprochen, wenn Organisationen
im zeitlichen Verlauf sowohl inkrementelle als auch revolutionare Veranderungen initiieren und
bewaltigen und eine zeitliche Trennung zwischen langeren Exploitationsperioden und kurzen
Explorationsphasen erfolgt (Sara Bonesso et al., 2013; Fojcik, 2015b; Gupta & Smith, 2006;
O'Reilly, C. A. & Tushman, M., 2013; M. L. Tushman & O’Reilly, 1996).

Der Umgang mit einem Corona Impfstoff in der Covid-19 Pandemie passt hierfir als
Beispiel: die Suche nach moglichen Impfstoffen und ihre anfangliche Herstellung lasst sich
dem Handlungsmuster der Exploration zuordnen, der anschlieRende Prozess, als erster
Impfstoff vorhanden war und dieser sofort in grolen Mengen produziert werden musste,
reprasentiert das Handlungsmuster Exploitation, die Suche nach einem Impfstoff fir Kinder

dann wiederum als Exploration und so fort.
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Kontextuelle Ambidextrie

Im Gegensatz zur strukturellen und sequenziellen Ambidextrie, bei der Organisationen
die beiden Handlungsmuster Exploitation und Exploration voneinander abzugrenzen,
versuchen Organisationen diese im Rahmen der kontextuellen Ambidextrie gleichzeitig
auszufihren und zu synchronisieren. Der unterstitzende Kontext ist bei dieser
Organisationsform von Ambidextrie ein wesentliches Element, das den
Organisationsmitgliedern ermdglicht, ihr eigenes Urteil dariiber zu bilden, wie sie ihre Zeit
zwischen explorativen und exploitativen Aktivitaten aufteilen und aufeinander abstimmen
wollen. Folgt man der inharenten Logik der kontextuellen Ambidextrie, sind drei Bedingungen
wichtig: individuelle Autonomie, ein unterstitzendes Umfeld und befahigende Fihrung. Das
Konzept der kontextuellen Ambidextrie greift deshalb starker auf individueller und
Gruppenebene als auf Organisationsebene (Binns et al., 2022; Cannaerts et al., 2020; Keller,
2012; Mansoori et al., 0. D.).

Dynamische Ambidextrie

Daruber hinaus wird zunehmend eine eher dynamische Betrachtung von Exploitation
und Exploration diskutiert. Aufgrund sich standig wechselnder Anforderungen im internen und
externen Umfeld, mussen Organisationen ihre Aktivitaten immer wieder neu konfigurieren und
auch im Verlauf des Umsetzungsprozesses von Ambidextrie kénnen unterschiedliche
Lésungen, wie strukturelle oder kontextuelle Ambidextrie, erforderlich sein. Relevant ist in
dieser Betrachtung, wie Organisationen die sich im Umsetzungsprozess ergebenden
Spannungen, Widerspriiche, Inkonsistenzen sowie Koordinations- und Integrationskosten
erfolgreich managen (Fojcik, 2015b; He & Wong, 2004; Raisch et al., 2009; Simsek et al.,
2009). O’Reilly und Tushman (2008) argumentierten, dass sich Ambidextrie nur dann zu einer
dynamischen Fahigkeit einer Organisation entwickeln kann, wenn das Management die

Unternehmensressourcen kontinuierlich und aktiv orchestriert.

Im Laufe der Zeit sammeln Organisationen mit unterschiedlichen Ansatzen
organisationaler Ambidextrie Erfahrungen und setzen beispielsweise strukturelle Ambidextrie
zunachst ein, um dann zu integrierten Architekturen Uberzugehen, sobald die explorative
Einheit anerkannt wird. Oft kehren diese spater auch wieder zu struktureller Ambidextrie
zurlck (O'Reilly, C. A. & Tushman, M. L., 2013).
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2.1.5 Die Rolle von Struktur und Kultur

Eine ausgepragte operative Steuerung und Formalisierung innerhalb der Organisation
entspricht der exploitativen Logik mit bestmoéglicher Ausnutzung von Best Practice-
Erfahrungen, Varianzreduktion und kontinuierlicher Verbesserung bestehender Prozesse.
Handlungsautonomie, Experimentiermoéglichkeiten und eine offene Information und
Kommunikation unterstiitzen hingegen die explorative Logik. In diesem Zusammenhang wirkt
sich ein hoher Dezentralisierungsgrad einer Organisation positiv auf ihre Ambidextrie aus, da
dieser die Ausrichtung auf Marktchancen und flexibles, schnelles Handeln beglinstigt. Zentrale
Entscheidungsstrukturen hingegen wirken sich hemmend auf die Exploration in einzelnen
Organisationseinheiten aus (Keller, 2012; Uhl-Bien & Arena, 2018).

Samtliche explorative Aktivitaten, die ein bestehendes hohes Mal} an Exploitation nicht
explizit verringern, gelten als vorteilhaft, da Organisationen und Individuen generell eher
exploitative als explorative Aktivitaten verfolgen (Kauppila & Tempelaar, 2016). Damit sich die
Vorteile beider Handlungsmuster auszahlen, erfordert es zudem organisationstibergreifende
Koordinationsmechanismen, wie zum Beispiel gemeinsame Anreizsysteme, die am
Gesamtunternehmenserfolg verankert sind oder Integrationsdesigns in Form von
Schnittstellenkonzepten (Sara Bonesso et al., 2013; Kauppila & Tempelaar, 2016; Mueller et
al., 2020; O’Reilly & Tushman, 2008).

Mom et al. stellten 2019 dar, dass sich die Ambidextriefahigkeit einer Organisation
erhohen lasst, indem man einen ambidextrieforderlichen Arbeitskontext kreiert. Ein auf
gegenseitige Unterstitzung und Vertrauen gepragtes Umfeld bietet Sicherheit, um die
erforderlichen Leistungen zu erbringen und konstruktive Konflikte stattfinden zu lassen. Zudem
liefert es Inspiration, um sich in einem verandernden Umfeld auf Kooperationen mit Anderen
und auf widersprichliche beidhandige Verhaltensweisen einzulassen. Lernerfolge kdnnen
erreicht werden, wenn Fehler zugelassen werden, die im Lernprozess hin und wieder
vorkommen (Gibson & Birkinshaw, 2004; Hoeksema Miranda, 2017; Schulze & Pinkow, 2020;
Zhang et al., 2019).

Da sich Individuen in Bezug auf ihre persdnliche Fahigkeit zur Ambidextrie
unterscheiden, brauchen sie unterschiedliche Unterstutzung und Orientierung, um Exploration
und Exploitation erfolgreich zu managen (Bidmon & Boe-Lillegraven, 2020). Training,
Performance- und Wissensmanagement kdnnen exploitative Handlungsmuster starken, weil
damit institutionalisiertes Lernen, Zuverlassigkeit, Verfeinerung, Effizienz, Auswahl,
Implementierung und Abarbeitung thematisiert werden. Um explorative Handlungsmuster zu
férdern, sind jedoch eher Prozesse zu schaffen, die institutionalisiertes Lernen hinterfragen

und Risikobereitschaft, Experimente, Flexibilitdt sowie Entdeckung und Innovation
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ermoglichen (Baskarada et al., 2016, S. 780). Ein aktives Performance Management und
soziale Unterstiitzung kann, Untersuchungen zufolge, ein Verhaltensrepertoire bei Individuen
férdern, das gleichermallen Stabilitat und Anpassungsfahigkeit beinhaltet. Soziale
Unterstitzung, Performance Management und strukturelle Lésungen unterstiitzen sich
sozusagen gegenseitig und ergeben ein Ubergeordnetes Konstrukt der ambidextren
Organisation. Gruppenbelohnungssysteme und die Arbeit an funktionsibergreifenden
Schnittstellen gelten als weitere unterstitzende Einflussgréfien individuellen, ambidextren
Verhaltens (Agostini et al., 2016; Gibson & Birkinshaw, 2004; O’Reilly & Tushman, 2008;

Tempelaar & Rosenkranz, 2017).

2.1.6 Die Rolle des Managements in der Gestaltung ambidextrer Organisationen

Organisationale Ambidextrie lasst sich nicht nur Uber einen ambidextrieférderlichen
Arbeitskontext oder unterschiedliche organisatorische Ansatze erreichen, sondern auch Uber
die individuelle Ambidextrie ihrer Flhrungskrafte und Mitarbeitenden (Gibson & Birkinshaw,
2004; Tempelaar & Rosenkranz, 2017).

Untersuchungen haben gezeigt, dass Individuen, beispielsweise Uber ihren Umgang
mit Spannungen (Andriopoulos & Lewis, 2009; Papachroni et al., 2016) oder Entscheidungen
(Smith & Tushman, 2005) im Kontext von Exploitation und Exploration, einen bedeutenden

Einfluss auf die Ambidextrie einer Organisation nehmen.

Bei der Entwicklung und Férderung von Ambidextrie auf Makroebene (organisationale
Ambidextrie) und auf Mikroebene (individuelle Ambidextrie von Teammitgliedern), nimmt das
Management einer Organisation eine wichtige Rolle ein (Bledow et al., 2011; Rosing et al.,
2011; M. Tushman et al., 2011). O’Reilly und Tushman (2004) zufolge brauchen ambidextre
Organisationen ambidextre Top Manager und Top Management Teams, die die
unterschiedlichen Anforderungen unterschiedlicher Bereiche verstehen und damit erfolgreich
umgehen kénnen (O’Reilly & Tushman, 2008; O'Reilly Il & Tushman, 2004).
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2.2 Ambidextre Filihrung

Wahrend umfassende Forschungsarbeiten zu organisationaler Ambidextrie vorliegen,
so ist die Anzahl empirischer Forschungen zu ambidextrer Flihrung noch begrenzt. Es fehlen
ganzheitliche Ambidextrie Fihrungsmodelle, die unterschiedliche Perspektiven oder Ebenen
bertcksichtigen und ambidextre Fiihrung in konkretes, beobachtbares Flhrungsverhalten
operationalisieren (Cannaerts et al., 2020; Ispaylar, 2020; Keller, 2012; Reynolds, 2023;
Turner et al., 2013). Im Folgenden sollen nennenswerte Forschungsansatze zu ambidextrer

FUhrung vorgestellt werden.

2.2.1 Bisherige Ansiétze zu ambidextrer Fiihrung

Im Rahmen ihrer Untersuchungen zu Fuhrung in Innovationsprozessen, sprachen sich
Rosing et al. (2011) flr FUhrungsverhaltensweisen aus, die Teams und Individuen, die in
einem Innovationskontext arbeiten, dabei unterstitzen, sowohl explorativen als auch
exploitativen  Handlungsmustern  nachzugehen und  zwischen diesen beiden
Handlungsmustern zu wechseln. Rosing et al. (2011) definierten drei Elemente beidhandiger

Flhrung:
1. Offnendes Fiihrungsverhalten, das die Erkundung und Innovation fordert:

Offnende Fihrung starkt eigenstdndiges Denken und Handeln von Mitarbeitenden und
ermoglicht, dass bei der Erledigung von Aufgaben etablierte Methoden hinterfragt und
unterschiedliche Vorgehensweisen ausprobiert werden. FlUhrungskrafte, die o6ffnendes
Fuhrungsverhalten zeigen, tolerieren Fehler und Planabweichungen und stellen neue

Problemlésungsstrategien und neue Denkweisen zur Verfugung.

2. SchlieBendes Fiihrungsverhalten, das die effiziente Abarbeitung des Kerngeschaftes

fordert:

SchlieRende Fiihrung umfasst die Zielverfolgung, Uberwachung, Korrekturmafnahmen und
gewahrleistet die Einhaltung von Regeln. SchlieRendes Fuhrungsverhalten erfolgt
beispielsweise Uber die Strukturierung oder Kontrolle von Aufgaben, Fehlerkorrektur und durch

die Unterstitzung bei der korrekten Aufgabenerledigung.

3. Switching: Die Flexibilitdt der Flhrungskrafte, situationsbedingt zwischen 6ffnendem und
schlielendem Fuhrungsverhalten zu wechseln sowie die Fahigkeit, bei komplexen und
unvorhersehbaren Umfeldbedingungen, den richtigen Zeitpunkt flr diesen Wechsel

einschatzen zu kdbnnen.
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Offnendes  Flihrungsverhalten  ist angezeigt, wenn Innovations- und
Kreativitatsanforderungen Uberwiegen wahrend schlieBendes Fihrungsverhalten angezeigt
ist, wenn Umsetzungsanforderungen Uberwiegen (Rosing & Zacher, 2022). Der flexible
Wechsel zwischen o6ffnendem und schlieBendem Fuihrungsverhalten, das sogenannte
Switching qgilt als wesentliches Element in Rosings Konzept ambidextrer Flihrung (DaHee
Shon, 2019). Wie es die Situation erfordert, ist dieser Wechsel jedoch "nicht sequenziell

organisiert, sondern eher komplex und unvorhersehbar" (Glaser, 2019, S. 23).

Zur Konkretisierung offnender und schlieBender Verhaltensweisen wurden Beispiele
definiert, die in der folgenden Abbildung 2 aufgefuhrt sind. Auf Basis dieser formulierten
Verhaltensweisen wurde eine Skala aus 14 Items entwickelt. Davon erfassten sieben Items

die 6ffnende und sieben ltems die schlieRende Fuhrung (Zacher & Rosing, 2015).

Abbildung 2: Beispiele 6ffnender und schliel3ender Flihrung (Konzept von Rosing)

Opening leader behavior Closing leader behavior

Allowing different ways of accomplishing a Monitoring and controlling goal attainment
task

Encouraging experimentation with different Establishing routines

ideas

Motivating to take risks Taking corrective actions

Giving possibilities for independent thinking Controlling adherence to rules

and acting

Giving room for own ideas Paying attention to uniform task
accomplishment

Allowing errors Sanctioning errors

Encouraging error learning Sticking to plans

Anmerkung. Eigene Darstellung. In Anlehnung an Rosing et al., 2011, S. 967

Entsprechend der gegensatzlichen Anforderungen im Innovationsprozess unterstitzt
ambidextre Fuhrung sowohl explorative Verhaltensweisen zur kreativen ldeengenerierung als
auch exploitative Verhaltensweisen zur zielgerichteten und strukturierten Implementierung von
Ideen. Offnendes Flihrungsverhalten geht nachweislich positiv mit explorativem Verhalten von
Mitarbeitenden einher und schlieRendes Fiuhrungsverhalten mit exploitativem Verhalten von
Mitarbeitenden (Ispaylar, 2020). Wechseln Fuhrungskrafte allerdings zu frih vom 6ffnenden
zum schlieBenden Fuhrungsverhalten, besteht die Gefahr, dass das Team noch keine Idee

entwickelt hat. Umgekehrt, wenn FUhrungskrafte zu spat vom 6ffnenden Flhrungsverhalten
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zum schlielenden FUhrungsverhalten wechseln, besteht die Gefahr, dass Teammitglieder vor

lauter Ideen die besten davon Ubersehen (Martinez-Climent et al., 2019).

DaHee Shon definierte 2019 in seinem Ambidextriemodell effektive, ambidextre
Fuhrung als die Fahigkeit, je nach situativer Anforderung zwischen Exploitation und
Exploration hin- und herzuwechseln und im Zeitverlauf ein Gesamtgleichgewicht zwischen

Exploration und Exploitation auf hohem Niveau aufrechtzuerhalten.

Abbildung 3: Das Modell ambidextrer Flihrung von DaHee

Exploitation Ambidextrous
(Unbalanced) Leadership

LN
L

Exploitation

Exploration

Disengaged (Unbalanced)

Exploration -

Anmerkung. Eigene Darstellung. In Anlehnung an DaHee Shon, 2019, S. 9

Beschrieben Blake und Mouton in ihrem Managerial Grid-Ansatz den High-High-Leader
als diejenige FUhrungskraft, die sowohl in Beziehungsorientierung als auch in
Aufgabenorientierung maximale Auspragungen mitbringt, fUhren, DaHee Shon (2019) zufolge,
nicht unbedingt gleich hohe Auspragungen in beiden Bereichen, sondern bestimmte adaquate
Auspragungen von Exploitation und Exploration, zu besseren Ergebnissen. Da bei der
konkreten Ausgestaltung ambidextrer Fihrung der jeweilige Kontext als moderierender Faktor
beachtet werden muss, balanciert die Fihrungskraft ein fur die jeweilige situative Anforderung

des Kontextes optimales Verhaltnis (Reynolds, 2023).

Kearney beschrieb 2013 ambidextre Fihrung von Teams als bewusste Verbindung
komplementarer Verhaltensweisen. Damit wurde die |dee des Sowohl-Als-Auch-Denkens
(Cameron et al., 2006) aufgegriffen und eine Operationalisierung des Konzepts mit jeweils
zwei ltems entlang der vier Gegensatzpaare aus Autonomie und Vorgaben, Dissens und
Konsens; Exploration und Exploitation sowie Qualitat und Geschwindigkeit vorgenommen, die
explizit die Gleichzeitigkeit der jeweiligen komplementdren Verhaltensweisen, wie

beispielsweise gibt Anweisungen und gewéhrt gleichzeitig Freirdume abbilden sollte.
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Abbildung 4: Das Konzept ambidextrer Fiihrung nach Kearney (2013)

Fuhrungs-
maflknahmen

Betonung von... Betonung von...

Autonomie <« » Vorgaben
Férderung der Dissens < Konsens Férderung der
Ideen- Ideen-
genenerung - Qualitat < Geschwindigkeit umsetzung
Exploration ~ " Exploitation

Ambidextre Fiihrung:
Férderung der Team-Innovation und der Teamleistung

Anmerkung. Eigene Darstellung. In Anlehnung an Kearney, 2013, S. 55

Da davon ausgegangen wurde, dass die offenen FuhrungsmafRnahmen der jeweiligen
Dimension die Ideengenerierung unterstutzen, aber gleichzeitig der Ideenimplementierung im
Weg stehen sowie die geschlossenen Flhrungsmalinahmen der jeweiligen Dimension die
Ideenumsetzung férdern und der Ideengenerierung im Weg stehen, legte das Konzept von
Kearney (2013) die Annahme zugrunde, dass die Kombination von Ideengenerierung und -

umsetzung fur erfolgreiche Innovationen erforderlich ist.

Das Konzept der individuellen Ambidextrie von Managern bezieht sich auf die kognitive
Fahigkeit, sich in einem dynamischen Kontext flexibel anzupassen, indem komplementéare
Verhaltensweisen (exploitative und explorative Handlungsmuster) oder unterschiedliche
Lernansatze abgewechselt werden. Das Konzept fokussierte darauf, wie ambidextre Manager
bei ihren Teammitgliedern exploratives und exploitatives Verhalten starken kénnen (Mom,
2006; Mom et al., 2009; Rosing & Zacher, 2022). Dabei setzt ihr exploitatives Verhalten auf
bisherige Erfahrungen und versucht gut erlernte Handlungen weiter zu verbessern und
umzusetzen. Exploratives Verhalten hingegen beinhaltet Experimente, die Suche nach
alternativen Ldsungen sowie das Lernen aus Fehlern (Gibson & Birkinshaw, 2004; Good &
Michel, 2013; Mom, 2006; M. L. Tushman & O’Reilly, 1996).
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2.2.2 Prozessvariablen fiir ambidextre Fiihrung

Im Kontext der Literaturrecherche interessierte auch, welche persdnlichen Merkmale
und Fahigkeiten dazu beitragen, in einem ambidextren Kontext erfolgreich zu sein, ambidexter
zu handeln, leichter von einem Handlungsmuster in das andere zu wechseln oder die
unterschiedlichen Handlungsmuster besser miteinander balancieren zu kénnen. Da Individuen

lernen mussen,

e wie sie ihre bisherigen Fahigkeiten bestmoglich nutzen,
e wie sie neue Fahigkeiten erkunden und entwickeln beziehungsweise
e wie sie die notwendigen Fahigkeiten ausbauen, die ihnen helfen, eine adaquate

Balance zwischen beiden Fahigkeiten herzustellen,

sollten sie personliche Lernfahigkeit, Lernbereitschaft und -motivation mitbringen (Sara
Bonesso et al., 2013; Mom, 2006; Zhang et al., 2019).

In diesem Zusammenhang erscheint der Begriff der Metakompetenz interessant.
Metakompetenz wird als eine Kompetenz beschrieben, die so stark ist, dass sie die Fahigkeit
eines Individuums beeinflusst, andere Kompetenzen zu erwerben. Sie ermdglicht Individuen,
zu lernen, sich anzupassen und in Bezug auf sich selbst reflexiv zu sein. Mit der
Metakompetenz Lesen sind einem Individuum beispielsweise viele andere Lerninhalte
zuganglich, die durch das geschriebene Wort vermittelt werden. Idealtypisch sind Individuen
zum einen mit Metakompetenzen ausgestattet, die ihnen helfen, eigenstandig Kompetenzen,
je nach Anforderung, just-in-time zu erwerben und zum anderen mit personlichen
Kompetenzen, die ihnen helfen, mehrere Veranderungswellen durchzuhalten und zu begleiten
(Briscoe & Hall, 1999; Mueller et al., 2020).

Mit Hilfe von drei Kompetenzbereichen kann tberragende Leistung von mittelmaRiger

Leistung in vielen Landern der Welt unterschieden werden:

o Kognitive Kompetenzen: die Fahigkeit, Uber Informationen und Situationen nachzudenken
und diese zu analysieren;

o Kompetenzen der emotionalen Intelligenz: die Fahigkeit, gefihlsmaRige Informationen
Uber sich selbst zu erkennen, zu verstehen und zu nutzen;

e Soziale Intelligenz: die Fahigkeit, gefuhlsmaRige Informationen tber andere zu erkennen,

zu verstehen und zu nutzen.

Als kognitives Konstrukt ergibt sich individuelle Ambidextrie aus kreativem Denken
(Exploration), fokussiertem Denken (Exploitation) sowie der kognitiven Flexibilitat (Papachroni
& Heracleous, 2020; Rosing & Zacher, 2017), zwischen beiden Bereichen hin und her zu

wechseln und Synergien daraus zu heben. Da nach Sternberg (2003) Intelligenz als Fahigkeit
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bezeichnet wird, die Anforderungen des Kontextes einzuschatzen und dementsprechend zu
handeln, sprachen sich Good und Michel 2013 dafir aus, Intelligenz dariber hinaus als
relevante Grole im Kontext individueller Ambidextrie mitzudenken. Insbesondere die
emotionalen und sozialen Kompetenzen befahigen Individuen dazu, sich auf unterschiedliche
Weise ausgewogen zu verhalten. Wenn sich Fuhrungskrafte in Bezug auf die Anforderungen
von Stabilitdt und Wandel emotional ausgewogen zeigen, kdnnen sie die Unsicherheit ihrer
Mitarbeitenden reduzieren, ihre Selbstwirksamkeit erhohen und ihnen dabei helfen, einen
konstruktiven Umgang mit Widersprichen zu finden sowie innovative und risikoreiche
Maflinahmen zu ergreifen. Auch gelten Selbstbewusstsein, Empathie, Situationsbewusstsein
sowie Systemdenken als wichtige Kriterien flir ambidextres Verhalten (Sara Bonesso et al.,
2013; Mansoori et al., 0. D.; Smith & Lewis, 2011; Yukl, 2008a, 2008b; Yukl & Mahsud, 2010).

Zudem wurden Agilitat, ganzheitliches Denken und Risikobereitschaft (DaHee Shon,
2019), Selbstmotivation und Durchhaltevermdgen (Ispaylar, 2020) sowie
Verhaltenskomplexitat, Vorhersagefahigkeiten und integratives (Schindler, 2015) sowie
paradoxes Denken (Raisch et al., 2009) als nutzliche Fahigkeiten eines Individuums genannt,

um ambidexter handeln zu konnen.

Das Verfolgen, Koordinieren, Integrieren und Balancieren der konkurrierenden
Aktivitdtsmuster Exploitation und Exploration stellt FUhrungskrafte vor konflikt- und
spannungsbeladene Situationen und Herausforderungen (Gupta & Smith, 2006; Keller, 2012;
Papachroni et al., 2016; Smith & Tushman, 2005). Sie mussen ihre verfugbaren Ressourcen,
wie Zeit und Wissen, allokieren und, bei sich verandernden Rahmenbedingungen, zwischen
kurzfristiger Effizienz und langfristiger Innovation balancieren. Dabei setzen sie Prioritaten
oder treffen Entscheidungen zwischen Exploitation und Exploration (Birkinshaw, 2004;
Kauppila & Tempelaar, 2016, S. 1023).

Neurowissenschaftliche Untersuchungen von Laureiro-Martinez et al. (2010) belegten,
dass die Verhaltensweisen Exploitation und Exploration bei Individuen unterschiedliche
mentale Prozesse und Aufmerksamkeitsmodi erfordern und dabei verschiedene Gehirnareale
beanspruchen. Eine simultane Ausflihrung beider Verhaltensweisen auf individueller Ebene
wird deshalb als unvereinbar angesehen. Ein Individuum, das sich zu einem bestimmten
Zeitpunkt in einem mit der Exploration assoziiertem tonischen Aufmerksamkeitsmodus
befindet, kann nicht gleichzeitig auch exploitativen Aktivitdten nachgehen, weil dies einen
phasischen Aufmerksamkeitsmodus erfordert. Wie Gupta und Smith 2006 beschrieben, ist es
jedoch moglich, dass sich, auf Team- beziehungsweise Organisationsebene, unterschiedliche
Organisationsmitglieder in unterschiedlichen Modi befinden und die Gruppe insgesamt auf

einem Kontinuum zwischen einem vollstandig phasischen Modus (alle auf Exploitation
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fokussiert) und einem vollstandig tonischen Modus (alle auf Exploration fokussiert) unterwegs

ist.

Liegen insbesondere Situationen vor, die dynamisch, schlecht strukturiert, mehrdeutig
sowie ungewiss und unvorhersehbar sind, flhrt breite Aufmerksamkeit und damit exploratives
Verhalten zu einer besseren Leistung. Eindeutige, strukturierte Szenarien erlauben hingegen
eine beschrankte Aufmerksamkeit und ermdglichen Kosteneffizienz Gber Routinen (Keller,
2012; Laureiro-Martinez et al.,, 2010). Aus neurowissenschaftlicher Perspektive zahlen
fokussierte Aufmerksamkeit sowie die Flexibilitat, den Aufmerksamkeitsbereich, zwischen
tonisch und phasisch, zu dndern (Laureiro-Martinez et al., 2010), als Merkmale individueller
Ambidextrie (Good & Michel, 2013; Laureiro-Martinez et al., 2010; Rosing & Zacher, 2017;
Uhl-Bien & Arena, 2018).

Personliche Praferenzen oder genetisch gepragte Persdnlichkeitsmerkmale, die
insbesondere Uber das Big Five Modell der Personlichkeit erfasst werden kénnen (siehe im
nachsten Kapitel), stehen, unterschiedlichen Studien zufolge (DaHee Shon, 2019; Derue et
al., 2011; Judge et al., 2002; Keller, 2012; Tuncdogan et al., 2017), im Zusammenhang mit
FUhrungserfolg sowie ambidextrer FuUhrung. Keller stellte 2012 beispielsweise
Zusammenhange zwischen der personlichen Disposition zu neuen Lernerfahrungen (Offenheit
fur Erfahrungen) und explorativem Fuhrungsverhalten sowie zwischen der Gewissenhaftigkeit
von Fdhrungskraften und ihrer Neigung zu exploitativen Handlungsmustern her. Im
empirischen Teil dieser Arbeit wurde deshalb auch ein Blick auf mégliche Zusammenhange
zwischen ambidextrem Fuhrungsverhalten und den Big Five Personlichkeitseigenschaften

gerichtet.

Ghanizadeh und Sohrab (2021) ermittelten acht psychologische Eigenschaften von
FUhrungskraften, namlich Mut, Dankbarkeit, Spiritualitat, Kreativitat, Optimismus, Resilienz,
Hoffnrung und Selbstwirksamkeit, die einen Beitrag zur Ambidextrie in &ffentlichen
Organisationen leisten und insgesamt das psychologische Kapital der Organisation stitzen
(Ghanizadeh & Sohrab, 2021).

Mansoori et al. (0. D.) stellten fest, dass Flihrungskrafte, die Uber eine breite vorherige
funktions-, organisations- oder branchenubergreifende Berufserfahrung verfigen, zu einem
ausgewogenen und damit auch zu ambidextrem Verhalten neigen. Weiterhin begunstigen die
Hierarchieebene von Fihrungskraften, inre Entscheidungskompetenzen sowie ihr Austausch
Uber Funktionen und Bereiche hinweg, ambidextres Fuhrungsverhalten (Jansen et al., 2009;
Mom et al., 2009).
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Zwischenfazit

Das bisher beschriebene theoretische Fundament liefert Grundlagen zu den
Konzepten organisationaler Ambidextrie und ambidextrer Fihrung. Da die Forschungen und
Ergebnisse im Bereich ambidextrer Fuhrung jedoch noch limitiert sind und nicht ausreichend
darstellen, wie ambidextre FlUhrung in Flhrungsverhaltensweisen konkret umgesetzt und
gemessen werden kann, soll diese Forschungsarbeit einen Beitrag leisten und mit der

Entwicklung eines Ambidextrie Fihrungsmodells diese Forschungsliicke weiter schlieen.

Mit dem Anspruch, ein wissenschaftlich entwickeltes und Uberpriftes Ambidextrie
Flhrungskonzept aufzustellen, wurde auch die weitreichende Flhrungsforschung nochmals
dahingehend Uberpriift, inwiefern Ideen bewahrter Flihrungsansatze und -modelle in das zu

entwickelnde Ambidextrie Fihrungsmodell eingebettet werden konnen.

Im nachsten Abschnitt werden deshalb weitere, fir die Entwicklung des Ambidextrie
FUhrungsmodells relevante Fihrungskonzepte und -modelle beschrieben. Die Vorstellung der
unterschiedlichen Fuhrungskonzepte erfolgt chronologisch und unabhangig von deren
Bedeutung fur die Entwicklung des Ambidextrie FUhrungsmodells. Alle beschriebenen
Konzepte waren, wenn auch nur in Teilen, relevant fir die Entwicklung des Flhrungsmodells.
In der Synthese des theoretischen Fundaments wird die Einordnung der unterschiedlichen

Konzepte aufgezeigt.



AMBIDEXTRIE FUHRUNGSMODELL 37

2.3 Klassische Flihrungsansatze
2.3.1 Personlichkeits- und eigenschaftsorientierte Fiihrungsansétze

Der eigenschaftsorientierte Fuhrungsansatz geht davon aus, dass erfolgreiche
Flhrung von personlichen Qualitdten der Fuhrungskraft abhangt (Judge et al., 2002).
Bestimmte individuelle Eigenschaften erklaren demnach, warum bestimmte Individuen
beziehungsweise Gruppen bessere finanzielle und soziale Ergebnisse als andere erreichen.
Nach Personlichkeits- und Eigenschaftstheorien der Fihrung ist es wichtig, die richtige
Fuhrungskraft mit den richtigen Personlichkeitsattributen und -eigenschaften auszuwahlen
(Vilkinas & Ladyshewsky, 2012). Hierflr wird haufig das Big Five Modell der Persoénlichkeit

eingesetzt. Dieses wird in Kapitel 2.5.1 dargestellt.

2.3.2 Kontext- und situationsorientierte Fiihrungsansétze

Verhalten und die Handlungen von Individuen, also auch von Flhrungskraften, werden
in Lewins Feldtheorie als ,Feldhandlungen® bezeichnet. Danach ist jegliches Verhalten eine
Funktion von Person und Umwelt und entsteht aus dem wechselseitigen Zusammenspiel
dieser beiden GréfRen. Flhrungsverhalten wird sowohl durch anziehende als auch durch
abstoRende Feldkrafte aus der Umwelt der Fihrungskraft beeinflusst (https://www.kurt-
lewin.de/feldtheorie.shtml; am 14.09.2023 abgerufen).

Kontingenzansatze der Flhrung nutzen diesen theoretischen Bezugsrahmen und
gehen davon aus, dass nicht genau und allgemeingultig beschrieben werden kann, was
FUhrungskrafte tun, da dies, je nach Situation, stets unterschiedlich sein wird. “It is evident that

leader behavior is strongly influenced by the situation” (Yukl, 1989, S. 262).

Damit Fihrungskrafte das Optimale in Bezug auf Resultate und Wirksamkeit erreichen,
mussen sie immer wieder einen jeweils passenden Algorithmus fur unterschiedliche Kontexte
und Situationen entwickeln. Nur mit einem breiten, nuancierten Repertoire an Perspektiven,
Fahigkeiten und Verhaltensweisen kdnnen sie mit organisatorischer Komplexitat, standigem
Wandel und den Dilemmata, die diese Bedingungen mit sich bringen, erfolgreich umgehen.
Sie mussen einerseits lernen, die jeweilige Flhrungssituation schnell zu analysieren und zu
verstehen, welches Verhaltensmuster zu einem erfolgreichen Ergebnis fihrt. Andererseits
mussen sie lernen, ein flr geeignet eingeschatztes Verhalten aus ihrem Verhaltensrepertoire
wirkungsvoll anzuwenden und die Situationsvariablen proaktiv zu beeinflussen. Im Sinne eines
Schiebereglers kénnen sie beispielsweise einwirken, mit welcher Form der Zusammenarbeit
zwischen Hierarchie und Selbstorganisation bestmdgliche Resultate erzielt werden kdnnen
(Kaiser, 2020; Uhl-Bien & Arena, 2018; Yukl, 2008b).


https://www.kurt-lewin.de/feldtheorie.shtml
https://www.kurt-lewin.de/feldtheorie.shtml
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In den frGhen Kontingenztheorien zahlten insbesondere Aufgabenmerkmale, wie zum
Beispiel Komplexitat, untergeordnete Merkmale, wie zum Beispiel Motivation sowie die
Beziehung zwischen Flhrungskraft und Untergebenen, wie zum Beispiel das gegenseitige
Vertrauen, zu den diversen Situationsvariablen (Yukl & Mahsud, 2010). Yukl erganzte 1989,
dass das Verhalten von Fihrungskraften auch durch Rollenerwartungen von Vorgesetzten,
Kollegen, Untergebenen und Aulienstehenden beeinflusst werden kann. Fihrungskrafte
passen dementsprechend ihr Verhalten an Rollenerfordernisse, Zwange und Anforderungen
der jeweiligen Fuhrungssituation an. Effektive Flihrungskrafte sind in der Lage, Rollenkonflikte,
die durch inkompatible Rollenerwartungen von verschiedenen Rollensendern verursacht
werden, in Einklang zu bringen. Zudem nutzen sie Rollenmehrdeutigkeiten als Gelegenheit,
um ihre Handlungsspielrdume auszubauen. lhre Interaktionsmuster kbnnen auch weiterhin
von den jeweils vorliegenden Aufgabenmerkmalen abhangen, also davon, inwiefern sie
Gestaltungsmoglichkeiten haben oder die Aufgabe repetitiv oder variabel, ungewiss oder
vorhersehbar, fragmentiert oder nachhaltig ist. Zudem kénnen weitere interne
Rahmenbedingungen die Beziehung zwischen Fuhrungsverhalten und Ergebnissen
moderieren: die Ebene oder Zentralisierung von Autoritat in der Organisation, die Gréflde und
Funktion der Arbeitseinheit, die eingesetzte Technologie sowie laterale Abhangigkeiten. Das
Organisationsklima, der Einfluss von Vorgesetzten, frilhere organisatorische Performance
sowie die Lebensphase der Organisation sind weitere Variablen, die Fuhrung und
Flhrungserfolg beeinflussen (Baskarada et al., 2016; Yukl, 1989).

Kontext- und Situationsvariablen ergeben sich jedoch auch aus externen Faktoren. In
der Hypothesentestung der empirischen Arbeit (siehe Kapitel 4) wurden externe
Kontextfaktoren, wie beispielsweise die Marktdynamik oder die Unsicherheit im externen
Umfeld untersucht (Antonakis et al., 2003; Good & Michel, 2013; Keller, 2012).

2.3.3 Verhaltensorientierte Fiihrungsansatze

Verhaltensorientierte Fuhrungsansatze vertreten die Ansicht, dass Fuhrungsverhalten
erlernbar, beobachtbar und wahrnehmbar ist. Sie konzentrieren sich darauf, was
FUhrungskrafte tatsachlich bei ihrer Arbeit tun und untersuchen Zusammenhange zwischen

dem Verhalten und der Effektivitat von FUhrungskraften.

Im Rahmen friherer Behaviorismus-Forschungen sammelten Wissenschaftler die
unterschiedlichen Aktivitdten von FuUhrungskraften mittels Fragebogenstudien und
identifizierten Ubergeordnete Kategorien, denen sich die Aktivitdten und Verhaltensweisen

zuordnen lielen. Bei den Aktivititen handelte es sich beispielsweise um mindliche
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Interaktionen von Fuhrungskraften, die darauf abzielten, relevante aktuelle Informationen zu
erhalten, Probleme zu entdecken und Menschen zu beeinflussen, bestimmte Plane

umzusetzen (Yukl, 1989). Da ihm die beiden Verhaltenskategorien

o Aufgabenorientierung/ Initiating Structure (Erledigung der Aufgaben im Mittelpunkt)
sowie

e Beziehungsorientierung / Consideration (individuelle Winsche und Bedurfnisse der
Geflhrten und Qualitat der Beziehung zwischen Fuhrungskraft und Gefuhrten im

Vordergrund)

aus friheren Fuhrungsforschungen zu abstrakt erschienen, um konkreter verstehen zu
kénnen wie Flhrungskrafte mit spezifischen Rollenanforderungen umgehen, setzte Yukl eine
Taxonomie auf, die die meisten friiheren Verhaltensforschungen integrierte (Yukl, 2012; Yukl
et al., 2002).

Abbildung 5: Yukls hierarchische Taxonomie von Flihrungsverhaltensweisen

Task-oriented Clarifying
Planning
Monitoring operations

Problem solving

Relations-oriented Supporting
Developing
Recognizing
Empowering

Change-oriented Advocating change

Envisioning change
Encouraging innovation

Facilitating collective learning

External Networking
External monitoring

Representing

Anmerkung. Eigene Darstellung. In Anlehnung an Yukl, 2012, S. 68

Die in dieser Taxonomie aufgeflhrten Verhaltensweisen sind generisch, auf alle Arten
von Fudhrungskraften und Organisationen anwendbar und in Interaktionen mit den
unterschiedlichen Stakeholdern zu finden, auch wenn die spezifische Form des Verhaltens
von Kontext zu Kontext variiert. Sdmtliche Verhaltensweisen zahlen auf die Effektivitat von

Flhrung ein, jedoch ist ihre relative Bedeutung von Situation zu Situation unterschiedlich (Yukl,
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1989). Der konzeptionelle Rahmen von Yukls Taxonomie hélt einer breiten Uberpriifung in der
Forschungsliteratur stand. In einer Arbeit von Borgmann et al. (2016) wurden beispielsweise

Uber 280 Studien analysiert, die Yukls Taxonomie bewertet hatten.

Schon frihe flhrungstheoretische Arbeiten, beispielsweise von Blake und Mouton
(1964), thematisierten, dass FUhrungskrafte gleichzeitig unterschiedlichen Anforderungen
gerecht werden muassen. So zeigt ihr verhaltenstheoretisches Fuhrungskonzept Managerial
Grid unterschiedliche Kombinationsmoglichkeiten zwischen aufgaben- und
beziehungsorientiertem Fuhrungsverhalten auf und proklamiert die ideale Auspragung des
High-High-Leaders, als diejenige Fuhrungskraft, die sowohl im Bereich der
Aufgabenorientierung als auch der Beziehungsorientierung eine maximale Auspragung
aufweist und damit die Leistung ihrer Gefuhrten bestmdglich beeinflussen kann (Denison et
al., 1995; Kearney, 2013).

2.3.4 Transaktionaler und transformationaler Fiihrungsstil

Mit transaktionaler und transformationaler Flihrung werden zwei Hauptgruppen von
FUhrungsstilen definiert, mit denen Einfluss auf das Verhalten von Mitarbeitenden erfolgt,
damit unternehmerische Ziele gemeinsam umgesetzt werden. Bei transformationaler Flihrung
steht die Motivation und Inspiration der Gefiihrten im Vordergrund. Transformationale
FUhrungskrafte bieten ihren Mitarbeitenden ein kreativitats- und ideenfreundliches Umfeld mit
offenen Kulturen, organischen Strukturen sowie flexiblen Systemen und Verfahren. Die

Kerndimensionen transformationaler Fihrung sind:

1. Idealized influence/Charisma: Eine charismatische Fihrungskraft gilt als Vorbild und zieht

Bewunderung, Respekt und Vertrauen ihrer Mitarbeitenden auf sich.

2. Inspirierende Motivation: Transformationale Fuhrungskrafte motivieren ihre Mitarbeitenden
durch ihre emotionalen Qualitdten und starken den Teamgeist Uber anspruchsvolle

Themen sowie Uber eine positive Einstellung und Optimismus.

3. Intellektuelle Stimulation: Transformationale Fuhrungskrafte ermutigen ihre Mitarbeitenden
dazu, Problemlésungsfahigkeiten zu entwickeln und Probleme aus verschiedenen
Perspektiven zu betrachten. Sie erleichtern offene Diskussionen zwischen Managern,
fordern gemeinsame Lernaktivitaten in einem harmonischen Kontext und spielen somit

eine wichtige Rolle bei der Entwicklung einer positiven Lernkultur.

4. Individualisierte Berucksichtigung: Transformationale Fuhrungskrafte bericksichtigen die
individuellen Bedurfnisse ihrer Mitarbeitenden, agieren als Coaches und férdern die
Entwicklung der Fahigkeiten ihrer Mitarbeitenden (Chebbi et al., 2017).
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Transformationale FUhrungskrafte gestalten ein Klima der psychologischen Sicherheit
innerhalb des Teams und es gelingt ihnen, dass Mitarbeitende ihre personlichen Interessen
Uberschreiten, und ihre Uberzeugungen, Bedirfnisse und Werte verandern, um Gruppenziele
beziehungsweise den Ubergeordneten Zweck einer Organisation zu erreichen. Zudem starken
transformationale Fiihrungskrafte Feed-Forward- und Feed-Back-Lernen in der Organisation,
indem sie Organisationsmitglieder intellektuell anregen und ermutigen, Uber den Tellerrand
hinaus zu denken und kreativ zu sein, Veranderungen anzunehmen, Annahmen zu
hinterfragen, kalkulierte Risiken einzugehen und sich an Strategieentwicklung zu beteiligen.
Insbesondere in turbulenten und unsicheren Kontexten oder in Grindungs- /Niedergangs-
oder Erneuerungsphasen von Organisationen, die oftmals eine Anderung des Status quo
erfordern, gilt transformationale Flhrung als eine geeignete Form von Fuhrung (Chebbi et al.,
2017; Leu, 2007; Schulze & Pinkow, 2020).

Transaktionale Flhrung eignet sich eher fir reife Organisationen, stabile Umgebungen
und Leistungen sowie fur Situationen, die Institutionalisierung, Verstarkung oder Verfeinerung
von vorhandenem Wissen erfordern. Transaktionale Fuhrungskrafte bevorzugen
geschlossene Kulturen, mechanistische Strukturen sowie stabile Systeme und ausgefeilte
Verfahren, zum Beispiel zur Steuerung des Informationsflusses. Die Austauschbeziehungen
zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeitenden, Management by Exception und
leistungsgerechte Entlohnung stehen bei transaktionaler Fihrung im Vordergrund. So
beeinflussen transaktionale FUhrungskrafte das Verhalten ihrer Mitarbeitenden, indem sie
Aufgaben und Ziele definieren sowie psychologische oder materielle Belohnungen einsetzen
oder Uber Feedback Korrekturmalinahmen vornehmen. Sie starken Feed-Forward- und Feed-
Back-Lernen sowie institutionalisiertes Lernen, indem sie sich auf Standardisierung,
Formalisierung, Kontrolle und Training konzentrieren. Die Beziehung transaktionaler
FUhrungskrafte mit ihren Mitarbeitenden beruht vor allem auf gemeinsamen
Aushandlungsprozessen, Autoritdt und Verantwortung. Kernaktivitidten transaktionaler

Fuhrung sind:

1. Leistungsgerechte Entlohnung: Transaktionale Fuhrungskrafte verknipfen Ziele mit
Entlohnung und klaren Erwartungen.

2. Aktives Management by exception: Transaktionale Fuhrungskréafte Uberwachen die Arbeit
ihrer Mitarbeitenden und greifen ein, um Fehler zu vermeiden.

3. Passives Management by exception: Transaktionale Fuhrungskrafte arbeiten mit
Bestrafung und greifen dann ein, wenn Standards nicht erfillt werden (Chebbi et al., 2017;
Leu, 2007; Schulze & Pinkow, 2020).
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Schulze und Pinkow (2020) zufolge skizzierten frihe Beflrworter der beiden
Fuhrungsstile transaktionale und transformationale Flihrung als zwei Enden eines Spektrums.
Neuere Forschungen deuteten jedoch darauf hin, dass es sich um unterschiedliche
Dimensionen handelt, die sich nicht gegenseitig ausschlieffien und somit die Kombination und
Balance von transaktionaler und transformationaler Flihrung die dynamischen Fahigkeiten von

Managern steigert.

Da sowonhl der transformationale als auch der transaktionale Fuhrungsstil als unflexibel
und zu weit gefasst gelten, um Innovationen gezielt zu férdern, werden sie, Schindler (2015)
zufolge, immer weniger der Komplexitadt und dem Tempo von Innovationen und
Transformationen  gerecht. Neuere Fuhrungsansatze, die auf Paradox- und
Komplexitatstheorien von Organisationen zurtickgehen, aber deren Abgrenzung voneinander
zum Teil undeutlich scheint, berlcksichtigen die wandelnden Umweltbedingungen flr
Organisationen und ihre Herausforderung, Performance in einer Reihe von manchmal

widerspruchlichen Anforderungen zu optimieren.

2.4 Neuere Fiihrungsansatze

Hatten bereits zahlreiche Wissenschaftler angedeutet, dass Komplexitat, Ambiguitat und
Paradoxie die bestimmenden Managementthemen beim Ubergang vom 20. zum 21.
Jahrhundert sein wirden (Lavine, 2014), SO ist VUCA
(https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/vuca-119684/version-384510) mittlerweile nicht
nur im organisatorischen Alltag erlebbar geworden, sondern vielmehr aufgrund von
ungeahnten Krisen und Bedrohungen, sich disruptiv verandernder (Markt-) Bedingungen,
ungewohnter sozialer Dynamiken und oft gesamtwirtschaftlicher und gesellschaftlicher
Paradoxien und Spannungen durch einen BANI-Kontext, also Brittle/Anxious/Non-
linear/Incomprehensible (brlchig, verunsichert, nicht-linear und unverstandlich), abgel6st
worden (https://www.youtube.com/watch?v=o0VWQINTJ5-Q abgerufen am 15.10.2023).

Neuere Fuhrungsansatze blicken ganzheitlicher und integrativer auf das Verhalten von
FUhrungskraften und bericksichtigen starker die notwendige Fahigkeit, ein differenziertes,
aber eng integriertes Verhaltensrepertoire zu kultivieren und zu nutzen. Flhrung ist in diesen
Ansatzen wirksam, wenn gegensatzliche, aber komplementare Verhaltensweisen miteinander
verbunden und entsprechend der sich andernden Rahmenbedingungen und konkurrierenden
Ziele effektiv angewendet werden. Konzepte wie Ambidextrie, Flexibilitdt und Komplexitat,
einschlieBlich kognitiver und verhaltensbezogener Komplexitat, gehen davon aus, dass
FlUhrung bestehende Paradoxien anerkennt und nutzt (Lavine, 2014). Fihrungskrafte, die die

aktuellen Rahmenbedingungen genau analysieren und ihr Verhalten entsprechend anpassen



AMBIDEXTRIE FUHRUNGSMODELL 43

kénnen, werden in der neueren Flhrungsliteratur oft als flexibel, anpassungsfahig und
vielseitig beschrieben (Yukl & Mahsud, 2010).

2.4.1 Paradoxe Fiihrung und Both / And Leadership

In der Paradox Theorie wurden organisationale Paradoxien aufgegriffen und anfanglich
als strategische Herausforderungen bei der Gestaltung von Organisationen betrachtet.
Innovation konkurriert demzufolge scheinbar mit operativer Effizienz, jedoch koénnen
Organisationen nicht effizient sein, wenn sie nicht auch innovativ sind. Gleichermaften kénnen
sie nicht innovativ sein, wenn sie nicht wissen, wie sie effizient sein kdnnen. Diese
Interdependenz macht die Spannungen zu strategischen Paradoxien (Denison et al., 1995;
Smith & Lewis, 2011; Smith, Tushman & Lewis, 2016).

Der neueren Paradox Literatur zufolge konnen paradoxe Anforderungen harmonisch
nebeneinander existieren, akzeptiert und Unterschiede bewusst wertgeschatzt werden. Sie
bilden eine Gesamtheit und kénnen Uber unterschiedliche Lésungswege adressiert werden.
Gegensatzliche Krafte kénnen beispielsweise raumlich auf  verschiedene
Organisationseinheiten aufgeteilt oder zu unterschiedlichen Zeitpunkten bedient werden. Die
Suche nach einer Perspektive, die allen gegensatzlichen Polen gerecht wird, gilt als Synthese
(Smith & Lewis, 2011).

Vergleicht man die Konzepte der paradoxen und beidhandigen Flhrung, so werden im
Konzept der paradoxen Flihrung (Zhang et al., 2015) zwischenmenschliche Dilemmata
aufgegriffen wohingegen das Konzept der beidhdndigen Fuhrung eher den Umgang mit
organisationalen Widersprichen und Paradoxen fokussiert, die sich aus dem gleichzeitigen
Verfolgen von Stabilitdt und Wandel (O'Reilly & Tushman, 2016) ergeben. Die Unterscheidung
zwischen der zwischenmenschlichen Wie- und der organisatorischen Was-Komponente von

Flhrung hilft, die unterschiedlichen Theorien voneinander abzugrenzen (Kaiser, 2020).

Das auf der Grundlage der Yin-Yang-Philosophie sowie der paradoxen Erkenntnis
entwickelte Konstrukt der Paradoxical Leadership Behaviors, verknupft scheinbar
konkurrierende, aber dennoch miteinander verbundene Verhaltensweisen, damit
FUhrungskrafte sowohl im Interesse der Organisation als auch der Mitarbeitenden handeln
kénnen. Das Konstrukt enthalt hilfreiche Perspektiven fir paradoxes Denken und Handeln und
ermutigt Flhrungskrafte, situativ zu denken und, je nach Kontextbedingung, zwischen
Verhaltensalternativen zu wahlen. Versuchen Fihrungskrafte im Laufe der Zeit samtliche
Alternativen gleichermal3en zu bericksichtigen, unterschiedlichen Erwartungen gerecht zu

werden und dabei langfristig Leistung zu erzielen, kann Flhrung als Both-And-Leadership
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beziehungsweise Sowohl-Als-Auch-Fihrung bezeichnet werden (Kaiser, 2020; Lavine, 2014;
Smith et al., 2023; Smith, Lewis & Tushman, 2016).

2.4.2 Competing Values Framework und Competing Values Leadership

Der Ansatz des Competing Values Frameworks (CVF) betrachtet die Performance
einer Organisation aus vier verschiedenen und scheinbar widersprichlichen Perspektiven.
Diese reprasentieren vier unterschiedliche Sichtweisen auf Management, die im Laufe des 20.
Jahrhunderts aufgrund sich verandernder Rahmenbedingungen und sich wandelnder
gesellschaftlicher Werte oder Blickwinkel entstanden sind und einer Organisation jeweils
unterschiedliche Hauptfunktionen zugewiesen haben. Die folgende Abbildung zeigt die
unterschiedlichen vier Perspektiven und die damit jeweils verbundenen Funktionen einer

Organisation.

Abbildung 6: Die Perspektiven auf Management im Laufe des 20. Jahrhunderts

Perspektive und Sicht auf Management Funktionen der Organisation

Rational-Goal Produktivitat, Effizienz und
Leistungsorientierung

Interne-Prozesse Stabilitdt und Kontinuitat von Prozessen

Human-Relations Wertschatzung und Weiterentwicklung der
Organisationsmitglieder

Offene Systeme Innovation,  Kundenorientierung  sowie

organisationale Weiterentwicklung

Anmerkung. Eigene Ubersicht. In Anlehnung an Quinn et al., 2021

Da eine Perspektive flr sich allein nur einen Ausschnitt der organisationalen Realitat
abbildet, bietet sie nur eine beschrankte Auswahl an Handlungsoptionen. In den 80er-Jahren,
als einige grofRe Unternehmen mit Innovations-, Qualitats- oder Produktivitdtsproblemen
konfrontiert waren und ums Uberleben kdmpfen mussten und zudem die Umfeldbedingungen,
wie beispielsweise durch den Zerfall der USSR, als nicht mehr voraussagbar und unstabil
galten, konnte keine der oben erwahnten Managementperspektiven ausreichende Antworten
auf die Frage liefern, wie Organisationen in diesen Zeiten gemanagt und gefiihrt werden sollten
(Quinn et al., 2021).
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In diesem Kontext entstand das Competing Values Framework (CVF) aus dem Bedarf
nach einem umfassend einsetzbaren Handlungsrahmens, der organisatorische Effektivitat und
Wertschopfung verbessern sowie erfolgreiche Flhrung starken sollte. Im Rahmen von
Forschungen zu Effektivitats- und Erfolgskriterien von Organisationen, lief3 die Forschergruppe
rund um Cameron und Quinn Experten und Expertinnen mdgliche Effektivitatskriterien
hinsichtlich ihrer Bedeutung beurteilen. Diese nahmen Organisationen als effektiv wahr, wenn
sie Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit demonstrierten, Stabilitat und Kontrolle zeigten, auf
effiziente, interne Prozesse achteten beziehungsweise, wenn sie eine wettbewerbsfahige,
externe Position im Verhaltnis zu Kunden und Auftraggebern fokussierten (Cameron, Quinn et
al., 2014).

Auf Basis dieser Riickmeldungen entstand das Competing Values Framework, das mit
einer vertikalen und einer horizontalen Achse die unterschiedlichen Dualitaten einer
Organisation aufgriff:

e Die horizontale Achse verlauft entlang der konkurrierenden Pole interner versus
externen Fokus und visualisiert, ob die Organisation eher auf interne Fahigkeiten,
die Vereinheitlichung und die Standardisierung von Prozessen, sowie auf Kohasion
und Gleichklang oder auf externe Chancen, Unabhéangigkeit und ihre
Differenzierung von Wettbewerbern fokussiert.

o Die vertikale Achse verlauft entlang der konkurrierenden Pole Wandel versus
Stabilitdt und bildet ab, ob die Organisation eher auf Flexibilitdt, Dynamik und
Vielseitigkeit oder auf Langlebigkeit, Stabilitdt, Ordnung und Kontrolle fokussiert
(Cameron, Quinn et al., 2014; Lavine, 2014).

Wie in Abbildung 7 ersichtlich, entstanden aus den beiden Achsen vier Quadranten,
die insgesamt oft als Zirkumplex-Struktur beschrieben werden, da sich jeder Quadrant von den
anderen unterscheidet, jedoch eine bestimmte raumliche Beziehung zu den Quadranten mit

denselben Dimensionen beibehalt.
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Abbildung 7: Achsen und Management Perspektiven des Competing Values Framework
(CVF)

Flexibility
Human Relations Model Open Systems Model
Internal - s External
Internal Process Model Rational Goal Model
v
Control

Anmerkung. Eigene Darstellung. In Anlehnung an Quinn et al., 2021, S. 12

Die Human Relations Perspektive, gekennzeichnet durch Flexibilitat und internen
Fokus (Zusammenhalt, Moral, Ausbildung), steht beispielsweise zur Rational Goal
Perspektive, die durch Kontrolle und externen Fokus (Planung, Zielsetzung, Produktivitat)
definiert ist, kontrar. Dies kommt dadurch zum Ausdruck, dass bei der Human Relations
Perspektive Menschen beispielsweise von Natur aus wertgeschatzt, jedoch in der Rational
Goal Perspektive nur dann von Wert sind, wenn sie zur Zielerreichung beitragen. Die Internal
Process Perspektive, die sich aus der Verbindung von Kontrolle und internem Fokus ergibt
(Informationsmanagement, Stabilitdt, Kontrolle) steht dem Open Systems Model (Anpassung,
Wachstum) gegenuber, das sich aus dem externen Fokus und Flexibilitat ergibt (Lawrence et
al., 2009; Quinn et al., 2021). Da die Handlungsfelder in einem scheinbaren Widerspruch
zueinanderstehen, sprachen Quinn und Cameron von Competing Values.

In neueren Arbeiten zum CVF wurden die Bezeichnungen fiir die vier Quadranten
vereinfacht, so dass sie fur alle Anwendungen von der Organisationsebene bis zur Ebene des

individuellen Verhaltens gelten, wie auch in Abbildung 8 zu sehen ist (Lawrence et al., 2009).
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Abbildung 8: Die unterschiedlichen Analyseebenen des CVF

Individuality
Flexibility

COLLABORATE | . CREATE
External Outcomes Level of Analysis
]
Internal Organization Level of Analysis
|
I
Individual Level of Analysis

Internal

External
Maintenance

Positioning

CONTROL COMPETE

Stability
Control

Anmerkung. Eigene Darstellung. In Anlehnung an Cameron, DeGraff & Thakor, 2014, S. 15

Es ergaben sich dementsprechend die vier Quadranten und Handlungsfelder fur
Organisationen: Collaborate, Create, Compete und Control, die jeweils ein bestimmtes Cluster
von Kriterien darstellen — sei es in Bezug auf Fuhrung, Effektivitat, Wertschépfung, Struktur,
Lernen oder andere organisationsrelevante Faktoren. Abbildung 9 visualisiert diese
Handlungsfelder des Competing Values Frameworks.

Abbildung 9: Handlungsfelder des CVF

Individuality
Flexi‘bilily

Human Relations Model Open Systems Model

COLLABORATE CREATE

Interna External
- . . >

Maintainance Positioning
CONTROL COMPETE
Internal Process Model Rational Goal Model
Stability
Control

Anmerkung. Eigene Darstellung. In Anlehnung an unterschiedliche Abbildungen bei Cameron,
Quinn et al., 2014
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Der Schlussel bei der Entwicklung des ganzheitlichen Competing Values Framework
war die zugrundeliegende Sowohl-Als-Auch-Annahme und, dass alle, sich zum Teil
widersprechende, Verhaltensweisen gleichzeitig gebraucht werden. Die traditionelle
Entweder-Oder-Sichtweise wurde aufgegeben. Diese paradoxe Sowohl-Als-Auch-Sichtweise
ist das Herzstiick des Competing Values Framework, das jede der vier Perspektiven als ein
Element eines grofieren und ganzheitlichen Modells darstellt. Abbildung 10 veranschaulicht,
dass jede einzelne Perspektive sich im Competing Values Framework (CVF) in einem der vier
Quadranten wiederfindet (Quinn et al., 2021).

Abbildung 10: Ubersicht (iber die Dimensionen des CVF

Handlungs- Perspektive Funktion der Organisationsrelevante

feld Management Organisation Kriterien

Create Open Systems Veranderung und Entwicklung von neuen
Innovation Produkten, Geschéftsfeldern,

etc. (Zukunft/externer Fokus)

Collaborate Human Relations Wohlbefinden/Motivation/ Entwicklung von Menschen,
Entwicklung der Beziehungen, Netzwerken,
Mitarbeitenden etc. (Zukunft/interner Fokus)

Compete Rational Goal effiziente Produktivitat Stabilisierung/Sicherung von

Ergebnissen, Gewinnen,
Marktanteilen
(Gegenwart/externer Fokus)

Control Internal Process Stabilitat und Kontinuitat Stabilisierung/Sicherung von
Strukturen, Prozessen,
Kontrolle, etc. (Zukunft/interner
Fokus)

Anmerkung. Eigene Darstellung. In Anlehnung an Quinn et al., 2021

Gehen altere Forschungen im Rahmen des Competing Values Leadership Ansatzes
davon aus, dass sich effektive Fuhrungskrafte idealtypisch kongruent zu der
Organisationskultur ihres Unternehmens verhalten, betonen neuere Ausfuhrungen, dass
FUhrungskrafte dann am effektivsten sind, am meisten Werte schaffen und Uber der
Leistungsnorm liegen, wenn sie nicht nur entsprechend der Organisationskultur handeln,
sondern gegenlberliegende Handlungsfelder in positiver Weise integrieren. Die effektivsten
Organisationen beziehungsweise Fuhrungskrafte sind dementsprechend diejenigen, die tUber
Kompetenzen und Fahigkeiten in jedem der vier Quadranten verfigen und sich innerhalb des
gesamten Rahmens bewegen, um sich auf verandernde Umstédnde anzupassen (Lavine,
2014). Fuhrungskrafte, die Uber die Handlungsfelder hinweg querdenken sind nicht nur
versiert, unterschiedliche Fahigkeiten zu unterschiedlichen Zeiten einzusetzen. Sie legen

vielmehr ein komplexeres und anspruchsvolleres Verhalten an den Tag, wenn sie scheinbar
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gegensatzliche Fahigkeiten und Verhaltensweisen auf innovative Weise mischen, um den

Anforderungen gerecht zu werden (Cameron, Quinn et al., 2014).

Das von Quinn aufgestellte Competing Values Framework von Fuhrungsrollen, gilt als
einziger Ansatz in der Rollenliteratur, der in der Integration konkurrierender Fihrungsrollen,
namlich Vermittler, Mentor, Innovator, Makler, Produzent, Direktor, Koordinator sowie
Beobachter und damit in der Sowohl-Als-Auch-Fuhrung die Effektivitat von Fuhrung betrachtet
(Belasen & Frank, 2008; Lawrence et al., 2009).

Vilkinas und Ladyshewsky entwickelten 2012 auf Basis dieser Flhrungsrollen ein
integriertes Competing Values Framework weiter, das die komplexe und paradoxe Beziehung
unterschiedlicher Fuhrungsverhaltensweisen sowie die Schllsseldimensionen effektiver
Fuhrung aufgreift: eine Dimension, die sich auf Menschen und Aufgaben und eine Dimension,
die sich auf externe und interne Aspekte konzentriert. Die untenstehende Abbildung 11 zeigt

die Rollen des Integrated Competing Values Frameworks (ICVF).

Abbildung 11: Das “Integrated Competing Values Framework”

People|Focus

Innovator

Developer

Internal
ocus

External

Integrator
Focus

Monitor
Broker

Deliverer

Task|Focus

Anmerkung. Eigene Darstellung. In Anlehnung an Vilkinas & Ladyshewsky, 2012, S. 113
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2.4.3 Vielseitige (versatile) Fiihrung

Die Theorie der vielseitigen Flhrung (versatile leadership) geht auch davon aus, dass
die Effektivitdt von Fuhrungskraften malgeblich von deren Fahigkeit abhangt, je nach
Situationserfordernis, zwei Paare komplementarer Verhaltenskategorien in der adaquaten
Auspragung und unbelastet von Vorurteilen gegen oder Voreingenommenheit fir eine der
beiden Seiten, zu nutzen. In diesem Zusammenhang definierten R. E. Kaplan und Kaiser 2003
das Gleichgewicht aus kraftvoller und befahigender Fihrung sowie das Gleichgewicht aus

strategischer und operativer Fuhrung.

e Zum Bereich der kraftvollen Flhrung (forceful leadership) gehdren beispielsweise die
Handlungsmuster wie Verantwortung tGbernehmen, Position beziehen, Fihrungsprasenz
zeigen, Entscheidungen treffen, hohe Erwartungen an Mitarbeitende stellen und
Mitarbeitende in die Verantwortung nehmen.

e Im Bereich der befahigenden Fuhrung (enabling leadership) geht es darum, als
Fuhrungskraft offen fir die Perspektiven Anderer zu sein und auf ihre Bedurfnisse
einzugehen oder auch Verstandnis zu zeigen, wenn Andere ihre Arbeit nicht im erwarteten
Umfang abliefern.

¢ Demgegenuber gibt die strategische Fuhrung die langfristige Richtung vor, richtet die
Mitarbeitenden danach aus und Uberblickt die Organisation als Ganzes beziehungsweise
sucht nach Weiterentwicklungs- und Wachstumsmaoglichkeiten fur die Organisation.

o Im Kontext der operativen Flhrung soll die Strategie der Organisation umgesetzt werden

und der Fokus liegt auf kurzfristigen Ergebnissen und operativen Details und Prozessen.

Insgesamt wird durch die Kombination aus kraftvollem und ermdglichendem
FUhrungsverhalten dargestellt, wie man flhrt, also in Bezug auf den zwischenmenschlichen
Stil und die Beeinflussung von Menschen. Was man fuhrt, also in Bezug auf den
organisatorischen Fokus, wird durch die Kombination von strategischem und operativem
FUhrungsverhalten dargestellt (Kaiser, 2020; Kaiser & Overfield, 2010; R. E. Kaplan & Kaiser,
2003)

Die untenstehende Abbildung 12 veranschaulicht das Konzept der vielseitigen Flhrung

und die komplementaren Verhaltenskategorien.
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Abbildung 12: Vielseitige Fiihrung nach Kaplan und Kaiser

HOW YOU LEAD

FORCEFUL ENABLING
Asserting personal and Involving others and
position power bringing out their best
Take charge Empowering
Assuming authority and control ><d Giving people autonomy
Decisive Participative
Taking a position and speaking up Being open to input and influence
Demanding Supportive
Holding people to high standards Providing help and encouragement
WHAT YOU LEAD
STRATEGIC OPERATIONAL
Positioning the organization Focusing the organization
for long-term success on the details of execution
Direction Execution
Setting the course ><] Driving implementation
Expansion Focus
Growing the organization Concentrating resources
Innovation Order
Supporting change and creativity Using process discipline
RIGHT AMOUNT
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3
Much too little Barely too little Barely too much Much too much

Anmerkung. Eigene Darstellung. In Anlehnung an Kaiser, 2020, S. 141

Der Aspekt der Angemessenheit der Auspragung von Verhaltensweisen wird in der
Abbildung 12 im unteren Bereich der Abbildung, visualisiert. Dieser Aspekt unterscheidet sich
von ahnlichen FUhrungstheorien. Er berlcksichtigt, dass, bei einseitiger Ausfihrung (zu viel /
zu wenig) eines Handlungsmusters, eine Starke auch zur Schwache werden kann. Da
Einseitigkeit, R. E. Kaplan und Kaiser (2003) zufolge, die haufigste Barriere fur die Entwicklung
von effektiver Fuhrung ist, forderten die Autoren die Nutzung von Bewertungsskalen, die
einseitige Verhaltensauspragungen bei Filhrungskraften, also sowohl Unter- als auch
Ubertreibungen, feststellen kénnen, indem sie beispielsweise unterscheiden, ob eine

Verhaltensauspragung hoch oder zu hoch ist.
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2.4.4 Flexible und adaptive Fiihrung

Die Konzepte der flexiblen und adaptiven Fihrung sehen ebenfalls ein breites
Verhaltensrepertoire von Fihrungskraften vor, damit sie verschiedenen sozialen Rollen und
konkurrierenden Organisationsanforderungen unterschiedlicher Situationen gerecht werden.
So balancieren Fuhrungskrafte Rollenkonflikte, die sich aufgrund verschiedener
Interessengruppen mit unvereinbaren Zielen oder Prioritaten ergeben oder passen ihr Handeln
und ihre Entscheidungen immer wieder, aufgrund von sich andernden Bedingungen und

Zielprioritaten, an.

Von zentraler Bedeutung in beiden Konzepten sind die zwischenmenschliche
Flexibilitat und die situative Angemessenheit von Flihrungsverhalten. Flexible Flihrungskrafte
bringen die Fahigkeit mit, bestimmte Situationen richtig einzuschatzen und zu erkennen, was
von ihnen erwartet wird und was ihr Team braucht, um auf dieser Grundlage entsprechend zu

handeln.

e Um beispielsweise auf Bedrohungen, Krisen oder Chancen mit wirksamen Strategien,
Entscheidungen und Malinahmen reagieren zu kénnen, brauchen sie ein Gespur fir
externe Rahmenbedingungen und Veranderungen.

o Wenn neuartige Herausforderungen oder Chancen innovative Wege erfordern, missen sie
Menschen Uberzeugen, ihre Annahmen und Uberzeugungen dariiber zu andern, was
geeignet und effektiv ist, insbesondere wenn die positiven Auswirkungen innovativer

Ansatze nicht sofort gesehen werden.

Ein geeigneter Indikator fir flexible Flhrung ist das Ausmal, in dem das Verhalten
einer FUhrungskraft in einer Weise variiert, dass es je nach Anforderung der Aufgaben und
Teammitglieder, ob durch Starkung der Zusammenarbeit oder der Problem- und
Aufgabenbewaltigung, angemessen ist. Nur wenn das jeweilige Flhrungsverhalten fur die
jeweilige Situationen wirksam und passend ist, gilt eine Fihrungskraft auch als adaptiv (Kaiser
& Overfield, 2010; Yukl & Mahsud, 2010).

Die Autoren Uhl-Bien und Arena forderten 2018, dass zukuinftige Fihrungsforschungen
ihren Blick erweitern und die Notwendigkeit und Bedeutung der Variable Anpassungsfahigkeit
einer Organisation anerkennen und sie, neben Produktivitdt oder Leistung, als
Ergebnisvariable mit einbeziehen sollten (Schulze & Pinkow, 2020; Uhl-Bien & Arena, 2018).
Auf Basis unterschiedlicher Theorien, unter anderem Ambidextrie, haben Uhl-Bien und Arena
(2018) mit dem Ansatz Leadership for organizational adaptability einen Prozessrahmen,
aufgestellt, der aufzeigt, wie Fuhrungskrafte in Organisationen unterstitzende

Rahmenbedingungen gestalten kénnen, um die notwendigen Anpassungsprozesse in
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Organisationen sowie Kreativitat, Innovation, Lernen und Wachstum zu ermdéglichen (Schulze
& Pinkow, 2020; Uhl-Bien & Arena, 2018).

Ahnlich zur ambidextren Flhrung beziehungsweise zum Ansatz der éffnenden und
schlieRenden Fihrung von Rosing et al. (2011) beinhaltet dieses Modell die unterschiedlichen
Funktionen von unternehmerischer, operativer Flihrung und befahigender Fihrung. Die
unternehmerische Fuhrung moéchte Neues in die Welt bringen und die operative Flihrung
kiimmert sich um die effiziente Abwicklung des Tagesgeschéfts. Als integrierendes Element
zwischen diesen beiden Fuhrungsbereichen gilt die befahigende Fihrung (Enabling

Leadership) als dritter Bereich von Flhrung.

Enabling Leaders unterstitzen Anpassungsprozesse, indem sie vermitteln, wenn
unternehmerische Fuhrungskrafte mit ihren neuen ldeen mit dem operativen System
kollidieren, zum Beispiel, weil die Ideen nicht leicht umsetzbar sind, zu viel Geld kosten oder
Ressourcen erfordern, Uber die die Organisation derzeit nicht verfigt. Enabling Leaders lassen
auch neue Madglichkeiten, zum Beispiel neue Dienstleistungen oder Marktausrichtungen,
entstehen, indem sie zusatzliche Ideen anregen und von operativen Fuhrungskraften in das
formale System einbringen lassen. Sie starken informelle und formelle Kommunikation und
sind Brlickenbauer zwischen Menschen und Ideen oder choreografieren Ubergénge zwischen

vergangenen und zukulnftigen Projekten.

2.4.5 Transzendente und strategische Fiihrung

In ihrem mehrstufigen Ansatz der transzendenten Flhrung haben Crossan et al. 2008
mikro- und makrodkonomische Fuhrungstheorien vor dem Hintergrund dynamischer
Rahmenbedingungen zusammengefiihrt. Demzufolge findet Flhrung nicht nur auf den drei

Verantwortungsebenen statt:
e Sich selbst flihren,
e Mit Anderen interagieren und Einfluss auf sie ausiiben sowie
o Umwelt, Strategie und Organisation erfolgreich managen.

Zudem ist es die Aufgabe von Flihrung, die Ebenen Organisation, Team und Individuen
miteinander zu verbinden und weiterzuentwickeln. Die untenstehende Abbildung 13 zeigt den

Zusammenhang der Fuhrungsebenen, der Transzendente Flihrung genannt wurde.
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Abbildung 13: “Transcendent leadership

Leadership
of self

ranscenden
Leadership

Leadership
of others

Leadership
of organization

Anmerkung. Eigene Darstellung. In Anlehnung an Crossan et al., 2008, S. 570
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Vor dem Hintergrund zunehmend turbulenter Umfeldbedingungen weist der Ansatz

Fuhrungskraften eine ganzheitlichere und strategischere Verantwortung zu und verlagert den

Fuhrungsfokus von der Interaktion in Dyaden oder Gruppen zu einer starkeren strategischen

Fuhrungsrolle. Neben dem Supervisory Leadership, beim dem es um Fihrung im System geht,

rickt Strategic Leadership, also der Fihrung am System, in den Vordergrund der Betrachtung.

Hier werden Veranderungen initiiert und die Organisation fur eine aussichtsreiche Zukunft

gestaltet.
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Zwischenfazit

Im Kontext der Literaturrecherche und Analyse theoretischer und praktischer
Fuhrungsmodelle wurde eine Synopse unterschiedlicher Fihrungsmodelle aufgestellt. Ein

Ausschnitt davon ist zur Veranschaulichung in der Abbildung 14 dargestellt.

Abbildung 14: Synopse von Fiihrungsmodellen

Anmerkung. Eigene Tabelle mit Abbildungen zu Fihrungsmodellen

Als wichtige Inspiration fir die Struktur und Darstellung des Ambidextrie
FUhrungsmodells dienten insbesondere das Competing Values Leadership Modell (Cameron,
Quinn et al., 2014; Quinn et al., 2021), das Modell des Versatile Leaderships (Kaiser, 2020; B.

Kaplan & Kaiser, 2006) sowie das Denison Kulturmodell (Denison et al., 1995).

Sie sind in dieser Reihenfolge von links nach rechts in der obigen Abbildung zur
Veranschaulichung markiert. Ihre Ausrichtungen sind alle &hnlich und sie weisen vier Bereiche

auf.
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2.5 Grundlagen aus der (Persdnlichkeits- und Sozial-) Psychologie

Neben den aufgezeigten Ambidextrie- und Fihrungsansatzen sind weitere
psychologische Konzepte, zum Beispiel aus der Personlichkeits- und Sozialpsychologie, der
Kognitiven Psychologie sowie der Humanistischen Psychologie fir das Ambidextrie
Fuhrungsmodell relevant. Sie kénnen dabei helfen, zu verstehen, warum unterschiedliches
individuelles oder gruppenspezifisches Fuhrungsverhalten in unterschiedlichen Situationen
mehr oder weniger wirksam beziehungsweise erfolgreich ist. Sie liefern Hintergriinde, wie und

mit welchen Prozessvariablen ambidextre Fihrung ausgestaltet werden kann.

2.5.1 Trait-Theorie: Das Big Five Modell der Persénlichkeit

Die finf Faktoren der Persodnlichkeit, auch als die Big Five der Persénlichkeit bekannt,
sind ,deskriptive, durch Faktorenanalysen gewonnene Faktoren aus lexikalischen Studien,
welche die alltagliche Persdnlichkeitssprache sparsam zusammenfassen“ (Rauthmann, 2017,
S. 258). Die Big Five Taxonomie gilt bereits seit den 1990er Jahren als die etablierteste und
am weitgehendst akzeptierte Taxonomie zur Beschreibung der hervorstechendsten Aspekte
der PersOnlichkeit beziehungsweise der Gesamtpersonlichkeit, die Uber die Zeit stabil sein
sollen (Byrne et al., 2015; Digman, 1990; John & Srivastava, 1999; Rauthmann, 2017). Sie

wird haufig verwendet, um dispositionelle Pradiktoren von Fihrung zu untersuchen:

1. Emotionale Stabilitdt (Gegenpol: Neurotizismus): Dieser Faktor beschreibt die Fahigkeit,
auf Rlckschlage zu reagieren, Stress auszuhalten oder mit duferen Stérungen fertig zu
werden. Normalerweise wird als Name fur diesen Faktor Neurotizismus verwendet. In der
vorliegenden Arbeit lag der Fokus eher auf dem Gegenpol Emotionale Stabilitét und wurde
auch so in der Hypothesentestung (siehe Kapitel 4) verwendet.

2. Extraversion: Dieser Faktor beschreibt die Tendenz, gesellig, durchsetzungsfahig und
aktiv zu sein und positive Affekte wie Energie und Eifer zu erleben.

3. Offenheit: Mit diesem Faktor wird das Interesse an neuen Erfahrungen und neuen Ideen
beschrieben. Zudem beschreibt Judge et al. 2002 damit die Veranlagung, phantasievoll,
nonkonform, unkonventionell und autonom zu sein.

4. Vertraglichkeit: Dieser Faktor beschreibt, ahnlich wie Extraversion, die soziale Interaktion
mit anderen Menschen. Bei der Vertraglichkeit geht es unter anderem darum, inwieweit
auch die Interessen anderer Menschen berticksichtigt werden. Dabei wird beispielsweise
die Tendenz genannt, nachgiebig und fursorglich zu sein.

5. Gewissenhaftigkeit: Dieser Faktor beschreibt den Grad an Selbstkontrolle, Zuverlassigkeit,
Genauigkeit und Zielstrebigkeit (Judge et al., 2002, S. 258).
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Die Forschung daruber, wie bestimmte Personlichkeitsmerkmale die Auswirkungen
des Fuhrungsverhaltens verstarken koénnen, ist noch Uberschaubar und weitere
Untersuchungen werden bendétigt, um nahere Informationen zu erhalten, wie diese die Wahl
des Verhaltens beziehungsweise die Flexibilitdt der Fuhrungskraft bei der Anpassung des
Verhaltens an verschiedene Situationen beeinflussen (Yukl, 2012, S. 77). Die jeweiligen
Gegebenheiten der Situation, also die vorliegenden Kontextbedingungen, in denen Flhrung

stattfindet, missen ebenfalls betrachtet werden.

2.5.2 (Soziale) Kognition und entscheidungspsychologische Grundlagen

Vor dem Hintergrund konkurrierender Anforderungen und Zielstellungen sowie meist
knapper Ressourcen, missen Fiuhrungskrafte situationsangepasst zwischen mindestens zwei
konfligierenden Optionen, beispielsweise zwischen Exploitation und Exploration, Kerngeschaft
und Zukunftsgestaltung oder bestehenden und neuen Produkten und Dienstleistungen,
wahlen beziehungsweise eine adaquate Balance der unterschiedlichen Optionen, im Sinne
von Sowohl-Als-Auch, anstreben. Eine Variable im Entscheidungsprozess von

Fuhrungskraften ist somit die Situation beziehungsweise der Kontext.

In der Entscheidungsforschung werden Entscheidungssituationen unterschieden, in
denen die Konsequenzen mit Sicherheit, mit einer bestimmbaren Wahrscheinlichkeit (Risiko)
oder mit einer nicht bestimmbaren Wahrscheinlichkeit (Unsicherheit) eintreten (Jungermann,
2009; Pfister et al., 2017). Gigerenzer(2019) zufolge erfordert rationales Entscheiden unter
Unsicherheit ein anderes methodisches Repertoire als Entscheiden unter Risiko. Er sprach
sich daflir aus, Situationen von Ungewissheit ernst zu nehmen und sich nicht nur darauf zu
verlassen, dass beispielsweise die Wahrscheinlichkeitstheorie bei allen Kombinationen von

Risiko und Ungewissheit immer die besten Entscheidungen mit sich bringt.

In Bezug auf Entscheidungsprozesse ambidextrer Flhrungskrafte und Organisationen
kann bisher auf nur wenige Forschungen zurlickgegriffen werden (Carmeli & Halevi, 2009;
Jacobsson et al., 2018). Jacobsson et al. stellten 2018 fest, dass das technologische Umfeld
und der Risikograd eines Projekts mal3geblich die Wahl zwischen Exploration und Exploitation

beeinflussen (Jacobsson et al., 2018).

Trotz mangelnder Forschungsarbeiten zu Entscheidungsprozessen im Kontext von
Ambidextrie, lassen sich aus verschiedenen psychologischen Theorien und Forschungen

wertvolle Erklarungsansatze fir die Entwicklung des Ambidextrie Fihrungsmodells nutzen.

,In Bezug auf menschliche Entscheidungsprozesse gilt: Menschen sind nicht rationale,

sondern rationalisierende Wesen. Das bedeutet, dass Entscheidungen selten losgeldst von
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der Person des Entscheiders betrachtet werden kdnnen® (Fischer, Frey & Niedernhuber, 2013,
S. 171).

Sowohl bestimmte Personlichkeitsmerkmale, individuelle Praferenzen, menschliche
Informationsverarbeitung, kognitive sowie emotionale Prozesse als auch sozialpsychologische
Faktoren spielen eine wichtige Rolle bei Entscheidungsprozessen (Betsch et al., 2011;
“‘UNINOVA,” 2020).

In der psychologischen Entscheidungstheorie wird eine Entscheidung als Prozess aus
Beurteilungen (Judgements) von Optionen sowie Handlungsalternativen und Wahlen
(Choices) zwischen diesen Optionen verstanden, bei dem sowohl die menschliche
Wahrnehmung (Informationen aufnehmen), das Gedachtnis (sich an ahnliche
Entscheidungsfalle erinnern) und das Denken (sich potentielle Konsequenzen ausmalen)
beteiligt sind (Betsch et al., 2011; Jungermann, 2009). ,Indem die Erwinschtheit der
verschiedenen Konsequenzen und die unterschiedlichen Eintrittswahrscheinlichkeiten
beurteilt werden, kommt man zu einer Einschatzung, welche der beiden Optionen insgesamt
natzlicher ist* (Betsch et al., 2011, S. 3). Untersuchungen haben gezeigt, dass sich Menschen
Uber die Zeit ein Repertoire an Entscheidungsstrategien zulegen und in
Entscheidungsprozessen situationsspezifisch und flexibel unterschiedliche Strategien der

Informationssuche und Informationsselektion anwenden (Betsch et al., 2011).

Im Sinne eines ,Kontinuums der kognitiven Anstrengung in der Art und dem Umfang
der Nutzung kognitiver Ressourcen® (Jungermann, 2009, S. 24) kénnen Entscheidungen
einerseits nahezu automatisiert mit wenig Anstrengung und andererseits in Verbindung mit
aufwandiger und komplexer Informationssuche und Informationsverarbeitung stattfinden. Der
kognitive Aufwand steht hier im Zusammenhang mit dem Grad der Reflexion und Bewusstheit,

mit dem die jeweilige Entscheidung gefallt wird (Jungermann, 2009).

Basierend auf Kahnemans (2011) Unterscheidung von Denken in zwei Bereiche, dem
System 1 einerseits und dem System 2 andererseits (schnelles versus langsames Denken),
erfolgt auch die Informationsverarbeitung und Entscheidungsfindung von Individuen entweder

mit dem System 1 oder mit dem System 2.

o Die Prozesse des Systems 1 funktionieren automatisch, emotional, schnell, parallel,
intuitiv, non-verbal und unbewusst. Beurteilungen und Entscheidungen kénnen mit System
1 schnell und ohne grof3en kognitiven Aufwand getroffen werden, jedoch werden hier
uberwiegend unmittelbare und konkrete Vorteile fokussiert und langfristige Konsequenzen
von Entscheidungen womoglich vernachlassigt.

e Entscheidungen mit dem System 2 erfolgen hingegen langsam, seriell, neutral, kontrolliert,

Uberlegt, verbal, bewusst und logisch. Dementsprechend erfordern diese einen hdheren
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kognitiven Aufwand. System 2 Udbernimmt auch die bewusste Kontrolle und
Steuerungsinstanz von System 1 (Aronson et al., 2023; Beshears & Gino, 2014; Fischer,
Asal & Krueger, 2013; Jungermann, 2009; Kahneman, 2011).

LUrteilsheuristiken sind Daumenregeln, mit denen man komplexe
Entscheidungsprobleme moglichst schnell und einfach zu 16sen versucht® (Fischer, Asal &
Krueger, 2013, S.30). Sie werden genutzt, damit der kognitive Aufwand komplexer
Informationsverarbeitung Uberschaubar bleibt und Urteile und Entscheidungen schnell und
effizient gefallt werden konnen. In diesem Zusammenhang werden sie im Bereich der sozialen
Kognition auch als mentale Abkirzungen genannt, die haufig bei Zeitmangel genutzt werden
(Aronson et al., 2023; Buchanan & O’Connell, 2006; Fischer, Asal & Krueger, 2013).
Gigerenzer und Todd (2000) zufolge ist es mdglich, auch mit schnellen und sparsamen

Heuristiken verninftige Entscheidungen effizient zu treffen.

Es gibt Anhaltspunkte, dass individuelle Ambivalenz die Urteilsgenauigkeit von
Individuen verbessern kann. Individuen, die im Moment der Entscheidung ambivalent sind,
gelten als interessierter und offener gegenuiber anderen Perspektiven und Vorschlagen. Bevor
ein Urteil gefallt wird, werden vielfaltigere Informationen sowie sich kontrastierende
Perspektiven in Augenschein genommen. Dies reduziert einseitiges Denken und erhdht die
Urteilsgenauigkeit (Hohnsbehn et al., 2022).

Entsprechen sich in bestimmten Entscheidungssituationen die moglichen
Entscheidungsvarianten regelmaRig, bleibt der kognitive Aufwand gering, da lediglich ein
»2Abgleich der gegebenen Situation mit vorgespeicherten Situationen und den in ihnen fixierten
Entscheidungen® (Jungermann, 2009, S. 24) vorgenommen werden muss und bestimmte
Routinen genutzt werden kénnen. Die Entscheidung muss nicht immer wieder von Neuem
erfolgen und lauft nahezu automatisch ab, so dass die eingesparten kognitiven Ressourcen

anderweitig eingesetzt werden kénnen.

In der Wahl von Entscheidungsalternativen gelten aber nicht nur der Nutzen der
Entscheidungsoption, die Unsicherheit der Situation und die Kognition der entscheidenden
Person als gleichberechtigte Determinanten, sondern mittlerweile auch die Emotionen der
entscheidenden Person, obwohl diese lange Zeit als Stérfaktor flr eine rationale

Entscheidungsfindung betrachtet wurden (Jungermann, 2009; Pfister et al., 2017).

Allen emotionalen Zustanden, wie Affekten, konkreten Emotionen und Stimmungen,
gemeinsam, ist das ,Erleben der Bewertung einer Situation im Hinblick auf ihre Bedeutung fur
die eigene Person“ (Pfister et al., 2017, S. 30). Situationen werden als angenehm oder
unangenehm, positiv oder negativ usw. wahrgenommen. Emotionen beeinflussen so, dass

Erfahrungen nicht immer gleichartig erlebt, jeweils in einem emotionalen
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Erfahrungsgedachtnis gespeichert werden und bei weiteren Entscheidungen im Laufe des
Lebens Uber ein kérperliches Signalsystem, den sogenannten somatischen Markern, beteiligt
sind (Jungermann, 2009; Pfister et al., 2017).

2.5.3 Handlungssteuerung — Selbstkontrolle und Selbstregulation

Da Gefuhle die individuelle Aufmerksamkeit beeinflussen, indem sie den menschlichen
Organismus Uber Veranderungen in ihrem Umfeld auf dem Laufenden halten, sind sie, neben
Kognition und Volition, auch fir die Handlungssteuerung wichtig. Bei Bedarf kbnnen damit
laufende Handlungen, je nach Situationserfordernis, angepasst werden. ,Negative Geflihle
haben eine Alarmfunktion. Sie steuern die Aufmerksamkeit und motivieren den Organismus,
sich neuen, dringlichen Aufgaben zu zuwenden. In diesem Kontext funktionieren Gefiihle als
Unterbrechungsmechanismus, der die Aufmerksamkeit auf wichtigere Aufgaben lenkt” (Betsch
etal, 2011, S. 126).

Die rechte Hemisphare stellt das implizite, ganzheitliche Selbst mit seiner
unbewussten, nicht sprachpflichtigen Selbstregulation dar. Es verarbeitet Informationen aus
den internen Systemen, wie beispielsweise Geflihle und Bedurfnisse, und aus der (sozialen)
Umwelt quasi simultan und nichtanalytisch. Selbstregulationskompetenz entspricht

dementsprechend insbesondere der Fahigkeit, Affekte eigenstandig zu regulieren.

Die linke Hemisphare wird hingegen mit der bewussten, sprachnahen Selbstkontrolle
in Verbindung gebracht. Hier lasst sich das analytische Selbstkonzept (das /CH) verorten, das
sequenziell und analytisch arbeitet (Birgmeier, 2009; Heckhausen & Heckhausen, 2018).
Selbstkontrolle hat die langfristigen Interessen des Individuums im Blick und unterbindet dafur
aufkommende  Winsche, Triebe oder Verhaltensweisen  (Belohnungs- und
Bedurfnisaufschub). In einer Art kontrolliertem Prozess Ubernimmt das Selbst die Kontrolle
Uber seine eigenen Reaktionen und unterbricht, dass diese in ihrer normalen oder

automatischen Weise vollzogen werden (Muraven & Baumeister, 2000).

.oelbstkontrolle  und  Selbstregulation  beschreiben somit unterschiedliche
Willensprozesse und Herangehensweisen in der Handlungssteuerung. Selbstkontrolle und
Selbstregulation sind beides Formen der Selbststeuerung — die Steuerung von Gedanken,
Geflihlen und Verhalten“ (Graf, 2019, S. 333).

Die untenstehende Abbildung 15 visualisiert die verschiedenen Komponenten von

Selbstkontrolle und Selbstregulation.
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Abbildung 15: Komponenten der Selbststeuerung

Makrokomponenten Mikrokomponenten
Selbstkontrolle (Zielverfolgung) Absichtskontrolle (Beibehalten, Abschirmen)
Planen

Impulskontrolle
Initiieren

Selbstregulation (Selbstbehauptung)  Aufmerksamkeitssteuerung
Selbstmotivierung (Motivationskontrolle)
Stimmungsmanagement (Emotionskontrolle)
Aktivierungssteuerung
Selbstaktivierung
Selbstberuhigung
Selbstbestimmtheit (Bildung selbstkongruenter Ziele)
Entscheidungssteuerung (selbstkongruentes Entscheiden)
Misserfolgskontrolle: Riickmeldungsverwertung

(Leistungsoptimierung vs. Lahmung nach Misserfolg)

Anmerkung. Eigene Abbildung. In Anlehnung an (Graf, 2019, S. 336)

Die Selbststeuerungskompetenz wird fur diverse Prozesse, wie Planung,
Entscheidungsfindung oder die bewusste Lenkung der eigenen Aufmerksamkeit eingesetzt.
Die Steuerung des eigenen Verhaltens strengt jedoch an und verbraucht eine innere,
begrenzte Ressource, die mit der Zeit aufgebraucht wird (Fischer et al., 2008; Muraven &
Baumeister, 2000).

Die Theorie der Personlichkeits-System-Interaktionen (PSI-Theorie) von Julius Kuhl
zeigt die unterschiedlichen neuropsychologischen Funktionen und Prozesse in unserem
Gehirn auf, die bei der willentlichen Handlungssteuerung ablaufen. Das sogenannte
Intentionsgedachtnis sowie das Objekterkennungssystem gelten als Systeme der
Selbstkontrolle und das sogenannte Extensionsgedachtnis sowie die intuitive
Verhaltenssteuerung als Systeme der Selbstregulation (Heckhausen & Heckhausen, 2018;
Kuhl & Strehlau, 2014; Rauthmann, 2017) (https://www.psi-theorie.com/ aufgerufen am
05.03.2024).


https://www.psi-theorie.com/
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2.5.4 \Verhaltenskomplexitéit

Da ambidextre Fihrung ein breites Spektrum scheinbar widersprichlicher
Verhaltensweisen erfordert, sollten Flihrungskrafte sowohl kognitive und verhaltensbezogene
Komplexitat als auch die Flexibilitat mitbringen, den eigenen Flhrungsansatz an sich

wandelnde Anforderungen anzupassen (Bledow et al., 2011).

Verhaltenskomplexitat, als psychologische Konzept, umfasst sowohl die Kognition als
auch das Handeln, und entspricht der Fahigkeit eines Individuums, ein Portfolio an
kontrastierenden  Verhaltensweisen zu zeigen beziehungsweise mehrere und
widersprichliche Rollen zu Gbernehmen und zu erflllen (Denison et al., 1995; Lawrence et al.,
2009; Lawrence, Quinn, Lenk, 2003). Denison et al. (1995) zufolge ist Verhaltenskomplexitat
eine hinreichende Bedingung fur effiziente Fuhrung. Die untenstehende Abbildung 16

beschreibt unterschiedliche Elemente des Konzepts der Verhaltenskomplexitat.

Abbildung 16: Elemente von Verhaltenskomplexitét nach Cockerill & Satish

Aspekt Definition

Differenzierung Anzahl der verwendeten konzeptionellen Dimensionen; Reflexion der Fahigkeit, mehr als
eine Dimension der prasentierten Informationen gleichzeitig zu betrachten

Integration Kognitive Prozesse, die eingesetzt werden, um eine oder mehrere Dimensionen so
zusammenzubringen, dass ein anderes Ergebnis erzielt wird; Reflexion der Fahigkeit,
mehrere Dimensionen gleichzeitig zu betrachten und zu synchronisieren

Konzeptionelle Kombination von zwei strukturellen Denkprozessen: Differenzierung und Integration
Komplexitat

Integrative Grad der Differenzierung und Integration, der in verschiedenen Situationen gezeigt wird;
Komplexitat Reflexion der kontinuierlichen Verwendung von Differenzierung gefolgt von Integration

verschiedener Konzepte

Metakomplexitat Zusammenspiel von Differenzierung und Integration in verschiedenen dynamischen
Kontexten mit Betonung der Wechselbeziehungen zwischen diesen Kontexten; Reflexion
des klugen Einsatzes von Differenzierung und Integration, wie er in bestimmten
Kontexten erforderlich ist

Anmerkung. Eigene Abbildung. In Anlehnung an Cockerill & Satish, 2021, S. 1152

Das Konzept der Verhaltenskomplexitat findet sich konsequent in neueren
Flhrungsansatzen wieder, da ein umfassendes Repertoire an Verhaltensweisen, Fahigkeiten
und Perspektiven (Sowohl-Als-Auch statt Entweder-Oder) Fuhrungskraften hilft, mehrere, zum
Teil entgegengesetzte, Fuhrungsrollen einzunehmen und Spannungspole balanciert zu
bedienen sowie organisationale Komplexitat, andauernde Veranderungen und Dilemmata zu
bewerkstelligen (Denison et al., 1995; Kaiser, 2020; Lawrence et al., 2009; Smith & Lewis,
2011).
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3 Das Ambidextrie Flihrungsmodell der Bundesagentur fiir Arbeit

Auch wenn im Bereich organisationaler Ambidextrie auf einen umfassenden, jedoch
wenig synchronisierten, Forschungsstand und im Bereich der Flhrungsforschung auf eine
umfassende und tiefgriindige langjahrige Forschung und Diskussionen zuriickgegriffen
werden kann, so fehlen zu ambidextrer Fihrung evidenzbasierte Operationalisierungen
daruber, wie Organisationen das Gleichgewicht zwischen Exploration und Exploitation in der
Flhrungspraxis steuern kénnen beziehungsweise wie ambidextre Fihrung in praktisches
FUhrungshandeln Ubersetzt werden kann (Luger et al.,, 2018). Auch die Fragen, wie sich
ambidextre Fuhrung theoretisch herleiten lasst und was ambidextre Fuhrungskrafte
kennzeichnet, wurden in der Ambidextrie Forschung bisher noch nicht ausreichend dargestellt

und miteinander verbunden.

31 Vorgehen bei der Entwicklung des Ambidextrie Fiihrungsmodells

Die vorliegende Forschungsarbeit setzte bei dieser Forschungslicke an und zielte im
ersten Schritt darauf ab, ein Multi-Level-Fihrungsmodell zu entwickeln, das, auf Grundlage
bewahrter Theorien, konkrete Ansatzpunkte liefert, wie Fihrungskrafte die unterschiedlichen
Anforderungen aus Kerngeschaft und Zukunftsgestaltung gleichermallen auslben,
unterschiedliche Rollen und Schwerpunkte je nach Kontexterfordernis einnehmen und
Widerspriiche und Spannungen angemessen balancieren kdnnen. Ambidextre Flihrung sollte
im gesamtorganisatorischen Kontext dargestellt und beobachtbare Flihrungsverhaltensweisen

formuliert werden, die Beidhandigkeit ermdglichen.

Im gerade beschriebenen Kapitel 2 wurden die fur die Herleitung und Entwicklung des
Ambidextrie Fihrungsmodells relevanten theoretischen Ansatze und Modelle skizziert. In ihrer
Zusammenflhrung und Synthese bilden sie das theoretische Fundament fir das Ambidextrie
Fuhrungsmodell. Bei der konzeptionellen Entwicklung des Ambidextrie FUhrungsmodells

wurden folgende Fragen zugrunde gelegt:

e Was soll bei guter ambidextrer Fihrung rauskommen (Definition von Ergebnis- bzw.

Erwartungsbereichen)?

e Welches konkrete Fuhrungsverhalten braucht es, um diese Erwartungsbereiche zu
erfillen und sowohl Kerngeschaft als auch Zukunftsgestaltung erfolgreich zu

bedienen?

o Welche Kompetenzen erleichtern die situationsangepasste Balance unterschiedlicher
Handlungsfelder (ambidextre Fuhrung) und koénnen als Ansatzpunkte gesehen

werden, um ambidextre Fihrung zu entwickeln oder auszubauen?
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Das Ambidextrie Fihrungsmodell wurde so konzipiert, dass es als Multilevel-Modell die
fuhrungsrelevanten Ebenen aus Umwelt, Organisation und individueller Ebene abdeckt, sich
bestmdoglich in die bestehende Kultur der Bundesagentur fir Arbeit einfligt und den

spezifischen Anforderungen der BA gerecht wird.

Bei allen Dimensionen und Inhalten des Fihrungsmodells und insbesondere bei den
Formulierungen der Verhaltenserwartungen wurden immer wieder zahlreiche Flhrungskrafte
der Bundesagentur fur Arbeit mit ihren Expertenmeinungen eingebunden. Mit deren
Ruckmeldungen konnte ein fir die BA passendes und auf allen Ebenen und in allen
Funktionen andockungsféhiges Konstrukt beziehungsweise Fuhrungsmodell entwickelt und

gemeinsam mit dem Vorstand verabschiedet werden.

Das Flhrungsmodell sollte allen  Fdhrungskraften eine  gemeinsame
Orientierungsgrundlage geben, fir welche Ergebnisbereiche Fiihrung in der BA antritt und was
gute und beidhandige Fluhrung konkret bedeuten kann. Der Anspruch war, dass das
entwickelte Modell als evidenzbasierter Handlungsrahmen fir effektives Fihrungshandeln (in
der Bundesagentur fur Arbeit) so breit formuliert ist, dass es Fuhrungskrafte samtlicher
Flhrungsebenen und -funktionen anspricht und so konkret definiert ist, dass damit die
Beobachtung, Reflexion und Besprechung von Fuhrungsverhalten daruber erfolgen kann. Fur
das Fuhrungshandeln sollte es relevante Anforderungen aufzeigen und so Perspektiven und
das Verhaltensrepertoire von Fuhrungskraften erweitern. Zudem sollte es eine
Arbeitsgrundlage fur die Fuhrungskrafteentwicklung und womdglich auch fur die spatere

Flhrungskrafteauswahl und -beurteilung darstellen.

3.2 Elemente des Ambidextrie Fiihrungsmodells und theoretische Verortung

Im Folgenden werden die verschiedenen Elemente des Fuhrungsmodells vorgestellt.
Gleichzeitig werden zu den unterschiedlichen Elementen und Dimensionen stets die
Verlinkungen zum theoretischen Fundament verdeutlicht. Die Abbildungen zum Ambidextrie

Flhrungsmodell entstammen internen Unterlagen der BA.

3.2.1 Die Struktur des Modells mit vier Polen und vier Quadranten

Bei der Analyse passender theoretischer Ansatze sowie relevant erscheinender
FUhrungsmodelle von  Organisationen, wurden Ausrichtungen beziehungsweise
Spannungsfelder, wie zum Beispiel Stabilitat/Flexibilitat, Aufgaben-/Menschenorientierung,
Gegenwart/Zukunft, Reaktiv/Kreativ, Intern/Extern auf Relevanz fir die Bundesagentur flr

Arbeit Uberprift.
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Flhrungskrafte der BA agieren in einem groReren Ecosystem und zwischen
zahlreichen Spannungsfeldern, wie Zentral/Dezentral, Extern/Intern, Gegenwart/Zukunft oder
Stabilitat/Flexibilitat.

Das Gesamtmodell sollte auf wichtige Spannungsfelder eingehen und abbilden, wie
Flhrungskrafte gleichermafien Kerngeschaft und Zukunftsgestaltung gerecht werden kénnen.
Bei den Uberlegungen, an welchen Faktoren Flhrungskrafte ihr Handeln ausrichten sollen,
war somit die Dualitat zwischen Kerngeschaft und Zukunftsgestaltung als Grundgedanke der

Ambidextrie gesetzt.

Die sich damit ergebende Struktur des Flhrungsmodells ist aus der untenstehenden
Abbildung 17 ersichtlich. Neben der horizontalen, ambidextren Ausrichtung auf Kerngeschaft
(Gegenwart) und Zukunftsgestaltung (Zukunft) wurde die vertikale Achse externer Fokus
versus internen Fokus mit der Dualitat zwischen der Ausrichtung auf AuRen, auf Kunden und
Kundinnen, den externen Markt, das externe Umfeld und andere externe Interessengruppen
sowie der Ausrichtung nach Innen, auf die Mitarbeitenden und die interne Organisation

aufgenommen.

Abbildung 17: Struktur Ambidextrie Fliihrungsmodell: vier Pole und vier Quadranten
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Die genannten Pole Gegenwart / Zukunft sowie Extern / Intern erschienen die fur die
BA aktuell pragnantesten Spannungspole zu sein. Flhrungskrafte sollen sich idealtypisch
zwischen diesen vier Polen und Ausrichtungen dynamisch hin- und her bewegen. Aus den

Polen ergeben sich vier Quadranten, die in einem der weiteren Schritte zu den vier
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Ergebnisbereichen beziehungsweise Erwartungsbereichen der Fuhrung leiten. Damit ist eine

Struktur des Fuhrungsmodells definiert.

Die vier Ausrichtungen sollen weniger als unvereinbare Gegensatzpaare gesehen
werden. Vielmehr sind alle wichtig und bedingen, unterstitzen und erméglichen sich jeweils
gegenseitig. Ahnlich wie Yukl (2008b), betrachtet das aufgestellte Fiihrungsmodell
Exploration und Exploitation als dynamische Polaritdten und weniger als statische
Widerspruche. Fuhrungskrafte managen und synchronisieren diese Polaritaten durch ihre
taglichen Handlungen proaktiv als Reaktionen auf ihren Kontext und basierend auf ihrer

eigenen Wahrnehmung von Zeit, Ressourcen und Fahigkeiten.

Bildlich gesprochen, geht es dabei weniger um eine 50-50-Balance wie bei einer
Waage, sondern vielmehr um einen Schieberegler, der, kontextabhangig, in die eine oder
andere Richtung des Pols bewegt wird. Denken und Handeln nach dem Flihrungsmodell der
BA entwickelt sich vom Entweder-Oder zum Sowohl-Als-Auch und bedient sich diesbezlglich
der Gedanken der Paradox Forschung und dem Konzept der Sowohl-Als-Auch-Fihrung.
FUhrungskrafte bieten sowohl Stabilitat und Verlasslichkeit als auch Beweglichkeit
beziehungsweise vorausschauende Selbsterneuerung. Spannungsfelder, Zielkonflikte und
Widerspruchlichkeiten, die sich aus den unterschiedlichen Polen ergeben, missen von den
Flhrungskraften nicht geldst, sondern vielmehr konstruktiv gemanagt werden. Das Denken
und Handeln im Sowohl-Als-Auch ermdglicht Ambidextrie und Ambiguitatstoleranz, indem es
neue Lésungsraume dartber erdffnet, wie Exploration im Kontext von Exploitation mdglich

gemacht werden kann (Schwedler, 2024).

Fir die Ausrichtung Gegenwart / Zukunft brauchen ambidextre Fuhrungskrafte ein
Gespur dafur, was im Sinne des Kerngeschafts und der Zukunftsgestaltung getan werden
muss. Fur die Ausrichtung Extern / Intern hilft ihnen ein Gespur fur die Bedurfnisse und
Erwartungen externer Interessengruppen beziehungsweise interner, explorativer und

exploitativer Geschaftsbereiche und Mitarbeitenden.

Konzeptionell wurde hier auf die Ansatze der Ambidextrie und der Paradoxie
Forschung zurlckgegriffen sowie auf das Competing Values Framework und das AGIL-
Schema, die beide einen Rahmen fur den Umgang mit konkurrierenden Handlungsfeldern

beziehungsweise unterschiedliche Grundfunktionen von Systemen skizzieren.

Entsprechend des Fuhrungsmodells der BA wird von den Fuhrungskraften erwartet,
dass sie ihr Fihrungshandeln sowohl am aktuellen, operativen Kerngeschéft als auch an der
strategischen Zukunftsgestaltung ausrichten und sich sowohl an ihrem externen Umfeld als
auch ihren internen Interessengruppen orientieren. Zwischen den Polen gilt es, je nach

Kontext und immer wieder neu, eine geeignete Balance der Ausrichtung anzupeilen.
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Die Dimensionen und Ebenen des Modells

In der folgenden Abbildung 18 sind die Dimensionen beziehungsweise Ebenen des

Flhrungsmodells dargestellt, die sich Uber die vier skizzierten Quadranten spannen.

Abbildung 18: Dimensionen und Ebenen Ambidextrie Flihrungsmodell
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3.2.2 Dimension der externen und internen Rahmenbedingungen

Viele der skizzierten theoretischen Konzepte (siehe theoretisches Fundament Kapitel
2) berlcksichtigen die sich dynamisch und paradox entwickelnden Rahmenbedingungen fir
Organisationen (Kaiser, 2020; M. L. Tushman & O’Reilly, 1996).

Auch Fuhrungshandeln in der BA wird, gemall des FUhrungsmodells, vor dem
Hintergrund des jeweiligen Kontextes betrachtet. Statt vordergrindig auf bestimmte
Personlichkeitseigenschaften  von  Fuhrungskraften zu  blicken, referenziert das
Fuhrungsmodell zuerst auf den jeweiligen Kontext, in dem die Verhaltensaktivitaten

eingebettet sind.

Im Filhrungsalltag der BA bedeutet dies, dass jede Fihrungskraft ihr

FUhrungsverhalten, abhangig vom jeweils wahrgenommenen Kontext, also den

o externen (beispielsweise regionaler Arbeitsmarkt, Marktdynamik und -regulation,
Gesetzeslage) und
e internen Rahmenbedingungen (beispielsweise Formalisierungsgrad,

funktionsubergreifende Zusammenarbeit, Autonomie),
situationsangemessen ausgestaltet.

Das Flhrungshandeln, das in einem Bereich oder in einem Fihrungsteam als geeignet
und wirksam erscheint, muss in einem anderen Bereich, auf einer anderen Hierarchieebene,
in einer anderen Region oder in einem anderen Team nicht unbedingt erfolgreich sein. Daher
wird auch von einem Vergleich von FUhrungsverhaltensweisen zwischen Bereichen oder
Regionen abgeraten, da sich die vorherrschenden Rahmenbedingungen stets voneinander
unterscheiden koénnen. Ahnlich ist auch das angemessene Gleichgewicht zwischen

exploitativen und explorativen Handlungsmustern abhangig vom Kontext und der Situation.

Da Fuhrungskrafte tagtaglich das fur den jeweiligen Kontext geeignete
Flhrungshandeln entsprechend gestalten (Havermans et al., 2015), um das Optimale in
Bezug auf Resultate und Wirksamkeit zu erreichen, ist es wichtig, dass sie ihren aktuellen
Kontext, mit seiner jeweiligen Dynamik, Diversitat und Komplexitat, erspuren und einschatzen
kénnen (Good & Michel, 2013; Kaiser, 2020; Uhl-Bien & Arena, 2018; Yukl, 2008b).

Das Fdhrungsmodell referenziert in dieser Dimension besonders auf
kontingenzorientierte Fulhrungsansatze mit ihrem Fokus auf die Situation und die
Rahmenbedingungen von Flhrung sowie auf den Ansatz der strategischen Fuhrung (Crossan
et al., 2008; Vera & Crossan, 2004), bei dem Fuhrungskrafte Umwelt, Strategie und

Organisation erfolgreich miteinander synchronisieren. Fur die Gestaltung und Reaktion auf
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das externe Umfeld missen Fihrungskrafte die Zeichen ihrer Umwelt richtig deuten kénnen,
um daraus passende Strategien abzuleiten und ihre Organisationen so aufzubauen, dass sie
in diesem Kontext erfolgreich sind. Dazu gehdrt, sogenannte Arenen des Wettbewerbs
beziehungsweise Hunting Zones zu definieren sowie strategische Leistungsziele (z. B.
Nummer eins oder Nummer zwei werden) oder strategische Haltungen (z. B. Rivalitat, First
Mover, Fast Follower) zu umschreiben, innerhalb derer Strategien entstehen kénnten. Es geht
auch darum, zu lernen, wie vom externen Umfeld Erkenntnisse gewonnen werden kénnen und
die individuelle und organisationale (Lern-)Fahigkeit gestarkt wird (Binns et al., 2022; Crossan
et al., 2008).

Weiterhin flie3t das Konzept der Ambidextrie ein, bei dem neue Markte und
Technologien im Rahmen der Explorationsaktivitdten erkundet werden sollen. Das AGIL-
Schema, bei dem je nach Rahmenbedingungen unterschiedliche Funktionserfordernisse in
den Vordergrund riicken, sowie die Ansatze der flexiblen (Kaiser, 2020; Kaiser & Overfield,
2010), adaptiven (Uhl-Bien & Arena, 2018) und vielseitigen Fiihrung (B. Kaplan & Kaiser, 2006;
R. E. Kaplan & Kaiser, 2003), bei denen Flhrung, je nach Rahmenbedingung, aus ihrem
Verhaltensrepertoire die geeigneten Fuhrungsverhaltensweisen wahlen, sind zudem

Grundlage fur die Dimension der Rahmenbedingungen.

3.2.3 Dimension der Ergebnis-/ Erwartungsbereiche

Das Fuhrungsmodell der BA formuliert, welche Resultate, welche Wirkung
beziehungsweise Ergebnisbereiche Flhrungskrafte verfolgen sollten, um gemeinsam mit
ihren Mitarbeitenden die aktuellen und zuklnftigen Organisationsziele der BA zu verfolgen.
Ausgehend von dem, was bei FlUhrung idealtypisch erreicht werden soll, wurden vier
Ergebnisbereiche definiert, die den Mehrwert des Handelns einer Flhrungskraft ins Zentrum

der Betrachtung ricken.

Alle vier Ergebnisbereiche sind gleichermal3en wichtig, um ein Team, einen Bereich

oder eine Organisation ganzheitlich und erfolgreich zu fihren.
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Abbildung 19: Die vier Ergebnisbereiche im Ambidextrie Flihrungsmodell
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Die vier Ergebnisbereiche des Flihrungsmodells der BA entsprechen einem Set von
Erwartungen der Organisation an das Fuhrungsverhalten ihrer Fuhrungskrafte. Eine
Fuhrungskraft der BA sichert Ergebnisse, sorgt fur Struktur, gestaltet Zukunft und unterstitzt
und férdert Menschen. Hinter den vier Ergebnisbereichen kdnnen auch vier Handlungsfelder
von Flhrung oder auch vier unterschiedliche Flihrungsrollen gesehen werden, beispielsweise

der Macher, der Organisator, der Weichensteller und der Coach.

Die beiden Ergebnisbereiche sorgt fiir Struktur sowie sichert Ergebnisse entsprechen
der Exploitation und die Ergebnisbereiche gestaltet Zukunft sowie unterstiitzt und férdert
Menschen der Exploration aus dem Ambidextrie-Konzept. Bei der Frage, was Uber oder mit
FUhrung idealtypisch erreicht werden soll, referenziert das Ambidextrie Fihrungsmodell zum

einen auf

o die Funktionserfordernisse Adaption, Goal Attainment, Latent Pattern Maintenance und
Integration des AGIL-Ansatzes (Schimank, 1996),

e die Verhaltenstaxonomie von Yukl (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002) mit den Dimensionen
Change-, Relations- und Task-Oriented und External sowie auf

e das Competing Values Framework mit den vier Handlungsfeldern Compete, Control,
Collaborate und Create beziehungsweise den urspringlichen Perspektiven Human
Relations (Zusammenhalt, Moral, Ausbildung), Rational Goal (Planung, Zielsetzung,

Produktivitat), Internal Process (Informationsmanagement, Stabilitdt, Kontrolle) sowie
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Open Systems (Anpassung, Wachstum) (Cameron et al., 2006; Cameron, Quinn et al.,
2014; Hooijberg & Choi, 2000; Quinn et al., 2021).

Die Grundannahmen der Ambidextrie und die Idee aus dem Ansatz der strategischen
Flhrung, bei der Fihrung nicht nur im System, sondern auch am System wirksam wird, fliel3en
ebenfalls ein. Da die vier Quadranten beziehungsweise Ergebnisbereiche womdglich
miteinander konkurrieren, ist das Fihrungsmodell, neben dem Competing Values Framework,
konzeptionell auch mit den Paradox Theorien, dem Konzept der Selbststeuerung und der

Verhaltenskomplexitat verbunden.

3.2.4 Dimension der Verhaltenserwartungen / Beobachtbare Verhaltensanker

In Anlehnung an Yukl (2012), demzufolge Verhaltenskonstrukte dann am nutzlichsten
sind, wenn sie moglichst konkret operationalisiert und messbar sind, wurden im
Fuhrungsmodell der BA konkrete und beobachtbare Flihrungsverhaltensweisen auf Basis der

vier Ergebnisbereichen der Flhrung spezifiziert.

In seinen Arbeiten zu Taxonomien von Fuhrungsverhaltensweisen wies Yukl 2012
darauf hin, dass eine hierarchische Taxonomie eine umfassende Perspektive dariiber
ermoglicht, welche typischen Verhaltensweisen die Effektivitat von Flhrungskraften
beeinflussen. Um Fuhrungskraften praktisches Handwerkszeug liefern zu kénnen, missen
dafur jedoch moglichst konkrete Verhaltensanker definiert werden. Anstatt fir jede Position
oder Situation starre Tatigkeitsbeschreibungen zu beschreiben (Musati, 2022), wurde bei der
Formulierung der Verhaltenserwartungen, mit Referenz auf die Arbeiten von Denison et al.

(1995), das Ziel verfolgt, ein Portfolio von Verhaltensweisen aufzuzeigen.

Anknlpfend an die vier Ergebnisbereiche, wurden 17 Erwartungen an beobachtbarem
FUhrungsverhalten (Verhaltensanker) formuliert, die flr das Verfolgen der Ergebnisbereiche
als wesentlich erachtet wurden. Auf ihrer Basis kann Flhrungsverhalten selbst eingeschatzt
oder Feedback auf FUhrungsverhalten gegeben werden. Zudem sind diese Verhaltensanker

trainier- und veranderbar.

Bei der Formulierung der Verhaltensdimensionen wurde darauf geachtet, dass jedes
Verhalten direkt beobachtbar und méglichst auf nur eine Metakategorie (Ergebnisbereich)
einzahlt, auch wenn es sekundar flr die anderen Metakategorien (Ergebnisbereiche) von
Bedeutung sein kénnte. Zudem sollte jedes Verhalten fur alle Fihrungskrafte der BA relevant
sein und aus bewahrten Theorien und Forschungsergebnissen nachvollziehbar abgeleitet
worden sein (Blhner, 2021; Yukl et al., 2002).
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Im Ambidextrie Fihrungsmodell zahlen mdglicherweise einzelne Verhaltensweisen auf
mehrere Ergebnisbereiche ein. Die farblich ineinander (bergehenden Farben im
Fuhrungsmodell sollen kenntlich machen, dass die Abgrenzung von Verhaltensankern
konzeptionell nicht absolut ist. Sie férdern persénliche Initiative und Lernbereitschaft steht im
Fuhrungsmodell beim Ergebnisbereich gestaltet Zukunft, kdénnte aber auch auf den
Ergebnisbereich unterstiitzt und férdert Menschen einzahlen. Sie bringen Wissen und
Erfahrungen ein und vernetzen es steht beim Ergebnisbereich sichert Ergebnisse, kdnnte aber

auch auf den Ergebnisbereich sorgt fiir Struktur einzahlen.

In der spateren empirischen Validierung wird darauf eingegangen, wie im Instrument

der Standortbestimmung die Abgrenzung der Items vollzogen werden konnte.

Abbildung 20: Die Verhaltensanker im Ambidextrie Flihrungsmodell
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Fir die Formulierung der Verhaltensanker dienten die Ausfuhrungen zu ambidextrer
Flhrung, beispielsweise die 6ffnenden und schlieRenden Verhaltensweisen von Rosing et al.
(2011), als Grundlage. Die Verhaltensanker in den Ergebnisbereichen sichert Ergebnisse und
sorgt fiir Struktur entsprechen eher exploitativen beziehungsweise schlieRenden
Verhaltensweisen und die der Ergebnisbereiche gestaltet Zukunft und unterstiitzt und férdert
Menschen eher explorativen beziehungsweise 6ffnenden Verhaltensweisen.
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Die von Rosing aufgestellten 6ffnenden Fuhrungsverhaltensweisen werden oft mit
transformationaler Fuhrung, die schlieRenden Flhrungsverhaltensweisen mit transaktionaler
Fuhrung in Verbindung gebracht. Die inspirierende und intellektuelle Anregung einer
transformationalen Fihrungskraft hilft Teams nachweislich, gegensatzliche Interessen
gemeinsam zu erdrtern und widersprichliche Anforderungen in Einklang zu bringen (Bucic et
al., 2010; Jansen et al., 2008). Leu (2007) referenzierte auf Bass und Avolio (1994), fir die die
Elemente der transformationalen Flhrung, der transaktionalen Flihrung und der Laissez-Faire-
Fuhrung, also das Negieren jeglicher Fuhrungsverantwortung, dem gesamten Repertoire
maoglicher Flhrungsverhaltensweisen und somit dem sogenannten Full Range Leadership
entsprechen. Idealtypisch haben Fuhrungskrafte mit der Zeit ein umfassendes
Verhaltensrepertoire inne, so dass sie auf unterschiedliche Rahmenbedingungen jeweils
geeignet verhaltensmaRig antworten kénnen. Die |dee des Full Range Leaderships wird im

weiteren Verlauf im Kontext der Verhaltenskomplexitét aufgegriffen.

Sowohl der transformationale und transaktionale Fiihrungsstil (Kearney, 2013; Keller,
2012; Leu, 2007) als auch die neueren Ansatze der flexiblen, vielseitigen und paradoxen
Fuhrung (Kaiser, 2020; Yukl & Mahsud, 2010) und der Ansatz Leadership for organizational
adaptability (Schulze & Pinkow, 2020; Uhl-Bien & Arena, 2018) gaben Anregungen fur die
Definition von Flhrungspraktiken auf den unterschiedlichen Ebenen und in unterschiedlichen

Funktionsbereichen.

Dem Ansatz der kontextabhangigen Flhrung entsprechend, liegt dem Flhrungsmodell
die Annahme zugrunde, dass die Verhaltensanker nicht in allen Situationen gleichermalen
relevant sind. Da exploitative Handlungsmuster in stabilen und explorative Handlungsmuster
in instabilen Umgebungen wichtiger sind, hangt das optimale Gleichgewicht zwischen
exploitativem und explorativem Flihrungshandeln, zumindest zu einem gewissen Teil, von den
jeweiligen externen und internen Rahmenbedingungen der Fihrungskrafte der BA ab

(Havermans et al., 2015).

Die Verhaltensanker wurden so weit gefasst, dass sie innerhalb der BA alle
FUhrungskrafte unterschiedlichster Funktionen, Ebenen und Regionen ansprechen. Die
Konkretisierung und individuelle Ausgestaltung der 17 Verhaltensanker soll idealtypisch vor
Ort zwischen den jeweiligen Vorgesetzten und Flhrungskraften erfolgen und kontextuelle und
individuelle  Gegebenheiten sowie spezifische Anforderungen und Erwartungen
bertcksichtigen. Je nach Fihrungsebene, Funktion, Situation und Zielstellung kann die
Wahrnehmung und Prioritdt der Ergebnisbereiche und ihrer Kkorrespondierenden

Verhaltensanker somit unterschiedlich ausgepragt sein und auch Zielkonflikte in sich bergen.
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Neben den Verhaltenserwartungen fir jeden der vier Ergebnisbereiche wurden
Verhaltenserwartungen formuliert, die den Kern des beidhandigen Handelns und des
erfolgreichen Austarierens zwischen den Bereichen ausmachen. Sie beschreiben, wie sich
Fuhrungskrafte idealtypisch verhalten sollten, um eine situationsadaquate Balance zwischen

den unterschiedlichen Ergebnisbereichen auszutarieren.

3.2.5 Dimension der Beidhéandigkeit - Verhaltensanker und Kompetenzen

In einem der inneren Kreise des Ambidextrie FUhrungsmodells wurde das Wort
Beidhéndigkeit explizit aufgenommen und so der Beidhandigkeit einer Flhrungskraft
Rechnung getragen. Es sollte die Verbindung zu den besonderen an beidhandige Flhrung
gestellten Verhaltenserwartungen sowie den besonderen Kompetenzen der Beidhandigkeit

herstellen.

Eine beidhandige Fuhrungskraft in der BA bewegt sich flexibel zwischen den vier
Ergebnisbereichen. Sie entscheidet, je nach Kontext und Situation, welche Handlungsfelder
(Ergebnisbereiche) sie schwerpunktmaflig verfolgt und dementsprechend, wann sie flexibel
von einer Rolle in eine andere Rolle wechselt. In diesem fortlaufenden Prozess des
Ausbalancierens behalt sie alle vier Handlungsfelder im Blick, ist sich méglicher Widerspriiche
und Dissonanzen bewusst und stellt sich der Ambiguitat. Fuhrungskréafte, die in diesem
Kontext widersprichliche Rahmenbedingungen akzeptieren und unterstiitzen kénnen, férdern
kreative und vorteilhafte Ansatze in einer Organisation (Cameron, DeGraff & Thakor, 2014;
Kaiser, 2020; Lavine, 2014; Lawrence et al., 2009).

Fur die situationsangepasste Balance zwischen Exploitation und Exploration werden
bestimmte Prioritdten zwischen der Option Fokus auf die effiziente Abarbeitung und
Ausschépfung des Kerngeschéftes und der Option innovative Gestaltung von
Zukunftsaussichten beschlossen. Forschungsergebnisse zeigten, dass Flhrungskrafte tber
die Art und Weise, wie sie vor dem Hintergrund der Spannungsfelder der Ambidextrie
Entscheidungen treffen, die Ambidextriefahigkeit einer Organisation deutlich beeinflussen
(Smith & Tushman, 2005).

Um gute Entscheidungen treffen zu konnen, muss eine FlUhrungskraft beide
Denksysteme System 1 und System 2 anwenden. Auf diese Weise verbindet sie kurz- und
langfristige Ziele ihres Bereichs und ihrer Organisation (Jacobsson et al., 2018). Dies
entspricht dem Verstandnis des Ambidextrie Fihrungsmodells: ambidextre Fuhrungskrafte der
BA treffen idealtypisch Sowohl-Als-Auch-Entscheidungen und weniger Entweder-Oder-

Entscheidungen.
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Grundlage fur ihre Entscheidungen und ihre kontext- und situationsabhangige Balance
aus exploitativen und explorativen Verhaltensmustern ist ein gutes Verstandnis der im
Fuhrungsmodell formulierten Erwartungen, der externen und internen Rahmenbedingungen

sowie ein personliches Gespur flr die Situation und fir Menschen.

Insbesondere bei der Frage, wie eine Fuhrungskraft es schafft, immer wieder zwischen
den unterschiedlichen Ergebnisbereichen eine wirksame Balance herzustellen, wurde auf
Forschungen  der  Ambidextrie, = Paradoxie @ sowie zu  Entscheidungs- und
Handlungssteuerungsprozessen zurlickgegriffen (Aronson et al., 2023; Fischer, Asal &
Krueger, 2013; Muraven & Baumeister, 2000; Schindler, 2015; Smith & Lewis, 2011;

Tempelaar & Rosenkranz, 2017).

Forschungsergebnissen zufolge korreliert die Fahigkeit von Flihrungskraften, zwischen
explorativen und exploitativen Verhaltensweisen zu wechseln beziehungsweise mit
widerspruchlichen  Priorititen umzugehen und widersprichliche Handlungsfelder
auszubalancieren, mit ihrer individuellen Verhaltenskomplexitdt beziehungsweise dem
Ausmal} ihres Verhaltensrepertoires (Lawrence et al., 2009; Smith, Tushman & Lewis, 2016).
Die Fahigkeit, flexibel zwischen unterschiedlichen Ergebnisbereichen hin- und herzuwechseln,
sozusagen zu switchen oder eine Rolle schwerpunktmalig zu bespielen, die zu der
gegebenen Zeit am  bestgeeigneten erscheint, bezeichneten Forscher als
Verhaltenskomplexitét, also als die Fahigkeit eines Individuums, zu erkennen, welches
Fuhrungsverhalten wann erforderlich ist (Yukl, 2012) und eine breite Palette gegensatzlicher
Verhaltensweisen zu zeigen (Lawrence et al., 2009). Fuhrungskrafte mit einem hohen Mal} an
Verhaltenskomplexitat gelten als effektiver als andere Fihrungskrafte (DaHee Shon, 2019;
Kaiser, 2020). Zudem ist Verhaltenskomplexitdt eine der wichtigsten Antezedenzien

ambidextrer Fuhrung (Denison et al., 1995; Rosing et al., 2011).

Das Verhaltens- und Kompetenzrepertoire von Fuhrungskraften muss so umfangreich
sein, dass es ihnen erlaubt, die Vielfalt, Komplexitdt und Mehrdeutigkeit der
Herausforderungen und Veranderungsanforderungen im  organisatorischen und
umweltbezogenen Kontext adaquat zu bewaltigen. Dies entspricht dem Konzept der
erforderlichen Komplexitat, Ashbys Gesetz, dem kybernetischen Prinzip der erforderlichen
Vielfalt ,Only variety can destroy variety“ (Ashby, 1952), das postuliert, dass die Komplexitat
externer Reize mit der Komplexitat interner Antworten einer Organisation einhergehen muss.
Existiert in der Umgebung ein Paradox, muss es sich im Verhalten der Fuhrungskrafte

widerspiegeln.

In diesem Zusammenhang miussen Fuhrungskrafte Ubergeordnete und integrative

Fahigkeiten, sozusagen Metakompetenzen entwickeln, mit denen sie neue Fahigkeiten und
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ein moglichst differenziertes und dennoch integriertes Verhaltensrepertoire entwickeln und
nutzen kénnen. Metakompetenzen helfen ihnen, ihre Perspektiven zu erweitern und ihre
Wahlmadglichkeiten und damit ihre Flhrungsdiversitat zu erhdhen (Denison et al., 1995;
Glaser, 2019; Guo et al., 2020; Havermans et al., 2015; Kaiser, 2020; Kaiser & Overfield, 2010;
Vilkinas & Ladyshewsky, 2012; Zhang et al., 2015).

Im Ambidextrie Flhrungsmodell wurden Reflexionsfahigkeit, Ambiguitatstoleranz,
Selbstregulationsfahigkeit, Integrationsfahigkeit sowie Lernbereitschaft und
Anpassungsfahigkeit als Metakompetenzen der Beidhéndigkeit definiert. Sie sollen dabei
unterstitzen, die unterschiedlichen Rollenanforderungen flexibel auszutarieren und die

Anforderungen der unterschiedlichen Ergebnisbereiche zu synchronisieren.

Auch wenn der Begriff der Metakompetenzen nicht vollumfanglich wissenschaftlich
akzeptiert ist, so wurde er im Rahmen des Ambidextrie Fihrungsmodells aufgegriffen, weil mit
dem Begriff verdeutlicht werden soll, dass diese Metakompetenzen, ahnlich wie die
Kompetenz des Lesens, Ubergeordnete Kompetenzen darstellen, die es ermdglichen, anderen
Kompetenzen und insbesondere die Beidhandigkeit ausleben zu kénnen. Yukl (2008b) zahlte
beispielsweise kognitive Komplexitat, Systemdenken, Situationsbewusstsein, Lernfahigkeit,
soziale Intelligenz, emotionale Intelligenz und Verhaltensflexibilitdt zu den relevanten
Fahigkeiten effektiver Fihrungskrafte (Yukl, 2008b). Diese Kompetenzen flieRen alle in die

Metakompetenzen ein.
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Abbildung 21: Verhaltenserwartungen und Metakompetenzen Beidhédndigkeit

Verhaltenserwartungen an eine
beidhdndige Fiihrungskraft:

Sie sind aufmerksam fir Ihr Umfeld und
bekommen so einen guten Uberblick
Uber die Situation.

.

Sie schaffen sich regelmafig
Reflexionsmaglichkeiten, um die Dinge
ganzheitlich zu denken, Ihr Fllhrungs-
verhalten auf Wirksamkeit zu Uberpriifen
und laufend zu Gberlegen, mit welchem
Flhrungsverhaiten Sie den jeweiligen
Anforderungen am besten gerecht
werden.

Sie lassen sich auf andere Perspektiven
ein, fihren unterschiedliche Aufgaben
und Menschen zusammen und starken
den gemeinsamen Dialog.

.

Ergeben sich Spannungen und Konflikte,
erkennen Sie diese nicht nur, sondern

thematisieren diese offen und finden e I " r s 2
ntegrationsfdhigkeit
einen konstruktiven Umgang damit. Ambiguitatstoleranz g 9

.

Nicht zuletzt integrieren Sie
Widerspriiche, die sich aus den
unterschiedlichen Flhrungsrollen
ergeben, und bleiben handlungsfahig.

.

Ungewohnte Situationen sehen Sie als
Chance, Neues zu lernen.

Anmerkung. Eigene Darstellung. Interner BA-Foliensatz Das Ambidextrie Fiihrungsmodell der
BA

Jede einzelne dieser Metakompetenzen ist fur sich ein umfassendes psychologisches

Konstrukt. Auf sie soll im Folgenden kurz eingegangen werden.
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Reflexionsfahigkeit

Damit FlUhrungskrafte in ihrem jeweiligen Kontext wirksam sind, missen sie ihr
Flhrungshandeln zwischen den Ergebnisbereichen geeignet ausbalancieren und es
regelmafig auf Wirksamkeit Uberprifen. Sind sie sich der Auswirkungen ihrer Handlungen und
Entscheidungen bewusst und nutzen sie Feedback von Anderen, sind sie in der Lage,

Anpassungen vorzunehmen.

Um sowohl die effiziente Abarbeitung im Kerngeschaft als auch die innovative
Zukunftsgestaltung in der BA zu ermoglichen, nutzen ambidextre Fuhrungskrafte beide
Denkmodi im Sinne von Kahnemans System-1- und System-2-Denken. Sie bringen die
kognitive Fahigkeit mit, zwischen den beiden Denkmodi situationsangepasst zu wechseln und
wissen, wann sie fur eine Entscheidung sorgfaltig Gberlegen oder sich eher auf ihre Intuition
verlassen sollten. Da sie fur ihr Kerngeschaft bereits fundierte Erfahrungen und Routinen
mitbringen, kdnnen sie hier verstarkt auf mentale Abklirzungen und Intuition setzen (System-
1-Denken). lhre Suche nach neuen Geschaftsmdglichkeiten, Strategien sowie Produkt- und
Service-Innovationen  hingegen erfordert sorgféltige Analysen, Planungen und
Risikoabwagungen, die eher auf Basis des System-2-Denkens stattfinden (Aronson et al.,
2023; Beshears & Gino, 2014; Fischer, Asal & Krueger, 2013; Jungermann, 2009; Kahneman,
2011).

Hier soll auch nochmals auf die pragende Kraft des unbewussten Denkens verwiesen
werden (Aronson et al., 2023). Bei konkurrierenden Zielen konnen zwar sorgfaltig
Informationen gesammelt, ausgewertet und gegeneinander abgewogen und somit das System
2 Denken eingesetzt werden. Oft wird bei Entscheidungen jedoch auf das automatische
System-1-Denken zurlckgegriffen. Es wahlt dann die Option aus, die ,kirzlich aktiviert oder
geprimt wurde® (Aronson et al.,, 2023, S. 80). Kommt eine Fuhrungskraft mdglicherweise
gerade aus einem Zielnachhaltegesprach mit ihrem Vorgesetzten, bei dem es um die
Wichtigkeit der baldméglichen Zielerreichung geht, so kdnnte die Situation insofern geprimt
sein, dass die Fuhrungskraft im Nachgang Entscheidungen zugunsten des Ergebnisbereiches

sichert Ergebnisse trifft (und weniger des Ergebnisbereichs gestaltet Zukunft).

Indem sich Fuhrungskrafte regelmaflig Gelegenheiten und Zeit zum Nachdenken
verschaffen, er6ffnen sie sich einen Weg, um ihr System-2-Denken einzuschalten (Beshears
& Gino, 2014). Im Gegensatz zum System-1-Denken, welches automatisch, instinktiv,
emotional und mit mentalen Abkurzungen funktioniert, lauft das System-2-Denken langsam,
logisch und uberlegt ab. So visiert das System 1 eher konkrete und unmittelbar eintretende
Vorteile an (ahnelt der exploitativen Logik) und vernachlassigt dabei abstrakte, ganzheitliche
Zusammenhange und langfristigen Folgen von Entscheidungen. System 2 verbraucht

allerdings kognitive Leistung, die nur begrenzt verfiigbar ist. Wenn diese kognitive Energie
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verbraucht ist, kdnnen Entscheidungsprobleme, z. B. Voreingenommenheit oder mangelnder

Motivation entstehen (Jungermann, 2009; Pfister et al., 2017).

Selbstreflexive  Fuhrungskrafte  nutzen  kritische  Selbstbeobachtung und
Selbstwahrnehmung, um sich selbst einzuschatzen, sich ihrer Starken und Schwachen
bewusst zu werden, Erfolge und Misserfolge zu analysieren und daraus zu lernen
beziehungsweise zuklnftige Verhaltensweisen zu beeinflussen (Vilkinas & Ladyshewsky,
2012; Yukl, 2008b). Konkret lasst sich Selbstreflexionskompetenz im Verhalten eines

Individuums wie folgt erkennen: Es

e andert Aktivitaten unter Berucksichtigung der erhaltenen Informationen;

e kann zugeben, einen Fehler gemacht zu haben;

e zieht genaue Schlussfolgerungen aus vergangenen Erfahrungen;

e schatzt seine Mdglichkeiten in verschiedenen Situationen angemessen ein und

e analysiert vergangene Ereignisse im Hinblick darauf, was funktioniert hat und was

gescheitert ist (Kozminski et al., 2022).

Selbstbewusstsein ermoglicht in diesem Zusammenhang einen klaren und
realistischen Blick auf eigene Fahigkeiten, Uberzeugungen und Motive und folglich
selbstbewusstes und mutiges Verhalten. Selbstbewusste Individuen nutzen die eigene
Fahigkeit, um komplexe geschaftliche Probleme und schwierige zwischenmenschliche
Themen zu bearbeiten und sind bereit, die Wahrheit zu sagen und Positionen zu vertreten,
auch wenn diese unbeliebt sind (Briscoe & Hall, 1999). Dies erleichtert ambidextres

FUhrungshandeln zwischen unterschiedlichen Welten beziehungsweise Ergebnisbereichen.

Zur Reflexionsfahigkeit im Sinne des Fuhrungsmodells der BA gehért, neben der nach
innen gerichteten Selbstreflexionsfahigkeit, auch eine nach auflen gerichtete
Reflexionsfahigkeit. Diese hilft, dass Fuhrungskrafte sowohl die Fihrungssituation mit ihren
sozialen und politischen Prozessen und Beziehungen (Yukl, 2008b) als auch den Einfluss von
Veranderungen im externen Umfeld auf ihre Organisation verstehen und deuten kénnen. Je
dynamischer, mehrdeutiger, unvorhersehbarer und ungewisser ein Kontext ist, desto wichtiger
ist es, dass Fuhrungskrafte aufmerksam fir ihr Umfeld sind (Laureiro-Martinez et al. 2010, S.
100). Mit guten Beziehungen zu ihren unterschiedlichen Interessengruppen (zum Beispiel
Kunden und Kundinnen, Bundesministerium fir Arbeit und Soziales und so weiter) kbnnen sie
deren Bedurfnisse einschatzen (Uhl-Bien & Arena, 2018, S. 93) und ihr Fihrungshandeln
darauf abstimmen. Innovative Erweiterungen im Angebotsportfolio sind dann méglich, wenn
sich alle, Uber alle Hierarchiestufen hinweg, am Markt und den jeweiligen Anforderungen
orientieren, Aktionen der Wettbewerber verfolgen, Trends im Markt aufsplren und

Kundenwinsche in regelmaRigen Abstéanden analysieren. Die Wahrnehmung des aktuellen
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Marktumfeldes ist fur individuelles ambidextres Verhalten nachweislich von hoher Bedeutung
(Keller, 2012).

Situatives Bewusstsein beziehungsweise die Sensibilitat fir den Kontext (Bledow et al.,
2011), soziale Intelligenz, kognitive Komplexitat, Systemdenken sowie analytisches System-
2-Denken (Pfister et al., 2017) unterstitzen Fulhrungskrafte dabei, den Kontext und die
Situation zu diagnostizieren und beispielsweise zu analysieren, wie die verschiedenen Teile
der Organisation miteinander in Beziehung stehen und wie sich Anderungen in einem Teil des
Systems auf andere Teile auswirken. So kénnen sie angemessene Fuhrungsantworten
auswahlen und ihr Verhalten flexibel anpassen (Yukl, 2008b; Yukl & Mahsud, 2010). Kearney
(2013) zufolge miuissen Situationen auch dahingehend analysiert werden, inwiefern sie

Uberhaupt fur ambidextre Fihrung passend sind.

Ambiguitatstoleranz

Zunehmende Veranderungen und Unsicherheiten bringen auch innerhalb der BA
verstarkt Situationen mit sich, in denen dynamische Entscheidungen unter Mehrdeutigkeit und
Komplexitat getroffen werden missen und ambidextre, anpassungsfahige und
ambiguitatstolerante Flhrung erforderlich ist (Good & Michel, 2013; Kaiser, 2020).

»In einer instabilen dulleren Welt, in der sich Ziele, Aufgaben und Anspriche rasch und
auch unerwartet andern, kann man sich nicht richtig verhalten. Wo Ziele sich permanent
andern und ebenso die Kriterien der Beurteilung von Situationen, gibt es nur selten eindeutige
zeitstabile Zieldefinitionen® (Rietmann & Deing, 2019, S. 315).

Ambiguitat gilt als Mehrdeutigkeit einer Situation an sich und Unsicherheit entspricht
dem Geflhl eines Individuums im Umgang mit dieser Mehrdeutigkeit. Ambiguitatstoleranz wird
als Fahigkeit bezeichnet, Situationen, die durch komplexe und widerspruchliche Informationen
gekennzeichnet sind, nicht nur gut auszuhalten, sondern diese sogar konstruktiv zu nutzen
(Ispaylar, 2020). Im Gegensatz zur von Geflhlen ausgeldsten Ambivalenztoleranz gegenlber
Personen, beschreibt die Ambiguitatstoleranz die kognitive Fahigkeit, die Aufnahme,
Verarbeitung und Speicherung von (inhaltlichen) Informationen in widersprichlichen

Situationen konstruktiv zu steuern (Stenzel, 2022).

Autoren der jungeren Paradoxie Forschung sprachen sich daflir aus, Spannungen und
konfligierende Prioritdten anzuerkennen, sie wertzuschatzen und einen bewussten und
konstruktiven Umgang mit ihnen zu finden anstatt sie auflésen zu wollen (Knight & Cuganesan,
2014; Smith & Lewis, 2011). Eine effektive Fuhrungskraft hat Vertrauen in ihre Unsicherheit

und in ihre Fahigkeit, sich diese einzugestehen und damit gut umzugehen (White & Shullman,
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2010). Ihr paradoxes Mindset entspricht dem Malf3, mit dem sie Spannungen akzeptieren und
daraus konstruktiv Energie ziehen kann (Glaser, 2019). Ambidextre Flihrungskrafte bringen
die dafur notwendige emotionale und strategische Klarheit mit und auch die Fahigkeit,
Widerspriiche auszuhalten (O’Reilly, 2021). Sie akzeptieren Ambiguitat und Paradoxien und
suchen nach Wertschépfungschancen, indem sie beispielsweise mit neuen Partnern
zusammenarbeiten, alternative Technologien einsetzen oder flexiblere Zeitrahmen zum
Ressourceneinsatz nutzen. So halten sie ihre Organisation stets in einem dynamischen
Gleichgewicht (Mom et al., 2009; Smith et al., 2023; Smith, Tushman & Lewis, 2016).

Auf den Paradoxie Ansatz geht auch das Konzept der Sowohl-Als-Auch-Fuhrung
zurtck. Im diesem Zusammenhang bewegen sich Flhrungskrafte weg von klassischen
Entweder-oder-Denkweisen hin zu einem Sowohl-Als-Auch-Mindset. Damit sind sie offener flir
Veranderungen, anstatt nach Stabilitdt zu streben. Sie akzeptieren, dass Ressourcen nicht
immer endlich sind und erkennen die Vorteile von Widersprichlichkeiten (Smith & Lewis, 2011;
Zhang et al., 2015). Der Kerngedanke von Sowohl-Als-Auch besteht darin, die Betrachtung
vorhandener ldeen als Gegensatze aufzugeben und stattdessen verstehen und herausfinden
zu wollen, wie sich die Ideen gegenseitig erganzen beziehungsweise nach Ldsungen zu
suchen, wie die unterschiedlichen Optionen zusammengebracht werden kénnen. Vermeintlich
konkurrierende ldeen, wie beispielsweise Zentralisierung und Dezentralisierung, werden vor
einer Entscheidung gleichermallen begutachtet. Es geht nicht darum, einen Kompromiss
zwischen den Perspektiven zu finden, sondern darum, das Beste aus beiden Welten zu
vereinen. Es ist unbestritten, dass beide (samtliche) Seiten erforderlich und wertvoll sind. Als
lllustration dient die Metapher des Ein- und Ausatmens: Sowohl das Einatmen als auch das
Ausatmen sind Uberlebenswichtige Funktionen und eine Entscheidung zwischen den beiden
ist unmdoglich (Smith et al., 2023). Sowohl-Als-Auch-Fihrung Iasst sich beispielsweise Uber

folgende Verhaltensdualitaten beschreiben:

1. Kombination von Selbstzentriertheit und Fremdzentriertheit;

2. Aufrechterhaltung von Distanz und Nahe;

3. Gleichbehandlung von Mitarbeitenden bei gleichzeitiger Individualisierung;
4. Durchsetzung von Arbeitsanforderungen bei gleichzeitiger Flexibilitat und

5. Aufrechterhaltung der Entscheidungskontrolle bei gleichzeitiger Autonomie (Smith &
Lewis, 2011; Zhang et al., 2015).

Kearney stellte 2013 ihren Ansatz ambidextrer Fihrung von Teams auf Grundlage der
Sowohl-Als-Auch-Fuhrung auf. Dieser thematisierte die explizite Verbindung von

Gegensatzpaaren.



AMBIDEXTRIE FUHRUNGSMODELL 82

Auch wenn das zugrundeliegende Sowohl-Als-Auch-Denken mehr kognitive
Komplexitat von Flhrungskraften abverlangt und Flhrungskrafte widersprichliche Gedanken
im Kopf aushalten mussen, kdnnen sie mit Sowoh/-Als-Auch-Fuhrung mehr Wertschépfung
erreichen als mit Entweder-oder-Denken, das sich auf konkurrierende Werte bezieht. Ein
systemischer und paradoxer Blick auf die Welt und kognitive sowie verhaltensmalige
Komplexitat kann Flhrungskraften im Kontext der Sowohl-Als-Auch-Fiihrung helfen (Cameron
& Quinn, 2011; Cameron et al., 2006; Cameron, Quinn et al., 2014; Quinn et al., 2021).

Individuelles Erleben von kognitiver Dissonanz muss im Spannungsfeld
konkurrierender Ziele und Themen konstruktiv verarbeitet werden. ,Kognitive Dissonanz
entsteht immer dann, wenn mindestens zwei verschiedene kognitive Inhalte, die wir erleben
(z. B. Gedanken, Uberzeugungen, Einstellungen, Wahrnehmung eigener Verhaltensweisen)
nicht oder nur schwer miteinander vereinbar sind“ (Fischer, Asal & Krueger, 2013, S. 16). Nach
der Dissonanztheorie ist jede Entscheidung zwischen zwei Optionen mit dem Erleben von
Dissonanz verbunden, da die negativen Konsequenzen der favorisierten Wahl und die
positiven Konsequenzen der abgelehnten Wahl dissonant zur Entscheidung sind. Dabei
erscheint die Dissonanz nach einer Entscheidung umso starker, je héher die Bedeutung der

jeweiligen Entscheidung ist.

Um die mit dieser kognitiven Dissonanz einhergehenden Spannung zu bewaltigen, wird
die gewahlte Option stets positiver beurteilt als die Option, die verworfen wurde (Betsch et al.,
2011; Heckhausen & Heckhausen, 2018). Forschungen zeigten, dass Menschen nach
getroffener Entscheidung diejenigen Informationen, die ihre getroffenen Entscheidungen
untermauern, gegenlber denjenigen Informationen praferieren, die ihren getroffenen
Entscheidungen widersprechen. Diese unterstitzenden Informationen geben ihnen das
Geflihl, dass sie gute Entscheidungstrager sind und verringern so das Erleben der kognitiven
Dissonanz (Kastenmiiller et al., 2014, S. 358). Selective Exposure beziehungsweise
konfirmatorische Informationssuche werden im Rahmen der Dissonanztheorie als selektive
Suche nach neuen Informationen, definiert, die primar dazu verwendet werden, die getroffenen
Entscheidungen zu validieren. In diesem Kontext kénnen Bestatigungsfehler auftreten (Fischer
et al., 2008; Fischer et al., 2011; Kastenmdller et al., 2014).

Luscher und Lewis leiteten aus ihrer Aktionsforschung 2008 ab, dass man
Flhrungskrafte dabei unterstitzen kann, paradoxes Denken zu akzeptieren. Nachdem
FOhrungskrafte bei den Untersuchungen der Forscher anfanglich Spannungen noch als
Dilemma erlebten, erkannten sie mit der Zeit, dass sie niemals zwischen konkurrierenden
Spannungen wahlen konnten, weil jede Option das Bedlrfnis nach dem Gegenteil verstarkte
(siehe kognitive Dissonanz). So sprachen die FUhrungskrafte schlieRlich Gber die Spannungen

und begannen, in Sowohl-Als-Auch-Mdglichkeiten zu denken.
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Smith und Lewis betrachteten 2011 Metakommunikation als gute Mdoglichkeit, um
unklare Botschaften, Paradoxien oder Spannungen, die in mehrdeutigen Situationen zu
Unsicherheit fihren kénnen, offen zu legen, zu besprechen und Sowohl-Als-Auch-Optionen
zu identifizieren. Bei arbeitsbezogener Ambiguitatstoleranz Uberprifen Individuen die
Angemessenheit ihrer Leistungen, indem sie bei Anderen Feedback einholen. Dies ermoglicht
ihnen, Mehrdeutigkeiten oder Unsicherheiten aufzuklaren (Ispaylar, 2020). ,Der Umgang mit
der eigenen Ambivalenz ist zentral fir eine authentische und zieldienliche Kommunikation®
(Starker & Peschke, 2021, S. 180).

Selbstregulationsfahigkeit

Ambidextre Flihrungskrafte der Bundesagentur fiir Arbeit sind sich der konkurrierenden
Erwartungen zwischen kurzfristiger Zielerreichung im Kerngeschaft und langfristiger
Zukunftsgestaltung bewusst und wissen, dass bestimmte Entscheidungen zwar unmittelbare
Ergebnisse und Vorteile bringen, jedoch mittel- und langfristig die Zukunftsfahigkeit
beziehungsweise den nachhaltigen Erfolg der Organisation unterminieren. Sie berticksichtigen
Aspekte des Belohnungsaufschubs in ihren Entscheidungen, wagen kurzfristige
Ergebnisrealisierung und langfristige Konsequenzen ab und ermuntern auch ihre
Teammitglieder dazu, zumindest teilweise, unmittelbare Vorteile (z. B. eine perfekte
Zielerreichung) aufzuschieben und daflr Ressourcen auch in die Zukunftsgestaltung und
Innovation zu investieren, um Zukunftsoptionen fiir die BA und ihre Interessengruppen zu

ermaglichen.

Mit der fur die Beidhandigkeit wichtigen Selbststeuerungskompetenz bringen
ambidextre Fuhrungskrafte die notwendige Willensanstrengung mit, auftretende Ablenkungen
abzufedern und andere Bedurfnisse oder beabsichtigte Handlungen zu vertagen (Belohnungs-
und Bedurfnisaufschub). Selbstregulationsfahigkeit hilft Fihrungskraften, ihre Aufmerksamkeit
und Impulse mit ihren Gedanken und Emotionen sowie ihre resultierenden Handlungen zu
steuern. Sie regulieren beispielsweise, ob sie eher divergentem Denken mit einer Vielzahl von
Moglichkeiten (Exploration) oder fokussierter Aufmerksamkeit (Exploitation) den Vortritt
geben. Den Einfluss und die Wirkung von Emotionen auf ihre Handlungssteuerung kalkulieren

sie ein und navigieren diese wirkungsvoll Uber Selbstmotivierung oder Selbstberuhigung.

Im Zusammenhang mit der Selbstregulationsfahigkeit einer Fuhrungskraft wurde
zudem von der Selbstfiihrung einer Flihrungskraft gesprochen. Ausgestattet mit einem hohen
Mal an Selbstbewusstsein, einem ausgepragten Urteilsvermdgen und einem starken inneren
Kompass, gelingt es diesen Fuhrungskraften, bei all den Kompromissen, die in der komplexen

und sich verandernden Umgebung erforderlich sind, flexibel auf Umgebungseinflisse zu
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reagieren und sich dabei dennoch nicht zu verlieren. Misserfolge gelten nicht als personliche
Niederlage, sondern als Moglichkeit, zu lernen und sich kontinuierlich zu erneuern (Crossan
et al., 2008; Denison et al., 1995; Graf, 2019; Rosing et al., 2011).

Zu bertcksichtigen ist jedoch, dass sich die Prozesse der Selbstregulierung und der
unvoreingenommenen Informationsverarbeitung auf eine ahnlich limitierte Ressource wie das

System-2-Denken stitzen und diese mit ihrer Nutzung zunehmend verbraucht wird.

Entscheidungstrager, die kognitiv und motivational erschopft sind (ego-depleted),
tendieren dazu, den erhéhten kognitiven Aufwand zu vermeiden, den die Suche nach (und
Verarbeitung) widerspruchlicher Informationen erfordert. Da sie in diesem Zusammenhang zu
einer bestatigenden Informationssuche und Informationsverarbeitung (confirmation bias)
neigen und unerwinschten Informationen aus dem Weg gehen, besteht die Gefahr, dass es
zu suboptimalen Entscheidungen kommt. Damit Fuhrungskrafte qualitativ hochwertige
Entscheidungen fallen konnen, sollten sie auf einen ausreichend vollen Speicher an

Selbstregulationsressourcen zuruckgreifen konnen (Fischer et al., 2008).

Die Ambidextriefahigkeit von Fuhrungskraften kann geférdert werden, indem ihre
Fahigkeit trainiert wird, ihren Aufmerksamkeitsfokus zu kontrollieren und richtig zu
verschieben. Die Aufmerksamkeitsmodulation beeinflusst die Fahigkeit, Entscheidungen
bezuglich Exploration — Exploitation richtig zu treffen. Auch kdnnen die neurologischen
Prozesse weiterentwickelt werden, die die Reaktionen von Individuen auf sich andernde
Umweltbedingungen verbessern (Laureiro-Martinez et al., 2010). Mit kognitiven Interventionen
konnen ihre Verhaltensagilitat, inr paradoxes Denken und ihre Beziehungsqualitaten gestarkt
werden (DaHee Shon, 2019).

Lernbereitschaft- und Anpassungsfahigkeit

Auch die personliche Fahigkeit und Bereitschaft von Fuhrungskraften, sich auf neues
Lernen einzulassen respektive in ihre berufliche Entwicklung zu investieren, gilt als eine der

Metakompetenzen des Ambidextrie FiUhrungsmodells.

Individuen, die glauben, dass ihre Talente durch harte Arbeit, gute Strategien und Input
von anderen entwickelt werden kénnen, haben, Dweck (2019) zufolge, einen Growth Mindset.
Sie genieflen Herausforderungen, streben nach Lernerfahrungen und erkennen in der
Entwicklung neuer Fahigkeiten Chancen fir sich. Individuen mit einem Fixed Mindset

hingegen gehen davon aus, dass ihre Talente angeboren und fix sind.

Bei Briscoe und Hall (1999) finden sich Kriterien fur die Lernbereitschaft eines

Individuums: Es
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o bleibt auf dem Laufenden in Bereichen, die fur das Unternehmen wichtig sind;

¢ st offen fur Ideen, neue Informationen und vielfaltige Perspektiven;

e sucht Feedback von anderen, das zu Anderungen im eigenen Verhalten flhrt;

o reagiert auf Kritik und negative Ergebnisse, indem es versucht, die zu kombinierenden
Lektionen zu verstehen und es

o reflektiert eigene Erfahrungen auf eine Weise, die Erkenntnisse schafft und die

Effektivitat verbessert.

Vielseitigkeit wird in diesem Zusammenhang auch als Metakompetenz, beschrieben,
die es einem Individuum ermdéglicht, eine breite Palette spezifischer Fahigkeiten und
Verhaltensweisen zu beherrschen und sich kontinuierlich neue anzueignen. Hierzu gehért, zu
lernen, wie gegensatzliche und ergadnzende Fahigkeiten und Verhaltensweisen gut
ausbalanciert und das situative Urteilsvermogen gestarkt werden kdonnen beziehungsweise,
wann welches Verhalten in welchem Male eingesetzt werden sollte. Wenn Flhrungskrafte
ihre Vielseitigkeit entwickeln, fallt es ihnen auch leichter, neue Fahigkeiten und Kompetenzen
in einem sich verstarkenden Kreislauf zu erwerben und auszubauen (Kaiser, 2020; Kaiser et
al., 2023).

Der PSI-Theorie von Kuhl zufolge liefert das Objekterkennungssystem
Lernerfahrungen, indem es einzelne, unverbundene Sinneseindriicke bewusst wahrnimmt und
die Aufmerksamkeit auf Neuartiges, Unerwartetes und auf Fehler fokussiert. Langfristiges
Lernen findet jedoch im Extensionsgedachtnis statt, das, als einziges Erkenntnissystem,
Gefuhle integrieren kann und einzelne Lernerfahrungen, Bedurfnisse und Werte zu einem
ganzheitlichen, impliziten Erfahrungswissen vernetzt. Der Zugang des Extensionsgedachtnis
zur Selbstwahrnehmung erméglicht die adaptive Verhaltensregulation und, dass die positive
Selbstbewertung aufrechterhalten bleibt. Negative Geflihle kdnnen damit beispielsweise
wieder herunterreguliert werden, so dass das Individuum nicht nur unstimmige, einzelne
Lernerfahrungen und in den korrespondierenden negativen Gefiihlen gefangen bleibt, sondern
die Integration in einen Gesamtzusammenhang mit der notwendigen Gefiihlsregulation im
Extensionsgedachtnis stattfinden kann (Graf, 2019) (https://www.psi-theorie.com/ am
02.03.2024).

Da emotionale Reaktionen, wie beispielsweise die Freude Uber ein Erfolgserlebnis, auf
verschiedene kognitive Reprasentationen von vergangenen Handlungen konditioniert und sie
mit den ihnen verknupften Kdrperwahrnehmungen (somatische Marker) im Netzwerk
bisheriger Erfahrungen (implizites Erfahrungswissen) abgespeichert sind, kdnnen
FUhrungskrafte auf ihrer Suche nach situationsadaquaten Verhaltensweisen schneller

reagieren und Entscheidungen fallen (Kuhl, 2018).


https://www.psi-theorie.com/
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Charbonnier-Voirin und Roussel (2012) zufolge ist es im Zuge sich standig weiter
entwickelnder Innovationen, neuer Themenstellungen und Berufsbilder zunehmend
erforderlich, vorhersehen zu kénnen, welche Anforderungen flr zukiinftige Berufe relevant
sind und sich dementsprechend vorzubereiten und daflir zu lernen. Das von ihnen entwickelte
Konstrukt der adaptiven Performance beinhaltet auch die Fahigkeit eines Individuums, sein
Verhalten an sich verandernde Umgebungen, Situationen oder Ereignissen anzupassen.
Individuen sind damit in der Lage, effizient mit unsicheren und unvorhersehbaren
Arbeitssituationen umzugehen und trotz der inharenten Unsicherheit und Unklarheit
Entscheidungen treffen zu kénnen. Dariber hinaus geht es um die Fahigkeit, Losungen
beziehungsweise kreative Ansatze zu entwickeln, um atypische, schlecht umrissene oder

komplexe Probleme zu bewerkstelligen.

Auf die Anpassungsfahigkeit eines Individuums zahlen seine Dialogfahigkeiten,
Flexibilitat und Offenheit gegenuber neuen und diversen Menschen und Ideen ein sowie seine
Bereitschaft, neue Herausforderungen in unerforschten Bereichen oder trotz turbulenter

Veranderungen anzunehmen (Briscoe & Hall, 1999).

Integrationsfahigkeit

Da die Fuhrungskrafte der BA fir die Zielerreichung und Ergebnisse verantwortlich
sind, sorgen sie daflrr, dass unterschiedliche Arbeitsergebnisse, beispielsweise aus Exploit-
und  Explore-Bereichen, aber auch unterschiedliche Erfahrungen, Ideen und
Handlungsoptionen aufgegriffen und zu gemeinsamen Lésungen zusammengefuhrt werden

und die Organisation insgesamt erfolgreich ist und bleibt.

Keller (2012) zufolge liegt es an den Einzelentscheidungen der Fuhrungskraft, ob,
wann und wie sie Exploration und Exploitation koordiniert beziehungsweise integriert,
beispielsweise, indem sie Arbeitsergebnisse der unterschiedlichen Bereiche zu einem
Gesamtergebnis zusammenflihrt, gemeinsame Synergien hebt oder selbst zwischen den
unterschiedlichen Handlungsmustern hin- und herwechselt. In der Rolle des Integrators ist die
FUhrungskraft sowohl kritische Beobachterin als auch reflektierende Lernende und analysiert,
welche der operativen Rollen zu einem bestimmten Zeitpunkt entsprechend der jeweils

vorliegenden Rahmenbedingungen, ausgefuhrt werden sollte (Vilkinas & Ladyshewsky, 2012).

In der BA ist die Fuhrungskraft Dreh- und Angelpunkt, indem sie zwischen den
Ansprichen und Erwartungen unterschiedlicher Interessengruppen, wie beispielsweise
Verwaltungsrat, Kunden und Kundinnen sowie Mitarbeitenden, vermittelt und ein konstruktives

Zusammenwirken im Gesamtsystem gestaltet. Sie orchestriert den Tanz zwischen den
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Erwartungsbereichen. So wird in der BA der kontextabhangige Wechsel zwischen den

Ergebnisbereichen genannt.

Im Spannungsfeld exploitativer und explorativer Themenstellungen und Erwartungen
gestaltet die ambidextre Fuhrungskraft als Briickenbauerin den Rahmen, damit sich
vorhandenes Wissen mit neuartigen Informationen verbindet und sich Wissen zwischen den
explorativen und exploitativen Bereichen gegenseitig befruchten kann (Glaser, 2019; Smith &
Lewis, 2011; Vilkinas & Ladyshewsky, 2012). Zudem férdert die Fuihrungskraft
Zusammenarbeit, Verbundenheit und Netzwerke, um neue Ideen in der Organisation zur
Entfaltung zu bringen und zu skalieren. Gemeinsame Werte, Teamentwicklungsprozesse und
gemeinsame Anreizsysteme helfen ihr dabei, widerspriichliche Ausrichtungen zu bewaltigen
(Jansen et al., 2008; Knight & Cuganesan, 2014; Uhl-Bien & Arena, 2018).

Mom (2006) charakterisierte ambidextre Fuhrungskrafte als Multitasker, die mehrere
Aktivitaten gleichzeitig ausfuhren und mehr Generalist als Fachexperte sind. DarUber hinaus
akzeptieren sie Widerspriche, kdnnen und wollen mit konfliktbehafteten Situationen umgehen
und wollen ihr Wissen, ihre Fahigkeiten und ihre Erfahrungen standig verbessern und
erneuern. Sie fuhren nicht nur Individuen und Themen exploitativer und explorativer Bereiche
immer wieder zusammen, sondern machen sich, auf Basis interner und externer
Rahmenbedingungen, ein Bild vom Wissen ihrer Mitarbeitenden und integrieren es zu einem
stimmigen und ganzheitlichen Ergebnis, beispielsweise einem neuen Dienstleistungsangebot.
Wichtige ldeen kommunizieren sie an ihr Top Management, damit dort entsprechende

strategische Entscheidungen fur die Gesamtorganisation getroffen werden (Keller, 2012).

Uhl-Bien und Arena (2018) berichteten aus ihren Untersuchungen, dass Integration
dann erreicht wurde, wenn der Gap zwischen erworbenem Markt- oder Technologiewissen
(Exploration) und erwarteten Ergebnissen (Exploitation) auf Managementebene geschlossen
wurde. So ist Integration ein kontinuierlicher Top Down Prozess, der die Bemuhungen vieler
Spezialisten innerhalb der Organisation koordiniert, indem er die unterschiedlichen Ziele der

Organisationsmitglieder synchronisiert und Synergien identifiziert.

Ambidextre Fuhrungskrafte unterstitzen ihre Teams, ausgewogen zu agieren, indem
sie komplementare Perspektiven einbringen, beispielsweise, wenn sich Teams entweder zu
stark in explorative Handlungsmuster oder exploitative Handlungsmuster begeben. Dann
fordern sie dementsprechend einmal Stabilitat und ein anderes Mal Kreativitat (Bledow et al.,
2011; Martinez-Climent et al., 2019; Raisch et al., 2009). Je nach Situationserfordernis
zoomen sie manchmal aus dem strategischen Gesamtbild heraus, um Wandel einen Sinn zu
geben und tauchen ein anderes Mal wieder in taktische Details ein. Manchmal verhalten sie

sich autoritdar, um Klarheit und Richtung zu geben und ein anderes Mal beteiligen und
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befahigen sie, um andere einzubeziehen und zu motivieren (Kaiser, 2020). Zudem sorgen sie
daflir, dass unterschiedliche Positionen, beispielsweise, die die eher der linear-kausalen Logik
folgen sowie die, die eher der unternehmerischen Logik folgen, immer wieder zusammen
finden und voneinander lernen und sich gegenseitig zu schatzen wissen (Faschingbauer,
2017).

Integrative Anstrengung ambidextrer Fiihrung auf allen Filhrungsebenen

Probst et al. (2011) stellten heraus, dass die Zukunft von Fihrung aus der konzertierten
Anstrengung aller Fihrungskrafte auf allen Organisationsebenen besteht, um mit den
Spannungen und Paradoxien umzugehen, die mit verschiedenen Arten von Strategien und
Innovationsaktivitaten einhergehen. Mehrere Flhrungskrafte arbeiten danach Uber
Organisationsebenen hinweg zusammen und beglnstigen Gber ihr Fiihrungsverhalten sowohl
Exploitation als auch Exploration bei ihren Mitarbeitenden, damit ambidextre Flhrung
idealtypisch auf allen Ebenen auftreten beziehungsweise als Eigenschaft von allen in der

Organisation an den Tag gelegt werden kann (Gibson & Birkinshaw, 2004).

Je nach Fuhrungsebene ergeben sich unterschiedliche Schwerpunkte. O’'Reilly und
Tushman (2004; 2008) formulierten im Kontext von Ambidextrie folgende Anforderungen an
Top Manager beziehungsweise Top Management Teams: Sie nehmen die strategische
Einbettung von Ambidextrie in den Organisationskontext vor, kommunizieren die strategische
Absicht, die das Verfolgen von Ambidextrie rechtfertigt, und verpflichten ein Fihrungsteam auf
ein zukunftsorientiertes strategisches Ziel (O’Reilly & Tushman, 2008, 2011; O'Reilly Il &
Tushman, 2004). Dabei zeigen sie strategische Korridore auf, die den Kompromiss zwischen
Exploration und Exploitation genauer definieren, formulieren sogenannte Hunting Zones, die
Orientierung geben, welche Wachstumsziele verwirklicht werden sollen und welche Themen
héchstwahrscheinlich  Organisationsunterstiutzung erhalten (Binns et al., 2022). Die
unvermeidlichen Spannungen und Widerspriiche, die das Design mit unterschiedlich
ausgerichtete Einheiten und Architekturen mit sich bringt, balanciert und integriert das Top
Management Team. Ein Top Management Team, das explizit sowohl Exploitation als auch
Exploration verantwortet und gemeinsame Ziele und Werte teilt, lasst notwendige
Ressourcenallokation zwischen Exploitation und Exploration nachvollziehbar erscheinen
(O’Reilly & Tushman, 2008; O'Reilly Ill & Tushman, 2004).

Untersuchungen von Lubatkin et al. (2006) unterstrichen die Bedeutung des
gemeinschaftlichen Verhaltens von Top Managern. In ihrer Studie mit 139 kleineren
Unternehmen stellten sie fest, dass deren erfolgreiche Ambidextrie und die daraus

resultierende Unternehmensleistung wesentlich durch das integrierende Verhalten des Top
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Management Teams bestimmt wurde. Messpunkte waren dabei das Ausmal
gemeinschaftlichen Verhaltens, das Ausmaf und die Qualitdt des Informationsaustausches,
die Wertschatzung einer gemeinsamen Entscheidungsfindung, die Einheit von Zielen sowie

die Fahigkeit, unterschiedliche Aktivitdten und Projekte aufeinander abzustimmen.

Mit ihrem sichtbaren Engagement beim Verfolgen der Ambidextrie flihren Top Manager
die unterschiedlichen Elemente zusammen und prasentieren den Organisationsmitgliedern ein
stimmiges Gesamtbild, das Strategie, Organisation und Umgebung zusammenfiigt und eine
gemeinsame Identitdt der Organisation herstellt (Crossan et al., 2008; Jansen et al., 2008).
Indem sie in einige Organisationsbereiche neue Fahigkeiten einbringen wahrend sie in
anderen Bereichen vorhandene Fahigkeiten ausschopfen, managen Top Manager die
Balance zwischen Exploration und Exploitation (Laureiro-Martinez et al., 2010). Darlber
hinaus erleichtern sie das Lernen in der Organisation, stellen den Status quo in Frage,
akzeptieren Misserfolge und sorgen, auch gegen Widerstande der exploitativen Bereiche, flir

die Integration und den Transfer von Wissen (O’Reilly & Tushman, 2008).

Samtliche Flhrungsebenen, nicht nur Top Manager, nehmen Einfluss auf die
Ambidextriefahigkeit ihrer Organisation. Die Integration und Koordination unterschiedlicher
Handlungsmuster Ubernehmen sowohl Top- als auch Mittleres Management (Bucic et al.,
2010; Carmeli & Halevi, 2009; Jansen et al., 2008; Mueller et al., 2020; Schindler, 2015; M.

Tushman et al., 2011; Zimmermann et al., 2018).

Das mittlere Management Ubersetzt strategische Zusammenhange und leitet aus
vorgegebenen Strategien konkrete operative Aktivitaten ab. Zudem entlastet es das Top
Management durch die Bearbeitung auftretender Konflikte und Spannungen im operativen
Alltag und demonstriert mit Risikobereitschaft und Anpassungsfahigkeit die Bedeutung von
Ambidextrie (Keller, 2012). Als organisatorische Verbindungsglieder schaffen Fihrungskrafte
mittlerer FUhrungsebenen, Verknupfungen zwischen explorativen und exploitativen Themen
und Bereichen, vermitteln und férdern funktionsubergreifende Zusammenarbeit, koordinieren
und treffen gemeinsame Entscheidungen, stellen Ressourcen bereit und ermdglichen
Ubergénge von einem Bereich zum anderen. Sie integrieren nicht nur Themen, sondern
férdern auch den Dialog zwischen Kolleginnen und Kollegen unterschiedlicher Bereiche und
starken die Beidhandigkeit von Mitarbeitenden. Bei struktureller Ambidextrie flihren sie
Resultate aus den unterschiedlichen Organisationsbereichen zu einem Gesamtergebnis
zusammen und bei zyklischer Ambidextrie initiieren und steuern sie die Wechsel zwischen den

exploitativen und explorativen Aktivitaten (Uhl-Bien & Arena, 2018).

Mom et al. stellten 2019 dar, dass sich die Ambidextriefahigkeit einer Organisation

erhéhen lasst, indem man die Ambidextriefahigkeit operativer Fuhrungskrafte steigert.
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Flhrung ist eine hinreichende Vorbedingung fur die Beidhandigkeit einer Organisation und
nimmt deswegen eine wichtige Rolle flr Organisationen ein (Cannaerts et al., 2020; Mueller
et al.,, 2020). Mit ihrem taglichen Fihrungshandeln richten operative Flhrungskrafte ihre
Projekte am jeweiligen organisatorischen Kontext aus und managen dabei auftretende
Spannungen zwischen Exploration und Exploitation, indem sie diese in bestehende Systeme
und Prozesse integrieren. Hierfir bendtigen sie sowohl Handlungs- und
Entscheidungsfreirdume als auch die erforderlichen Kompetenzen sowie die Bereitschaft,
organisatorische Entscheidungen treffen und Systeme und Prozesse gestalten zu kdnnen.
Neben personlichen Fahigkeiten werden hier Organisations- und Teambildungsfahigkeiten
noch wichtiger, um die in Systemen und Prozessen eingebetteten Spannungen gemeinsam

bearbeiten zu kénnen (Zimmermann et al., 2018).

3.2.6 Dimension der Persénlichkeit der Fiihrungskraft

Da das Ambidextrie FUhrungsmodell der BA unter der FederfUhrung der
FUhrungsakademie und somit aus der Perspektive der Fihrungskrafteentwicklung entstanden
ist, sollten moglichst konkrete Empfehlungen zur Handlungsorientierung in der Fihrung sowie
zur Weiterentwicklung von Fuhrungskraften formuliert werden. Das Fuhrungsmodell legt daher
den Fokus auf konkrete beobachtbare Fuhrungsverhaltensweisen und damit verknlpfte
FUhrungskompetenzen, die beide trainiert werden kdénnen. Die 17 definierten Verhaltensanker
wurden mit dem Kompetenzmodell der BA verknlpft, das auf die Arbeiten von Erpenbeck
zurlckgefuhrt werden kann. Diese Kompetenzen helfen Fuhrungskraften und Mitarbeitenden
ein bestimmtes, erwartetes Verhalten zu zeigen. Die dort definierten Kompetenzen wurden
jeweils dem Ergebnisbereich zugeordnet, mit dem ein Zusammenhang am starksten

angenommen wurde.

Da individuelle Personlichkeitsmerkmale, ,mindestens mittelfristig stabil* (Rauthmann,
2017, S.439) und weniger trainierbar als Kompetenzen gelten, sollte das Ambidextrie
FUhrungsmodell bewusst kein Personlichkeitsmodell der Fuhrung werden. Damit keine
Ahnlichkeit zu bestimmten Persdnlichkeitskonzepten interpretiert wird, wurde das
Flhrungsmodell der BA auch nicht in den oft typischen Farben gelb, blau, grin und rot

moglicher Personlichkeitstypen aufgesetzt.

Dennoch impliziert das FiUhrungsmodell die Annahme, dass personliche Merkmale und
Praferenzen ins Fihrungshandeln von Fuhrungskraften einflieBen und eine Kombination von

Fahigkeiten und Merkmalen dabei helfen kann, ambidextres Flihrungshandeln auszuleben.

Yukl fasste 1989 aus dem damaligen Stand von Fuhrungstheorien und -forschungen

hohes Selbstvertrauen, Energie, Initiative, emotionale Reife, Stresstoleranz und Glaube an die
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interne Kontrolliberzeugung als die Merkmale zusammen, die am bestandigsten mit der

Effektivitat von Flhrungskraften in Zusammenhang gebracht werden konnten.

Fur die Dimension der Personlichkeit sind im Ambidextrie Fliihrungsmodell die Big Five
Personlichkeitsmerkmale als theoretische Grundlage eingeflossen, die auch im empirischen
Teil der Forschungsarbeit in einer Studie betrachtet werden. Diese Studie untersucht,
inwiefern ein Zusammenhang zwischen den Big Five Persdnlichkeitsmerkmalen und der

Wahrnehmung ambidextrer Fihrungsverhaltensweisen besteht.
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3.3 Einordnung der Elemente in die Literatur

Die untenstehende Abbildung 22 zeigt die Einordnung der Elemente des Ambidextrie

Fuhrungsmodells in die jeweils relevanten theoretischen Konzepte.

Abbildung 22: Elemente des Fiihrungsmodells mit ihrem theoretischen Hintergrund

Elemente des Theoretischer Hintergrund
FUhrungsmodells
Die Struktur des e Ambidextrie
Modells mit vier Polen e Paradox-Theorie
und vier Quadranten e Competing Values Framework
o AGIL-Schema
o Sowohl-Als-Auch-Fihrung
Dimension der e Kontingenzorientierte Fihrungsansatze
externen und internen e Ambidextrie
Rahmenbedingungen e AGIL Schema
e Strategische Flihrung
e Flexible, adaptive und vielseitige Flihrung
Dimension der e AGIL Schema
Ergebnis- bzw. e Verhaltensorientierte Flihrungstheorien / Yukl Taxonomie
Erwartungsbereiche e Competing Values Framework
e Strategische Flihrung
o Ambidextrie
e Paradox Theorie
e Konzept der Selbststeuerung
o Konzept der Verhaltenskomplexitat
Dimension der e Kontextabhangige Fihrung
Verhaltenserwartungen | ¢ Verhaltensorientierte Fiihrungstheorien / Yukl Taxonomie
e Ambidextre Fuhrung (6ffnendes/schlieliendes Verhalten)
e Paradoxe Fuhrung
o Flexible, adaptive, vielseitige Fuhrung; FUhrung der
organisationalen Anpassungsfahigkeit
o Transformational/transaktionaler Fihrungsstil
Dimension der ¢ Ambidextre und paradoxe Fihrung
Beidhandigkeit e Sowohl-Als-Auch-Fihrung
e Competing Values Framework / Leadership
e Psychologie der Entscheidungsfindung
e (Soziale) Kognition
¢ Handlungssteuerung (Selbstkontrolle und Selbstregulation)
¢ Verhaltenskomplexitat
o Flexible, adaptive, vielseitige Fuhrung; FGhrung der
organisationalen Anpassungsfahigkeit
Dimension der e Personlichkeitsorientierte Fihrungsansatze
Personlichkeit der e Big Five Personlichkeitsmerkmale
Flhrungskraft

Anmerkung. Eigene Darstellung.
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Ambidextre Fuhrung nach dem Ambidextrie FUhrungsmodell wird, &hnlich wie bei
Rosing et al. (2011), operationalisiert als die kontextabhangige adaquate Balance zwischen
explorativem (Verhaltensanker aus dem Ergebnisbereich gestaltet Zukunft sowie dem
Ergebnisbereich unterstiitzt und férdert Menschen) und exploitativem (Verhaltensanker aus
dem Ergebnisbereich sichert Ergebnisse sowie dem Ergebnisbereich sorgt fiir Struktur)

FUhrungsverhalten.

Das ambidextre Fuhrungsmodell der BA postuliert, dass ein — je nach vorliegenden
Kontextbedingungen - Ausbalancieren des gesamten Spektrums an Fuhrungsrollen und -
erwartungen durch die jeweilige Fuhrungskraft zu ihrer Fuhrungseffektivitat beitragt.
Beidhandige Flhrung entspricht also dem situationsabhangigen kombinierten Ausmaf} von
explorativen und exploitativen Verhaltensweisen (Gibson & Birkinshaw, 2004; Gupta & Smith,
2006; Lubatkin et al., 2006).

Der balancierte Tanz zwischen den 17 aufgestellten Fihrungsverhaltensweisen wird

durch die Metakompetenzen der Beidhandigkeit unterstutzt.

In der Ambidextrie-Forschung werden im Allgemeinen verschiedene Ansatze
verwendet, um die beiden zugrundeliegenden Konstrukte zu kombinieren, darunter Addition,
Subtraktion und Multiplikation als haufigste Ansatze (Junni et al., 2013). Bei der Multiplikation
von Fuhrungsverhaltensweisen liegt die Annahme zugrunde, dass die Auswirkungen der
unterschiedlichen Verhaltensweisen voneinander abhangen. Ein hohes Maf} an ambidextrer
Flhrung bedeutet in diesem Zusammenhang, dass Flhrungskrafte sowohl ein hohes Maf3 an
exploitativen als auch explorativen Fuihrungsverhalten demonstrieren (Rosing & Zacher,
2022).

Im Ambidextrie Fihrungsmodell der BA entspricht ambidextre Flihrung ebenfalls der
Kombination unterschiedlicher Verhaltensweisen (aus den Ergebnisbereichen sichert
Ergebnisse, sorgt fir Struktur, gestaltet Zukunft sowie unterstiitzt und férdert Menschen).
Jedoch wird nicht postuliert, dass alle Verhaltensanker moglichst hoch ausgepragt sein
mussen. Kontextabhangig geht es darum, die wirksamste Balance fir eine hohe
Gesamtperformance zu erzielen. Ambidextre Flhrung pragen hier vor allem auch die
Verhaltensweisen und Kompetenzen des Bereichs der Metakompetenzen der Beidhéndigkeit,

da sie die richtige Balance unterschiedlicher Verhaltensweisen unterstitzen.

Die Abbildung 23 stellt das theoretische Ambidextrie Fihrungsmodell mit seinen vier
Ergebnisbereichen sichert Ergebnisse, sorgt fiir Struktur, gestaltet Zukunft sowie unterstiitzt
und férdert Menschen sowie den Metakompetenzen dar. Diese funf Bereiche werden im

empirischen Teil der Arbeit als flinf Faktoren betrachtet.



AMBIDEXTRIE FUHRUNGSMODELL 94

Abbildung 23: Theoretisches Ambidextrie Fiihrungsmodell mit fiinf Faktoren
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Anmerkung. Eigene Darstellung. Interner BA-Foliensatz Das Ambidextrie Fiihrungsmodell der
BA

3.4 Fazit

Eingebettet in den Kontext aus Rahmenbedingungen und Spannungsfeldern, liefert
das vorliegende Ambidextrie Flhrungsmodell konkrete Verhaltensorientierungen fir
FUhrungskrafte, wie sie den unterschiedlichen Anforderungen zwischen Kerngeschaft und

Zukunftsgestaltung sowie externen und internen Interessengruppen gerecht werden kdnnen.

Zudem sind konkrete Verhaltensaussagen und Kompetenzen zur Beidhandigkeit
eingebaut, die das flexible Hin- und Her-Balancieren zwischen den Ergebnisbereichen
ermdglichen. Sie geben Hinweise darlber, wie Flhrungskrafte im Zuge konkurrierender und
komplexer Anforderungen ihr Fuhrungsverhalten situationsangemessen zwischen den

Ergebnisbereichen balancieren und wirksam im Sinne aller vier Ergebnisbereiche sind.

Die theoriegeleitete Entwicklung des Multi-Level-Fihrungsmodells und die konkrete
Ausgestaltung der Verhaltensanker ermoglichte die Operationalisierung und empirische
Validierung eines eigens fur dieses Fihrungsmodell aufgestellte Messinstrument im nachsten
Schritt. Da die Metakompetenzen der Beidhandigkeit im Fihrungsmodell eine wichtige Rolle
einnehmen, werden sie im weiteren Verlauf der empirischen Untersuchungen als eigener

Bereich beziehungsweise Faktor betrachtet.
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4 Empirischer Teil

4.1 Operationalisierung des Ambidextrie Fithrungsmodells und Entwicklung eines

Instruments zur individuellen Standortbestimmung

Die im Ambidextrie Flhrungsmodell definierten beobachtbaren Verhaltensanker
formulieren die an ambidextre Fihrung gestellten Erwartungen und greifen, wie bisher noch

wenige Fuhrungsmodelle, die paradoxen Anforderungen aktueller Rahmenbedingungen auf.

Da ein wissenschaftlich fundiertes Ambidextrie Flhrungsmodell bislang nur in
Ansatzen vorliegt (DaHee Shon, 2019; Kearney, 2013; Rosing et al., 2011; Zacher & Rosing,
2015) und ein psychometrisch adaquates Mal3 flr Verhaltensrollen fehlt (Lawrence et al.,
2009; Mueller et al., 2020; Papachroni & Heracleous, 2020) waren wesentliche Zielsetzungen
dieser Dissertation nicht nur die theoriegeleitete Entwicklung eines Ambidextrie
Flhrungsmodells, sondern auch dessen Operationalisierung Uber das Instrument der

Standortbestimmung sowie dessen fallzahlenstarker Validierung.

Bereits Yukl wies 2012 darauf hin, dass Verhaltenskonstrukte dann am nutzlichsten
sind, wenn sie genau gemessen werden konnen, den Einfluss der Fuhrungskraft auf wichtige
Ergebnisse vorhersagen und erklaren beziehungsweise, wenn sie

Fuhrungskrafteentwicklungsprogramme verbessern kénnen.

Zhang et al. (2019) schlugen vor, Fuhrungskrafte anhand einiger idealer
FUhrungsverhaltensweisen, beispielsweise auf Basis der o6ffnenden und schlielenden
FUhrungsverhaltensweisen nach Rosing et al. (2011) zu bewerten. So sollte gemessen
werden, inwiefern Flhrungskrafte daflr sorgen, etablierte Ansatze zu hinterfragen, mit
verschiedenen Ideen experimentieren und autonomes Denken und Handeln férdern
(exploratives/6ffnendes Fuhrungsverhalten) beziehungsweise inwiefern sie die Zielerreichung
sowie Standardisierung und Fehlerbehebungen im Blick behalten oder Regeln definieren und

ihre Einhaltung verfolgen (exploitatives/schlieRendes Flhrungsverhalten).

Auch Reynolds (2023) sprach sich fur die Entwicklung eines Messinstruments aus, das,
auf Basis eines konzeptionellen Rahmens, Fuhrungskraften in gemeinnutzigen
Organisationen ermoglicht, ihre exploitativen und explorativen Verhaltensweise zu reflektieren
und ihr Fihrungshandeln mit Teams intern und extern weiter zu entwickeln. Reynolds schlug
vor, mit einem Messinstrument nicht nur individuelles Flhrungsverhalten, sondern auch

FUhrungsverhalten auf Teamebene zu beobachten.

Das Verhaltenskonstrukt des Ambidextrie Fihrungsmodells sollte, im Sinne von Yukl,

Zhang et al. und Reynolds, messbar sein.
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Wesentliche Forschungsziele fir den empirischen Teil der Arbeit waren daher die

» Operationalisierung des Flihrungsmodells in ein Messinstrument ambidextrer

Flhrungsverhaltensweisen sowie die
» Validierung des Messinstruments.

Der folgende Teil der Arbeit zeigt auf, wie das theoretisch aufgestellte Fuhrungsmodell
operationalisiert beziehungsweise das Instrument der Standortbestimmung entwickelt und
quantitativ-empirisch Uberprift wurde. Die untenstehende Abbildung zeigt die Schritte der

Entwicklung und Validierung der Standortbestimmung im Uberblick.

Abbildung 24: Phasen der Entwicklung und Validierung der Standortbestimmung

Schritt 1 Konstruktion und Erstellung eines Fragebogenentwurfs auf Grundlage
initialer Itementwicklung und Vorstudien zur Uberprifung des Toolentwurfs

Schritt 2 Hauptstudie: Empirische Validierung des Fragebogeninstruments und
Entwicklung der finalen Fragebogenversion und Bestimmung von
Gutekriterien

Schritt 3 Kreuzvalidierung der finalen Fragebogenversion

Schritt 4 Hypothesentestung: Prifung von Zusammenhangen zwischen ambidextrer

Fuhrung und Kontextvariablen

Schritt 5 Hypothesentestung: Prifung von Zusammenhangen zwischen ambidextrer
Fuhrung und den Big Five Persdnlichkeitsmerkmalen

Die quantitative Forschungsmethode erschien geeignet, da sich Reliabilitdt und
Validitat des Instruments der Standortbestimmung damit fallzahlstark UGber statistische

Verfahren analysieren liel3en.

So greift der quantitativ-empirische Teil der Arbeit auf den standardisierten Online-
Fragebogen als Erhebungsmethode zurlick. Ein Online-Fragebogen punktet aufgrund seines
Okonomischen Einsatzes (kostenginstig, durchschnittliche Bearbeitungszeit von 10 Minuten,
online) und seiner hohen Datengenauigkeit. Grole Datenmengen kénnen mit ihm generiert
und mithilfe statistischer Verfahren automatisch ausgewertet werden. Zudem gelten die vorab
definierten Antwortkategorien fir alle Teilnehmenden, so dass die Ergebnisse gut
zusammengefasst werden kénnen (Echterhoff, 2013). Da ein quantitatives Erhebungsdesign
auf verschiedene Datenquellen zuruckgreift, kann auch dem Problem des sogenannten
Common Source Bias, einer Stichprobenverzerrung, vorgebeugt werden (Podsakoff et al.,
2012).
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Das Fragebogeninstrument der Standortbestimmung wurde FEAF-BA, Fragebogen zur
Erfassung ambidextrer Fiihrungsverhaltensweisen in der BA, genannt. Es operationalisiert das
Ambidextrie Fihrungsmodell mit seinen vier Ergebnisbereichen sichert Ergebnisse, sorgt fiir
Struktur, gestaltet Zukunft, unterstiitzt und férdert Menschen und der bewussten,
kontextabhangigen Kombination aller Ergebnisbereiche mithilfe bestimmter
Metakompetenzen der Beidhéndigkeit in einem Fragebogen und Uberprift die Anforderungen
an Fuhrungsverhaltensweisen (Verhaltensanker), die auf die unterschiedlichen

Ergebnisbereiche einzahlen.

Die Standortbestimmung ist ein Selbsteinschatzungs-Fragebogen-Tool mit den finf

Subskalen

sichert Ergebnisse,
sorgt fur Struktur,
gestaltet Zukunft,

unterstitzt und fordert Menschen sowie

o bk b=

Metakompetenzen der Beidhandigkeit.

Dabei entsprechen die Verhaltensanker der Ergebnisbereiche sichert Ergebnisse
sowie sorgt fir Struktur eher den exploitativen Fudhrungsverhaltensweisen und die
Verhaltensanker der Ergebnisbereiche gestaltet Zukunft sowie unterstitzt und férdert
Menschen eher den explorativen Fuhrungsverhaltensweisen. Der flinfte Bereich der
Metakompetenzen der Beidhéndigkeit greift Einzelaspekte unterschiedlicher, bestehender
psychologischer Konstrukte, namlich Selbstregulationsfahigkeit, Reflexionsfahigkeit, Lern-
und Anpassungsfahigkeit, Ambiguitatstoleranz sowie Integrationsfahigkeit auf. Das Instrument
der Standortbestimmung mit seinem finalen FEAF-BA Fragebogen kann im Anhang gefunden

werden.

Testziel des FEAF-BA war die Bestimmung Kkonkreter, beobachtbarer
Verhaltensauspragungen bei Fuhrungskraften der Bundesagentur fir Arbeit. Da das
Ambidextrie Fihrungsmodell ein verhaltensorientiertes Framework ist, standen individuelle

Flhrungsattribute zuerst nicht im Fokus der Betrachtung.

Da die Ergebnisse der Standortbestimmung lediglich zur Reflexion und
Weiterentwicklung des (eigenen) Flhrungshandelns dienen, stellt ein
Selbsteinschatzungsfragebogen eine adaquate Erhebungsmethode dar. Das in anderen
Kontexten, zum Beispiel High-Stakes-Testungen, bei Selbsteinschatzungsfragebdgen zu
bertcksichtigende Problem von Antworttendenzen im Sinne der sozialen Erwinschtheit

(Paulhus, 1991) sollte hier nicht oder allenfalls kaum zum Tragen kommen.
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Im Zusammenhang mit der Anwendung des Instruments innerhalb der BA waren
insbesondere seine  Praxistauglichkeit und Ndutzlichkeit von Bedeutung. Die
Standortbestimmung kann im Organisationsumfeld anwendungsnah und flexibel sowohl mit
einem geringen zeitlichen als auch geringen finanziellen Aufwand pro Erhebungsfall eingesetzt
werden (Brandt & Moosbrugger, 2020; Echterhoff, 2013).

Zudem sollte es den wissenschaftlichen Gutekriterien Objektivitat, Reliabilitat und

Validitat von Tests beziehungsweise Fragebdgen gentigen.

o Obijektivitat: Die Objektivitat der Standortbestimmung ergibt sich aus ihrer Durchfiihrungs-
Auswertungs- und Interpretationsobjektivitat. Diese  werden erreicht, wenn
»1estmaterialien, Testdarbietung, Testauswertung und Interpretationsregeln, so genau
festgelegt sind, dass der Test unabhangig von Ort, Zeit, Testleiter und Auswerter
durchgefiihrt werden konnte und fir eine bestimmte Testperson beziglich des
untersuchten Merkmals dennoch dasselbe Ergebnis und dieselbe Ergebnisinterpretation
liefert (Moosbrugger & Kelava, 2020a, S. 18).

e Reliabilitat: ,Ein Test erflllt das Gutekriterium der Reliabilitdt/Zuverlassigkeit, wenn er das
Merkmal, das er misst, exakt, d. h. ohne Messfehler, misst® (Moosbrugger & Kelava,
2020a, S. 27).

o Validitat: Ein Test gilt dann als valide, wenn er das misst, was er zu messen beansprucht.
Das Kriterium der Validitat wird in der Test- und Fragebogenkonstruktionspraxis als
wichtigstes Gutekriterium beschrieben (Blhner, 2021; Lienert & Raatz, 1998; Moosbrugger
& Kelava, 2020a). Auch wenn es in neueren Validitatsdefinitionen weniger um die Validitat
der Testwerte, sondern vielmehr um deren Interpretation sowie daraus abgeleitete
MaRnahmen geht (Messick, 1995), erfolgt die Bewertung der Validitdt des FEAF-BA auf

Basis theoretischer Argumentation sowie empirischer Befunde (Bohme, 2013).

Die Testgltekriterien sind expliziter Gegenstand der Erprobung und Validierung des
FEAF-BA-Fragebogens. Die Methoden zu ihrer Bestimmung werden im Abschnitt

Analysemethoden vorgestellt.

4.1.1 Vorgehen bei der Konstruktion des ersten Toolentwurfs

Der Prozess der Fragebogenentwicklung erfolgte evidenzbasiert und praxisorientiert.
Das wechselseitige praxis- und wissenschaftsorientierte Vorgehen orientierte sich zum einen
an der rationalen Konstruktionsstrategie (Amelang & Schmidt-Atzert, 2006) und griff zum

anderen die Vorstellungen und Erwartungen der Experten und Expertinnen aus der Praxis auf.
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Fir die Entwicklung des Instruments der Standortbestimmung wurden eigene Skalen
gemal der Prinzipien der Fragebogenkonstruktion nach Bihner (2021) sowie Moosbrugger
und Brandt (2020) konstruiert, die die Spezifika des ambidextren Flihrungsmodells abbildeten.
In einem nachsten Schritt wurde das Fragebogeninstrument um bestimmte Kontextfaktoren
und die Kurzskala des Big-Five-Inventory-10 (BFI-10) zur Abbildung von

Personlichkeitsmerkmalen erganzt.

Bei der Entwicklung des FEAF-BA handelte es sich, entsprechend der klassischen
Testtheorie und Testkonstruktion, um ein Top-Down-Vorgehen mit dem Hauptziel, fur das im
Theorieteil aufgestellte Konstrukt ambidextre Fiihrung, bestehend aus vier Ergebnisbereichen
mit 17 Verhaltensankern sowie dem Bereich Metakompetenzen der Beidhandigkeit, mit sechs
Verhaltensankern,  zuverldassige und  glltige Indikatoren zu erstellen. Als
Konstruktionsstrategie wurde auf eine Kombination aus rationalem, induktivem sowie
Prototypen-Ansatz gesetzt (Amelang & Schmidt-Atzert, 2006; Blihner, 2021).

Da der rationale Ansatz eine theoriegestitzte Testkonstruktion vorsieht, wurden
theoretische Erkenntnisse der bisherigen Flhrungsforschung und -praxis analysiert, in einer
Synopse zusammengetragen und als Grundlage fir die initiale Fragenformulierung und ltem-

Generierung herangezogen.

Im Rahmen der Durchsicht der bisherigen FUhrungsliteratur und Praxisfalle wurde
gescannt, inwiefern bereits ahnliche Instrumente existieren, die relevante Aspekte
beziehungsweise Verhaltensdimensionen fur das ambidextre Flihrungsmodell beinhalten und

bei der Entwicklung hatten bericksichtigt werden kénnen.

Bei der Definition und Auswahl spezifischer Verhaltenskomponenten wurden auch die
Pramissen der hierarchischen Taxonomie von Fuhrungsverhaltensweisen von Yukl et al.

(2002) zugrunde gelegt:

Jedes Verhalten muss direkt beobachtbar sein;
Jedes Verhalten muss potenziell auf alle Arten von Fihrungskraften anwendbar sein;

Jedes Verhalten muss primar fir eine Metakategorie relevant sein und

e AN

Jedes Verhalten muss auf friheren Theorien und Forschungsergebnissen Uber effektive

Flhrung beruhen.

In diesem Zusammenhang wurden unterschiedliche Skalen genannt, mit denen
FUhrungsverhalten gemessen werden kann und die als Belege fiur Konstruktvaliditat der

Verhaltenskomponenten dienen kdnnen (Yukl et al., 2002).

Fir den ersten Toolentwurf wurden deshalb bereits vorhandene Items aus bereits

vorhandenen Skalen, die im Kontext beidhandiger Fuihrung relevant erschienen, gesammelt
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und aufgenommen. Im weiteren Verlauf der Fragebogenkonstruktion und -feinjustierung
wurden sie jedoch entsprechend der Passung zum ambidextren Flhrungsmodell und zur

Sprache und Kultur der Bundesagentur fur Arbeit umformuliert.

Erfahrungsgeleitet-intuitiv brachten Experten der BA zum Ausdruck, mit welchen
beobachtbaren Verhaltensweisen ambidextre Fuhrungskrafte in welchen Ergebnisbereichen
und mit welchen typischen beidhandigen Metakompetenzen beschrieben werden kdnnen. So
wurde organisationales Erfahrungswissen bereits in die Eingrenzung des Messzieles sowie in
die Benennung spezifischer Indikatoren oder Elemente des Konstrukts einbezogen. Auf diese
Weise konnte sichergestellt werden, dass die definierten Indikatoren, im engeren Sinne
Verhaltensweisen, das Fuhrungsverstandnis und die Erwartungen an Fuhrungskrafte der BA

widerspiegeln.

Mit Blick auf die Passung des Modells wurde einerseits der Prototypenansatz verfolgt.
Die Items sollten sich bestmdglich an den Verhaltensankern der vier Ergebnisbereiche oder
des Bereichs der Metakompetenzen orientieren und somit den prototypischen Vorstellungen
von ambidextrer FUhrung in der BA entsprechen. Andererseits wurde, der induktiven Methode
entsprechend, ein modglichst inhaltsvalider Item Pool, orientiert am Ambidextrie
Fuhrungsmodell der BA und dem Blick auf andere relevante und hilfreiche Inhalte
(Theoriefundament, Beispiele anderer Organisationen, Erfahrungswissen der Experten und
Expertinnen, bisherige FUhrungsunterlagen der BA) generiert und anschlieRend die
Rohfassung des Fragebogens Standortbestimmung aufgestellt (Amelang & Schmidt-Atzert,
2006; Buhner, 2021; Moosbrugger & Brandt, 2020).

Gemaly des aufgestellten Ambidextrie Flhrungsmodells mit seinen vier
Ergebnisbereichen und dem Bereich der Metakompetenzen wurde eine Finf-Dimensionalitat
der Standortbestimmung postuliert. Die Dimensionalitat eines Tests gibt an, ob uber die
manifesten Variablen, also Items, nur ein Merkmal beziehungsweise Konstrukt
(eindimensionaler Test) oder mehrere Konstrukte beziehungsweise Teil-Konstrukte

operationalisiert werden (mehrdimensionaler Test) (D6ring & Bortz, 2016a).

4.1.2 Materialgrundlage Vorstudien

Da die inhaltliche Gestaltung der Items auf Basis des Fuhrungsmodells und den
zugrundeliegenden Erwartungen an ambidextre Fuhrungskrafte (Verhaltensanker)
vorgenommen wurde, entsprechen die Items sozusagen der Operationalisierung des

Konstrukts ambidextres Fiihrungsverhalten im Sinne des Fuhrungsmodells der BA.
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Konstrukte, wie das der ambidextren Fihrung, werden als verborgene oder latente
Variablen bezeichnet, die Uber Indikatoren, namlich die Items eines Fragebogens, konkret
beobachtet werden kénnen (Blihner, 2021). So lasst sich Uber das Beispielitem Ich analysiere
regelméfBig die Entwicklungen in unserem Umfeld, um unsere Organisation zukunftsfahig zu
gestalten eine konkrete Verhaltensauspragung im Ergebnisbereich beziehungsweise der
Einzelskala gestaltet Zukunft beobachten. Als reflektive Indikatoren spiegeln sie die
Einschatzungen der Fuhrungskrafte zu ihrem eigenen Fihrungsverhalten auf individueller

Auswertungsebene wider.

Alle Items sind neu aufgestellte Verhaltensitems, die auf die finf Dimensionen des
ambidextren Fuhrungsmodells einzahlen. Sie wurden so formuliert, dass sie in samtlichen
Bereichen, Regionen und Funktionen eine Standortbestimmung fur Flihrungskrafte der BA
ermdglichen. Die Formulierung der Fragen erfolgte nach den Richtlinien der Iltem Konstruktion.
Beispielsweise wurde darauf geachtet, dass pro Item nur ein Gedanke beziehungsweise Inhalt
adressiert wurde oder, dass keine Verallgemeinerungen, mehrdeutigen Begriffe oder

Ausdriicke, die nur einem Teil der Zielgruppe gelaufig sind, verwendet werden.

Zusatzlich wurden einige Items invertiert, also negativ gepolt, um der sogenannten
Akquieszenz, der Tendenz von Individuen, Items eher zuzustimmen, entgegenzuwirken.
Neben den wissenschaftlichen Erfordernissen zur Item Konstruktion wurde bei der
ltemformulierung auch die Expertenmeinung berlcksichtigt, die die inhaltliche Relevanz in
Bezug auf eine der funf Subskalen sowie die Verstandlichkeit und Passung der einzelnen

Items zur Organisationskultur der BA einbrachten.

Die aufgestellten ltems sind subjektiv, da sie als sogenannte Q-Daten aus einem
Fragebogen (Questionnaire), namlich der Standortbestimmung, herausgezogen werden. Als
Selbsteinschatzungsfragebogen fur Flihrungskrafte konzipiert wurden die ltems personalisiert
in Ich-bezogene Fragen formuliert, zu denen Fuhrungskrafte ihren Grad der Zustimmung
auswahlen (Buhner, 2021; Moosbrugger & Brandt, 2020).

Der Erstentwurf des Fragebogens enthielt 121 ltems und diente als Grundlage fur drei
Vorstudien im Rahmen derer die finale Version der Standortbestimmung mit Hilfe von

Itemanalysen und explorativen Faktorenanalysen definiert wurde.

Da den Flhrungskraften mit den Iltems standardisierte Antwortoptionen vordefiniert
wurden, wird die Durchfuhrungsobjektivitat des Tests ermdglicht (Moosbrugger & Kelava,
2020a).

Die gewahlte unipolare Likert Skala als Antwortformat ermdglicht die quantitative
Beurteilung individueller Merkmalsauspragungen und spiegelt ein differenziertes Bild bei

gleichzeitiger wirtschaftlicher und objektiver Durchfuhrung und Auswertung wider.
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In der ersten Fragebogenversion lag das numerische Antwortformat zwischen 1 und 5
und wurde vollstandig verbalisiert. Dabei wurde das Item jeweils links gesetzt und von dort
aufsteigend als Bewertung formuliert. Die Auspragung reichte also von 1 = trifft gar nicht zu
(geringe Auspragung des interessierenden Merkmals) bis hin zu 5 = trifft voll zu (sehr starke

Auspragung des Merkmals), um eine eindeutige Interpretation aller Befragten zu unterstitzen.

Fir die Vorstudien wurden die Items mit dem Tool SoSci Survey
(https://lwww.soscisurvey.de/) als Online-Fragebogen programmiert. Im Rahmen der
Befragungen Uber diese Plattform (Vorstudien, Hypothesentestung Kontext und Big Five)
wurde die Abfolge der Items bewusst randomisiert, um Konsistenz- und Kontexteffekten
entgegen zu steuern, die entstehen kénnen, wenn Befragte tUbereinstimmende Antworten auf
Iltems geben, bei denen sie davon ausgehen, dass sie das gleiche Merkmal erfragen
(Moosbrugger & Kelava, 2020b). Die BA-interne Befragungsplattform des zentralen
Kundenreaktionsmanagements (ZKM) sortierte hingegen die Items in inhaltlich

zusammenpassende Bereiche, um die Beantwortung der ltems zu erleichtern.

Samtliche im weiteren Verlauf vorgestellte Studien waren quantitative
Querschnittsdesigns, da die Daten stets zu einem Messzeitpunkt erhoben wurden (Stein,
2022). Im Kontext der Standortbestimmung schatzt eine Fihrungskraft ihr aktuelles
FUhrungsverhalten ein (Blhner, 2021). Die Formulierung im Einflhrungstext Beziehen Sie die
Fragen in Bezug auf Ihr Fiihrungsverhalten auf lhre aktuelle Einschétzung sollte die

Eindeutigkeit des Item Inhalts férdern (Moosbrugger & Brandt, 2020).

Zum Teil wurden weitere Merkmale, wie beispielsweise Hierarchieebene, zeitgleich
erhoben, jedoch nicht im Rahmen dieser Arbeit ausgewertet. Die unterschiedlichen
Stichproben und Materialgrundlagen werden spater in den verschiedenen Kapiteln jeweils

genauer beschrieben.
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Verfahren

Die Vorgehensweise samtlicher Studien in dieser Forschungsarbeit entsprach den
Anforderungen der Deklaration von Helsinki (WMA-Generalversammlung, 2013) und den
ethischen Richtlinien der APA. Das heil3t, dass die befragten Flhrungskrafte den Link zur
Standortbestimmung per E-Mail oder, im Rahmen der Leadership Talks, per Chatnachricht,
erhielten, der sie Uber einen Einleitungstext direkt zur Standortbestimmung fuhrte. Sowohl in
der Mail als auch im Einfuhrungstext zur Befragung wurde die Zielsetzung der Studie erlautert
und Hinweise zum Inhalt, zur Durchfuhrung und zur Dauer der Befragung sowie zur
Anonymitat und zum Datenschutz im Rahmen der Befragung gegeben. Es wurde verdeutlicht,
dass die Teilnahme freiwillig ist und dass die Antworten vertraulich behandelt sowie die
gesammelten Daten lediglich in anonymisierter und aggregierter Form fir Zwecke der
Weiterentwicklung der Fuhrungskrafteentwicklungsangebote der Flhrungsakademie
verwendet werden. Entsprechend der Datenschutzbestimmungen der BA und, weil dies auch
nicht zu den Forschungszielen zahlte, wurden keinerlei personenbezogene Daten der

Befragungsteilnehmenden im Rahmen dieser Dissertation verarbeitet.

Eine detaillierte Handlungsanweisung erschien nicht notwendig, da die FUhrungskrafte
der BA regelmallig an Befragungen nach einer dhnlichen Vorgehensweise beziehungsweise
Uber die gleiche Befragungsplattform (ZKM) teilnehmen (siehe Hauptstudie). Zudem wurde

davon ausgegangen, dass sich Fuhrungskrafte eigenstandig zurechtfinden.

Nach dem Einfuhrungstext wurden die jeweiligen Fragebogenversionen mit
Einschatzungen des individuellen FUhrungsverhaltens, Kontextvariablen beziehungsweise Big
Five Personlichkeitsmerkmalen abgefragt. In den Vorstudien enthielten die Fragebdgen
zudem Kontrollfragen zur sozialen Erwinschtheit und die Mdglichkeit, offene Fragen und
Rickmeldungen zum Inhalt und Gestaltung des Fragebogens in offenen Bemerkungsfeldern

einzutragen.

Statistik-Software

Als Statistiksoftware wurde in den Vor- und Hauptstudien sowohl R, SPSS als auch

MPlus verwendet.
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Vorstudien zur Generierung des finalen Fragebogens — Empirische Uberpriifung des

Toolentwurfs

Um die Qualitat der Item- und Fragebogenkonstruktion sowie die Praxistauglichkeit der
Standortbestimmung zu verifizieren, wurde der erste Fragebogenentwurf in einem iterativen
Prozess uber drei unterschiedliche Vorstudien zwischen Mai und August 2021 mittels
deskriptivstatistischer Item Evaluationen sowie Faktorenanalysen empirisch Uberpruft und
reduziert (Buhner, 2021; Prifer & Rexroth, 1996).

Die Vorstudien werden im Rahmen dieser Forschungsarbeit nur kurz erwahnt.
Hauptgegenstand des empirischen Forschungsteils sind die Validierung und Kreuzvalidierung
der ersten finalen Fragebogenversion sowie die Hypothesentestung mit Kontextvariablen

beziehungsweise den Big Five Personlichkeitsmerkmalen.

4.1.3 Stichproben der Vorstudien

Im Rahmen der Vorstudien wurde der Fragebogenentwurf jeweils von einer relevanten,
nicht BA-internen Stichprobe bearbeitet. Die Analysen der Item Antworten hinsichtlich Item
Schwierigkeit, Item Varianz und Item Trennscharfe wurden zur Item Selektion und Optimierung
des Fragebogenentwurfs bis hin zur finalen Form des Instruments der Standortbestimmung
genutzt. Mogliche Schwierigkeiten von Itemformulierungen oder -inhalten sollten identifiziert
und die Items unter Umstanden angepasst oder aus dem Fragebogen eliminiert werden. Die

Faktorenanalyse sollte die Faktorstruktur gemaf der theoretischen Herleitung Uberprifen.

Da die Stichproben in den Vorstudien zum Teil recht klein waren, wurde mittels
Bootstrap-Methode die Kennwerteverteilung aus vielen Kennwerten approximiert. Eine
Kennwerteverteilung wird ,per Computer gewonnen, indem aus der einen vorhandenen
Stichprobe viele Stichproben mit Zurlicklegen gezogen werden (resampling) und fir jede
dieser Stichproben der zu untersuchende Kennwert berechnet wird“ (Nachtigall & Wirtz, 2013,
S. 154).

Die untenstehende Abbildung gibt einen Uberblick (iber die drei Vorstudien.
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Abbildung 25: Uberblick Vorstudien
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Anmerkung. Eigene Darstellung.

4.1.4 Analysemethoden der Vorstudien

Im Rahmen der deskriptivstatistischen Itemanalyse sollte die Qualitat und

Brauchbarkeit der einzelnen Items der Standortbestimmung beurteilt werden. Item
Schwierigkeit und Item Varianz geben Auskunft dartber, ob die Items ihrer Aufgabe gerecht
werden, Informationen Uber die Unterschiedlichkeit der Fihrungskrafte hinsichtlich ihres
ambidextren FUhrungsverhaltens liefern zu kdnnen. Items mussen daher so konstruiert sein,
dass nicht alle Fihrungskrafte die gleiche Antwort auf ein Item geben. Da ltems mit mittlerer
Schwierigkeit eine hohe Differenzierung und Items mit héherer oder niedrigerer Schwierigkeit
weniger dass Items mittlerer

Differenzierung ermdoglichen, wurde darauf geachtet,

Schwierigkeit bevorzugt werden (Buhner, 2021; Kelava & Moosbrugger, 2020).

Analysen auf Item Ebene zeigen auf, welche Items angepasst beziehungsweise
umformuliert werden mussen. Durch Item Selektion beziehungsweise Item Reduktion kann
dann ein qualitativ hochwertiges Fragebogeninstrument entstehen (Kelava & Moosbrugger,
2020).
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4.1.5 Ergebnisse der Vorstudien

Mit Hilfe von Histogrammen wurde in den Vorstudien die Verteilung der Items
dahingehend analysiert, ob bestimmte Items eine geringe Streuung oder eine auffallige
Tendenz zur Mitte aufzeigen. Bei einigen Iltems zeigten sich Boden- oder Deckeneffekte, die
auf eine unzureichende Differenzierung zwischen Befragten im Hinblick auf ihr
Flhrungsverhalten zurlickgefuhrt werden kénnen. Exemplarisch fir ein Iltem, das

Deckeneffekte produzierte, steht das Item Wenn jemand aus meinem Umfeld mit einer guten
Idee auf mich zukommt, unterstiitze ich deren Realisierung.

Abbildung 26: Antwortmuster fiir ein Beispielitem mit Deckeneffekt
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Anmerkung. Eigene Darstellung.

Wie in Abbildung 26 ersichtlich, haben die meisten Befragten nur hohe (eine 4 auf der
Likert Skala) oder sehr hohe Zustimmung (5) gedul3ert.

Abbildung 27: Antwortmuster fiir ein Iltem mit hoher Differenzierungsfahigkeit
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Anmerkung. Eigene Darstellung.
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Fir Items, die sehr gut zur Differenzierung zwischen hohen und niedrigen Auspragungen
geeignet sind, steht das Item Ich entwickle und pflege Beziehungen zu den wichtigen
Interessengruppen (Staat, Gesellschaft, Partnerinnen, Lieferanteninnen). Das Histogramm

dieses ltems ist in Abbildung 27 ersichtlich.

Mit der Trennschéarfe der einzelnen Items, die sich aus der Korrelation eines Items mit
der Skala, der das ltem zugeordnet ist (Buhner, 2021), ergibt, wurde untersucht, wie gut das
gesamte Testergebnis aufgrund der Beantwortung eines einzelnen Items vorhersagbar ist
(Doring & Bortz, 2016b). Nur signifikant positive Werte (Trennscharfekoeffizient > 0.4) sollten
in die endgultige Version des Fragebogens aufgenommen werden. In die Trennscharfe von
Items flieRen jeweils ihre Schwierigkeit, die Homogenitat beziehungsweise Dimensionalitat
des Tests, die Stellung des jeweiligen Items innerhalb des Tests und die Reliabilitat des
Kriteriums ein (Lienert & Raatz, 1998). Basierend auf den Ergebnissen konnten statistisch und

inhaltlich irrelevante Items aus dem Testentwurf entfernt werden.

So war das ltem Ich sorge dafiir, dass wir in meinem Verantwortungsbereich aktiv
Chancen fiir die Zukunft suchen und Innovationen daraus ableiten, nicht eindeutig und wurde
entfernt. Da sich die statistischen Kennzahlen von Studie zu Studie kontinuierlich
verbesserten, konnte in der dritten Studie eine finale Scharfung der Items durch letzte

inhaltliche Reformulierungen vorgenommen werden.

Faktorstruktur

Um zu analysieren, wie gut die entwickelten Items die vier Ergebnisbereiche des
Flhrungsmodells sowie die definierten Metakompetenzen fur die Beidhandigkeit abbilden,

wurden Strukturanalysen, im engeren Sinne Faktorenanalysen, gerechnet.
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Abbildung 28: ,Heatmap*“: Ladungen Items auf jeweilige Faktoren (Vorstudie 3)
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Anmerkung. Eigene Darstellung.

Abbildung 28 zeigt die Ladung der Items auf den jeweiligen Faktoren. In das finale Item
Set wurden nur Items aufgenommen, die eindeutig auf einen Faktor luden, Faktorladungen
von Uuber .30 aufzeigten und keine Ladungen auf mehreren Faktoren hatten. Die
faktorenanalytische Uberpriifung der Untersuchungsvariablen ergab insgesamt, dass sich die

theoretisch hergeleitete Struktur auch empirisch darstellen liel3.

4.1.6 Fazit der Instrumentenentwicklung und Vorstudien

Die drei Vorstudien haben dazu beigetragen, das Instrument der Standortbestimmung
konzeptionell und Empirie gestlitzt zu Uberarbeiten, zu kirzen und die finale Form des

Instruments der Standortbestimmung herauszuarbeiten.
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Abbildung 29: Reduktion Item Anzahl je Ergebnisbereich (iber die drei Vorstudien
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Anmerkung. Eigene Darstellung.

Die Abbildung 29 visualisiert den Prozess der Fragebogenoptimierung. Uber die
iterative Feinjustierung konnte die Anzahl der Items von 121 auf 41 Items in der ersten finalen

Fragebogenversion reduziert und sprachliche Feinheiten optimiert werden.

Gleichzeitig wurde inhaltlichen Konkretisierungsvorstellungen des Vorstands der BA

entsprochen, so dass zwei weitere Items

e Ich prife Prozesse und Systeme in meinem Zustandigkeitsbereich auf mdgliche
Vorteile durch Digitalisierung.
e Moderne Arbeitsmodelle (z. B. hybrides Arbeiten) treibe ich mit hoher Prioritat voran.

(z. B. digital/new work)
aufgenommen wurden.

Die psychometrischen Eigenschaften der Items waren zufriedenstellend, abgesehen
von zwei invers gepolten Items. Die erste finale Fragebogenversion zur Erfassung ambidextrer
Fihrung (FEAF-BA) gemal des aufgestellten Ambidextrie Flhrungsmodells umfasste
insgesamt 41 Items. Dieser wurde anschlieffend im Rahmen der Hauptstudie Uberprift und

validiert.
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Fragen zur sozialen Erwinschtheit wurden entfernt, da sie von den Befragten kritisch
aufgenommen wurden. Zudem wurden, im Verlauf der Hauptstudie, die urspringlichen
invertierten ltems angepasst, da die unterschiedliche Polung bei einigen Teilnehmenden zu
Problemen bei der Beantwortung der Fragen fihrte. Hinzu kam, dass die Freigabe des
Fragebogens durch den Datenschutz der BA nur mit der Umformulierung der invertierten ltems
gewahrleistet werden konnte. Wie spater in der Hauptstudie nochmals erwahnt wird, wurde fir
die Hauptstudie deshalb nur die Stichprobe verwendet, deren Fragebogen keine invertierten
Items mehr beinhaltete. Um den Differenzierungsgrad zu scharfen, wurde das Antwortformat

von einer 5-stufigen auf eine 6-stufige Likert Skala angehoben.

Der Fragebogen wurde von den Befragten gut aufgenommen und passte zum
sprachlichen und organisationskulturellen Hintergrund der BA. Sowohl die Anzahl der Fragen

als auch die Inhalte wurden als angemessen und schllssig bewertet.

Alle finf Skalen erheben die individuellen Einschétzungen der jeweiligen Fihrungskraft
Uber ihr FUhrungsverhalten und nicht das tatsachlich beobachtbare Verhalten der

Flhrungskraft:

o Die Skala unterstiitzt und férdert Menschen (6 Items) erhebt das Ausmaly der
Verhaltensweisen der Fuhrungskraft, die Menschen entwickelt und fur Commitment und
Verbundenheit im Team sorgt.

o Die Skala sichert Ergebnisse (7 ltems) erhebt das Ausmally der Verhaltensweisen der
FUhrungskraft, die dafir sorgen, dass bestimmte Arbeitsziele und -ergebnisse im Rahmen
der Auftragserflllung erreicht werden.

e Die Skala sorgt fiir Struktur (7 ltems) erhebt das Ausmal} der Verhaltensweisen der
FUhrungskraft, die dafir sorgen, gute Rahmenbedingungen zu schaffen, um mdglichst
effizient und rechtmalig sowie in guter Qualitdt Produkte und Dienstleistungen zu
erbringen.

o Die Skala gestaltet Zukunft (9 Items) erhebt das Ausmald der Verhaltensweisen der
FUhrungskraft, die dafir sorgen, zukiinftige Bedarfe zu erkennen und die Organisation
zukunftsfahig auszurichten.

o Die Skala Metakompetenzen (12 Iltems) erhebt das Ausmal der Verhaltensweisen der
Fuhrungskraft, die dafur sorgen, eine den jeweiligen Anforderungen angepasste Balance

aus den unterschiedlichen Verhaltensweisen zu zeigen.
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4.2 Empirische Validierung des Fragebogeninstruments und Entwicklung der finalen
Version des FEAF-BA: Hauptstudie — Studie 1

Im Zusammenhang mit dem Prozess der kommunikativen Etablierung des
Flhrungsmodells in der Bundesagentur fur Arbeit wurden zwei BA-interne Studien, die Haupt-
sowie die Kreuzvalidierungsstudie, durchgefihrt. Mit ihnen sollte die Endversion des FEAF-
BA entwickelt, seine Faktorenstruktur validiert und verschiedene psychometrische Analysen
zum Instrument durchgefiihrt sowie verschiedene Testgutekriterien des FEAF-BA bestimmt

werden.

In zwei weiteren Studien wurden Zusammenhangshypothesen zwischen ambidextrem
Flhrungsverhalten und bestimmten Kontextfaktoren (im weiterentwickelten
FUhrungsverstandnis der BA als Rahmenbedingungen bezeichnet) sowie den Big Five
Personlichkeitsvariablen untersucht, die auch zur Validierung der mit dem FEAF-BA
gemessenen Konstrukte und damit zur weiteren empirischen Uberpriifung seiner Validitat

dienten.

Ziel der Haupt- beziehungsweise Validierungsstudie

Die sich aus den drei Vorstudien ergebende erste finale Version des
Fragebogeninstruments Standortbestimmung sollte im Rahmen der Hauptstudie innerhalb der
Bundesagentur fir Arbeit erprobt und weiterentwickelt werden. Da die primare Zielgruppe des
Fragebogens zunachst die Fuhrungskrafte der BA ist, wurden mit der Hauptstudie vor allem

folgende Ziele verfolgt:

o Sicherstellen, dass der Fragebogen bei dieser Zielgruppe eingesetzt werden kann und
o Verifizieren, ob die Standortbestimmung ein reliables und valides Messinstrument fir

ambidextre FUhrungsverhaltensweisen im Sinne des Fuhrungsmodells ist.

Konkret war fur jeden der vier Ergebnisbereiche sowie die Metakompetenzen eine
eindimensionale, reliable Skala zu ermitteln, deren Items in einer mdglichst reprasentativen
Stichprobe von BA-Flhrungskraften adaquate psychometrische Eigenschaften aufweisen und
dabei die relevanten Fihrungsverhaltensweisen gemaR des Ambidextrie Fihrungsmodells der

BA inhaltsvalide erfassen.
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Testgiitekriterien

Entscheidend fiir das Instrument der Standortbestimmung als Gesamtes sind dessen
Gutekriterien und dabei insbesondere die Hauptgutekriterien Obijektivitat, Reliabilitat und
Validitat (siehe auch Kapitel 4.1).

Hinsichtlich Durchfuhrung und Auswertung kann bei computergestutzten Test- und
Fragebogenverfahren von Objektivitdt ausgegangen werden, da die Auswertung aufgrund
ihrer Standardisierung nicht fehleranfallig ist (Amelang & Schmidt-Atzert, 2006). Zu dieser
Gruppe kann auch die Standortbestimmung als Online-Fragebogen gerechnet werden. Die
Durchfuhrungsobjektivitdt wird durch den einheitlichen BegruRungstext mit den
Durchfuhrungshinweisen zum Instrument gewahrleistet. Gegenseitige Beeinflussungen oder
das Ausfullen fremder Personen kdnnen ausgeschlossen werden, da davon ausgegangen
werden kann, dass jede FUhrungskraft ihre Selbsteinschatzung personlich an ihrem eigenen
Rechner durchfuihrt. Das standardisierte Antwortformat erméglicht zudem die Auswertungs-
und in gewissem Sinne auch die Interpretationsobjektivitdt, auch wenn natirlich die
unterschiedlichen ltems von jeder Fuhrungskraft etwas anders verstanden werden kénnten.
Da die Standortbestimmung zumeist im Rahmen der Leadership Talks vorgegeben wurde, war
sie auch durch theoretische Inhalte flankiert, wobei Hintergriinde zur Entstehung des
Fuhrungsmodells vermittelt wurden, ebenso wie Kernbotschaften fur Flhrungskrafte. Das
dadurch vermittelte gemeinsame Verstandnis ambidextrer FUhrung in der BA tragt ebenfalls

zur Interpretationsobjektivitat des FEAF-BA(-Ergebnisses) bei.

Die Standortbestimmung gilt dann als reliables Messinstrument, wenn sie das
Merkmal, das sie misst, also beispielsweise die FUhrungsverhaltensweisen im
Ergebnisbereich gestaltet Zukunft moglichst exakt, also mit mdglichst geringem Messfehler
gemessen werden. Hierzu kdnnen beispielsweise Male der internen Konsistenz, wie

Cronbachs Alpha, verwendet werden (Moosbrugger & Kelava, 2020a).

Die Validitat beschreibt, inwiefern das mit den ltems gemessene Konstrukt tatsachlich
das misst, was es messen soll, und damit einen Rickschluss auf den Auspragungsgrad des
zu erfassenden Verhaltensmerkmals zuldsst. Fir die Standortbestimmung werden im
Zusammenhang mit der Validierung — neben theoretischer Argumentation — insbesondere
empirische Befunde zusammengetragen, mit denen gepruft werden kann, inwieweit es sich
dabei um ein valides Erhebungsinstrument zur Erfassung ambidextrer Fihrung handelt
(BUhner, 2021; Moosbrugger & Kelava, 2020a). Die Validitdt des FEAF-BA soll auch nach
seinem Nutzen beurteilt (Messick 1995) werden, also danach, inwieweit er seinen
bestimmungsgemaflen Gebrauch erfillen kann und den Fuhrungskraften der BA, hinsichtlich

der vier Faktoren sichert Ergebnisse, sorgt fiir Struktur, gestaltet Zukunft und unterstiitzt und
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férdert Menschen sowie dem Faktor der Metakompetenzen, eine Standortbestimmung

ermdglichen kann.

Mit der Abbildung der unterschiedlichen Auspragungen auf den finf Faktoren,
beispielsweise Uber eine Spinnennetz-Grafik (siehe Abbildung 30), kdnnen die Fihrungskrafte

Schlisse bezuglich ihres individuellen Profils ziehen.

4.2.1 Vorgehen Hauptstudie

Als wesentliches Kommunikationsformat bei der Etablierung des Ambidextrie
Flhrungsmodells in der BA dienten virtuelle GroR3veranstaltungen, sogenannte Leadership
Talks, mit Fihrungskraften. Insgesamt 13 Leadership Talks wurden durchgefiihrt, bei dem
Hintergrinde zur Entstehung des Flhrungsmodells und Kernbotschaften flr Flhrungskrafte
dargestellt und offene Fragen diskutiert wurden. Am Ende der Leadership Talks wurden die
teiinehmenden Fuhrungskrafte der BA eingeladen, ihr Fuhrungsverhalten mit Hilfe des
Instruments der Standortbestimmung zu reflektieren und einzuschatzen. Uber einen
Befragungslink gelangten die Fuhrungskrafte zum Online-Fragebogen. Im Einfuhrungstext
wurde erklart, dass sie mit ihrer Teilnahme die wissenschaftliche Validierung des geplanten
Instruments der Standortbestimmung unterstiitzen und alle Daten anonymisiert und aggregiert

werden.

Als Befragungsplattform konnte auf die BA-interne Plattform vom Zentralen
Kundenreaktionsmanagement (ZKM) zurtickgegriffen werden. Bei den Befragungen durch
ZKM liegt das Antwortformat zwischen 1 und 6. Hier wird das Item jeweils links gesetzt und
von dort aus absteigend (also von 1 = ftrifft voll zu (sehr starke Auspragung des
interessierenden Merkmals) bis hin zu 6 = trifft Giberhaupt nicht zu (sehr schwache Auspragung
des Merkmals), im Sinne des deutschen Schulnotensystems, formuliert, um eine eindeutige
Interpretation aller Befragten zu unterstitzen. Die Ergebnisdarstellungen von ZKM werden
zudem mit Hilfe der Farben grin (1-2), gelb (3-4) sowie rot (5-6) gekennzeichnet. Die Abfolge
der Items wurde in inhaltlichen Clustern aufgefuhrt, die allerdings keine inhaltlichen

Bezeichnungen hatten.

4.2.2 Materialgrundlage Hauptstudie

Aus den elf Leadership Talks, die im Marz 2022 mit dem ersten finalen Fragebogen
der Standortbestimmung mit 41 ltems inklusive invertierter Items durchgefihrt wurden, konnte
ein Datensatz von N = ca. 850 erzielt werden. Da die invertierten Items inadaquate

psychometrische Item Eigenschaften aufwiesen und aus Datenschutz-Perspektive
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problematisch erschienen, fiel die Entscheidung, dass dieser Datensatz nicht fur die

Hauptstudie verwendet wird.

Nachdem einige Item Texte geandert beziehungsweise invertierte Items entfernt
wurden, ergab sich die Variante des FEAF-BA mit 39 Items, die in den beiden Leadership
Talks im Mai 2022 als Online-Variante eingesetzt wurde. Datengrundlage fir die
psychometrischen Untersuchungen der nachfolgend beschriebenen Hauptstudie war somit
diese Fragebogenversion mit 39 digital vorgegebenen Items zu ambidextrer FUhrung, die
konzeptuell finf Skalen, namlich den vier Ergebnisbereichen sowie den Verhaltensweisen der

Beidhandigkeit (Metakompetenzen), zugeordnet waren.

4.2.3 Stichprobe der Hauptstudie

Aus den beiden Leadership Talks im Mai 2022 ergab sich ein Datensatz mit N = 144
Fallen. Als demographische Variablen wurden sowohl Region als auch Hierarchieebene
erhoben, die aber in der spateren Analyse nicht mit ausgewertet wurden. Sonstige Daten, wie

beispielsweise Alter und Geschlecht wurden nicht erhoben.
Deskriptive Angaben
Die folgende Tabelle zeigt die Verteilung auf die einzelnen Tatigkeitsebenen der BA:

Tabelle 1: Stichprobe Hauptstudie: Verteilung nach Hierarchieebene

Haufigkeit Prozent

Gultig AuRertariflich + 19 13.2

Flhrungsebene |

Flhrungsebene |l 18 12.5

Flhrungsebene Il 97 67.4

Sonstige 9 6.3

Gesamt 143 99.3
Fehlend 1 7
Gesamt 144 100.0

Anmerkung. Stichprobe N = 144; Aus Datenschutzgriinden sind Ebenen zusammengefasst,

damit sich eine Mindestgrofie von 8 ergibt.

Bei den beiden Leadership Talks nahmen Fuhrungskrafte aus dem gesamten

Bundesgebiet teil. Die Verteilung auf die verschiedenen Regionen ist in der untenstehenden
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Tabelle dargestellt. Wenngleich die Verteilung Uber das Bundesgebiet nicht gleichmaRig ist,

zeigt sich dennoch, dass samtliche Regionen in der Stichprobe reprasentiert sind.

Tabelle 2: Stichprobe Hauptstudie: Verteilung nach Region

Haufigkeit Prozent

Gultig RD Nord 10 6.9

RD Niedersachsen- 8 5.6

Bremen + RD Hessen

RD Nordrhein-Westfalen 33 22.9

RD Rheinland-Pfalz- 24 16.7

Saarland

RD Baden-Wiurttemberg 10 6.9

RD Bayern 17 11.8

RD Berlin-Brandenburg 12 8.3

RD Sachsen + RD 17 11.8

Sachsen-Anhalt-

Thiringen

Zentrale + Sonstige 10 7.0

Gesamt 141 97.9
Fehlend 3 21
Gesamt 144 100.0

Anmerkung. Stichprobe N = 144; Aus Datenschutzgriinden sind Regionen zusammengefasst,

damit sich eine Mindestgrofie von 8 ergibt.

4.2.4 Analysemethoden Hauptstudie

Damit die Standortbestimmung ihre Nutzlichkeit im erweiterten Verstandnis von
Validitat gewahrleisten kann und Fuhrungskréfte ihr Verhalten vor dem Hintergrund der vier
Ergebnisbereiche und des Faktors der Metakompetenzen reflektieren kénnen, sind finf
konkrete Auspragungen, beziehungsweise Scores, erforderlich (vier Quadranten +
Metakompetenzen). Das Ambidextrie Fihrungsmodell und die Standortbestimmung gehen
davon aus, dass eine Fuhrungskraft auch in mehreren Faktoren hohe Scores erreichen kann.
,Die Sinnhaftigkeit der Bildung eines Testwertes durch Addition der Item Werte ist an die
Voraussetzung gebunden, dass Iltem Homogenitat beziehungsweise Eindimensionalitat der

Items vorliegt; anderenfalls wiirden Apfel mit Birnen addiert* (Kelava & Moosbrugger, 2020,
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S. 156). Die Darstellung eines moglichen Verhaltensprofils lasst sich der Abbildung 30

entnehmen.

Abbildung 30: Mégliches Flihrungskréfte-Profil, generiert aus fiinf Scores

Metakompetenzen
6,00

Foérdert Menschen Bringt Ergebnisse

Gestaltet Zukunft Schafft Struktur

Anmerkung. Eigene Darstellung

Im Rahmen von explorativen Faktorenanalysen sollte beurteilt werden, ob die
einzelnen Items der funf Skalen auch dasselbe messen und die einzelnen Item Werte jeweils
zusammengefasst werden diirfen (Brandt, 2020). ,Die Uberpriifung der Dimensionalitat und
somit der faktoriellen Validitat einer Skala stellt einen wesentlichen Bestandteil der
Validitatsprifung eines psychologischen Tests dar® (Gade et al., 2020, S. 629). Nach der
Analyse auf Eindimensionalitat und des Modellfits der funf Einzelskalen sollte abschlielsend
die resultierende Version des FEAF-BA in ihrer Gesamtheit Uberprift werden, und zwar

dahingehend, inwieweit sie das funffaktorielle Ambidextrie Fihrungsmodell reprasentiert.

Die verwendeten Analysemethoden zur Bildung beziehungsweise Prifung der finalen
Einzelskalen zielten darauf ab, flir jeden der vier Ergebnisbereiche sowie den Bereich der
Metakompetenzen eine eindimensionale, reliable und valide Skala zu identifizieren. Hierzu

wurden verschiedene multivariate Analyseverfahren kombiniert:

o Explorative Faktorenanalysen (Software SPSS),
¢ Reliabilitadtsanalysen der Einzelskalen (Software SPSS) sowie
o Konfirmatorische Faktorenanalyse der Einzelskalen sowie des Gesamtfragebogens,

unter Berucksichtigung des ordinalen Datenniveaus (Software MPIus).
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Explorative Faktorenanalyse

Zunachst wurden fir jeden Ergebnisbereich sowie den Bereich der Metakompetenzen
einzeln, mittels exploratorischer Faktorenanalysen (Brandt, 2020) und unter Verwendung der
Software SPSS, die finalen Items dahingehend inspiziert, inwieweit eine Einfachstruktur mit
ausreichend hohen Faktorladungen gegeben ist. Vorher wurde jedoch jeweils Uberprift,
inwiefern die Voraussetzungen fur explorative und konfirmatorische Faktorenanalysen erfullt
waren und sich der jeweilige Datensatz flr die Faktorenanalyse eignete (Buhner, 2021). Hierzu

wurde das KMO-Malf (Kaiser-Meyer-Olkin-Kriterium) fur die Stichprobeneignung betrachtet.

Mit den explorativen Faktorenanalysen war — ganz im Sinne des explorativen
Vorgehens — auch der Ausschluss einzelner Items moglich. Als Extraktionsmethode wurde
eine Hauptkomponentenanalyse gewahlt. Entscheidungsgrundlage fir die Item Prifung und
gegebenenfalls die ltem Selektion bildeten die Eigenwerte inklusive der visuellen Inspektion
des Eigenwerteverlaufs, des sogenannten Screeplots. Die Eigenwerte erlauben eine Aussage
dariber, wie viel Varianz ein Faktor an der Gesamtvarianz aller Items erklart. Je hoher der
Eigenwert, desto besser kdnnen die Korrelationen der Items durch den gemeinsamen Faktor
erklart werden (Brandt, 2020). Mit Hilfe des Elbow-Kriteriums (Screetest) und der
Visualisierung des Eigenwerteverlaufs im Screeplot wurde zudem die relative Bedeutung der
Eigenwerte eingeschatzt. Meist sind nur wenige Faktoren relevant, da nur sie groRe
Eigenwerte aufweisen. Faktoren mit kleineren Eigenwerten gelten als Gerdllkomponenten,
kénnen keine relevante gemeinsame Varianz erkldren und bleiben dementsprechend im

weiteren Verlauf unbericksichtigt (Brandt, 2020).

Mit dem Ziel, dass jeder Ergebnisbereich mit einer eindimensionalen Skala erfasst wird,
sollte mit der explorativen Faktorenanalyse eine Item Zusammenstellung innerhalb eines
Ergebnisbereichs identifiziert werden, bei der ein Faktor mit einer moglichst hohen

Varianzaufklarung identifiziert wird.

Dem Parsimonitatsprinzip entsprechend sollte das sparsamste Modell verwendet
werden, ,wenn es die Datenstruktur genauso gut abbildete wie ein weniger restriktives Modell®
(Moosbrugger et al., 2020, S. 283). Dem wurde bei der Skalenbildung dadurch Rechnung
getragen, dass so viele Iltems wie inhaltlich nétig, aber so wenige wie mdglich angestrebt

wurden.

Im Hinblick auf das spatere strukturprifende Vorgehen, die konfirmatorischen
Faktorenanalysen, sollte jede Einzelskala jedoch mindestens vier ltems umfassen, um, im
Sinne der Klassischen Testtheorie (Blhner, 2021; Moosbrugger et al., 2020), ein tau-

kongenerisches Messmodell mit freien Ladungen mit unkorrelierten Fehlern spezifizieren und
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testen zu kdnnen, so dass die Prufung auf Eindimensionalitat bei Fragebogenskalen maglich

wird.

In einem weiteren Schritt wurde die Varianzaufklarung durch den resultierenden einen
Faktor sowie die Hohe der Faktorladungen untersucht, wobei Faktorladungen > .40 als

ausreichend hoch angesehen wurden.

Unterschiedliche Autoren, wie beispielsweise Buhner (2021) sowie Moosbrugger und
Kelava (2020b) forderten ausreichende Stichprobengrofien beziehungsweise, dass Variablen
beziehungsweise Items nur dann einem Faktor zugewiesen werden, wenn ihre Faktorladung
mindestens Werte ab .40 aufweist. Nur so kdnnten stabile Schatzwerte fir Korrelationen
erhalten werden. Die Faktorladung, mit einem Wertebereich zwischen -1 und +1, gibt das
Ausmal des Zusammenhangs zwischen dem jeweiligen Item und dem jeweiligen Faktor an.
Samtliche Korrelationen zwischen den ltems werden somit dadurch erklart, dass sie auf
denselben gemeinsamen Faktoren laden (Klopp, 2010; Moosbrugger & Kelava, 2020b), also
keine daruberhinausgehenden Korrelationen, sogenannte Residualkorrelationen, zwischen
einzelnen Items existieren. Letzteres wird in den spateren konfirmatorischen

Faktorenanalysen auch empirisch Gberprift.

Items wurden als psychometrisch auffallig bewertet, wenn sie geringe Faktorladungen
(< .40) oder, im Falle mehrerer identifizierter Faktoren (Eigenwerte mehrerer Faktoren groRer
Eins oder entsprechende Eigenwertverlaufsdiagramme), Ladungen auf anderen Faktoren
beziehungsweise Doppel- oder Querladungen aufwiesen. Solche psychometrisch auffalligen
ltems wurden dann im Rahmen einer qualitativen Inhaltsanalyse durch Experten und
Expertinnen aus der Praxis dahingehend uberprift, ob sie aus Perspektive des Ambidextrie
Flhrungsmodells inhaltlich wichtig waren oder der jeweilige Item Inhalt in Bezug auf das
relevante Konstrukt vernachlassigbar war beziehungsweise durch die anderen Items
ausreichend abgedeckt wurde. Sie wurden entfernt, wenn davon auszugehen war, dass sich
sowohl die inhaltliche als auch die psychometrische Qualitat der einzelnen Skalen dadurch

verbessern wuirde.

Mit den dann resultierenden Items wurden anschlieBend erneut explorative
Faktorenanalysen gerechnet und die Ergebnisse nach den gleichen Kriterien bewertet. Dieses
iterative Vorgehen wurde so lange wiederholt, bis sich eine vorlaufige Endversion der
jeweiligen Skala ergab, die aus mindestens vier Iltems bestand (siehe oben tau-

kongenerisches Messmodell).

Anschlie3end sollte mittels konfirmatorischer Faktorenanalysen Uberprift werden, wie
gut die theoretisch angenommenen Modelle, also die Eindimensionalitdt der vier

Ergebnisbereiche und der Metakompetenzen sowie die Fiinf Dimensionalitdt der gesamten
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Standortbestimmung, mit der Empirie zusammenpassen (Blhner, 2021; Reinecke, 2005)
beziehungsweise inwieweit ein eindimensionales Modell fir die gesamte Standortbestimmung
bessere Modelfit-Werte mit sich bringt (Bortz & Schuster, 2010).

Konfirmatorische Faktorenanalyse

Unter Verwendung der Software MPlus wurden die, aus der explorativen
Faktorenanalyse resultierenden, als eindimensional angenommenen, finf Skalen schlieRlich
einzeln, mittels konfirmatorischer Faktorenanalyse hinsichtlich ihrer Modellgiite (Gade et al.,
2020) uberpruft. Um das ordinale Datenniveau der sechsstufigen Likert-Skala angemessen zu
bericksichtigen, wurde der in die Software MPlus implementierte WLSMV-Schatzer

verwendet, der sich zudem als recht robust hinsichtlich geringer Stichprobenumfange erweist.

Prifung der Modellpassung

Fur die Bewertung der Modellpassung der einfaktoriellen Skalen erfolgte zunachst eine
inferenzstatistische Bewertung der Chi-Quadrat-Statistik. Der Chi-Quadrat Test ist ,der einzige
Test zur inferenzstatistischen Beurteilung der Modellgiite und sollte deshalb immer berichtet
werden“ (Gade et al., 2020, S.648). Da die Chi-Quadrat-Statistik jedoch stark
stichprobenabhangig ist, wird zusatzlich als deskriptives Glte Mall das Verhaltnis von Chi-
Quadrat zu Freiheitsgraden (df) betrachtet. Hier ist ein Verhaltnis kleiner 2 als gut und ein

Verhaltnis kleiner 3 als akzeptabel einzuschatzen.

Neben der inferenzstatistischen Bewertung der Chi-Quadrat-Statistik wurde die
empirische Passung der Messmodelle anhand mehrerer weiterer Modellfit-Indizes betrachtet.
Aus der Gruppe der deskriptiven Modellfit-Indizes wurden der RMSEA und der SRMR
analysiert und aus der Gruppe der vergleichenden Modellfit-Indizes der CFl und der TLI (Gade
et al.,, 2020). Die untenstehende Tabelle berichtet Uber die geltenden Konventionen fur
Modellfit Gutekriterien.
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Tabelle 3: Konventionen Modellfit Giitekriterien

Gutekriterium Guter Modellfit Akzeptabler Modellfit
Chi?-Wert X?/df<2 X?/df<3
RMSEA RMSEA < .05 RMSEA < .08
CFl CFl =z .97 (homogene ltems) CFl1 = .95
CFI = .95 (heterogene Items) CFI = .90
TLI TLI =2 .97 (homogene ltems) TLI = .95
TLI =2 .95 (heterogene ltems) TLI = .90
SRMR SRMR < .05 SRMR < .10

Anmerkung. In Anlehnung: Gade et al., 2020, S. 637

Reliabilitat der Skalen

Alle finf resultierenden Einzelskalen sollten zufriedenstellend hohe Reliabilitaten
aufweisen. Zur Prifung der Reliabilitat (Messgenauigkeit) der finf Skalen wurde jeweils die

interne Konsistenz, indiziert durch Cronbachs Alpha, betrachtet.

Cronbachs Alpha kann dann als Reliabilititsmal® untersucht werden, wenn der
Modellfit eines CFA-Modells unter der Annahme der Eindimensionalitat, gleicher
Faktorladungen und unkorrelierter Messfehler zufriedenstellend ist. Die Bedingung wurde
dahingehend abgeschwacht, dass von gleichen Faktorladungen bei Fragebogenskalen in der
Regel nicht ausgegangen werden kann. Im Falle unkorrelierter Messfehler stellt Cronbachs

Alpha zumindest eine untere Schranke der Reliabilitat dar.

Da die Annahme unkorrelierter Fehler bei der Beurteilung der oben beschriebenen
konfirmatorischen Faktorenanalyse implizit mit Gberprift wurde, konnte Cronbachs Alpha,
nach Prifung der adaquaten Modellpassung, als untere Schranke der Reliabilitat interpretiert
werden (Gade et al., 2020).

Gade et al. (2020) zufolge sind zuverlassige Schatzungen bei einer groReren Anzahl
von Items, bei hohen Faktorladungen, bei hdheren Faktorkorrelationen und bei
normalverteilten Variablen schon anhand kleinerer Stichproben (N <200) mdglich. Die Autoren
referenzierten auf geltende Konventionen, denen zufolge eine Reliabilitdt von mindestens .70
bei heterogenen Konstrukten, zwischen .80 und .90 bei homogenen Konstrukten sowie von

mindestens .90 bei Leistungstests als angemessen gilt.

Liegt Cronbachs Alpha also fur die funf resultierenden Einzelskalen bei .70 oder héher,

kann von akzeptablen Reliabilitaten ausgegangen werden.
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Gesamtmodellpriifung (CFA)

Danach wurden die resultierenden Items zu den vier Ergebnisbereichen sowie den
Metakompetenzen im Sinne struktureller Validitat des FEAF-BA als fiinffaktorielles Modell
spezifiziert und dessen Passung im Rahmen einer konfirmatorischen Faktorenanalyse
beurteilt.

Fir den Fall, dass sich die postulierte funffaktorielle Struktur nicht zeigt, sollte das bei
den Einzelskalen zum Teil angewandte iterative Vorgehen aus explorativer und
konfirmatorischer Faktorenanalyse zur Anwendung kommen. Bei mindestens akzeptabler
Modellpassung des flnffaktoriellen Modells kann das Ergebnis im Sinne einer

strukturprifenden Konstrukt Validierung als Validitatsbeleg des FEAF-BA gewertet werden.

Zum Abschluss wurde das fiinffaktorielle Modell schliellich noch mit einem

einfaktoriellen Modell verglichen.

4.2.5 Ergebnisse Hauptstudie

In der Folge werden die Ergebnisse der Hauptstudie berichtet. Dabei werden fir alle
funf Skalen (vier Ergebnisbereiche sowie Metakompetenzen) zunachst die Ergebnisse der
explorativen Faktorenanalysen und dann die qualitative Inhaltsanalyse durch Experten und
Expertinnen aus der Praxis beschrieben. Zu jeder Einzelskala wird das Ergebnis der
Reliabilitdtsanalyse (Cronbachs Alpha) und der Kkonfirmatorischen Faktorenanalyse

vorgestellt.

Dabei werden jeweils die urspriingliche und die finale Skala deutlich. Zudem wird kurz
beschrieben, warum Anderungen vorgenommen wurden. Die Griinde waren dabei
unterschiedlich. Manchmal waren Kommunalitdten zu gering, der inhaltlich-konzeptuelle
Hintergrund unzureichend oder erst in der konfirmatorischen Faktorenanalyse ergab sich, dass
einzelne Messfehler korrelierten und so die Annahme der Eindimensionalitat nicht erfullt war,
ebenso wenig wie die Voraussetzung, Cronbachs Alpha als untere Schranke der Reliabilitat

zu interpretieren.

Direkt im Anschluss an die Ergebnisse zur Skala unterstiitzt und férdert Menschen
werden auch samtliche Ergebnisse der konfirmatorischen Faktorenanalyse in einer
Ubersichtsdarstellung berichtet. Zu den Ubrigen Skalen werden anschlieRend die Ergebnisse
dargestellt. Nach den Ergebnissen zu den funf Einzelskalen wird das Ergebnis der
strukturellen Uberpriifung des gesamten Erhebungsinstruments, also seiner postulierten

funffaktoriellen Struktur beziehungsweise der Vergleich mit der 1-Faktor Losung berichtet.
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Da in der Folge die Skalenbildung zur Erfassung der funf elementaren Konstrukte des
Ambidextrie Fihrungsmodells im Fokus steht, wird auf die Angabe deskriptiver Statistiken der

einzelnen ltems aus Platzgriinden verzichtet, da sie fiir die Skalenbildung nachrangig sind.

Unterstiitzt und fordert Menschen

Untenstehende Tabelle zeigt die urspriingliche Skala zum Ergebnisbereich unterstiitzt

und férdert Menschen.

Tabelle 4: Ausgangsskala ,unterstiitzt und férdert Menschen*

Code Item

F 11 Ich spreche mit meinen direkten Mitarbeitenden tber ihre Zukunft.

F 2 12 In unserem Bereich ist es leicht, adaquate Hilfe zu bekommen.

F_3_1° Wir nehmen uns regelmalig Zeit, gemeinsam zu Lernen.

F 41 Ich ermutige meine Mitarbeitenden dazu, ihre Handlungsspielrdume
auszunutzen.

F 51 Ich férdere die Potentiale jedes/-r Einzelnen bestmdglich.

F 6_1 Ich etabliere Vielfalt, Verschiedenartigkeit und Chancengleichheit als Wert in

meinem Bereich.

Anmerkung. Einzelitems; N=144; 2 = [tem wurde entfernt.

Explorative Faktorenanalyse
Die mit @ markierten ltems

e F_2 1Inunserem Bereich ist es leicht, adaquate Hilfe zu bekommen sowie

e F_3_1 Wir nehmen uns regelmaig Zeit, gemeinsam zu Lernen
zeigten niedrige Kommunalitaten.

Die Uberpriifung der Eigenwerte beziehungsweise des Eigenwerteverlaufs ergab zwei
Faktoren mit Eigenwerten gréBer 1 und auch die Analyse des Screeplots unterstutzte eine
zweifaktorielle Struktur der sechs Items. Die beiden auffalligen Items korrelierten jeweils nur
gering (< .40) mit den beiden resultierenden Faktor, so dass Unterschiede in den Item
Antworten nicht durch Unterschiede in den Werten der Faktoren erklart werden (Blhner,

2021). Auch bei einer explorativen Faktorenanalyse unter Vorgabe lediglich eines Faktors
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luden beide Items auf diesem Faktor lediglich gering, so dass davon auszugehen war, dass

sie den Ergebnisbereich unterstiitzt und férdert Menschen eher schlecht reprasentieren.

Auch im Rahmen der qualitativen Inhaltsanalyse erschienen diese beiden ltems
zumindest fraglich. Die beiden Items unterschieden sich von den anderen ltems, weil sie nicht

direkt eine Aussage Uber das Fuhrungsverhalten der Flihrungskraft machen.

Aufgrund dieser Kombination aus auffalliger Psychometrie und qualitativer
Inhaltsanalyse durch die Experten und Expertinnen aus der Praxis wurden die beiden ltems
letztlich entfernt.

Eine weitere explorative Faktorenanalyse ohne die beiden Items zeigte einen Faktor
mit Eigenwert grof3er 1, durch den 64% der Varianz aller vier Iltems aufgeklart werden konnte.

Auch der Screeplot indizierte eine einfaktorielle Losung, wie aus Abbildung 31 ersichtlich ist.

Von grundséatzlicher Stichprobeneignung fir eine Faktorenanalyse konnte ebenfalls
ausgegangen werden, da das KMO-Mal mit einem Wert von.79 deutlich Gber dem

ublicherweise empfohlenen Wert von .5 (Buhner, 2021) lag.

Abbildung 31: Screeplot der Skala "unterstiitzt und férdert Menschen"
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Die untenstehende Tabelle 5 zeigt die Ladungen der vier finalen ltems auf dem

resultierenden einen Faktor
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Tabelle 5: Faktorladungen der Skala ,unterstiitzt und férdert Menschen*

Faktorladung
Ich spreche mit meinen direkten Mitarbeitenden tber ihre Zukunft. .806
Ich ermutige meine Mitarbeitenden dazu, ihre Handlungsspielrdume .786
auszunutzen.
Ich fordere die Potentiale jedes/-r Einzelnen bestmdglich®. .861
Ich etabliere Vielfalt, Verschiedenartigkeit und Chancengleichheit als .739

Wert in meinem Bereich.
Anmerkung. ° = bestladendes ltem.

Das mit ® markierte, hochstladende Item dieser Skala Ich férdere die Potentiale jedes/-
r Einzelnen bestmdéglich reprasentiert den Ergebnisbereich sehr gut, was fir die Inhaltsvaliditat
der Einzelskala spricht und als Beleg angesehen werden kann, dass diese Einzelskala das
erfasst, was sie erfassen soll.

Die Reliabilitat der finalen 4-er-Skala lag mit einem Cronbachs Alpha bei .81 und ist,
insbesondere in Bezug auf die geringe Item Zahl, als hoch, in jedem Falle aber als

zufriedenstellend einzuschatzen.
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Konfirmatorische Faktorenanalyse

Tabelle 6 zeigt das Ergebnis der konfirmatorischen Faktorenanalysen zu allen finf
Einzelskalen sowie zum flnffaktoriellen Gesamt-Modell. Dies wird aus Grinden der
Ubersichtlichkeit bereits hier angefihrt. Die Bewertung des Modellfits, ebenso wie die den
resultierenden Skalen vorausgehenden explorativen Faktorenanalysen werden dann wieder

der Reihe nach berichtet.

Tabelle 6: Konfirmatorische Faktorenanalysen zur Uberpriifung des Messmodells -Modell-Fit
der Subskalen des FEAF-BA bei Priifung auf Eindimensionalitdt in der Hauptstudie

Subskala Items X2 df p X?/df RMSEA SRMR CFI  TLI

fordert Mitarbeitende 4 195 2 38 <2 .000 .010 1.00 1.00
sichert Ergebnisse 4 203 2 36 <2 .001 .015 1.00 1.00
sorgt fur Struktur 4 086 2 65 <2 .000 .01 1.00 1.00
gestaltet Zukunft 4 1.87 2 39 <2 .000 .01 1.00 1.00
Meta-Kompetenz 8 335 20 .03 <2 .068 .033 988 .983
Gesamt (5-Faktoren) 24 393 242 .00 <2 .066 .058 957  .951

Anmerkung.

N = 144; X3df/lp = Chi?-Test; RMSEA = Root Mean Square Error of Approximation; SRMR =
Standardized Root Mean Square Residual; CFl = Comparative Fit Index; TLI = Tucker Lewis Index

Fir die Vier-ltem-Skala unterstiitzt und férdert Menschen wurde der Chi-Quadrat-Wert
(X?) nicht signifikant und dies bei einem N von 144. Setzt man den Chi-Quadrat-Wert ins
Verhaltnis mit den Freiheitsgraden, wurde der angezielte Wert von kleiner als zwei erreicht.
Beides weist auf eine gute Modellanpassung hin. Nachdem auch die Fit-Indices RMSEA,
SRMR, CFI und TLI jeweils im Bereich fur einen guten Modellfit lagen, kann die Skala als

eindimensional angenommen und Cronbachs Alpha als Reliabilitatsmal interpretiert werden.
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Die untenstehende Abbildung 32 zeigt das Pfaddiagramm der finalen Items. Dieses ergibt sich

aus der Korrelationsstruktur der Items untereinander.

Abbildung 32: Pfaddiagramm fiir die Skala ,unterstlitzt und férdert Menschen*
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Sichert Ergebnisse

Die explorative Faktorenanalyse flr diese Skala wurde zunachst mit den sieben ltems
aus den Vorstudien durchgefihrt. Dabei lie} die Screeplotanalyse eher auf drei Faktoren

schliel3en. Drei Iltems (8, 11 und 12) zeigten vergleichsweise niedrigen Kommunalitaten.

Tabelle 7: Ausgangsskala ,sichert Ergebnisse*

Code ltem

F_ 71 Ich evaluiere regelmaRig die Wirtschaftlichkeit in meinem Verantwortungsbereich.

F81°? Das Erreichen der gegebenen Qualitatsstandards ist fir mich wichtig.

F 91 Ich evaluiere regelmaRig die Wirkung unserer Arbeit.

F_10_1 Ich Ubersetzte die Strategie der BA in konkrete Leistungsziele.

F_11.1° Die Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten in meinem Bereich sind eindeutig
geregelt.

F 12 1° Ich nehme mir ausreichend Zeit fir die passende Zusammenstellung von Teams.

F_13_1 Ich sorge daflr, dass gute Ergebnisse erreicht werden.

Anmerkung. Einzelitems; N=144; 2 = [tem wurde entfernt

Die qualitative Inhaltsanalyse ergab, dass die ltems mit niedrigen Kommunalitaten
konzeptuell auch gut zu anderen Quadranten passen wirden. So konnte Item 11 gut in
Verbindung gebracht werden mit der Skala sorgt fiir Struktur. Item 8 konnte, zumindest zu
einem Teil, der Skala sorgt fiir Struktur zugeordnet werden und in Item 12 wurden auch Anteile
von der Skala unterstlitzt und férdert Menschen erkannt. Insgesamt waren diese drei Items
damit nicht klar zuordenbar. Das hdchstladende Item 10 Ich lbersetzte die Strategie der BA
in konkrete Leistungsziele reprasentiert den Quadranten sehr gut, was fir die Inhaltsvaliditat
der Einzelskala spricht. Die zweite explorative Faktorenanalyse wurde ohne die
psychometrisch auffalligen und konzeptionell fragwirdigen Items 8, 11 und 12 durchgefihrt.
Mit .76 lag der KMO-Koeffizient iber dem Ublicherweise empfohlenen Wert von .5 (Buhner,
2021) und entsprach daher gunstigen Bedingungen zur Durchfihrung einer Faktorenanalyse.
Es ergab sich ein Faktor mit Eigenwert groRer 1, der 59% der Varianz aufklarte und auch der

Screeplot indizierte die einfaktorielle Lésung.
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Abbildung 33: Screeplot der Skala "sichert Ergebnisse”
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Tabelle 8: Faktorladungen der Skala ,sichert Ergebnisse*”

Faktorladung
Ich evaluiere regelmafRig die Wirtschaftlichkeit in meinem .720
Verantwortungsbereich.
Ich evaluiere regelmafig die Wirkung unserer Arbeit. .807
Ich Gibersetzte die Strategie der BA in konkrete Leistungsziele®. .827
Ich sorge dafiir, dass gute Ergebnisse erreicht werden. .703

Anmerkung. ® = bestladendes Item.

Aus der Reliabilitadtsanalyse ergab sich ein Cronbachs Alpha fir die resultierende Skala
4-er-Skala ,sichert Ergebnisse“ von .76. Dies ist in Anbetracht der geringen ltem Zahl als

akzeptabel anzusehen.

Die Fit-Indices RMSEA, SRMR, CFIl und TLI der konfirmatorischen Faktorenanalyse
sind in der obenstehenden Tabelle abzulesen.
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Abbildung 34: Pfaddiagramm fiir die Skala ,sichert Ergebnisse*”
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Sorgt fiir Struktur
Explorative Faktorenanalyse

Die explorative Faktorenanalyse flr diese Skala wurde zunachst mit den sieben ltems
aus den Vorstudien sowie Item 11 der urspriinglichen Skala sichert Ergebnisse (siehe dort),

durchgefihrt.

Tabelle 9: Ausgangsskala ,sorgt fiir Struktur®

Code ltem

F_14_1°¢ Ich erleichtere den Informationsfluss mit anderen Bereichen.

F_15_1°¢ Ich halte an Planen fest.

F_16_1 Ich stelle sicher, dass vorgegebene Standards und Routinen eingehalten
werden.

F_17 1 Ich sorge fir klare Prioritaten in meinem Verantwortungsbereich.

F_18_1°¢ Ich sorge dafir, dass Prozesse regelmalig verbessert werden.

F_19 1 Ich manage mithilfe eines Steuerungssystem Fortschritte und Risiken.

F_20_1° Ich sorge daflr, dass wir in meinem Bereich Fachwissen und Erfahrungen auch

Uber unsere Organisation hinaus vernetzen.

Anmerkung. Einzelitems; N=144; 2 = [tem wurde entfernt.

Sowohl die Uberpriifung der Eigenwerte als auch die Screeplotanalyse sprachen eher
fur drei Faktoren mit Eigenwerten grof3er 1. Zudem zeigten sich mehrere Items mit niedrigen

Kommunalitaten.

In einem iterativen Vorgehen wurden unterschiedliche qualitative Inhaltsanalysen
vorgenommen (ltem 15 Iadt gar nicht, ltem 20 hat Komponenten von gestaltet Zukunft, ltem
14 |1adt gering, Item 18 zeigt Querladungen zu anderen Faktoren in konfirmatorischer Analyse).
Hochstladendes Item war hier das Item 17: Ich sorge fiir klare Prioritdten in meinem
Verantwortungsbereich. Dieses reprasentiert den Quadranten sehr gut, was fur die
Inhaltsvaliditat der Einzelskala spricht. Die zweite explorative Faktorenanalyse wurde ohne die

psychometrisch auffalligen ltems 14, 15, 18 und 20 durchgefuhrt.

Mit .70 lag der KMO-Koeffizient Uber dem ublicherweise empfohlenen Wert von .5
(Bihner, 2021). Die Daten wiesen somit eine gute Eignung auf, um Faktoren zu extrahieren.
Nun ergab sich ein Faktor mit Eigenwert grélker 1 (48% Varianzaufklarung) und auch der

Screeplot indizierte die einfaktorielle Losung.
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Abbildung 35: Screeplot der Skala "sorgt fiir Struktur”
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Tabelle 10: Faktorladungen der Skala ,sorgt fiir Struktur”

Faktorladung
Die Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten in meinem Bereich .705
sind eindeutig geregelt.
Ich stelle sicher, dass vorgegebene Standards und Routinen .675
eingehalten werden.
Ich sorge fiir klare Prioritaten in meinem Verantwortungsbereich®. q74
Ich manage mithilfe eines Steuerungssystem Fortschritte und .606

Risiken.

Anmerkung. ® = bestladendes ltem.

Aus der Reliabilitdtsanalyse konnte fiir die resultierende 4-er-Skala sorgt fiir Struktur
ein Cronbachs Alpha von .60 abgelesen werden. Dies ist ein eher schwacher Kennwert. Die
Fit-Indices RMSEA, SRMR, CFI und TLI der konfirmatorischen Faktorenanalyse sind in der
obenstehenden Tabelle abzulesen.
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Abbildung 36: Pfaddiagramm fiir die Skala "sorgt fiir Struktur"
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Gestaltet Zukunft
Explorative Faktorenanalyse

Die explorative Faktorenanalyse flr die Skala gestaltet Zukunft wurde zunachst mit
neun Items aus den Vorstudien durchgeflihrt. Dabei wurden zwei Faktoren mit Eigenwerten
groler 1 festgestellt, die Screeplotanalyse verwies sogar eher auf vier Faktoren. Die ltems 20,
21, 25, 26 und 28 wiesen psychometrische Auffalligkeiten auf, seien es Doppelladungen,
niedrige Kommunalitaten oder auch geringe Ladungen bei einer explorativen Faktorenanalyse
unter Vorgabe eines Faktors. Auch die inhaltliche Analyse ergab, dass diese Items konzeptuell
fraglich waren. Die beiden Items 20 und 21 passen inhaltlich besser zum Bereich sichert
Ergebnisse und die Items 25, 26 sowie 28 scheinen inhaltlich nicht ausreichend eindeutig.
Aufgrund der Kombination aus auffalliger Psychometrie und qualitativer Inhaltsanalyse durch
Experten und Expertinnen aus der Praxis wurden diese kritischen Items entfernt und die zweite

explorative Faktorenanalyse ohne sie gemacht.

Tabelle 11: Ausgangsskala ,gestaltet Zukunft”

Code ltem

F_20_1° Ich sorge dafiir, dass wir in meinem Bereich Fachwissen und Erfahrungen auch tber
unsere Organisation hinaus vernetzen.

F_21_1° Ich Uberprife kontinuierlich gemeinsam mit meinem Team, inwiefern Ziele angepasst
werden missen.

F_22 1 Ich sorge dafir, dass in meinem Verantwortungsbereich auRergewdhnliche Projekte

(Produkte, Dienstleistungen, Prozesse, etc.) ausprobiert werden.

F_23 1 Ich analysiere regelmaRig die Entwicklungen in unserem Umfeld, um unsere
Organisation zukunftsfahig zu gestalten.

F_24 1 Ich inspiriere mit meinen Zukunftsbildern und Visionen.

F_25 1° Die Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen gestalte ich gemeinsam mit

wichtigen externen Interessengruppen (Kundlnnen, Wirtschaft, Politik etc.).

F_26_1° Um zukunftsfahig zu sein, gestalte ich Beziehungen zu wichtigen Interessensgruppen

aulderhalb unserer Organisation (Staat, Gesellschaft, Partner, Lieferanten).

F_27 1 Ich priufe Prozesse und Systeme in meinem Zustandigkeitsbereich auf mogliche

Vorteile durch Digitalisierung.

F_28_1° Moderne Arbeitsmodelle (z. B. hybrides Arbeiten) treibe ich mit hoher Prioritat voran.

Anmerkung. Einzelitems; N=144; 2 = [tem wurde entfernt.
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Mit .77 lag der KMO-Koeffizient uber dem ublicherweise empfohlenen Wert von .5
(Buhner, 2021), so dass die Daten fir die Faktorenanalyse geeignet waren. Nun ergab sich

ein Faktor mit Eigenwert groRer 1 (64% Varianzaufklarung) und auch der Screeplot
visualisierte eine einfaktorielle Lésung.

Hochstladendes Item war hier das Item 23: Ich analysiere regelméllig die
Entwicklungen in unserem Umfeld, um unsere Organisation zukunftsfahig zu gestalten. Dieses

reprasentiert den Quadranten sehr gut, was fur die Inhaltsvaliditat der Einzelskala spricht.

Abbildung 37: Screeplot der Skala "gestaltet Zukunft"”
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Tabelle 12: Faktorladungen der Skala ,gestaltet Zukunft”

135

Faktorladung

Ich sorge daflir, dass in meinem Verantwortungsbereich
aulergewoOhnliche  Projekte  (Produkte, Dienstleistungen,

Prozesse, etc.) ausprobiert werden.

Ich analysiere regelmaRig die Entwicklungen in unserem Umfeld,

um unsere Organisation zukunftsfahig zu gestalten®.
Ich inspiriere mit meinen Zukunftsbildern und Visionen.

Ich prufe Prozesse und Systeme in meinem

Zustandigkeitsbereich auf mogliche Vorteile durch Digitalisierung.

Anmerkung. ® = bestladendes Item.

.834

.886

.832

.619

Aus der Reliabilitdtsanalyse wurde ein hohes Cronbachs Alpha flr die resultierende 4-
er-Skala gestaltet Zukunft von .81 abgelesen. Die Fit-Indices RMSEA, SRMR, CFl und TLI der

konfirmatorischen Faktorenanalyse sind in der obenstehenden Tabelle abzulesen.

Abbildung 38: Pfaddiagramm fiir die Skala "gestaltet Zukunft"
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Metakompetenzen

Die explorative Faktorenanalyse fiir die Skala Metakompetenzen wurde zunachst mit

den zehn Items aus den Vorstudien durchgefihrt.

Tabelle 13: Ausgangsskala ,Metakompetenzen*

Item

Code

F_29 1 Ich schaffe mir Méglichkeiten des Riickzuges und der Reflexion.

F_30_1 Ich reflektiere laufend, welches Flihrungsverhalten situationsangemessen ist.

F_31_1 Wenn ich mit meinem Vorgehen mal nicht weiterkomme, fallt mir schnell etwas Neues
ein.

F 321° Ich kann gut zwischen Fuhrungsanforderungen und mdéglichen persénlichen
Belastungen trennen.

F_33_1° Ich gebe widerspriichlichen Positionen Raum.

F_34 1 Manchmal leite ich Spannungen so um, dass wir daraus produktive Energie nutzen
kdnnen.

F_35_1 Ich fihre aktiv unterschiedliche Aufgaben und Menschen zusammen.

F_36_1 Spannung und Konflikte spreche ich offen an.

F_37_1 Ich probiere gerne Dinge aus, auch wenn ich nicht immer sicher bin, ob etwas dabei
herauskommt.

F_38_1 Ich passe mein Verhalten an den jeweiligen Kontext an, auch wenn es mich aus meiner
Komfortzone bringt.

F_39 1 Ich begebe mich regelmafig in ungewohnte Handlungsfelder.

Anmerkung. Einzelitems; N=144; 2 = [tem wurde entfernt.

Hierbei zeigten sich drei Faktoren mit Eigenwerten gréfRer 1. Die Screeplotanalyse

bestatigte drei Faktoren. Die zwei ltems

e F 32 1 Ich kann gut zwischen Fuhrungsanforderungen und mdglichen
personlichen Belastungen trennen sowie

e F 33 1 Ich gebe widersprichlichen Positionen Raum
waren mit niedrigen Kommunalitaten psychometrisch auffallig.

Da beide Items fUr eine inhaltlich umfassende Beschreibung der Metakompetenzen
ambidextrer FUhrung entbehrlich schienen, wurden sie nach der qualitativen Inhaltsanalyse

entfernt.
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Mit .88 lag der KMO-Koeffizient uber dem ublicherweise empfohlenen Wert von .5

(Buhner, 2021). Somit wiesen die Daten eine gute Eignung auf, um Faktoren zu extrahieren.

Ohne die oben beschriebenen beiden Items wurde im Rahmen der zweiten
explorativen Faktorenanalyse ein Faktor mit Eigenwert grofRer 1 (50% Varianzaufklarung)

erreicht. Der Screeplot bestatigte die einfaktorielle Losung.

Hoéchstladendes Item war das Item 34: Manchmal leite ich Spannungen so um, dass
wir daraus produktive Energie nutzen kénnen. Der geeignete Umgang mit konkurrierenden
und zum Teil paradoxen Themenstellungen reprasentiert den Quadranten sehr gut. Das Item
trennt somit gut zwischen den Fuhrungskraften, die eine hohe Metakompetenzen in Bezug auf
ambidextre Fihrung aufweisen und denen die eine geringe aufweisen. Die Inhaltsvaliditat der
Einzelskala galt als erfullt.

Abbildung 39: Screeplot fiir die Skala "Metakompetenzen"
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Tabelle 14: Faktorladungen der Skala ,Metakompetenzen*

138

Komponente
Ich reflektiere laufend, welches Flhrungsverhalten 665
situationsangemessen ist.
Wenn ich mit meinem Vorgehen mal nicht weiterkomme, fallt mir .671
schnell etwas Neues ein.
Manchmal leite ich Spannungen so um, dass wir daraus .817
produktive Energie nutzen kdnnen®.
Ich flhre aktiv unterschiedliche Aufgaben und Menschen .729
zusammen.
Spannung und Konflikte spreche ich offen an. .626
Ich probiere gerne Dinge aus, auch wenn ich nicht immer sicher 677
bin, ob etwas dabei herauskommt.
Ich passe mein Verhalten an den jeweiligen Kontext an, auch .698
wenn es mich aus meiner Komfortzone bringt.
Ich begebe mich regelmafig in ungewohnte Handlungsfelder. .764

Anmerkung. ® = bestladendes Item.

Die Reliabilitadtsanalyse ergab ein Cronbachs Alpha fir die resultierende 4-er-Skala

Metakompetenzen von .86 und ist in Anbetracht der geringen Item Zahl als hoch anzusehen.
Die Fit-Indices RMSEA, SRMR, CFI und TLI der konfirmatorischen Faktorenanalyse sind in

der obenstehenden Tabelle abzulesen.



AMBIDEXTRIE FUHRUNGSMODELL 139

Abbildung 40: Pfaddiagramm fiir die Skala "Metakompetenzen"
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Es ergibt sich damit fur alle finf Einzelskalen jeweils eine eindimensionale Struktur
(Ergebnis der konfirmatorischen Faktorenanalysen) mit hohen Faktorladungen. Das kann im
Sinne einer strukturprifenden Konstrukt Validierung als Validitatsbeleg gewertet werden,
ebenso wie die Ergebnisse der qualitativen Inhaltsanalysen, nach denen das jeweils
bestladende Item die jeweilige Einzelskala sehr gut reprasentiert. Die Objektivitat des
Erhebungsinstruments wurde bereits eingangs des Kapitels argumentiert. Eine ausreichend
hohe Reliabilitat der Einzelskalen spiegelt sich in den zufriedenstellenden Cronbachs Alphas

wider.

Es kann daher davon ausgegangen werden, dass der FEAF-BA auf Ebene der

Einzelskalen die betrachteten Gutekriterien erfullt.

Abschlieend sollte noch die theoretisch postulierte flinffaktorielle Struktur ambidextrer
Flhrung fur das Gesamtinstrument, also alle 24 Iltems des FEAF-BA Uberprift werden. Der
Modellfit ist in Tabelle 6 (eingangs des Ergebnisteils) dargestellt und erweist sich insgesamt
als zumindest akzeptabel. Die angenommene finffaktorielle Struktur des FEAF-BA wird so
unterstutzt und liefert einen weiteren Beleg fur die strukturelle Validitdt des FEAF-BA.
Abbildung 41 zeigt das Ergebnis der flnffaktoriellen konfirmatorischen Faktorenanalyse. Die
Interkorrelationen der flnf latenten Variablen, die die flinf Einzelskalen reprasentieren, sind

aus Griinden der Ubersichtlichkeit nochmals in Tabelle 15 darunter dargestellt.
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Funffaktorielles Modell - Gesamtfragebogen
Die untenstehende Abbildung 41 zeigt die Interkorrelationen der flinf Skalen.
Abbildung 41: Fiinffaktorielles Modell; N = 144
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Tabelle 15: Korrelation der fiinf Faktoren im Rahmen der konfirmatorischen Faktorenanalyse
(Hauptstudie)

Mensch  Ergebnis  Struktur Zukunft  Metakompetenz

Mensch .78 57 .53 .82
Ergebnis .78 .85 .69 .83
Struktur 57 .85 .58 .69
Zukunft .53 .69 .58 .76
Metakompetenz .82 .83 .69 .76

Anmerkung. N = 144
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Die Skala Metakompetenzen korreliert hoch mit allen vier Ergebnisbereichen. Dies ist
stimmig zum theoretischen Ambidextrie Flhrungsmodell, nach dem die im Bereich der
Metakompetenzen formulierten Flihrungsverhaltensweisen genau die Verhaltenskomplexitét
und Kontextsensibilitdt unterstlitzen sollen und in diesem Sinne mit allen Ergebnisbereichen
zusammenhangen. So verfigen Fihrungskrafte Gber eine Bandbreite von
Fuhrungsverhaltensweisen, die sie situationsabhangig priorisieren. Die hdchste Korrelation
zeigt sich zwischen der Skala Metakompetenzen und der Skala sichert Ergebnisse mit .83.
Dies bestarkt die Aussage des Flhrungsmodells, dass die Auftragserfillung und Performance
mit dem besonderen Konstrukt der Metakompetenzen, wie beispielsweise der Fahigkeit,
Aufgaben und Menschen aus exploitativen und explorativen Bereichen immer wieder

miteinander zu synchronisieren, gestarkt werden kann.

Die Skalen sichert Ergebnisse und sorgt fiir Struktur korrelieren ebenfalls hoch
miteinander (.85). Beide Ergebnisbereiche sind nach dem theoretischen Konzept eher
exploitative  FUhrungsverhaltensweisen und starken effizientes Management des
Kerngeschéaftes. Die beiden Ergebnisbereiche, die sich beide in Richtung Zukunft orientieren,
namlich gestaltet Zukunft sowie unterstiitzt und férdert Menschen, und dementsprechend den
eher explorativen Fuhrungsverhaltensweisen entsprechen, zeigen einen geringeren

Zusammenhang auf.

Die Skalen sichert Ergebnisse und gestaltet Zukunft zeigen einen starken
Zusammenhang (.69). Nach dem Ambidextrie Fihrungsmodell orientieren sich diese beiden
Ergebnisbereiche nach aullen, in Richtung externe Stakeholder und Markt beziehungsweise
Umwelt. Die beiden Ergebnisbereiche, die sich nach innen orientieren (unterstiitzt und férdert

Menschen sowie sorgt fiir Struktur), korrelieren mit .57 etwas weniger miteinander.

Damit sind die gefundenen Korrelationen zwischen den finf latenten Variablen auch
inhaltlich im Sinne des Ambidextrie Fihrungsmodells interpretierbar, was ebenfalls fur die
Konstruktvaliditat des FEAF-BA spricht.

Vergleich des fiinffaktoriellen Modells mit einem einfaktoriellen Modell

Da sich die Frage stellte, inwiefern sich hinter den funf Dimensionen des Ambidextrie
Flhrungsmodells beziehungsweise des FEAF-BA Messinstruments maoglicherweise ein
einzelner Gesamtfaktor (G-Faktor) versteckt und als Konsequenz ein Gesamtskalenwert gute
ambidextre Fiihrung gebildet werden kann, sollte das funffaktorielle Modell ambidextrer
FUhrung nochmals hinsichtlich seiner Modellgite mit der Modellglte eines einfaktoriellen

Modells, im Sinne eines G-Faktors, verglichen werden.
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Spearman, postulierte den allgemeinen Intelligenzfaktor als g-Faktor, als er entdeckte,
dass es eine positive Korrelation zwischen den Leistungen von Schilern in scheinbar nicht
zusammenhangenden Schulfachern gab. Er vermutete, dass diese Korrelationen das
Ergebnis einer zugrunde liegenden allgemeinen geistigen Fahigkeit seien, die die Leistung bei
samtlichen kognitiven Aufgaben beeinflusst. Neueren Forschungsergebnissen zufolge ist der
g-Faktor zu 45 % oder mehr der Leistungsunterschiede bei kognitiven Tests verantwortlich.
Mittlerweile sprechen sich viele Forscher daflir aus, dass Fuhrung auf ahnliche Weise einen
g-Faktor haben kénnte (Meuse, S. 216).

In diesem Kontext sollte das postulierte und empirisch bestatigte flunffaktorielle Modell
nochmals mit einem einfaktoriellen Modell der 24 ltems zu ambidextrer Flihrung verglichen
und damit die Annahme Uberpruft werden, ob anstelle mehrdimensionaler Fuhrungsmodelle,

eher von einer Art g-Faktor ausgegangen werden kann.

Ergibt sich flr das sparsamer parametrisierte einfaktorielle Modell kein signifikant
schlechterer Modellfit (nicht signifikanter Differenzwert p > .01), wirde man im Sinne des
Parsimonitatsprinzips (Moosbrugger et al., 2020) dieses Modell mit weniger frei geschatzten
Parametern zur Beschreibung der Daten bevorzugen, da sich der Modellfit durch die Fixierung
eines oder mehrerer Parameter im Vergleich zum unrestringierten Modell nicht signifikant
verschlechtert. Ist die Differenz aber signifikant (p < .01), dann passt das sparsamere,
einfaktorielle Modell schlechter zu den empirischen Daten als das flnffaktorielle Modell, so

dass das funffaktorielle Modell bevorzugt werden sollte.

Als Analysemethode konnte der Chi*-Differenztest als inferenzstatistischer Test (Gade
et al., 2020) eingesetzt werden, da die zu vergleichenden Modelle ,ineinander geschachtelt
sind, d. h., dass ein Modell durch Fixieren eines oder mehrerer Parameter aus dem anderen
Modell hervorgeht (Gade et al., 2020, S. 652).

Den Vergleich der Modellpassungen beider Modelle zeigt die folgende Tabelle 16.

Tabelle 16: Vergleich Modell-Fit fiinffaktorielles Modells mit einfaktoriellem Modell
Hauptstudie

FEAF-BA ltems Chi? df p Ch#/df RMSEA SRMR CFl  TLI
Gesamt (1-Faktor) 24 588 252 .00 <3 .096 077 904 .895
Gesamt (5-Faktoren) 24 393 242 .00 <2 .066 .058 957 951
Chi*-Differenz 195 10 .00

N = 144; X%/df/lp = Chi?-Test; RMSEA = Root Mean Square Error of Approximation; SRMR =
Standardized Root Mean Square Residual; CFl = Comparative Fit Index; TLI = Tucker Lewis Index
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Es zeigt sich, dass das flunffaktorielle Modell Gber alle Modellfit-Indizes hinweg eine -
teils deutlich - bessere Modellpassung aufweist. Alle Fit-Indices liegen im akzeptablen Bereich,
beim einfaktoriellen Modell verfehlen sie hingegen die entsprechenden Grenzwerte (mit
Ausnahme des SRMR). Ein Chi-Quadrat-Differenzentest ergibt einen Chi*>-Wert von 195, der
bei 10 Freiheitsgraden signifikant (p < .001) wird.

Das einfaktorielle Modell fittet demnach signifikant schlechter. Entsprechend wird das
postulierte flunffaktorielle Modell beibehalten. Der bessere Modellfit des flinffaktoriellen
Modells verglichen mit dem konkurrierenden einfaktoriellen Modell kann ebenfalls als Beleg
fur die Konstruktvaliditat des FEAF-BA gewertet werden.

4.2.6 Fazit der Hauptstudie

Fur jeden der vier Ergebnisbereiche und fir den Bereich der Metakompetenzen konnte
eine kurze, eindimensionale Skala mit zufriedenstellender Reliabilitat identifiziert werden.
Qualitative  Inhaltsanalysen, die  strukturprifende  Konstrukt  Validierung  und
erwartungskonforme Beziehungen der flinf Konstrukte untereinander sprechen zudem fiir die

Validitat der funf Einzelskalen und damit des gesamten FEAF-BA.

Da auch seine Objektivitat argumentiert werden kann, erflllt der FEAF-BA die drei
Hauptgutekriterien und stellt damit ein reliables, valides und objektives Erhebungsinstrument

zur Erfassung ambidextrer Fihrung im Sinne des BA-Flhrungsmodells dar.

Im Hinblick auf den praktischen Einsatz ist damit die Bildung von Skalenwerten
legitimiert, ebenso wie deren Darstellung, beispielsweise in Form der Spinnennetzgrafik (siehe
Abbildung 30).

Um sicherzustellen, dass es sich bei den guten psychometrischen Eigenschaften des
FEAF-BA nicht um eine Besonderheit der Stichprobe aus der Hauptstudie handelt, ist der
nachste Schritt die Kreuzvalidierung des FEAF-BA an einer zweiten Stichprobe. Dies wird in

der Folge als Kreuzvalidierungsstudie berichtet.
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4.3 Kreuzvalidierung der finalen Version des FEAF-BA - Studie 2

Ziel der Kreuzvalidierung

Die aufgestellten und durch die Hauptstudie bestatigten dimensionalen Strukturen der
Items der Standortbestimmung sollten in einer zweiten Studie inferenzstatistisch abgesichert
werden. Hierfur missen sich die verwendeten Datensatze unterscheiden. Die
Kreuzvalidierung eines modifizierten Modells, hier der finalisierten Skalen, ,erfolgt an einer
weiteren, unabhangigen Stichprobe, um die neuen Modellhypothesen (hier die

Skalenzusammenstellungen) zu bestatigen“ (Gade et al., 2020, S. 651).

4.3.1 Vorgehen Kreuzvalidierung

Im Rahmen einer Pilotierung der Standortbestimmung in der BA in der Region
Nordrhein-Westfalen (NRW) wurden die dortigen FOhrungskrafte gebeten, die
Standortbestimmung flr sich durchzufuhren. Damit sollte der FEAF-BA einer Kreuzvalidierung
unterzogen werden. Analog zur Hauptstudie erfolgte die Administration durch das ZKM der
BA.

4.3.2 Materialgrundlage Kreuzvalidierung

Als Fragebogen wurde die in der Hauptstudie ermittelte Version des FEAF-BA (24
Items) in Form einer Online-Variante verwendet. Die einzelnen Aussagen wurden erneut digital

und unter Verwendung der beschriebenen 6-stufigen Likert-Skala vorgegeben.

Lag die StichprobengréfRen der Hauptstudie nur bei N = 144, bot die Stichprobengréfe
in dieser Studie mit N = 527 Fuhrungskraften gute Voraussetzungen fur die Durchfihrung der

konfirmatorischen Faktorenanalysen im Rahmen der Kreuzvalidierung.

4.3.3 Stichprobe der Kreuzvalidierung

In dieser Stichprobe wurden zwei demografische Variablen, Geschlecht und

Tatigkeitsebene, mit erhoben.

Abbildung 17 zeigt die Verteilung nach Geschlecht und Abbildung 18 die Verteilung nach

Flhrungsebenen.
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Tabelle 17: Stichprobe Kreuzvalidierung: Verteilung nach Geschlecht

Haufigkeit Prozent
Glltig mannlich 268 50.9
weiblich 259 49.1
Gesamt 527 100.0

Anmerkung. N = 527

Tabelle 18: Stichprobe Kreuzvalidierung: Verteilung nach Flihrungsebene

Haufigkeit Prozent
Gultig Aulertariflich 29 5.5
Flhrungsebene | 46 8.7
Flhrungsebene |l 86 16.3
Fuhrungsebene llI 366 69.4
Gesamt 527 100.0

Anmerkung. N = 527

4.3.4 Analysemethoden Kreuzvalidierung

Die Modellgite der funf einzelnen Skalen wurde erneut Uber konfirmatorische
Faktorenanalysen mit der Software MPlus analysiert. Nach inferenzstatistischer Bewertung
der Chi-Quadrat-Statistik sowie des Verhaltnisses von Chi-Quadrat zu Freiheitsgraden (df)
wurden RMSEA, SRMR, CFIl und TLI bestimmt. Die Reliabilitat wurde wieder Giber Cronbachs
Alpha untersucht. Abschlief3end sollte wiederum das Gesamtmodell im Sinne der faktoriellen

Validitat Gberprift und erneut mit einer einfaktoriellen Lésung verglichen werden.

4.3.5 Ergebnisse Kreuzvalidierung

In der Folge werden die Ergebnisse der Kreuzvalidierung berichtet. Dabei zeigt Tabelle
19 zunachst die Fit-Indices RMSEA, SRMR, CFl und TLI fur die Einzelskalen und die
Gesamtskala aus der Kkonfirmatorischen Faktorenanalyse. Sie zeigen eine gute

Modellpassung.

Danach werden nacheinander fur alle funf Skalen (4 Quadranten sowie
Metakompetenzen) die Pfaddiagramme gezeigt sowie anschlieend jeweils das Ergebnis der

Reliabilitdtsanalyse (Cronbachs Alpha). AbschlieRend wird das Ergebnis der strukturellen
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Uberpriifung des gesamten Erhebungsinstruments, also seiner postulierten fiinffaktoriellen

Struktur sowie der Vergleich mit der einfaktoriellen Lésung berichtet.

Konfirmatorische Faktorenanalysen

Tabelle 19: Modell-Fit der Subskalen des FEAF-BA bei Priifung auf Eindimensionalitat in der
Kreuzvalidierung

Subskala Items X2 df p Chi¥/df RMSEA SRMR CFI TLI
fordert Mitarbeitende 4 495 2 .08 <3 .053 .013 1.00 .99
sichert Ergebnisse* 4 221 1 14 <3 .048 .006 1.00 .99
sorgt fur Struktur 4 1.37 2 b1 <2 .000 .006 1.00 1.00
gestaltet Zukunft 4 031 2 .86 <2 .000 .002 1.00 1.00
Meta-Kompetenz 8 595 20 .00 <3 .061 .025 .99 .98
Gesamt (5-Faktoren) 24 666 242 .00 <3 .058 .044 .95 .95

Anmerkung.
* Residualkorrelation (r=.26) zwischen Iltem 9 und 10 zugelassen;

N = 527; X?df/lp = Chi?-Test; RMSEA = Root Mean Square Error of Approximation; SRMR =
Standardized Root Mean Square Residual; CFl = Comparative Fit Index; TLI = Tucker Lewis Index

Es ergaben sich vielfach nicht-signifikante Chi-Quadrat-Werte, was fir die
Eindimensionalitat der jeweiligen Skala spricht. Doch auch bei Signifikanz (Metakompetenzen
sowie Gesamtmodell) ist das Verhaltnis von Chi-Quadrat zu Freiheitsgraden mit < 3 immer
noch akzeptabel. Zudem kann die Signifikanz auch Folge der, verglichen mit der Hauptstudie,

gréBeren Stichprobe (N = 527) sein.

Samtliche anderen Modellfit-Indizes (RMSEA, SRMR, CFl, TLI) liegen im akzeptablen
bis guten Bereich, sodass sich die Eindimensionalitat der Einzelskalen sowie die flinffaktorielle

Struktur des FEAF-BA auch in der Kreuzvalidierungsstudie bestatigt.

Nachdem der Modellfit jeweils mindestens akzeptabel ist, kénnen auch die
resultierenden Pfaddiagramme betrachtet werden. Diese sind in der Folge dargestellt, ebenso
wie Cronbachs Alpha als Reliabilitatsschatzer, der wiederum angemessen ist, da aufgrund der
konfirmatorischen Faktorenanalysen von unkorrelierten Messfehlern ausgegangen werden

kann.
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Unterstiitzt und fordert Menschen

Abbildung 42: Kreuzvalidierung Pfaddiagramm zur Skala "unterstiitzt und férdert Menschen"
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Aus der Reliabilitdtsanalyse ergab sich ein Cronbachs Alpha fur die
resultierende Skala unterstiitzt und férdert Menschen von .71. Diese ist in Anbetracht

der geringen Item Zahl als moderat anzusehen.



AMBIDEXTRIE FUHRUNGSMODELL

Sichert Ergebnisse

148

Die Fit-Indices RMSEA, SRMR, CFIl und TLI der konfirmatorischen Faktorenanalyse

sind in der obenstehenden Tabelle 19 abzulesen und zeigen eine gute Modellpassung.

Abbildung 43: Kreuzvalidierung Pfaddiagramm zur Skala "sichert Ergebnisse”
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Anmerkung: Zwischen den beiden Items F_9 und F_10 wurde eine Residualkorrelation

zugelassen.

Die Reliabilitatsanalyse zeigte ein Cronbachs Alpha fir die resultierende Skala

sichert Ergebnisse von . 71. Dieser Wert ist in Anbetracht der geringen ltem Zahl als

moderat anzusehen.
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Sorgt fiir Struktur

Die Fit-Indices RMSEA, SRMR, CFIl und TLI der konfirmatorischen Faktorenanalyse

sind in der obenstehenden Tabelle 19 abzulesen und zeigen eine gute Modellpassung.

Abbildung 44: Kreuzvalidierung Pfaddiagramm zur Skala "sorgt fiir Struktur”
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Aus der Reliabilitdtsanalyse ergab sich ein Cronbachs Alpha fur die

resultierende Skala sorgt fiir Struktur von . 64. Dieser Wert ist als schwach zu bewerten.
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Gestaltet Zukunft

150

Die Fit-Indices RMSEA, SRMR, CFIl und TLI der konfirmatorischen Faktorenanalyse

sind in der obenstehenden Tabelle 19 abzulesen und zeigen eine gute Modellpassung.

Abbildung 45: Kreuzvalidierung Pfaddiagramm zur Skala "gestaltet Zukunft"
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Die Reliabilitatsanalyse zeigte ein Cronbachs Alpha fur die resultierende Skala

gestaltet Zukunft von .79 und ist in Anbetracht der geringen Item Zahl als gut

anzusehen.



AMBIDEXTRIE FUHRUNGSMODELL 151

Metakompetenzen

Die Fit-Indices RMSEA, SRMR, CFIl und TLI der konfirmatorischen Faktorenanalyse

sind in der obenstehenden Tabelle 19 abzulesen und zeigen eine gute Modellpassung.

Abbildung 46: Kreuzvalidierung Pfaddiagramm zur Skala "Metakompetenzen"
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Aus der Reliabilitatsanalyse konnte ein Cronbachs Alpha von . 82 fur die
resultierende Skala Metakompetenzen festgestellt werden. Dies kann als gut

klassifiziert werden.
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Analog zur Hauptstudie ergibt sich fur alle finf Einzelskalen jeweils eine
eindimensionale Struktur (Ergebnis der konfirmatorischen Faktorenanalysen) mit hohen
Faktorladungen. Eine ausreichend hohe Reliabilitat der Einzelskalen zeigt sich wiederum in
zufriedenstellenden Cronbachs Alphas. Auf der Ebene der Einzelskalen kann damit eine

erfolgreiche Kreuzvalidierung konstatiert werden.

Die postulierte funffaktorielle Struktur des Gesamt-Instruments wird durch den
Modellfit in Tabelle 19 ebenfalls bestatigt, so dass auch dahingehend die Kreuzvalidierung

als Erfolg zu werten ist.

Fiinffaktorielles Modell (Gesamtmodell des FEAF-BA)

Die untenstehende Abbildung 47 zeigt das Ergebnis der fiinffaktoriellen
konfirmatorischen Faktorenanalyse und die Interkorrelationen der finf Skalen fir die

Kreuzvalidierung.

Abbildung 47: Kreuzvalidierung Flinffaktorielles Modell; N = 527

Die untenstehende Tabelle 20 illustriert nochmals die Interkorrelationen der funf

Skalen fur die Kreuzvalidierung.



AMBIDEXTRIE FUHRUNGSMODELL 153

Tabelle 20: Korrelation der fiinf Faktoren im Rahmen der konfirmatorischen Faktorenanalyse
(Kreuzvalidierung)

Mensch Ergebnis  Struktur Zukunft Metakompetenz

Mensch 1 .75 T7 .70 T7
Ergebnis .75 1 .96 .69 .76
Struktur a7 .96 1 .59 .74
Zukunft .70 .69 .59 1 .78
Metakompetenz .77 .76 .74 .78 1

Anmerkung. N = 527

Die Skala Metakompetenz korreliert weiterhin hoch mit allen vier Ergebnisbereichen.
Die hochste Korrelation zeigt sich nun zwischen der Skala Metakompetenzen und der Skala
gestaltet Zukunft mit .78. Dies ist auch konform zum Fihrungsmodell. Das Konstrukt der
Metakompetenzen, zu dem auch die Fahigkeit zahlt, Aufgaben und Menschen aus
exploitativen und explorativen Bereichen immer wieder miteinander zu synchronisieren,

beeinflusst die Zukunftsgestaltung auf positive Weise.

Die Skalen sichert Ergebnisse und sorgt fiir Struktur, die beide die exploitativen
Handlungsmuster zur Starkung des Kerngeschafts fokussieren, korrelieren noch hdéher
miteinander (.96) als in der Hauptstudie. Der Zusammenhang der Skalen sichert Ergebnisse
und gestaltet Zukunft, die beide den Fokus auf das externe Umfeld aufzeigen, weist den

gleichen Zusammenhang auf wie in der Hauptstudie (.69).

Die beiden Ergebnisbereiche, die sich nach innen orientieren (unterstiitzt und férdert
Menschen sowie sorgt fir Struktur), korrelieren mit .77 deutlich héher miteinander als in der
Hauptstudie. Genau so zeigen die Skalen, die sich beide in Richtung Zukunft orientieren,
namlich gestaltet Zukunft sowie unterstiitzt und férdert Menschen, nun einen hdheren
Zusammenhang mit .70 auf. Dies lasst sich vermutlich damit begriinden, dass ihr jeweiliger
Fokus, nach innen beziehungsweise in die Zukunft, inhaltlich ahnliche Handlungsmuster mit
sich bringt.

Damit sind die gefundenen Korrelationen zwischen den funf latenten Variablen
wiederum inhaltlich im Sinne des Ambidextrie Fihrungsmodells interpretierbar. Vereinzelte
Unterschiede gegenuber der Hauptstudie kénnen auch Stichprobenspezifika der regionalen

Kreuzvalidierungsstichprobe (Fihrungskrafte aus NRW) sein.
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Analog zur Hauptstudie erfolgte auch hier der Vergleich des postulierten und empirisch
bestatigten flinffaktoriellen Modells mit einem einfaktoriellen (G-Faktor-)Modell der 24 Items.

Den Vergleich der Modellpassungen beider Modelle zeigt die folgende Tabelle 21.

Tabelle 21: Vergleich Modell-Fit fiinffaktorielles Modell mit einfaktoriellem Modell
Kreuzvalidierung

FEAF-BA ltems Chi# df p Chi’/ldf RMSEA SRMR CFlI TLI
Gesamt (1-Faktor) 24 1229 252 .00 >3 .086 .062 .89 .88
Gesamt (5-Faktoren) 24 666 242 00 <3 .058 .044 .95 .95
Chi?-Differenz 563 10 .00

N = 527; X?df/lp = Chi2-Test; RMSEA = Root Mean Square Error of Approximation; SRMR =
Standardized Root Mean Square Residual; CFl = Comparative Fit Index; TLI = Tucker Lewis Index

Es zeigt sich analog zur Hauptstudie, dass das flinffaktorielle Modell Gber alle Modellfit-
Indizes hinweg eine - teils deutlich - bessere Modellpassung aufweist. Alle Fit-Indizes liegen
mindestens im akzeptablen Bereich, beim einfaktoriellen Modell verfehlen sie hingegen die

entsprechenden Grenzwerte (mit Ausnahme des SRMR).

Ein Chi-Quadrat-Differenzentest ergibt einen Chi>Wert von 563, der bei 10
Freiheitsgraden signifikant (p < .001) wird. Das einfaktorielle Modell fittet demnach auch hier
signifikant schlechter. Entsprechend wird — analog zur Hauptstudie — das postulierte
funffaktorielle Modell beibehalten. Der bessere Modellfit verglichen mit dem konkurrierenden
einfaktoriellen Modell kann ebenfalls als Beleg fur die Konstruktvaliditat des FEAF-BA gewertet

werden.
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4.3.6 Fazit Validierung und Kreuzvalidierung

Insgesamt kann festgehalten werden, dass der FEAF-BA auch in der
Kreuzvalidierungsstudie eine vergleichbare Struktur zeigt, wie in der Hauptstudie und

samtliche Gutekriterien vergleichbar erfullt werden. Die Kreuzvalidierung war damit erfolgreich.

Mit der Haupt- und der Kreuzvalidierungsstudie sollte ein objektives, reliables und
valides Erhebungsinstrument zur Erfassung ambidextrer Fihrungsverhaltensweisen im Sinne

des Ambidextrie Fiihrungsmodells der BA entwickelt und (kreuz)validiert werden.

Dies wurde erfolgreich umgesetzt. In weiteren Studien kénnen die Skalen des FEAF-
BA damit zur Uberpriifung konkreter inhaltlicher Hypothesen verwendet werden. Des Weiteren
kénnen die Ergebnisse weiterer Studien zur weitergehenden Validierung des FEAF-BA

verwendet werden, indem Zusammenhange mit anderen Konstrukten betrachtet werden.
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4.4 Hypothesenpriifung Kontext Studie 3: Zusammenhange zwischen ambidextrem

Fihrungsverhalten und externen Rahmenbedingungen

Im Kontext der weiteren Untersuchungen dieser Arbeit sollte festgestellt werden,
inwieweit Einflisse der Personlichkeit und des Kontexts, konkret der externen
Rahmenbedingungen der Umwelt, ambidextres FUhrungsverhalten beziehungsweise dessen

individuelle Einschatzung beeinflussen.

Abbildung 48: Untersuchungsvariablen Kontext und Persdnlichkeit

A

Ebene Externe Rahmenbedingungen Beohachthaes v:mm:w -
Mega-Trends, Krisen, Gesetzeslage, Arbeitsmarkt

6\""“! Rih“!ﬂb!di@‘m“"

‘ Ebene: Beidhandigkeit

ll“h. % ‘Sif i
5
A

Steuerun g und Optimierung | A A Erforschung von Unbekanntem b -
des Tagesgeschifts. e und Innoval tion.

Anmerkung. Eigene Darstellung. Interner BA-Foliensatz Das Ambidextrie Fiihrungsmodell der
BA

Die Abbildung 48 visualisiert die im Zuge der folgenden Abschnitte beschriebenen
Untersuchungen zu mdglichen Zusammenhangen zwischen den verschiedenen Faktoren des
Flhrungsmodells (Ebene: Erwartungen an Fihrungskrafte) und Kontextvariablen (Ebene:

Externe Rahmenbedingungen) beziehungsweise Persénlichkeitsmerkmalen (Ebene: Person).

House und Aditya Ram N. forderten 1997, dass die FUhrungsforschung starker
kontextbezogene Variablen berlucksichtigen sollte, da die Beziehungen zwischen
Fuhrungskraft und Gefolgschaft nicht in einem Vakuum stattfindet. Da der Kontext die
Variabilitat beeinflusst, die im Flhrungsverhalten oft beobachtet werden kann (Antonakis et
al., 2003) sollten, Yukl et al. (2002) zufolge, Untersuchungen auch Aspekte der Unsicherheit

des Umfelds oder externer Chancen und Risiken beinhalten. Zahlreiche Studien sehen in der
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Umweltdynamik eine wichtige Vorhersagevariable flr Explorations- und Exploitationsverhalten
beziehungsweise ambidextres Verhalten von Fihrungskraften im Vergleich zum Einfluss von
Personlichkeit (Keller, 2012).

Als bundesunmittelbare Kdrperschaft des 6ffentlichen Rechts mit Selbstverwaltung, die
der Rechtsaufsicht durch das Bundesministerium fur Arbeit und Soziales unterliegt (§ 393 Abs.
1 SGB Ill), scheint das Markt- und Wettbewerbsumfeld der BA generell weniger dynamisch als
das von Wirtschaftsunternehmen. Dennoch beeinflussen Megatrends, insbesondere
Digitalisierung, Dekarbonisierung und Demographie, volks- und betriebswirtschaftliche
Entwicklungen sowie strukturelle Entwicklungen des Arbeitsmarktes und politische
Stromungen malgeblich die Bundesagentur fir Arbeit.

,Ein (beschleunigter) Kohleausstieg, der Ausbau der E-Mobilitat, die Ausweitung der
CO2 -Bepreisung u.v.m. verandern Angebot und Nachfrage bei Arbeitsplatzen,
Qualifikationsanforderungen und Qualifizierungsbedarfen teilweise deutlich. Diese Prozesse
sind zudem von einer hohen inhaltlichen und zeitlichen Dynamik gekennzeichnet®
(Bundesagentur fir Arbeit, S. 20).

Die demografische Entwicklung und die Abnahme des Erwerbspersonenpotentials
betreffen die BA in doppelter Hinsicht: Als Dienstleisterin am Arbeitsmarkt muss sie auf den
Wandel reagieren und entsprechende neue Produkte und Dienstleistungen anbieten. Daruber
hinaus steht sie selbst im Wettbewerb sowohl um gute Mitarbeitende als auch um gute
FUhrungskrafte. Neben der Sicherheit des Arbeitsplatzes zahlen fur sie zunehmend die Kultur-
und Mitarbeitenden Orientierung aber auch die Madglichkeiten der kontinuierlichen
Weiterentwicklung.

Das Ambidextrie Fuhrungsmodell sollte die veranderte Ausgangssituation der BA
berlcksichtigen und ihren FUhrungskraften Orientierung geben, welchen unterschiedlichen
Anforderungen und Rollenerwartungen sie gerecht werden muissen. Es sollte aber auch
zeigen, wie vielfaltig Flihrung in der BA sein kann und Lust auf Fiihrung machen und im

Wettstreit um Fiihrungstalente die Arbeitgeberattraktivat der BA erhdhen.
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Zielsetzung der dritten Studie

In der im nachsten Abschnitt vorgestellten Untersuchung sollte analysiert werden,
inwieweit die Einschatzung des eigenen Flhrungsverhaltens, auf Basis des FEAF-BA, mit der
jeweiligen individuellen Wahrnehmung externer Rahmenbedingungen, beispielsweise der
Marktdynamik, zusammenhangt. Bei Prifung von Zusammenhangen zwischen externen
Kontextvariablen und ambidextren  Fuhrungsverhaltensweisen  waren  folgende

Forschungsfragen handlungsleitend:

o Inwiefern beeinflusst die Wahrnehmung kontextueller Merkmale die (Selbst-)

Einschatzung ambidextrer Flihrungsverhaltensweisen von Fihrungskraften?

e Inwieweit hdngen unterschiedliche Ergebnisbereiche und ihre Iltems unterschiedlich

hoch mit den Kontextvariablen zusammen?

Hypothesenkonforme Ergebnisse sollten gleichzeitig der weiteren Validierung des
FEAF-BA dienen.

4.4.1 Einordnung in die aktuelle Literatur - Bisherige Untersuchungen zu

kontextuellen Merkmalen und Fiihrung

Kontingenztheorien zufolge pragen interne und externe Kontextfaktoren wesentlich die
Herausforderungen und Verantwortlichkeiten von Flhrungskraften und zudem, ob sie effektiv
sind oder nicht. Effektive FlUhrungskrafte analysieren gegebene Fihrungssituationen, damit
sie entsprechend flexibel in ihrem Fuhrungshandeln reagieren und beispielsweise die
Innovationsleistung einer Organisation, entweder durch Kreativitat oder Umsetzung
unterstitzen kdnnen (Baskarada et al., 2016; Rosing et al., 2011; Schulze & Pinkow, 2020).

Die Meta-Analyse von Junni et al. (2013) wies nicht nur einen signifikanten positiven
Zusammenhang zwischen der Ambidextrie und der Performance einer Organisation nach,
sondern demonstrierte auch, dass dieser Zusammenhang stark durch den Kontext moderiert
wird. Ahnliche Ergebnisse zeigten sich in einer Meta-Analyse, die die Beziehungen zwischen
den Faktoren des Multifactor Leadership Questionnaires und den Ergebnisvariablen
untersuchten. Auch hier wurden die Beziehungen durch Kontextvariablen, beispielsweise der

Art der Organisation, moderiert. (Antonakis et al., 2003).

Der Kontext, in dem sich eine Organisation befindet, ergibt sich aus den externen und
den internen Rahmenbedingungen, zum Beispiel dem soziodkonomischen Umfeld (Dover &

Dierk, 2010), dem Umweltrisiko, dem dynamischen (Markt-) Umfeld oder situativen Krisen
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(Reynolds, 2023), der friheren Unternehmensleistung oder der Position der Organisation
innerhalb ihres Lebenszyklus (Vera & Crossan, 2004), der Hierarchiestufe der Fuhrungskraft
sowie der situativen Umgebung, wie beispielsweise der Reife der Teammitglieder (Denison et
al., 1995).

Forschungsergebnisse von Havermans et al. (2015) zeigten, dass die Bedeutung von
Exploration und Exploitation innerhalb einer Organisation standig wechselt und ein optimales
Gleichgewicht stark von Umwelteinflissen abhangt. Demnach ist Exploitation in stabilen und
Exploration in instabilen Umgebungen wichtiger ist und auch das optimale Gleichgewicht aus

den beiden Handlungsmustern hangt zumindest zum Teil von der Umgebung ab.

Der Meta-Analyse von Severgnini et al. (2019) zufolge werden explorative
Handlungsmuster haufiger in Situationen mit geringem Risiko und exploitative
Handlungsmuster haufiger in Situationen mit hohem Risiko genutzt. Fihrungskrafte sollten in
diesem Zusammenhang das vorliegende Risiko einschatzen, um sich fur eine adaquate
Balance aus Exploitation und Exploration zu entscheiden. Diese Erkenntnisse werden von
Antonakis et al. (2003) gestitzt, denen zufolge die Unsicherheit in der externen Umgebung
eine Rolle fir den Einsatz bestimmter Flhrungsstile spielt. Management by Exception, ein
Fuhrungsstil, der in einigen Elementen den exploitativen Handlungsmustern ahnelt, kann

beispielsweise in einem Umfeld mit hohem Risiko wichtiger und wirksamer werden.

Auch mit Ruckgriff auf das Konzept der erforderlichen Komplexitét sind die Prozesse
zum Erreichen gleichzeitig hoher Niveaus von Exploitation und Exploration beziehungsweise
eines optimalen Gleichgewichts aus Exploitation und Exploration von der Komplexitat der

Umwelteinflisse abhangig:

o je groRer die Komplexitat der Umwelteinflisse, desto héher das notwendige Mald an
Explorationsaktivitaten und
e je geringer die Komplexitdt der Umwelteinflisse, desto hoher der Bedarf an

Exploitationsaktivitaten (Havermans et al., 2015).

Nehmen Veranderungsgeschwindigkeit und Unsicherheit im Umfeld zu, so nehmen
auch die durch mehrdeutige, komplexe Rahmenbedingungen, beispielsweise
widerspruchliche Informationen, gekennzeichneten Situationen Zu, die
Entscheidungsfindungen fur Individuen erschweren. Diese sind typische Kontexte, die
ambidextres Verhalten, wie beispielsweise dynamische Entscheidungsfindung, von
Organisationsmitgliedern einfordern (Good & Michel, 2013). Wenn das Umfeld paradox ist,

dann muss sich dies auch im Verhalten widerspiegeln (Denison et al., 1995).

Keller verwies 2012 auf empirische Ergebnisse, die einen signifikanten Einfluss von

Kontextbedingungen, beispielsweise der Umweltdynamik oder struktureller und kultureller
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Merkmale einer Organisation auf Explorations- und Exploitationslernen auf der
Organisationsebene sowie auf individueller Ebene belegen. Sowohl ein dynamisches und
wettbewerbsintensives Umfeld als auch ein hohes Maf} an Dezentralisierung erwiesen sich fir
eine ambidextre Ausrichtung der untersuchten Unternehmenseinheiten beziehungsweise dem

ambidextren Verhalten von Fihrungskraften als forderlich.

Die genaue Einschatzung der aktuellen Rahmenbedingungen auf dem Markt, die
individuelle Einschatzung von Unsicherheit bei der Situationsbewertung (Laureiro-Martinez et
al., 2010) und die zielgerichtete Aufarbeitung von Marktinformationen sind demzufolge fiir den
aktuellen Erfolg und die Zukunftsgestaltung einer Organisation wichtig. Trends im Markt gilt es
zu erkunden, Aktivitdten von Wettbewerbern zu verfolgen sowie regelmaflig Kundenbedarfe
zu analysieren, um daraus Ableitungen fur die Weiterentwicklung des Angebots zu ziehen
(Keller, 2012).

Effektive FUhrungskrafte gestalten Exploitation und Exploration im Sinne eines
dynamischen Gleichgewichts, je nachdem, wie sie ihren Kontext wahrnehmen. Dabei richten
sie ihr Verhalten so aus, dass sie die prototypischen Erwartungen erfiillen, die sie selbst und
Andere in verschiedenen Kontexten, gepragt durch nationale Kulturen, Hierarchieebene und
Umweltmerkmale, wie Dynamik oder Stabilitdt, an sie haben. (Gergs & Lakeit, 2020; Good &
Michel, 2013; Havermans et al., 2015; Keller, 2012; Laureiro-Martinez et al., 2010). Dabei
hangt das Verhaltnis von Exploration und Exploitation stark davon ab, ob die beiden Ansatze
in der Organisation um knappe Ressourcen konkurrieren und ob ein Individuum, ein Team

oder mehrere Bereiche betrachtet werden (Gupta & Smith, 2006).

Individuelle Verhaltensunterschiede konnen zudem von der situativen Starke, also dem
Grad der Konformitat, der von Einzelpersonen in bestimmten Situationen erwartet wird,
abhangen. In starken Situationen, in denen es stabile Systeme, wie beispielsweise das Militar,
mit starken Verhaltensnormen gibt, wird es weniger Verhaltensdifferenzierungen geben als in
schwachen Situationen, die dynamische Systeme, wie beispielsweise private Unternehmen,
mit schwachen Verhaltensnormen umfassen. Dies wird damit begriindet, dass Individuen in
stabilen Systemen in ihren Verhaltensmdglichkeiten eingeschrankt sind (Antonakis et al.,
2003).

Andere Ergebnisse zeigten einen positiven Zusammenhang zwischen der
Entscheidungsbefugnis sowie funktionsibergreifenden Schnittstellen und beidhandigem
Verhalten (Mansoori et al., o. D.; Mom, 2006). Im Kontext von neuen Formen der
Arbeitsorganisation verlieren direkte Kontrolle, Zentralisierung und Formalisierung zugunsten
von Selbstorganisation an Bedeutung und schaffen eine Grundlage fur die zunehmende

funktionale Flexibilitdat von Organisationen und Individuen und damit fir ambidextres Handeln
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(Glaser, 2019). Empowerment und die Autonomie, organisatorische Entscheidungen treffen
und ihre Systeme und Prozesse gestalten zu kénnen, erwiesen sich in Untersuchungen von
operativen Fuhrungskraften als foérderlich flir den Einsatz ambidextrer Verhaltensweisen

(Zimmermann et al., 2018).

Zudem konnten positive Korrelationen zwischen einem geringen Formalisierungsgrad,
hoher Entscheidungsdezentralitat, einer intensiven Zusammenarbeit innerhalb der
Belegschaft und dem Ausmal® der Ambidextrie einer Organisation festgestellt werden
(Cannaerts et al., 2020; Keller, 2012).

Forschungsliicke

Obwohl aus Kontingenzperspektive oft Zusammenhange zwischen externen und
internen Kontextmerkmalen und Flhrung beziehungsweise individuellem, ambidextrem
Arbeitsverhalten betrachtet werden, gibt es bisher noch wenige, konkrete Untersuchungen

zum Zusammenhang zwischen Kontextbedingungen und ambidextrem Flhrungsverhalten.

Insbesondere in Nonprofit-Umgebungen fehlen Untersuchungen zum Kontext als
moderierenden Faktor (Reynolds, 2023). Womdglich liegt das daran, dass unterschiedliche
Forschungsrichtungen nicht miteinander verbunden sind. Fragen der Struktur, der Prozesse
und der Organisationsdynamik werden traditionell im Bereich der Organisations- und
Strategieforschung untersucht und berticksichtigen selten Fiihrungsaspekte, die es jedoch fir
die FUhrungskrafteentwicklung brauchte, um entsprechend Wissen, Fahigkeiten und

Fertigkeiten trainieren zu kénnen(UhI-Bien & Arena, 2018).

Kearney stellte 2013 fest, dass situative Rahmenbedingungen im Konzept der High-
High-Fiihrung von Blake und Mouton fehlen. Damit einhergehende bisherige Studien gehen
davon aus, dass Fuhrungskrafte mit hohen Auspragungen sowohl in der Aufgabenorientierung

als auch in der Beziehungsorientierung in jedem Kontext erfolgreich sind.

4.4.2 Hypothesen Kontext

Der Kontext, also die externen und internen Rahmenbedingungen, ist ein wichtiger
Bestandteil des aufgestellten Ambidextrie FUihrungsmodell. Das Fuhrungsmodell postuliert,
dass Fuhrungskrafte ihre jeweiligen externen und internen Rahmenbedingungen kennen und
auf dieser Basis ihr Fuhrungsverhalten flexibel ausrichten. Die folgende Untersuchung sollte
daher verifizieren, ob es Zusammenhdnge zwischen der Wahrnehmung externer

Rahmenbedingungen und dem Fihrungsverhalten der unterschiedlichen Flhrungskrafte gibt.
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Folgende Hypothesen in Tabelle 22 |eiteten dabei das Vorgehen in dieser Studie:

Tabelle 22: Hypothesen der Studie 3: Zusammenhé&nge mit Kontextvariablen

Nr.

Hypothese

H1.1

H1.2

H2A1

H 2.2

H3

H4

HS5

H 6.1

H 6.2

H7A1

H7.2

H73

H8

Die wahrgenommene starke Konkurrenz am Markt steht im positiven Zusammenhang
mit der individuellen Einschatzung der jeweiligen Fuhrungskraft im Ausmald ihrer
exploitativen Handlungsmuster im Ergebnisbereich sichert Ergebnisse.

Die wahrgenommene starke Konkurrenz am Markt steht im positiven Zusammenhang
mit der individuellen Einschatzung der jeweiligen Fuhrungskraft im Ausmald ihrer
exploitativen Handlungsmuster im Ergebnisbereich sorgt fiir Struktur.

Die wahrgenommenen kontinuierlichen Veranderungen im Marktumfeld (Marktdynamik)
stehen im positiven Zusammenhang mit der individuellen Einschatzung der jeweiligen
Fihrungskraft im Ausmald ihrer explorativen Handlungsmuster im Ergebnisbereichen
gestaltet Zukuntft.

Die wahrgenommenen kontinuierlichen Veranderungen im Marktumfeld (Marktdynamik)
stehen im positiven Zusammenhang mit der individuellen Einschatzung der jeweiligen
Flhrungskraft im Ausmal ihrer explorativen Handlungsmuster im Ergebnisbereichen
unterstiitzt und férdert Menschen.

Die Einschatzung der Fuhrungskraft Kunden und Kundinnen verlangen regelméfig
nach neuen Produkten und Dienstleistungen hangt positiv zusammen mit der
individuellen Einschatzung der jeweiligen Fuhrungskraft im Ausmal ihrer
Handlungsmuster im Ergebnisbereich gestaltet Zukuntft.

Die Wahrnehmung der Fihrungskraft im Hinblick auf Veranderungen von Technologien
in der Branche hangt positiv zusammen mit der individuellen Einschatzung der
jeweiligen Fuhrungskraft im Ausmaly ihrer Handlungsmuster im Ergebnisbereich
gestaltet Zukunft.

Die Einschatzung des Marktes als stark reguliert, korreliert signifikant positiv mit dem
Ergebnisbereich sorgt fiir Struktur.

Der wahrgenommene starke Einfluss offentlicher Regularien korreliert positiv mit der
individuellen Einschatzung der jeweiligen FUhrungskraft im Ergebnisbereich sorgt fiir
Struktur.

Der wahrgenommene starke Einfluss offentlicher Regularien korreliert positiv mit der
Einschatzung ihres Fuhrungsverhaltens im Ergebnisbereich sichert Ergebnisse.

Die wahrgenommenen unsicheren sozio-6konomischen Rahmenbedingungen stehen in
einem positiven Zusammenhang mit der individuellen Einschatzung der jeweiligen
Fuhrungskraft im Ausmald ihrer exploitativen Handlungsmuster im Ergebnisbereich
sichert Ergebnisse.

Die wahrgenommenen unsicheren sozio-6konomischen Rahmenbedingungen stehen in
einem positiven Zusammenhang mit der individuellen Einschatzung der jeweiligen
FUhrungskraft im Ausmald ihrer exploitativen Handlungsmuster im Ergebnisbereich
sorgt fiir Struktur.

Die wahrgenommenen unsicheren sozio-6konomischen Rahmenbedingungen stehen in
einem positiven Zusammenhang mit der individuellen Einschatzung der jeweiligen
Flhrungskraft im Ausmal ihrer Metakompetenzen.

Die Einschatzung externer politischer Rahmenbedingungen als zunehmend unsicher,
korreliert positiv mit dem Ergebnisbereich sorgt fiir Struktur.

162
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4.4.3 Vorgehen Hypothesentestung Kontext

Im Rahmen des Trendforums Flhrung, einer deutschsprachigen,
organisationsubergreifenden Tagung der Flihrungsakademie der Bundesagentur flr Arbeit zu
aktuellen Trends in der Fihrung im November 2022, wurden die teilnehmenden
Fuhrungskrafte gebeten, die finale Form des FEAF-BA sowie die acht Kontextvariablen in

Form einer Online-Befragung Uber die externe Plattform SoSci Survey zu bearbeiten.

4.4.4 Materialgrundlage Hypothesentestung Kontext

Das Erhebungsinstrument zur Erfassung ambidextrer Fihrung war der FEAF-BA,
dessen Entwicklung und Validierung in den vorhergehenden Abschnitten beschrieben wurde.
Es handelt sich um einen Selbsteinschatzungsfragebogen fiir Fihrungskrafte zu den vier
Ergebnisbereichen sowie Metakompetenzen ambidextrer Fihrung im Sinne des Ambidextrie
Fuhrungsmodells der BA. Der Fragebogen umfasst mit vier Items pro Ergebnisbereich sowie
acht Iltems zu den Metakompetenzen insgesamt 24 ltems, die alle auf einer 6-stufigen,
ordinalen Antwortskala (1 = stimme liberhaupt nicht zu bis 6 = stimme vollkommen zu) erfasst

und konzeptuell finf Skalen zugeordnet wurden (vier Ergebnisbereiche + Metakompetenz).

Im Rahmen dieser Studie sollten zunachst nur externe Rahmenbedingungen betrachtet
werden. Diese wurden mit acht Einzelitems, die relevante externe Rahmenbedingungen im
Sinne des Ambidextrie Fihrungsmodells der BA erheben, erfasst. Grundlage hierfir waren
bisherige Studien und Forschungsartikel, die, im Kontext von Fihrung beziehungsweise
Ambidextrie, auch situative Variablen untersuchten oder diskutierten (Antonakis et al., 2003;
Bogaert, 2020; Cannaerts et al., 2020; Dover & Dierk, 2010; Good & Michel, 2013; Yukl et al.,
2002).

Da diese Items in den FEAF-BA als Selbsteinschatzungsfragebogen einflieen sollten,
entsprach die jeweilige Auspragung der Kontextvariablen auch einer persoénlichen

Einschatzung durch die jeweilige Fuhrungskraft (Keller, 2012).

Folgende Kontextitems in Tabelle 23 wurden definiert und ebenfalls Uber eine 6-er-
Likert Skala abgefragt:



AMBIDEXTRIE FUHRUNGSMODELL 164

Tabelle 23: Kontextitems fiir Studie 3

ltem 1
ltem 2
ltem 3

Iltem 4

ltem 5

ltem 6

Iltem 7

ltem 8

Die Konkurrenz ist in unserem Markt sehr stark.

In unserem Marktumfeld vollziehen sich kontinuierlich Veranderungen.

Unsere Kunden verlangen regelmafRig nach neuen Produkten und
Dienstleistungen.

Die Technologie hat sich in unserer Branche in den letzten Jahren sehr schnell
geandert.

Unser Markt ist stark reguliert.

Offentliche Regularien (z.B. Genehmigungen, Vorschriften, Berichterstattung)
beeinflussen unsere Organisation stark.

In meiner Wahrnehmung sind die soziobkonomischen Rahmenbedingungen fir
unsere Organisation in den letzten Monaten unsicherer geworden.

Die externen politischen Rahmenbedingungen, die flir uns als Organisation

wichtig sind, sind in den letzten Monaten unsicherer geworden.

Die Items 1 bis 4 wurden in Anlehnung an Keller (2012) und Jansen et al. (2006)

aufgenommen. Inspiriert von Ausfiihrungen von Glaser (2019) und Zimmermann et al. (2018)

zur Flexibilitdt und Handlungsautonomie im internen Umfeld, wurden Item 5 und 6 neu

aufgestellt und sollten einen naheren Blick ermdglichen, inwiefern Flihrungskrafte ihr externes

Umfeld als eher regulierend oder autonomiesteigernd erleben. Item 7 und 8 wurden auch neu

aufgestellt und referenzieren auf unterschiedliche Autoren, die die Unsicherheit bestimmter
Rahmenbedingungen behandelten (Antonakis et al., 2003; Dover & Dierk, 2010; Good &
Michel, 2013; Laureiro-Martinez et al., 2010).

Untersuchungen zu vergleichbaren Konstrukten lassen darauf schlie®en, dass die

Nutzung einzelner ltems folgerichtig ist (Reysen et al., 2013).
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4.4.5 Stichproben Hypothesentestung Kontext

Stichprobenbeschreibung Trendforum Fiihrung (N = 109)
Der FEAF-BA Fragebogen sollte im ersten Schritt innerhalb der BA und fir die

Fuhrungskrafte der BA funktionieren. Vor diesem Hintergrund wurde die homogene Stichprobe
der Fuhrungskrafte der BA, ohne die externen Fuhrungskrafte, verwendet (Gesamt N = 109).
Um das reibungslose Funktionieren des Fragebogens im Rahmen des Trendforums
sicherzustellen, erfolgte im Vorfeld des Trendforums eine Vortestung. Diese lieferte 56 Falle
fur diese Studie, die Hauptdatenerhebung beim Trendforum lieferte weitere 53 Falle mit
Fuhrungskraften der BA. Insgesamt ergab sich eine Stichprobe von 109 Fihrungskraften der
BA. Da insbesondere erfahrene Flhrungskrafte aus dem oberen Management der BA, neben
externen Fuhrungskraften, zum Trendforum FuUhrung eingeladen wurden, kann davon
ausgegangen werden, dass es sich Uberwiegend um Personen mit viel, oft zwischen 20 und

30 Jahren, Berufserfahrung handelte.

56% der befragten Fuhrungskrafte waren weiblich und 44 % mannlich. Mit 60,6 %
gehodrten mehr als die Halfte der Befragten dem oberen Management der BA an, 31,2 % der
Befragten gaben an, zum mittleren Management zu gehéren und 4,6 % der Befragten waren
aus dem unteren Management. Weitere 3,7 % der Befragten zahlten sich nicht zum
Management, sondern zu sonstigen Tatigkeitsbereichen, wie beispielsweise Personal- und
Organisationsentwickler/-innen. Von den Befragten machten 28,4% keine Angaben zu ihrem
Alter, 28,4 % der Befragten gaben ein Alter unter 50 Jahren und 43,2 % der Befragten ein Alter

von uber 50 Jahren an.

Stichprobenbeschreibung Executive Experience Ambidextrie (N = 77)

Eine weitere Stichprobe, die in Verbindung mit der Lernreise Executive Experience
Ambidextrie im Laufe des Jahres 2023 fir die Hypothesentestung beziglich der Big Five
Personlichkeitsmerkmale gewonnen wurde, konnte zusatzlich auch fur die Hypothesentestung
der Kontextfaktoren verwendet werden. Im Rahmen der Lernreise wurden Gberwiegend obere
FUhrungskrafte der BA eingeladen, sich in ihrem Fuhrungsverhalten einzuschatzen. Auch hier
kann deshalb davon ausgegangen werden, dass mehrheitlich Personen mit viel

Berufserfahrung teilgenommen haben.

Von den 77 brauchbaren Fallen der Stichprobe, wurden in 72 Fallen Angaben zu
Geschlecht und Flhrungsebene getatigt. 68,1% gaben an, weiblich und 31,9% der

teilnehmenden Flhrungskrafte gaben an, mannlich zu sein.
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Zum oberen Management gehdrten 5,6% der teilnehmenden FUhrungskrafte. Mit
52,8% zahlte sich die Mehrheit der Befragten zum mittleren Management und 37,5% aus dem

unteren Management. 4,2% der Teilnehmenden gaben als Fihrungsebene Sonstiges an.

4.4.6 Analysemethoden Hypothesentestung Kontext

Da in dieser Studie lediglich Zusammenhdnge zwischen den Faktoren
(Ergebnisbereichen) des Ambidextrie Fihrungsmodells und einzelnen Kontextvariablen, ohne
Annahme von Ursache-Wirkungsbeziehungen, quantifiziert werden sollten, wurden
Korrelationsanalysen zur Prifung der Zusammenhangshypothesen gerechnet werden
(Nachtigall & Wirtz, 2013).

Bei Korrelationen mit Einzelitems, wie beispielsweise den Kontextvariablen, wurden
Rangkorrelationen (Spearmans Rho) berechnet, um dem ordinalen Datenniveau der
Einzelitems Rechnung zu tragen. Konventionelle Werte fur das Signifikanzniveau des Tests
sind a = 0.05 oder a = 0.01 (Bortz & Schuster, 2010, S. 101). Da die Signifikanz von
Ergebnissen von der Stichprobengréfie abhangt (Nachtigall & Wirtz, 2013), wurden zudem

Effektstarken betrachtet, um die Bedeutsamkeit des Ergebnisses zu beurteilen.

Der Korrelationskoeffizient r von Spearman ist ein gangiges Mal} fir die Grélie eines
Effekts: Werte von +0.1 stehen, in Anlehnung an die Konventionen von Cohen, fir einen
kleinen Effekt, £0.3 fir einen mittleren Effekt und +0.5 fir einen groRen Effekt (Bortz &
Schuster, 2010). Die statistische Auswertung der aufgestellten Hypothesen erfolgte mit der
Software SPSS.

4.4.7 Inferenzstatistische Ergebnisse Hypothesentestung Kontext

Inferenzstatistische Ergebnisse Hypothesentestung Kontext — Stichprobe Trendforum

Die funf Skalen wurden so verwendet wie sind in den beiden Haupt- und
Kreuzvalidierungsstudien ermittelt wurden. Tabelle 24 stellt die inferenzstatistischen
Ergebnisse der Studie 3 zur Hypothesentestung moglicher Zusammenhange zwischen
Kontextvariablen und den Fuhrungsverhaltensweisen gemal des Ambidextrie

FUhrungsmodells mit der Stichprobe Trendforum Flhrung mit N = 109 dar.

Als hypothesenkonform (fett markiert) werden signifikante Korrelationen (p < .05) mit

mindestens mittlerem Effekt (r 2 .30) betrachtet.
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Tabelle 24: Rangkorrelation Kontext mit Stichprobe Trendforum

Mensch Ergebnisse  Struktur Zukunft Meta-

Kontextvariable kompetenz
Konkurrenz -- A7 -- -- 27*
Kontinuierliche

Veranderungen 25" -- -- 22* 35"
Neue Produkte und

Dienstleistungen. A7 - -- .24 27
Veranderung

Technologie -- -- -- 32 .28
Regulierter Markt .18* -- - - -
Offentliche Regularien 21* - - - -

Soziobkonomischen
Rahmenbedingungen
unsicherer - - - - —

Externe politische
Rahmenbedingungen
unsicherer -- -- - -- -

Anmerkungen. N = 109
"--" heillt: Weder wird die Korrelation signifikant, noch liegt ein substanzieller (mittlerer) Effekt vor.
Fir Signifikanzen gilt: * p < .05 (signifikant), ** p < .01 (sehr signifikant).

Fettdruck, wenn r = .30 sowie p <.01.

Wie Tabelle 24 zeigt, korreliert die Wahrnehmung starker Konkurrenz im Markt durch
die teilnehmenden Fuhrungskrafte mit r = .27 und p < 0.1 sehr signifikant mit der
Selbsteinschatzung der jeweiligen FUhrungskrafte im Bereich der Metakompetenzen. Gemalf
der Konventionen von Cohen (Bortz & Schuster, 2010) handelt es sich um einen kleinen Effekt
(r < 30). Da der Korrelationskoeffizient ein positives Vorzeichen hat, kann der Schluss gezogen
werden, dass es sich um eine positive Beziehung der beiden Variablen handelt. Hohere Werte
in der Einschatzung der Konkurrenz am Markt gehen also mit héheren Werten in den
eingeschatzten Metakompetenzen einhergehen und umgekehrt.

Ahnlich schatzten sich Flhrungskrafte, die eine starke Konkurrenz am Markt
wahrnahmen, auch in dem Bereich sichert Ergebnisse hdher ein. Die signifikante (p < 0.5),
positive Korrelation zwischen den beiden Variablen wurde, ebenso mit einem kleinen Effekt,
mitr = .17, (r < 30) gemessen.

Beide Zusammenhdnge passen zu den Botschaften des Ambidextrie
FUhrungsmodells. Als wichtige Voraussetzung fur ambidextres Fuhrungshandeln werden die

Metakompetenzen definiert. Sie ermdéglichen eine situationsangepasste adaquate Balance
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zwischen explorativen (Zukunft, Mensch) und exploitativen (Ergebnis, Struktur)
Handlungsmustern. Ist die Konkurrenz am Markt stark, missen Filhrungskrafte daflir sorgen,
dass die Auftragserfillung und die Ergebniserbringung im Kerngeschaft funktioniert, damit sich
die Organisation gegenuber der Konkurrenz behaupten kann. Das Modell legt nahe, dass die
Metakompetenzen bei starker Konkurrenz ausgepragt sein sollten und dartber hinaus die
Bereiche von Fuhrungshandeln, die das effiziente Management des Kerngeschaftes
behandeln. Die Empirie zeigt Zusammenhange sowohl mit den Metakompetenzen als auch
mit dem Bereich sichert Ergebnisse aus dem Bereich des Kerngeschaftes. In diesem Kontext
hatten sich auch Zusammenhange zwischen der Wahrnehmung starker Konkurrenz am Markt
und dem Bereich sorgt fiir Struktur finden kénnen. Die empirischen Ergebnisse zeigen hier
allerdings keine signifikanten Korrelationen, so dass Hypothese H 1.2 nicht angenommen
werden kann.

Da nur signifikante Korrelationen (p < .05) mit mindestens mittlerem Effekt (r 2 .30) als

hypothesenkonform betrachtet werden, muss auch die Hypothesen H 1.1 verworfen werden.

Die Tabelle zeigt zudem einen signifikanten, positiven Zusammenhang zwischen der
Wahrnehmung kontinuierlicher Veranderungen am Markt und dem Bereich gestaltet Zukunft
mitr=.22, p <.05 sowie einen sehr signifikanten Zusammenhang zwischen der Wahrnehmung
kontinuierlicher Veranderungen am Markt und dem Bereich unterstiitzt und férdert Menschen
mit r = .25, p < .01. Beide Zusammenhange zeigen einen kleinen Effekt, da r < 30.

Die aufgestellten Hypothesen H 2.1. und H 2.2. haben einen positiven Zusammenhang
zwischen der Wahrnehmung kontinuierlicher Veranderungen am Markt und dem Faktor
gestaltet Zukunft sowie dem Faktor unterstiitzt und férdert Menschen postuliert. H 2.1. und H
2.2. kénnen allerdings nicht angenommen werden, da die beiden jeweiligen Effekte zu klein
sind.

Die Korrelation zwischen der Wahrnehmung kontinuierlicher Veranderungen am Markt
durch die teilnehmenden Flhrungskrafte und der Einschatzung der Fuhrungskrafte im Bereich
ihrer Metakompetenzen ist mit r = .35, p < .01 sehr signifikant, positiv und zeigt dariber hinaus
einen mittleren Effekt mit r >.30. Diejenigen BA Fuhrungskrafte, die sich in den
Metakompetenzen hoch einschatzten, nahmen also auch wahr, dass sich im Marktumfeld
kontinuierlich Veranderungen vollziehen. Hierzu wurde im Vorfeld allerdings keine
Zusammenhangshypothese aufgestellt.

Ahnlich wie bei den Zusammenhangen zwischen wahrgenommener Konkurrenz und
dem Bereich sichert Ergebnis beziehungsweise Metakompetenzen passt hier das empirische
Ergebnis sehr gut zu den postulierten Botschaften des Modells. Die explorativen, in die Zukunft
gerichteten Handlungsmuster der Ergebnisbereiche gestaltet Zukunft und unterstiitzt und

Menschen sowie die Metakompetenzen sind insbesondere fir die Zukunftsgestaltung und die
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situationsadaquate Balance der Handlungsmuster wichtig. Diejenigen FUhrungskrafte, die
sensibel fir die Dynamik am Markt waren und diese als hoch wahrgenommen haben,
schatzten ihre Verhaltensweisen auch in den Ergebnisbereichen gestaltet Zukunft, unterstiitzt

und férdert Menschen und den Metakompetenzen hoch ein.

Entsprechend des Modells, das besagt, dass explorative Handlungsmuster der
Ergebnisbereiche gestaltet Zukunft und unterstiitzt und férdert Menschen sowie die
Metakompetenzen die Zukunftsgestaltung und die situationsadaquate Balance der
Handlungsmuster stlitzen, zeigen sich in der Empirie passende Ergebnisse in der
Kontextvariable Unsere Kunden verlangen regelméaBBig nach neuen Produkten und
Dienstleistungen. Die Wahrnehmung der Fihrungskrafte, dass Kunden regelmaRig neue
Produkte und Dienstleistungen verlangen, korreliert signifikant positiv mit dem Bereich
unterstutzt und férdert Menschen, gestaltet Zukunft sowie mit den Metakompetenzen. Mit r =
.17, p < .05 hangt die Kontextvariable signifikant positiv mit dem Bereich untersttitzt und férdert
Menschen mit einem kleinen Effekt (r < 30) zusammen. Nehmen die Fuhrungskrafte wahr,
dass Kunden immer wieder neue Produkte und Dienstleistungen verlangen, ist diesen
FUhrungskrafte anscheinend auch wichtig, dass sie ihre Mitarbeitenden mitnehmen und auf
die zuklnftigen Anforderungen vorbereiten. Noch starker schatzen die FUhrungskrafte, die
erkennen, dass Kunden regelmaflig neue Produkte und Dienstleistungen verlangen, ihre
Verhaltensweisen im Bereich gestaltet Zukunft ein. Mit r = .24, p < .01 hangt die
Kontextvariable sehr signifikant positiv mit dem Bereich gestaltet Zukunft mit einem kleinen
Effekt (r < 30) zusammen. Dieser Zusammenhang passt sehr gut zum Modell, denn
FUhrungskrafte, die sensibel fir Kundenbedarfe sind, entwickeln entsprechend der sich
verandernden Bedarfe auch ihr Leistungsangebot standig weiter.

Die empirischen Daten bestatigen die Hypothese nicht in dem Mal3e wie angenommen.

H 3 muss daher verworfen werden, da der empirisch nachgewiesene Effekt nur klein war.

Genau so passt der Zusammenhang mit den Metakompetenzen. Schatzen
FUhrungskrafte sich in ihren Metakompetenzen gut ein, sind sie auch sensibel fir das, was um
sie herum, auch im Markt und bei den Kunden, geschieht. Mit r = .27, p < .01 hangt die
Kontextvariable neue Produkte sehr signifikant positiv mit den Metakompetenzen mit einem
kleinen Effekt von r < 30 zusammen.

Die Kontextvariable Die Technologie hat sich in unserer Branche in den letzten Jahren
sehr schnell geédndert korreliert mit r = .32, p < .01 sehr signifikant mit mittlerem Effekt (r = .30)
mit dem Bereich gestaltet Zukunft sowie mit r = .28, p < .01 sehr signifikant mit kleinem Effekt
mit den Metakompetenzen. Auch hier ist gemal des Flihrungsmodells anzunehmen, dass,
wenn sich Fuhrungskrafte in ihren Metakompetenzen gut einschatzen, sie auch sensibel im

Hinblick auf den Technologiefortschritt sind. Nehmen Fihrungskrafte wahr, dass sich in ihrer
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Branche technologiemalfiig einiges verandert, so bewerten sie sich in ihrem Flihrungshandeln
auch stark in den Handlungsmustern des Bereichs gestaltet Zukunft, in dem das aktive
Reagieren auf Digitalisierungsanforderungen beispielsweise integriert ist. H 4 kann deshalb

angenommen werden.

AbschlieRend sind aus der Tabelle noch positive signifikante Zusammenhange
zwischen dem Bereich unterstiitzt und férdert Menschen und den Kontextvariablen Unser
Markt ist stark reguliert sowie Offentliche Regularien (z.B. Genehmigungen, Vorschriften,

Berichterstattung) beeinflussen unsere Organisation stark zu berichten.

Die Korrelation zwischen der Kontextvariablen regulierter Markt und der Skala
untersttzt und férdert Menschen liegt bei r = .18, p < .05 und ist somit statistisch signifikant
mit kleinem Effekt (r < .30). Die Kontextvariable 6ffentliche Regularien korreliert mit r = .21, p
< .05 signifikant mit kleinem Effekt (r < .30) mit dem Faktor unterstlitzt und férdert Menschen.
Die beiden Zusammenhange wurden im Vorfeld nicht als Hypothesen formuliert und sind

aufgrund ihres geringen Effektes auch nicht relevant.

H5 HG6.1,H6.2, H7.1,H7.2, H7.3 und H 8 konnten empirisch nicht festgestellt

werden.
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Inferenzstatistische Ergebnisse Hypothesentestung Kontext — Stichprobe Executive
Experience

In Tabelle 25 sind die inferenzstatistischen Ergebnisse der Studie 3 zur
Hypothesentestung mdglicher Zusammenhange zwischen Kontextvariablen und den
Fuhrungsverhaltensweisen gemafl des Ambidextrie Flihrungsmodells mit der Stichprobe
Executive Experience aus Studie 4 mit N = 77 ersichtlich. Als hypothesenkonform wurden
signifikante Korrelationen (p < .05) mit mindestens mittlerem Effekt (r = .30) betrachtet. Diese

sind in der Tabelle fett markiert.

Tabelle 25: Rangkorrelation Kontext mit Stichprobe Executive Experience

Mensch Ergebnisse  Struktur Zukunft Meta-

Kontextvariable kompetenz

Konkurrenz -- 24> .26* 22* .20*

Kontinuierliche
Veranderungen 23" 21% 21 - -

Neue Produkte und
Dienstleistungen. 20" -- -- 32 27

Veranderung
Technologie - - - - -

Regulierter Markt -- -- - - -
Offentliche Regularien - - - - -

Sozio6konomischen
Rahmenbedingungen
unsicherer - 27 - 19* 19*

Externe politische
Rahmenbedingungen
unsicherer -- - - - -

Anmerkungen. N =77
"--" heillt: Weder wird die Korrelation signifikant, noch liegt ein substanzieller (mittlerer) Effekt vor.

Fur Signifikanzen gilt: * p < .05 (signifikant), ** p < .01 (sehr signifikant).

Wie Tabelle 25 zeigt, korreliert die Wahrnehmung starker Konkurrenz im Markt durch
die teilnehmenden Fulhrungskrafte mit r = .24 und p < 0.5 signifikant mit der
Selbsteinschatzung der jeweiligen FlUhrungskrafte auf dem Faktor sichert Ergebnisse,
allerdings nur mit kleinem Effekt.

Flhrungskrafte, die eine starke Konkurrenz am Markt wahrnahmen, schatzten sich

zudem mit r = .26 auf dem Faktor sorgt fiir Struktur beziehungsweise mit r = .20 in den
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Metakompetenzen ein. Die Effekte sind jeweils zu klein, um die aufgestellten Hypothesen H
1.1. sowie H 1.2. unterstutzen zu kénnen.

Zudem ergibt sich aus Tabelle 25 ein signifikanter Zusammenhang zwischen der
Wahrnehmung starker Konkurrenz am Markt und dem Faktor gestaltet Zukunft mit r = .22 und
p <0.5.

Bei starker Konkurrenz steht die aktuelle und effiziente Auftragserfillung und
Ergebniserbringung im Kerngeschaftim Vordergrund. Dies korrespondiert mit den empirischen
Ergebnissen. Darliber hinaus zeigt sich, dass auch Verhaltensweisen aus dem Bereich der
Metakompetenzen relevant sind, um im starken Wettbewerb erfolgreich zu sein. So scheint es
hilfreich, aufmerksam fiir das Umfeld zu sein oder einen Konstruktiven Umgang mit
Spannungen und Konflikten zu pflegen (siehe Verhaltensanker des Fuhrungsmodells im
Bereich der Metakompetenzen). Der Zusammenhang mit dem Faktor gestaltet Zukunft kann
damit begriindet werden, dass sich die Dimensionen des Faktors nach aulden, zum Beispiel
auch in Richtung Wettbewerb, orientieren.

Unterschiede zwischen den beiden Stichproben koénnen eigentlich nicht auf eine
unterschiedliche Zusammensetzung der Stichproben zuriickgefihrt werden. Beide
Stichproben wurden aus dem oberen Management rekrutiert.

Wie bereits in der Stichprobe Trendforum, zeigt sich auch hier ein signifikanter,
positiver Zusammenhang zwischen der Wahrnehmung kontinuierlicher Veranderungen am
Markt und dem Bereich unterstiitzt und férdert Menschen mitr = .23, p < .05, jedoch auch nur
mit einem kleinen Effekt, da r < 30.

Im Gegensatz zu den festgestellten Ergebnissen in der Stichprobe Trendforum, ist
Tabelle 25 auch ein signifikanter Zusammenhang zwischen der Wahrnehmung kontinuierlicher
Veranderungen am Markt und den Einschatzungen der teilnehmenden Flhrungskréfte in ihren
eher exploitativen Handlungsmustern der Faktoren sichert Ergebnisse mit r = .21, p < .05 mit
einem kleinen Effekt, da r < 30. sowie sorgt fiir Struktur, ebenfalls mit r = .21, p < .05 und
einem kleinen Effekt zu entnehmen.

Die aufgestellten Hypothesen H 2.1. und H 2.2. haben einen positiven Zusammenhang
zwischen der Wahrnehmung kontinuierlicher Veranderungen am Markt und dem Faktor
gestaltet Zukunft sowie dem Faktor unterstlitzt und férdert Menschen postuliert. H 2.1. und H
2.2. kénnen allerdings nicht angenommen werden. Ein Zusammenhang mit dem Faktor
gestaltet Zukunft wurde in dieser Studie nicht festgestellt und der Zusammenhang mit dem
Faktor unterstttzt und férdert Menschen zeigt zu kleine Effekte.

Die Stichprobe Executive Experience Ambidextrie bestatigt erneut die Theorie des
Modells, dass explorative Handlungsmuster der Ergebnisbereiche gestaltet Zukunft und
unterstiitzt und Menschen sowie die Metakompetenzen die angemessene Vorbereitung der

Zukunft in Form von neuen Produkten und Dienstleistungen férdern.
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Die Wahrnehmung der Fuhrungskrafte, dass Kunden regelmafig neue Produkte und
Dienstleistungen verlangen, korreliert signifikant positiv mit dem Bereich unterstiitzt und férdert
Menschen mit r = .20, p < .05 sowie sehr signifikant und mit mittlerem Effekt mit dem Bereich
gestaltet Zukunft mit r = .32, p < .01. Nahmen die Flhrungskrafte wahr, dass Kunden immer
wieder neue Produkte und Dienstleistungen verlangen, schatzten sie sich in ihrem
Flhrungshandeln auch darin starker ein, ihre Mitarbeitenden zu unterstiitzen und zu foérdern,
vor allem aber auch darin, Zukunft aktiv zu gestalten, indem sie dafiir sorgen, dass neue
Produkte und Dienstleistungen aufgesetzt werden.

Die empirischen Daten sprechen hier fir die Hypothese H 3, da empirisch ein mittlerer

Effekt festgestellt werden konnte.

Ahnlich wie bei der Stichprobe Trendforum zeigten sich auch in dieser Stichprobe
signifikant positive Zusammenhange mit r = .27 zwischen der Wahrnehmung der
FUhrungskrafte, dass Kunden immer wieder neue Produkte und Dienstleistungen verlangen

und ihrer Einschatzung in ihren Metakompetenzen.

Weitere signifikante Zusammenhange wurden in der Stichprobe Executive Experience
Ambidextrie nur noch zwischen der Wahrnehmung der Fuhrungskrafte, dass
soziobkonomische Rahmenbedingungen flr ihre Organisation in den letzten Monaten
unsicherer geworden sind und ihrer individuellen Einschatzung ihrer Handlungsmuster, die
sich nach aufien richten, also dem Faktor sichert Ergebnisse mit r = .27, p < .05 und dem
Faktor gestaltet Zukunft mit r = .19, p < .05. DarUber hinaus zeigt sich ein Zusammenhang mit
der Einschatzung der Metakompetenzen mit r = .19, p < .05. Jedoch sind die Effektstarken
jeweils zu gering, so dass die empirischen Ergebnisse die Hypothesen H 7.1., H 7.2. sowie H

7.3. nicht unterstutzen.

Tabelle 26 fasst die Ergebnisse der Hypothesentests zum Thema Kontext aus den

beiden Stichproben Uberblicksmalig zusammen.

Geht man davon aus, dass als hypothesenkonform nur signifikante Korrelationen (p <
.05) mit mindestens mittlerem Effekt (r = .30) betrachtet werden, so kann in der Stichprobe
Trendforum lediglich Hypothese 4 und in der Stichprobe Executive Experience Ambidextrie
lediglich Hypothese 3 als empirisch unterstiitzt angesehen werden (fett markiert). Im Falle,
dass die Empirie zwar flr Hypothese spricht, aber der festgestellte Effekt zu klein war, wurde
ein ZE = Zusammenhang mit geringem Effekt vermerkt. Ansonsten steht KZ dafur, dass keine

signifikanten Zusammenhange gefunden wurden.
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Tabelle 26: Zusammenfassung der Ergebnisse zum Hypothesentest Kontextvariablen
NH Hypothese Empirie  Empirie
TF EEA
H1.1 starke Konkurrenz am Markt und sichert Ergebnisse ZE ZE
H1.2 starke Konkurrenz am Markt und sorgt fiir Struktur KZ ZE
H2.1 Marktdynamik und gestaltet Zukunft ZE KZ
H22 Marktdynamik und unterstiitzt und férdert Menschen ZE ZE
H3 Neue Produkte und Dienstleistungen und gestaltet ZE J
Zukunft
H4 Technologieverdanderungen in der Branche und gestaltet J KZ
Zukunft
H5 stark regulierter Markt und sorgt fiir Struktur KZ KZ
H6.1 Einfluss 6ffentlicher Regularien und sorgt fiir Struktur KZ KZ
H6.2 Einfluss 6ffentlicher Regularien und sichert Ergebnisse KZ KZ
H7A1 Unsichere sozio-6konomischen Rahmenbedingungen und KZ ZE
gestaltet Zukunft
H72 Unsichere sozio-6konomischen Rahmenbedingungen und KZ ZE
unterstitzt und férdert Menschen
H7.3 Unsichere sozio-0konomischen Rahmenbedingungen und KZ ZE
Metakompetenzen
H8 Unsichere externe politische Rahmenbedingungen und sorgt KZ KZ
fiir Struktur
Anmerkungen.

NH = Nummer Hypothese; J = Empirie spricht flir Hypothese; ZE = Empirie spricht zwar fir Hypothese,
aber Effekt zu klein; KZ = keine signifikanten Zusammenhange gefunden; TF = Stichprobe Trendforum;
EEA = Stichprobe Executive Experience Ambidextrie; Von der Empirie gestitzte Hypothesen sind fett

gedruckt.
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4.4.8 Fazit Hypothesentestung Kontext

Die Studie 3 sollte weitere Forschungsergebnisse zu mdglichen Zusammenhangen
zwischen Kontextbedingungen und ambidextrem Fihrungsverhalten liefern. Gerade im
Nonprofit-Sektor sind Studien zum Kontext noch rar (Reynolds, 2023). In Anlehnung an die

ursprunglich gestellten Fragen

o Inwiefern beeinflusst die Wahrnehmung kontextueller Merkmale die (Selbst-)

Einschatzung ambidextrer Fihrungsverhaltensweisen von Flhrungskraften?

¢ Inwieweit hangen unterschiedliche Ergebnisbereiche und ihre Items unterschiedlich

hoch mit den Kontextvariablen zusammen?

I&sst sich aus den Ergebnissen von Studie 3 mit den Stichproben Trendforum und Executive
Experience Ambidextrie feststellen, dass die Wahrnehmung kontextueller Merkmale mit der

Einschatzung ambidextrer FUhrungsverhaltensweisen von Fuhrungskraften zusammenhangt.

Vor allem in der Stichprobe Trendforum zeigte der Bereich der Metakompetenzen
signifikante bis sehr signifikante Zusammenhange mit den ersten vier Kontextvariablen, die

unterschiedliche Aussagen zum Markt machen.

Zudem kann man aus den Ergebnissen erkennen, dass bestimmte Kontextvariablen
eher Zusammenhange mit bestimmten Ergebnisbereichen aufzeigen als andere. Entgegen
moglichen Annahmen, dass Fuhrungskrafte in der BA relativ wenig Konkurrenz- und
Marktsensibilitdt bendtigen, lassen insbesondere die marktrelevanten Kontextvariablen 1-4

Zusammenhange mit den Faktoren des Ambidextrie Fihrungsmodells erkennen.

Interessant ist auch, dass gerade die beiden Fragen (Iltem 5 und 6), die in Richtung
Marktregulierung beziehungsweise o6ffentliche Regularien abzielen, nur in der Stichprobe
Trendforum signifikante Zusammenhange mit kleinem Effekt mit dem Faktor unterstiitzt und
férdert Menschen aufzeigen. Womaglich erleben Fihrungskréafte der BA diese Kontextaspekte
als vollig normal. Flhrungskrafte, die (schon langer) in der BA arbeiten, wissen, dass der
Arbeitsmarkt klar geregelt ist und 6ffentliche Regularien den Arbeitsalltag beeinflussen. Es
stellt sich die Frage, ob eine Stichprobe mit externen Fuhrungskraften dhnliche Ergebnisse
aufweisen wirde oder aber, ob die anderen Kontextvariablen interessante Zusammenhange

aufzeigen wirden.

Entgegen der Annahme, dass bei zunehmender Veranderungsgeschwindigkeit und
Unsicherheit im Umfeld auch die typischen Kontexte fir ambidextres Handeln und somit auch
fur den Bereich der Metakompetenzen in den Vordergrund riicken (Denison et al., 1995; Good
& Michel, 2013), haben sich mit den beiden Kontextvariablen 7 und 8, die insbesondere die

Unsicherheit unterschiedlicher Rahmenbedingungen abbilden sollten, keine nennenswerten
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Zusammenhange ergeben. Es zeigten sich lediglich signifikante Zusammenhange mit kleinem
Effekt zwischen soziobkonomische Rahmenbedingungen und den Faktoren sichert
Ergebnisse, dem Faktor gestaltet Zukunft sowie den Metakompetenzen in der Stichprobe

Executive Experience Ambidextrie.

Weitere sehr signifikante Korrelationen haben sich in den beiden Stichproben in Studie
3 nur noch mit dem Faktor gestaltet Zukunft ergeben. Dieser Zusammenhang liegt
entsprechend des theoretischen Ambidextrie Fihrungsmodells auch nahe, da die Gestaltung
der Zukunft sinnvollerweise die Berucksichtigung externer Umfeldbedingungen und
Stakeholder beinhaltet.

Der Faktor sorgt fiir Struktur gestaltete sich nicht nur in der Fragebogenkonstruktion
und -validierung als am ehesten schwierig im Vergleich zu den anderen Faktoren. Auch in der
Testung madglicher Zusammenhange mit externen Kontextvariablen lassen sich nur wenige

pragnante Verbindungen zu Kontextvariablen erkennen.

Da sich einige der aufgestellten Hypothesen bestatigen, beziehungsweise zumindest
tendenziell bestatigen lassen, finden sich weitere Belege, dass die FEAF-BA-Skalen
hypothesenkonform mit Aufenvariablen korrelieren. Daher messen sie offenbar das, was sie

messen sollen.

Neben den Validitatsbelegen der Haupt- und Kreuzvalidierungsstudien dienen diese

bestatigten Hypothesen als weitere Validitatsbelege.
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4.5 Hypothesenprifung Persdnlichkeitsmerkmale Studie 4: Zusammenhange

zwischen ambidextem Fiihrungsverhalten und Persoénlichkeitsmerkmalen

Das Ambidextrie Fihrungsmodell entwickelte sich insbesondere aus dem Blickwinkel
der Fuhrungskrafteentwicklung und weniger der Flihrungskrafteauswahl und -beurteilung. Da
die Annahme zugrunde lag, dass sich gute, ambidextre Flihrung aus situationsangemessenem
Fuhrungshandeln und weniger aus bestimmten persénlichen Eigenschaften ergibt, fokussiert
das Modell vor allem Fihrungsverhaltensweisen und Kompetenzen, die form- und veranderbar

und somit idealtypisch trainierbar sind.

Dennoch erfordert die Entwicklung und Anwendung eines ganzheitlichen Ambidextrie
FUhrungsmodells neben der Berucksichtigung von Kontextmerkmalen auch die
Bericksichtigung von relativ stabilen Persdnlichkeitsmerkmalen. Persdnlichkeitsmerkmale
sollen die Tendenz in Richtung bestimmter Flhrungsverhaltensweisen andeuten kdnnen
(Bono & Judge, 2004). Das Ambidextrie Fihrungsmodell beinhaltet deswegen im inneren

Kreis die individuelle Personlichkeit einer Flihrungskraft.

Zielsetzung der vierten Studie

In der vierten Studie sollte untersucht werden, inwieweit die Einschatzung des eigenen
Flhrungsverhaltens auf Basis des FEAF-BA mit individuellen Big Five
Personlichkeitsmerkmalen zusammenhangt. Bei Prufung von Zusammenhangen zwischen
Personlichkeitsmerkmalen und ambidextren FUhrungsverhaltensweisen waren folgende

Forschungsfragen handlungsleitend:

¢ Inwiefern beeinflussen die Big Five Personlichkeitsmerkmale das (ambidextre)

FUhrungsverhalten von Flhrungskraften?

¢ Inwiefern bestehen Zusammenhange zwischen einzelnen Big Five Merkmalen und der

Auspragung in einzelnen Ergebnisbereichen?

o Inwiefern gibt es Big Five Personlichkeitsmerkmale, die die Auspragung der

Metakompetenzen begunstigen?

Der néachste Abschnitt widmet sich deshalb der Untersuchung der Frage, inwiefern
bestimmte Personlichkeitsmerkmale FUhrungskrafte darin beeinflussen, wie sie sich in ihrem

Flhrungsverhalten einschatzen.
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4.5.1 Einordnung in die aktuelle Literatur - Bisherige Untersuchungen zu

Persénlichkeitsmerkmalen und Fiihrung

Personlichkeitsmerkmale zahlen zu den bedeutendsten Verbindungsstellen zwischen

psychologischen Faktoren und Fiuhrungsverhalten (Antonakis et al., 2003).

Wie in Kapitel 2, dem theoretischen Fundament, beschrieben, ist das Flunf-Faktoren-
Modell, auch Big Five der Personlichkeit genannt, aktuell das am weitesten verbreitete und
weitgehendst akzeptierte Modell zur Beschreibung der wichtigsten Aspekte der Persénlichkeit.
Die funf Faktoren sind Neurotizismus, Extraversion, Offenheit, Vertraglichkeit,

Gewissenhaftigkeit.

Unter der Annahme, dass personliche Eigenschaften bestimmte Handlungsmuster
einer Person beeinflussen, werden konstante Personlichkeitsmerkmale fir individuelle
Unterschiede im Arbeits- und Fuhrungsverhalten, und entsprechend auch flr exploitative,
explorative beziehungsweise ambidextre Verhaltensweisen, verantwortlich gemacht
(Ghanizadeh & Sohrab, 2021; Judge et al., 2002; Keller, 2012; Vilkinas & Ladyshewsky, 2012).

Wurden in der bisherigen Ambidextrie-Forschung Bedingungen fiir ein ambidextres
Verhaltensprofil untersucht, waren auch immer wieder persénlichkeitspsychologische
Merkmale von Interesse (Ghanizadeh & Sohrab, 2021; Keller, 2012), so dass einzelne
Zusammenhange zwischen Big Five Merkmalen und exploitativen, explorativen
beziehungsweise ambidextren Flihrungsverhaltensweisen bekannt sind (DaHee Shon, 2019;
Keller Tobias, 2020).

Die funf Faktoren gelten als pragend fir die berufliche Entwicklung einer Person. In
Untersuchungen stellte beispielsweise Gewissenhaftigkeit der zentrale Pradiktor fur den
beruflichen Erfolg dar. Im Hinblick auf ihre Berufswahl zeigten sich vertragliche Personen eher
sozialen Berufen und gewissenhafte Personen eher konventionellen Tatigkeiten hingezogen.
Demgegenuber praferierten offene Menschen forschende oder kinstlerische Tatigkeiten
(Judge et al., 2002). Hinter den beschriebenen flinf Hauptdimensionen stehen zahlreiche,
feiner gegliederte Unterfacetten dieser Personlichkeitsfaktoren, zu denen es jedoch bisher
relativ wenig Untersuchungen gibt (Antonakis et al., 2003). Dies kann auch daran liegen, dass
die Fuhrungsforschung nicht mehr nur einzelne Persdnlichkeitsmerkmale als Pradikatoren
untersucht, sondern zunehmend ganzheitlicher vorgeht und die Big Five gesamthaft betrachtet
(Judge et al., 2002).

Die beiden Faktoren Gewissenhaftigkeit sowie Offenheit fir Erfahrungen gelten als
aufgabenorientierte Persodnlichkeitsmerkmale, die beschreiben, wie jemand an eine Aufgabe

herangeht und auf sie reagiert. Interpersonelle Persdnlichkeitsmerkmale, wie beispielsweise
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Extraversion und Vertraglichkeit, geben Auskunft dartber, wie Personen soziale Interaktionen
angehen (Derue et al., 2011; Digman, 1990; Judge et al., 2002; Rammstedt et al., 2017).

Die Meta-Analysen von Derue et al. (2011) und Judge et al. (2002) bestatigten, dass
die Big Five der Personlichkeit zur Untersuchung der dispositionellen Pradiktoren von Flihrung
geeignet sind und Zusammenhange zwischen den Personlichkeitsmerkmalen und Flhrung

sowie Fuhrungserfolgskriterien hergestellt werden kénnen.

In Untersuchungen von Judge et al. (2002) spielte Extraversion die weitaus grofite
Rolle in Bezug auf Flhrungsleistung, vor Gewissenhaftigkeit und Offenheit fir Erfahrungen.
Vertraglichkeit war diesbezlglich die am wenigsten relevante der Big Five Eigenschaften.

Neurotizismus stellte sich als nicht-signifikanter Pradiktor fir Fihrung heraus.

Die Autoren Derue et al. zeigten in ihrer Untersuchung 2011, dass Gewissenhaftigkeit,
Extraversion und Vertraglichkeit positiv mit der Gesamteffektivitdt der Fuhrungskraft
korrelieren. Gewissenhafte Flhrungskrafte unterstitzen die erfolgreiche Aufgabenerledigung
ihrer Teammitglieder mit klaren Zielen, Rollen und Struktur. FUhrungskrafte, die mit den auf
zwischenmenschlicher Ebene relevanten Personlichkeitsmerkmalen Extravertiertheit und
Vertraglichkeit ausgestattet sind, gelten insbesondere in Bezug auf die Zufriedenheit ihrer
Mitarbeitenden als effektiv, da sie emotionale Bindungen und gute Beziehungen zu ihren

Teammitglieder herstellen (Derue et al., 2011).

Tuncdogan et al. stellten 2017 die Verbindung zwischen den Big Five Merkmalen und
der Theorie des regulatorischen Fokus her. Gemal der Regulationsfokustheorie von Higgins
(1997) wird menschliches Verhalten entweder durch individuelles Streben nach positiven und
maximalen Ergebnissen (Promotionsfokus) oder durch individuelles Streben, mdglichst keine
Fehler oder negative Ergebnisse zu erleben (Praventionsfokus), getrieben. Die Autoren
referenzierten auf eine Metaanalyse, demzufolge Extraversion, Offenheit fir Erfahrung,
Vertraglichkeit und Gewissenhaftigkeit den Promotionsfokus und Gewissenhaftigkeit sowie

Neurotizismus den Praventionsfokus positiv beeinflussen.

DaHee Shon (2019) konnte in seiner Studie nachweisen, dass Individuen mit einem
Promotionsfokus eher zu explorativem Verhalten und Individuen mit einem Praventionsfokus
eher zu exploitativem Verhalten neigen. Diejenigen mit Promotionsfokus gelten als risiko- und
veranderungsbereit und streben nach Neuem und Wissenserweiterung, alles Faktoren, die zu
Explorationsaktivitdten passen. Im Gegensatz dazu bringt man Individuen mit
Praventionsfokus, ahnlich den Charakteristika von Exploitationsaktivitaten, eher mit dem
Wunsch nach Stabilitdt und einer geringeren Risikobereitschaft in Verbindung. Sie setzen

lieber auf bewahrte Methoden und Wissensanwendung und bevorzugen exploitatives
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Verhalten und kurzfristige, aber als sicher geltende, Ergebnisse gegeniber langfristigen,
ungewissen Zielen (DaHee Shon, 2019; Keller, 2012; Laureiro-Martinez et al., 2010).

Der Faktor Offenheit flr Erfahrung korrelierte in Untersuchungen signifikant positiv mit
explorativem Verhalten (DaHee Shon, 2019; Keller, 2012) und mit kognitiver sowie
verhaltensbezogener Flexibilitdt, die fur ambidextres Verhalten von Fuhrungskraften
entscheidend ist, weil sie damit ihren Aufmerksamkeitsfokus zwischen verschiedenen
Handlungsmustern beziehungsweise Lernmodi verlagern kénnen (Good & Michel, 2013;
Laureiro-Martinez et al., 2010). Zudem wurde Offenheit fur Erfahrungen unterstitzend mit
divergentem Denken und kreativem Verhalten in Verbindung gebracht und gilt als ein

Kennzeichen flr exploratives Verhalten (Smith & Tushman, 2005; Tuncdogan et al., 2017).

Zudem wurde ein positiver Zusammenhang zwischen Extraversion und divergentem
Denken aufgestellt (Judge et al., 2002). Extravertierte Menschen kdnnen meist auf grofRe
persoénliche Netzwerke zurlckgreifen und profitieren vom Austausch auch in Form von neuen
Ideen. Divergent denkende Individuen sind fahig, outside-the-box zu denken, neue Ideen zu
generieren und dementsprechend explorativ zu handeln. Keller sprach sich 2012 daflir aus,
weitere  Untersuchungen zu  Extraversion durchzufihren, um  mdglicherweise

Zusammenhange mit ambidextrem Flhrungsverhalten herauszufinden.

Gewissenhaftigkeit steht vor allem fir die Produktivitat sowohl von Fihrungskraften als
auch von Mitarbeitenden (Tuncdogan et al., 2017). Untersuchungen konnten positive
Zusammenhange zwischen Gewissenhaftigkeit und Exploration sowie Exploitation feststellen
(DaHee Shon, 2019). Keller (2012) wies einen positiven Effekt von Gewissenhaftigkeit auf
exploitative Verhaltensweisen von Fuhrungskraften nach sowie eine hemmende Wirkung von
Gewissenhaftigkeit auf die Ambidextrie von Fihrungskraften. Begriindet wurde dies mit deren
Praferenz flr exploitative Tatigkeiten, entsprechend ihren persoénlichen Werten, wie

Zuverlassigkeit, Genauigkeit und Berechenbarkeit.

Der Faktor Neurotizismus korrelierte in der Untersuchung von DaHee Shon (2019)

signifikant negativ mit explorativem Verhalten, aber nicht mit exploitativem Verhalten.

In Bezug auf Fuhrung beziehungsweise ambidextrem Fuhrungsverhalten wurden zum

Faktor Vertraglichkeit keine nennenswerten Studien gefunden.
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Forschungsliicke

Bisher wurden nur wenige und einzelne Personlichkeitsmerkmale in Verbindung mit

exploitativem, explorativem oder ambidextrem Flhrungsverhalten analysiert.

Womadglich kénnen Fahigkeiten oder Persénlichkeitseigenschaften erklaren, warum
manche Fuhrungskrafte mehr oder weniger in der Lage sind, zu erkennen, welches
Verhaltensmuster wann und in welchem Ausmal} relevant ist. Da die Forschungen darlber,
wie individuelle Fahigkeiten die Auswirkungen des Fuhrungsverhaltens verstarken konnen,
noch sehr begrenzt sind, sollen weitere Studien helfen, um herauszufinden, wie die
Fahigkeiten und Personlichkeitsmerkmale einer Fuhrungskraft die Wahl der Verhaltensweisen
und die Flexibilitdt der FUhrungskraft bei der Anpassung des Verhaltens an verschiedene
Situationen beeinflussen (Yukl, 2012).

4.5.2 Hypothesen Persénlichkeitsmerkmale

Mit der folgenden Studie sollten alle flinf Personlichkeitsmerkmale mit der Kurzskala
BFI-10 betrachtet und mdgliche Zusammenhange festgehalten werden. Dartber hinaus sollte
die Studie idealtypisch bisherige Ergebnisse bestarken beziehungsweise moglichst stringente

und verwertbare Ergebnisse liefern.

Auch wenn das Ambidextrie Fuhrungsmodell explizit kein Persdnlichkeitsmodell
darstellen sollte, wurde die individuelle Persoénlichkeit einer Flhrungskraft als Element im
inneren Kreis des Ambidextrie Fihrungsmodells aufgenommen. Das Fihrungsmodell geht
davon aus, dass Fuhrungskrafte, zumindest teilweise, in ihrem Fulhrungshandeln von
Persdnlichkeitsanteilen beeinflusst werden. Die folgende Studie sollte analysieren, ob es
Zusammenhange zwischen den Big Five Personlichkeitsmerkmalen und dem

Flhrungsverhalten der unterschiedlichen Fuhrungskrafte gibt.

Idealtypisch sollten folgende Hypothesen in Tabelle 27 von der Empirie gestitzt werden, damit

Folgerungen fir ambidextre Fihrung getroffen werden kénnen.
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Tabelle 27: Hypothesen der Studie 4: Zusammenhénge mit Persénlichkeitsvariablen

Nr. Hypothese
H 1.1 Offenheit fur Erfahrungen korreliert positiv  signifikant mit den
' Verhaltensdimensionen des Ergebnisbereichs gestaltet Zukuntft.

H1.2 Offenheit fur Erfahrungen steht im positiven Zusammenhang mit den
eingeschatzten Metakompetenzen.

H2.1 Extraversion Kkorreliert positiv. mit den Verhaltensdimensionen des
Ergebnisbereichs gestaltet Zukuntft.

H22 Extraversion korreliert positiv mit den wahrgenommenen Metakompetenzen.

H23 Extraversion Kkorreliert positiv. mit den Verhaltensdimensionen des
Ergebnisbereichs unterstiitzt und férdert Menschen.

H3.1 Neurotizismus korreliert negativ mit den explorativen Verhaltensdimensionen
des Ergebnisbereichs gestaltet Zukuntt.

H3.2 Neurotizismus korreliert negativ mit den explorativen Verhaltensdimensionen
des Ergebnisbereichs unterstiitzt und férdert Menschen.

H3.3 Neurotizismus korreliert positiv. mit den Verhaltensdimensionen des
Ergebnisbereichs sorgt fiir Struktur.

H4.A1 Gewissenhaftigkeit korreliert positiv mit den Verhaltensdimensionen des
Ergebnisbereichs sichert Ergebnisse.

H4.2 Gewissenhaftigkeit korreliert positiv mit explorativen Verhaltensweisen.

H4.3 Gewissenhaftigkeit fordert exploitatives Fuhrungsverhalten und korreliert

daher positiv mit sorgt fiir Struktur.

4.5.3 Vorgehen Hypothesentestung Persénlichkeitsmerkmale

182

Im Rahmen der Lernreise Executive Experience Ambidextrie fir obere Flihrungskrafte

im Jahr 2023 fuhrten die teilnehmenden FlUhrungskrafte eine Standortbestimmung durch.

Hierfir wurde die finale Version des FEAF-BA in Form einer Online-Variante Uber die SoSci-

Survey-Plattform zur Verfigung gestellt. Dartber hinaus enthielt der Online-Fragebogen die

10 Items des BFI-10 zu den Big Five Personlichkeitsmerkmalen.
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4.5.4 Materialgrundlage Hypothesentestung Persénlichkeitsmerkmale

Als Grundlage fur die Studie diente der finale Selbsteinschatzungs-Fragebogen der
Standortbestimmung zu ambidextrer Fihrung mit insgesamt 24 ltems, die konzeptuell finf
Skalen zugeordnet werden (4 Quadranten + Metakompetenz; jeweils vier Items zu jeweils
einem Ergebnisbereich und 8 ltems zu den Metakompetenzen (24 ltems), auf einer 6-stufigen,

ordinalen Antwortskala (1 = stimme lberhaupt nicht zu bis 6 = stimme vollkommen zu).

Zur Erfassung der Big Five kommt mit der Skala des BFI-10, dem Big-Five-Inventory-
10 eine Kurzversion des etablierten Big Five Inventory zum Einsatz, bei dem jedes der flnf
Personlichkeitsmerkmale mit zwei Items erfasst wird. Jeweils ein Item reprasentiert den

positiven und ein anderes ltem den negativen Pol (Rammstedt et al., 2017).

Tabelle 28: /tems des Big Five Inventory BFI-10

Item 1 Ich bin eher zurtckhaltend, reserviert. (-/Extraversion)

ltem 2 Ich schenke anderen leicht Vertrauen, glaube an das Gute im Menschen.
(+/Vertraglichkeit)

Iltem 3  Ich bin bequem, neige zur Faulheit. (-/Gewissenhaftigkeit)

ltem4 Ich bin entspannt, lasse mich durch Stress nicht aus der Ruhe bringen. (-
/Neurotizismus)

ltem 5  Ich habe nur wenig kinstlerisches Interesse. (-/Offenheit)

ltem 6 Ich gehe aus mir heraus, bin gesellig. (+/Extraversion)

Item 7  Ich neige dazu, andere zu kritisieren. (-/Vertraglichkeit)

ltem 8 Ich erledige Aufgaben grundlich. (+/Gewissenhaftigkeit)

ltem 9 Ich werde leicht nervés und unsicher. (+/Neurotizismus)

Item 10 Ich habe eine aktive Vorstellungskraft, bin fantasievoll. (+Offenheit)

Die ltems des BFI-10 sind, anders als beim FEAF-BA mit der sechsstufigen Likert-
Skala, auf einer finfstufigen Ratingskala von trifft iiberhaupt nicht zu (1) bis trifft voll und ganz

zu (5) zu bearbeiten.

Das BFI-10 ermdglicht eine grobe Messung der individuellen Personlichkeitsstruktur.
Aufgrund seiner Kirze bietet es sich insbesondere bei Untersuchungen mit zeitlichen und
finanziellen Limitationen sowie fur wissenschaftliche Studien an, bei denen eine grobe
Erfassung der Big Five Personlichkeitsmerkmale, beispielsweise im Zusammenhang mit der

Konstrukt Validierung eines neu entwickelten Erhebungsinstruments wie im vorliegenden Fall
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intendiert ist. Ein Beispiel-ltem ist Ich habe eine aktive Vorstellungskraft, bin fantasievoll
(Rammstedt et al., 2017).

Der BFI-10 weist zufriedenstellende Gutekriterien auf. Mit Ausnahme des Items Ich
erledige Aufgaben griindlich, welches im Mittelwert erhéht und auffallig linksschief war, konnte
in den Untersuchungen von Rammstedt et al. (2017) gezeigt werden, dass alle anderen ltems

eine mittlere Schwierigkeit, Normalverteilung und keine Decken- oder Bodeneffekte aufweisen.

Zudem demonstrierten die finf Skalen des BFI-10 hinreichende Reliabilitdt und
Stabilitat. Die untenstehende Abbildung zeigt die Reliabilitatskoeffizienten der verschiedenen

Retest-Stichproben auf.

Tabelle 29: Reliabilitdtskoeffizienten (Retest) des BFI-10

Retest-
Retest- Stichprobe
Retest- Retest- Stichprobe (Selbst-
Stichprobe Stichprobe (CAPI/Selbst-  ausfiiller/
N=338) N=128) N=111) N=99) John: (2007)
Extraversion .59 .67 .59 44 .84
Vertraglichkeit .50 49 53 47 .58
Gewissenhaftigkeit .59 .63 .63 .53 g7
Neurotizismus 49 .56 46 41 74
Offenheit .62 .67 .64 .54 72
Mittelwert .56 .60 57 48 73

Anmerkung. Eigene Tabelle, in Anlehnung an (Rammstedt et al., 2017, S. 240)

Gleichzeitig konnte gezeigt werden, dass das BFI-10 ,hinreichend valide, sowohl in
Hinblick auf die faktorielle Struktur der zehn Items als auch in Hinblick auf die
hypothesenkonformen und in der Fachliteratur wiederholt berichteten Korrelationen mit
soziodemographischen und sozio-6konomischen Merkmalen® ist (Rammstedt et al., 2017,
S. 244).
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4.5.5 Stichprobe Hypothesentestung Persénlichkeitsmerkmale

Im Rahmen der Lernreise Executive Experience Ambidextrie 2023 wurden die
teilnehmenden Flhrungskrafte, Gberwiegend obere Flhrungskrafte der BA, eingeladen, sich
in ihrem Fuhrungsverhalten einzuschatzen. Es wird daher auch hier angenommen, dass

mehrheitlich Personen mit viel Berufserfahrung teilgenommen haben.

Von den 77 brauchbaren Fallen der Stichprobe, wurden in 72 Fallen Angaben zu
Geschlecht und Fdhrungsebene getéatigt. 68,1% gaben an, weiblich und 31,9% der

teilnehmenden Flhrungskrafte gaben an, mannlich zu sein.

Zum oberen Management gehdrten 5,6% der teilnehmenden Fuhrungskrafte. Mit
52,8% zahlte sich die Mehrheit der Befragten zum mittleren Management und 37,5% aus dem

unteren Management. 4,2% der Teilnehmenden gaben als Fihrungsebene Sonstiges an.

4.5.6 Analysemethoden Hypothesentestung Persénlichkeitsmerkmale

Zur Prifung der Zusammenhangshypothesen wurden Korrelationsanalysen gerechnet
(Nachtigall & Wirtz, 2013). Da in dieser Untersuchung eine Korrelation zwischen metrischen
Variablen vorlag, namlich die Skalenwerte der jeweiligen Faktoren des Ambidextrie
Flhrungsmodells sowie die Skalenwerte der beiden jeweils zusammengehorigen Big Five

Personlichkeitsmerkmalen, wurden Pearson-Korrelationen berechnet.

Da die beiden Iltems des Personlichkeitsmerkmals Vertraglichkeit Ich schenke anderen
leicht Vertrauen, glaube an das Gute im Menschen sowie Ich neige dazu, andere zu kritisieren,
im Gegensatz zu den Item Paaren der anderen vier Personlichkeitsmerkmale, nicht
miteinander korrelierten, wurde davon abgesehen, einen Mittelwert (Skalenwert) zu bilden.

Stattdessen wurden die Items einzeln verwendet und Rangkorrelationen berechnet.

Neben der Signifikanz von Ergebnissen wurde auch jeweils die Groe des Effekts

entsprechend der Konventionen von Cohen (Bortz & Schuster, 2010) eingestuft.
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4.5.7 Inferenzstatistische Ergebnisse Hypothesentestung Persénlichkeitsmerkmale

Tabelle 30 stellt die inferenzstatistischen Ergebnisse aus Studie 4 dar. Als
hypothesenkonform werden signifikante Korrelationen (p < .05) mit mindestens mittlerem
Effekt (r = .30) betrachtet.

Tabelle 30: Rang-Korrelation mit Big Five im Zusammenhang mit der Studie 4

Mensch Ergebnisse  Struktur Zukunft Meta-

Big 5 Item kompetenz

Vertraglichkeit
Vertrauen/an das
Gute glauben -- - - - -

Vertraglichkeit
kritisieren -- - -.23* — —

Anmerkungen: (N = 77)
"--" heillt: Weder wird die Korrelation signifikant, noch liegt ein substanzieller (mittlerer) Effekt vor.

Fir Signifikanzen gilt: * p < .05 (signifikant), ** p < .01 (sehr signifikant).

Wie Tabelle 30 zeigt, korreliert die Einschatzung der teilnehmenden Fihrungskrafte
auf dem Item Ich neige dazu, andere zu kritisieren in negativer Richtung mit r =-.23 und p <
0.5 signifikant mit der Selbsteinschatzung der jeweiligen Flhrungskrafte auf dem Faktor sorgt
fuir Struktur, allerdings nur mit kleinem Effekt. Dies lasst sich womdglich dadurch erklaren, dass
Individuen, die sich auf dem Personlichkeitsmerkmal Vertréaglichkeit so einschatzen, sich
weniger kooperativ im Zusammenspiel mit Anderen geben und die zielgerichtete und
strukturierte, gemeinsame Aufgabenerledigung darunter leidet. Auf dem Item Ich schenke
anderen leicht Vertrauen, glaube an das Gute im Menschen konnten keine Zusammenhange

festgestellt werden.
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Tabelle 31: Pearson-Korrelation mit Big Five im Zusammenhang mit der Studie 4

Mensch Ergebnisse  Struktur Zukunft Meta-
Big 5 Skalen kompetenz
Emotionale
Stabilitat 22* 35** .25* -- 21"
Gewissenhaftigkeit .25% -- 23" -- --
Extraversion .23% -- -- 43** 31
Offenheit fur
Erfahrungen - -- -- .26* 27"

Anmerkungen: (N = 77)
"--" heillt: Weder wird die Korrelation signifikant, noch liegt ein substanzieller (mittlerer) Effekt vor.
Fir Signifikanzen gilt: * p < .05 (signifikant), ** p < .01 (sehr signifikant).

Jede Skala ergibt sich aus zwei Items.

Fuhrungskrafte, die sich in ihrer emotionalen Stabilitdt (Neurotizismus) hoch
einschatzten, sahen sich insbesondere auch in ihnrem Fuhrungsverhalten im Bereich sichert
Ergebnisse stark. Mit p < 0.1 liegt ein sehr signifikanter Zusammenhang mit mittlerem Effekt
von r = .35 vor. Hierzu wurde im Vorfeld der Studie allerdings kein Zusammenhang postuliert.
Diese Fuhrungskrafte lassen sich anscheinend nicht so leicht aus der Ruhe bringen, halten
Stress aus und behalten die Auftragserfullung und Zielerreichung stets fest im Blick.

Weitere signifikante Zusammenhange dieser Skala lassen sich auch mit dem Faktor
unterstiitzt und férdert Menschen mit r = .22 sowie sorgt fiir Struktur mit r = .25 berichten.
Daruber hinaus zeichnet sich ein positiv signifikanter Zusammenhang mit den
Metakompetenzen mitr = .21 ab.

Das Personlichkeitsmerkmal scheint zwar enger mit den effizienz- und
stabilitatsorientierten Handlungsmustern der Gegenwart sichert Ergebnisse sowie sorgt fiir
Struktur in Verbindung zu stehen aber dennoch in gewissem MalRe die Kombination
aufgabenorientierter und beziehungsorientierter Verhaltensweisen Uber den Faktor der
Metakompetenzen zu unterstutzen. Damit wirkt das Personlichkeitsmerkmal womdglich
erganzend auch auf den Faktor unterstiitzt und férdert Menschen ein. Schatzen sich
Flhrungskrafte emotional stabil ein, so behalten sie anscheinend sowohl die anstehenden
Aufgaben als auch die Bedurfnisse der Menschen im Blick.

H 3.3. wird zwar durch die empirischen Daten unterstitzt, jedoch ist der Effekt zu
gering, als dass die Hypothese angenommen werden kann. Fir die beiden aufgestellten

Hypothesen H 3.1 sowie H 3.2 finden sich keine empirischen Daten. Die angenommene
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negative Korrelation mit dem Faktor unterstiitzt und férdert Menschen geht sogar in die
entgegengesetzte Richtung eines positiven Zusammenhangs.

Zudem zeigt die Tabelle 31, einen signifikanten, positiven Zusammenhang zwischen
der Einschatzung der teilnehmenden Fuhrungskrafte auf den beiden Items der Skala
Gewissenhaftigkeit mit der Einschatzung auf dem Faktor unterstitzt und férdert Menschen mit
r = .25 und p < 0.5 sowie auf dem Faktor sorgt fiir Struktur mit r = .23 und p < 0.5. Beide
Faktoren entsprechen den nach innen orientierten Handlungsmustern von Fihrungskraften,
deren positiver Zusammenhang mit dem Persoénlichkeitsmerkmal Gewissenhaftigkeit bereits
von Keller (2012) aufgezeigt wurde.

Auch die Ergebnisse von Derue et al. (2011), die proklamierten, dass gewissenhafte
FUhrungskrafte inren Teammitgliedern helfen, mit klaren Zielen, Rollen und Struktur zielstrebig
ihre Aufgaben zu erledigen, passen zu den in der aktuellen Untersuchung gefundenen
Zusammenhangen. Da die Effekte jeweils zu klein sind, kdnnen die Hypothesen H 4.3 und H
4.4 nicht angenommen werden. Fur die Hypothesen H 4.1 und H 4.2. gibt es keine empirischen
Anhaltspunkte und sie werden verworfen.

Die Tabelle stellt auch einen mitr = .43 und p < 0.1 sehr signifikanten Zusammenhang
mit mittlerem Effekt zwischen der Skala Extraversion und den eingeschatzten
Verhaltensweisen des Faktors gestaltet Zukunft dar. Da extravertierte Individuen aus ihrer
Personlichkeit heraus nach auf3en hin orientiert sind und den Kontakt zu anderen suchen, geht
es ihnen leicht von der Hand, der im Bereich gestaltet Zukunft geforderten Mobilisierung von
Netzwerken und Ko-Kreation nachzukommen.

Passend zum bereits gefundenen Zusammenhang zwischen Extraversion und
divergentem Denken (Judge et al., 2002), scheinen extravertierte Flihrungskrafte nicht nur
neue ldeen fur die Zukunftsgestaltung zu nutzen, sondern auch wichtige Anlagen fur die
Metakompetenzen der Beidhandigkeit mitzubringen. Mit r = .31 und p < 0.1 liegt auch ein sehr
signifikanter Zusammenhang mit mittlerem Effekt zwischen der Skala Extraversion und den
eingeschatzten Verhaltensweisen im Bereich der Metakompetenzen vor. Die Hypothesen H
2.2. sowie H 2.3 werden daher von den empirischen Daten unterstitzt. Die Empfehlung von
Keller (2012), weitere Untersuchungen zum Personlichkeitsmerkmal Extraversion
durchzufuhren, um mdglicherweise Zusammenhange mit ambidextrem Fuhrungsverhalten
herauszufinden, hat sich mit dem vorliegenden Zusammenhang ausgezahlt. Zudem zeigt sich
ein signifikanter Zusammenhang mit dem Faktor unterstiitzt und férdert Menschen mit einem
kleinen Effekt mit r =.23. Dieser lasst sich damit begriinden, dass Individuen mit hohen Werten
auf dem Faktor Extraversion Kontakt zu anderen suchen und als gesprachig und
durchsetzungsfahig gelten (Rammstedt et al., 2017).

Zwischen der Skala des Persdnlichkeitsmerkmals Offenheit fiir Erfahrungen und den

durch die teilnehmenden Fuhrungskrafte eingeschatzten Verhaltensweisen im Bereich
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gestaltet Zukunft mit r = .26 und p < 0.5 sowie in den Metakompetenzen mit r = .27 und p <
0.5 besteht ebenfalls ein signifikanter, positiver Zusammenhang. Die bereits in friheren
Studien festgestellten Zusammenhange zwischen Offenheit flr Erfahrung und kognitiver und
verhaltensbezogener Flexibilitat (Good & Michel, 2013; Laureiro-Martinez et al., 2010), lassen
sich ahnlich im hier festzustellenden Zusammenhang mit dem Bereich der Metakompetenzen
erkennen. Da diese Individuen neugierig und wissbegierig sind, liegt es ihnen im Schoss,
zukunftsrelevante Chancen wahrzunehmen und Zukunft zu gestalten. Der Effekt beider

Zusammenhange ist jedoch zu klein, so dass H 1.1. und H 1.2 nicht bestatigt werden kénnen.

Tabelle 32 fasst die Ergebnisse der Hypothesentests zu den Personlichkeitsmerkmalen

aus Studie 4 berblicksmalig zusammen.
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Tabelle 32: Zusammenfassung der Ergebnisse zum Hypothesentest Persénlichkeitsvariablen

NH Hypothese Empirie
Studie 4

H1.1 Offenheit fur Erfahrungen korreliert positiv signifikant mit den ZE
Verhaltensdimensionen des Ergebnisbereichs gestaltet Zukunft.

H1.2 Offenheit fir Erfahrungen steht im positiven Zusammenhang mit den ZE
eingeschatzten Metakompetenzen.

H2.1 Extraversion korreliert positiv mit den Verhaltensdimensionen J
des Ergebnisbereichs gestaltet Zukunft.

H22 Extraversion korreliert positiv mit den wahrgenommenen J
Metakompetenzen.

H2.3 Extraversion korreliert positiv mit den Verhaltensdimensionen des ZE
Ergebnisbereichs unterstiitzt und férdert Menschen.

H 3.1 Neurotizismus korreliert negativ mit den explorativen KZ
Verhaltensdimensionen des Ergebnisbereichs gestaltet Zukunft.

H3.2 Neurotizismus korreliert negativ mit den explorativen KZ
Verhaltensdimensionen des Ergebnisbereichs unterstiitzt und férdert
Menschen.

H3.3 Neurotizismus korreliert positiv mit den Verhaltensdimensionen des ZE
Ergebnisbereichs sorgt fiir Struktur.

H4.1 Gewissenhaftigkeit korreliert positiv mit den Verhaltensdimensionen KZ
des Ergebnisbereichs sichert Ergebnisse.

H4.2 Gewissenhaftigkeit korreliert positiv mit explorativen KZ
Verhaltensweisen.

H4.3 Gewissenhaftigkeit fordert exploitatives Fihrungsverhalten und ZE

korreliert daher positiv mit sorgt fiir Struktur.

Anmerkungen: NH = Nummer Hypothese; J = Empirie spricht fir Hypothese; ZE = Empirie
spricht zwar fur Hypothese, aber Effekt zu klein; KZ = keine signifikanten Zusammenhange

gefunden

Geht man davon aus, dass als hypothesenkonform nur signifikante Korrelationen (p <

.05) mit mindestens mittlerem Effekt (r = .30) betrachtet werden, so kann in Studie 4 lediglich

Hypothese H 2.1 und H 2.2 als empirisch gestutzt betrachtet werden.
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4.5.8 Fazit Hypothesentestung Persénlichkeitsmerkmale

In der vierten Studie sollten moégliche Zusammenhangen zwischen der Disposition
bestimmter  Personlichkeitsmerkmale und personlich eingeschatzter ambidextrer

Fuhrungsverhaltensweisen Uberprift werden.

Auch wenn Personlichkeitsmerkmale gréftenteils recht stabil sein sollen, so kénnen
einzelne Ergebnisse dennoch Anhaltspunkte geben, wie sich unterschiedliche Individuen mit
unterschiedlichen Personlichkeitsmerkmalen in ihrem Fuhrungsalltag vor dem Hintergrund der
aufgezeigten aktuellen Rahmenbedingungen zurechtfinden und wie sie womdglich in ihrer

Weiterentwicklung unterstitzt werden konnen.

Prinzipiell unterstiitzen die Ergebnisse von Studie 4 nicht in dem Male wie erhofft
bisherige Studien, die vor allem in den Personlichkeitsmerkmalen Offenheit fur Erfahrungen
sowie Gewissenhaftigkeit eine gute Basis fur die gleichermalen effiziente Auftragserfillung
im Tagesgeschéaft als auch fir die kreative Zukunftsgestaltung sehen (Good & Michel, 2013;

Laureiro-Martinez et al., 2010).

Womdglich  lassen  sich  die  schwachen  Zusammenhange  zwischen
Persdnlichkeitsmerkmalen und Fuhrungsverhalten dadurch begrinden, dass in Studie 4
insbesondere obere Fuhrungskrafte an der Studie teilgenommen haben. Bono und Judge
(2004) zufolge werden Zusammenhange zwischen Persodnlichkeitsmerkmalen und
FUhrungsverhalten zum einen durch Fdhrungstrainings abgeschwacht, aber auch mit
zunehmender Berufs- und Lebenserfahrung. Es kann angenommen werden, dass die
befragten oberen Flhrungskrafte der BA schon zahlreiche Fihrungsseminare besucht haben
und langjahrige Berufs- und Lebenserfahrung mitbringen und sich somit individuelle

Personlichkeitsmerkmale zunehmend nivellieren.

Nichtsdestotrotz bestehen unterschiedliche Zusammenhange zwischen einzelnen Big
Five Merkmalen und der Auspragung in einzelnen Ergebnisbereichen. Besonders
nennenswert sind die Korrelationen zwischen dem Personlichkeitsmerkmal Emotionale
Stabilitdt / Neurotizismus und dem Faktor sichert Ergebnisse sowie zwischen dem
Personlichkeitsmerkmal Extraversion und dem Faktor gestaltet Zukunft sowie dem Faktor

Metakompetenzen. In Anlehnung an die urspringlich gestellten Fragen

o Inwiefern beeinflussen die Big Five Personlichkeitsmerkmale das (ambidextre)

FUhrungsverhalten von Flihrungskraften?

¢ Inwiefern bestehen Zusammenhange zwischen einzelnen Big Five-Merkmalen und der

Auspragung in einzelnen Ergebnisbereichen?
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o Inwiefern gibt es Big Five Personlichkeitseigenschaften, die die Auspragung der

Metakompetenzen beginstigen?

kann man auf Basis der vorliegenden Ergebnisse den Schluss ziehen, dass
insbesondere das PersoOnlichkeitsmerkmal Extraversion ambidextres Fihrungsverhalten

starken kann.

Die Ergebnisse konnten zumindest zwischen dem Big Five Merkmal Extraversion und
den wahrgenommenen Verhaltensdimensionen des Ergebnisbereichs gestaltet Zukunft sowie
den Verhaltensdimensionen der Metakompetenzen einen signifikanten, positiven

Zusammenhang nachweisen.

Die Ergebnisse deuten zusammenfassend darauf hin, dass personliche Merkmale das
(ambidextre) FlUhrungsverhalten von Fuhrungskraften, zumindest in gewissem Male,

beeinflussen.

Die bestatigten beziehungsweise tendenziell bestatigten Hypothesen gelten auch hier
als weitere Validitatsbelege fir die FEAF-BA-Skalen. Sie korrelieren hypothesenkonform mit

Big Five Personlichkeitsmerkmalen.



AMBIDEXTRIE FUHRUNGSMODELL 193

5 Diskussion

Im Folgenden werden die im Zuge dieser Forschungsarbeit erarbeiteten Ergebnisse,
das Instrument der Standortbestimmung mit dem FEAF-BA, die beiden Hypothesentestungen
sowie das Ambidextrie Fuhrungsmodell, diskutiert. Dabei werden jeweils sowohl die
Ergebnisse diskutiert als auch Limitationen und L&sungsansatze sowie theoretische und

praktische Implikationen vorgestellt.

5.1 Diskussion zum empirischen Teil der Forschungsarbeit
5.1.1 Instrument der Standortbestimmung mit dem FEAF-BA Fragebogen

Die finale Fragebogenversion des FEAF-BA enthalt jeweils die vier Iltems aus den vier
Skalen der Ergebnisbereiche sichert Ergebnisse, sorgt fiir Struktur, gestaltet Zukunft sowie
unterstiitzt und férdert Menschen und die acht ltems der Skala Metakompetenzen, die, bei

vorliegender explorativer Eindimensionalitat, die hochsten Faktorladungen aufwiesen.

Die zufriedenstellenden Reliabilitdten des FEAF-BA in Studie 1 und 2 und die jeweils
bestatigte faktorielle Struktur, angereichert um die Betrachtungen zur inhaltlichen Validitat,
sprechen daflir, dass die resultierende Version des FEAF-BA mit insgesamt 24 Items ein
sparsames, strukturell valides Erhebungsinstrument bildet. Damit kdénnen die flnf
interessierenden  Bereiche ambidextrer Fuhrung entsprechend des Ambidextrie
Flhrungsmodells der BA im Rahmen einer personlichen Standortbestimmung reliabel erfasst

werden.

Ambidextre Fuhrung kann in diesem Zusammenhang als geeignet operationalisiert
betrachtet werden. Fur die Interpretation der Daten mussen keine Einschrankungen gemacht
werden. Da die funf Faktoren mit ihren jeweiligen Items unter Einbindung von Fachexperten
und Fachexpertinnen der Bundesagentur flr Arbeit aufgestellt wurden, fligen sie sich in den
Kontext und die Kultur der BA gut ein und adressieren Fihrungskrafte samtlicher

Hierarchieebenen und Funktionen.

Indem der Fragebogen uUber die unterschiedlichen Studien hinweg immer weiter
geklrzt werden konnte, betragt die durchschnittliche Bearbeitungsdauer 10 Minuten. Dies
entspricht den praktischen Anforderungen fir den Einsatz im Bereich der

FUhrungskrafteentwicklung.

Individuen, Teams und Organisationseinheiten kdnnen die Standortbestimmung zur

Reflexion, Erfassung und Besprechung wahrgenommener Flhrungsverhaltensweisen nutzen.
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Mit der Standortbestimmung wurde ein sowohl evidenzbasiertes als auch praxisnahes
Instrument fir den Einsatz in der Flhrungskrafteentwicklung in der BA entwickelt, das eine

profunde theoretische Verankerung mit sich bringt.

Limitationen des Instruments und Losungsansatze

Da es sich bei der Standortbestimmung auf Basis des FEAF-BA aktuell um ein
Selbsteinschatzungstool handelt und samtliche erhobenen quantitativen Daten (Vor-
/Validierungs- und Kreuzvalidierungsstudie) auf subjektiven Einzelaussagen beruhen, muss

damit gerechnet werden, dass die Daten, zumindest teilweise, subjektiv verzerrt sein kbnnen.

Da zwischen tatsachlichem Verhalten und der Wahrnehmung von Verhalten nicht
differenziert wird, kdnnen Bestatigungsfehler bei der Erfassung von Flhrungsverhalten durch
die teilnehmende FUhrungskraft auftreten (Reynolds, 2023). Mdgliche Response Biases, also
die ,systematische Tendenz, auf Items in einem Fragebogen Antworten zu geben, die nichts
mit dem eigentlich interessierenden Merkmal zu tun haben® (Moosbrugger & Brandt, 2020,
S. 81), und die sich aufgrund sozialer Erwiinschtheit, Akquieszenz oder einer Tendenz zur
Mitte ergeben konnen, mussen daher als mogliche Storquelle fur die Validitat der

Standortbestimmung beriicksichtigt werden (Moosbrugger & Brandt, 2020).

Gleichwohl war die Teilnahme an der Standortbestimmung stets freiwillig und anonym
und die Teilnehmenden wurden explizit darauf hingewiesen, dass sie mdglichst ehrlich
antworten sollen und es keine richtigen und falschen Antworten gibt. Deshalb wird das sozial
erwlnschte Antwortverhalten in den Studien nicht so hoch eingeschatzt. Wenn auf Basis
individueller Selbsteinschatzungen leistungsorientierte Vergutung abhangig gemacht werden
wilrde, musste von einem weit hoheren Mald der sozialen Erwlnschtheit ausgegangen

werden.

Nichtsdestotrotz kann es hilfreich sein, die Fuhrungskrafte in der Anwendung der
Standortbestimmung immer wieder dafir zu sensibilisieren, dass sie zunehmend profitieren,
je ehrlicher sie den Fragebogen bearbeiten. Die Auswertungsergebnisse der
Standortbestimmung sollen der Fuhrungskraft DenkanstoRe und Ideen fir Starken und
Lerngebiete hinsichtlich ihres Flhrungsverhaltens liefern. Antwortet die Flhrungskraft sozial
erwlinscht, so ergeben sich positive Verzerrungen und erschweren eine realistische

Einschatzung.

Selbst ohne Response Biases kann nicht sicher davon ausgegangen werden, dass die
durch die FuUhrungskraft wahrgenommenen Verhaltensweisen den tatsachlichen

Verhaltensweisen entsprechen. Auch wenn die Flhrungskraft die Verhaltensanforderungen
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der Organisation kennt, ist es moglich, dass sie entsprechendes Fuhrungsverhalten nicht
aktivieren kann, womaglich, weil sie nicht in der Lage ist, konkurrierenden Anforderungen

gerecht zu werden (S. Bonesso et al., 2012).

Eine mdgliche Abhilfe fir subjektive Verzerrungen beziehungsweise Unstimmigkeiten
zwischen Wahrnehmung von Fuhrungsverhalten und tatsachlichem Fuhrungsverhalten stellt
die Weiterentwicklung der Standortbestimmung zu einem 360 Grad Feedback Tool dar. Die
Perspektiven Anderer zum eigenen Flhrungsverhalten, kdnnte die Selbsteinschatzung von
Flhrungskraften bestatigen oder Wahrnehmungsverzerrungen sowie blinde Flecken

verdeutlichen.

Es muss bertlicksichtigt werden, dass unterschiedliche Fuhrungskrafte bestimmte
Fragen womdglich unterschiedlich interpretieren. Dies kann anhand des ltems Ich férdere die
Potentiale jedes/-r Einzelnen bestméglich illustriert werden. Es kann nicht gewahrleistet

werden, dass der Begriff bestmbglich eindeutig und einheitlich interpretiert wird.

Teilweise waren bessere Reliabilitaten wuinschenswert, was sich durch die
Verwendung eines Fragebogens mit mehr Items erreichen lassen wirde. Im Rahmen der
Validierungsstudie konnte festgestellt werden, dass einige mehr Items genutzt werden
kénnten. Aufgrund des Parsimonitatsprinzip wurde dies jedoch nicht weiterverfolgt. Zusatzlich
wurde das Instrument der Standortbestimmung mdglichst kurzgehalten, um die Nichtteilnahme
oder den Abbruch der Befragung zu vermeiden. In diesem Zusammenhang kdnnte kritisiert

werden, dass die Ergebnisse des Instruments nicht ausreichend aussagefahig sind.

Weitere Validitatsbelege konnten, zum Beispiel Uber Zusammenhange mit
Erfolgskriterien der FUhrungskrafte (Einkommen, Tatigkeitsebene) oder ihrer Teams
(beispielsweise Commitment, Arbeitsleistung, Extra-Rollenverhalten) oder auch Uber
Zusammenhange mit anderen Flhrungsfragebdgen, beispielsweise dem Multifactor

Leadership Questionnaire (MLQ), die Bedeutung des Messinstruments erhéhen.

Im Kontext dieser Arbeit wurde der Bereich der Metakompetenzen explorativ an
getestet und lasst Raum fir weitere Forschungsarbeiten. Weitere Untersuchungen zum
Konstrukt Metakompetenzen der Beidhdndigkeit versprechen wertvolle Erkenntnisse fir
Forschung und Praxis. Zu fragen ware, inwiefern der Faktor der Metakompetenzen gesamthaft
oder einzelne Items mit den vier Ergebnisbereichen zusammenhangen oder inwiefern der
Faktor der Metakompetenzen beziehungsweise einzelne Variablen abhangige oder
unabhéangige Variable, also moégliche EinflussgroRen, darstellen. Zudem ist vorstellbar, aus
den Metakompetenzen ein eigenstandiges Konstrukt zu entwickeln und zu testen. Bereits
Keller (2012) regte an, ,die Liste potenzieller Einflussfaktoren auf der individuellen Ebene um

Personenfaktoren des handelnden Individuums — zum Beispiel Ambiguitatstoleranz zu
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erweitern” (p. 96). Ahnlich wie Yukl (2012) forderte er weitere Studien zu mdglichen Wirkungen
individueller Fahigkeiten und Personlichkeitsmerkmale von Fuhrungskraften auf die Wahl von

Verhaltensweisen.

Damit das Instrument im Bereich der Fuhrungskrafteentwicklung der BA die
datenschutzrechtliche Freigabe erhalten konnte, wurde auf die Erhebung personenbezogener
Daten, beispielsweise die Angabe von Dienstjahren, verzichtet, so dass hierzu keine weiteren
Zusammenhange analysiert werden konnten. Wenn zukunftig personenbezogenen Daten
erhoben werden koénnen, werden Untersuchungen mdglich, inwiefern ambidextres
FUhrungsverhalten etwas damit zu tun, wie lange Flhrungskrafte schon in der BA sind oder,
ob FlUhrungskrafte, die bereits in anderen Organisationen tatig waren, ein hdheres Mal} an

Ambidextrie zeigen.

Theoretische und praktische Implikationen fiir den Einsatz der Standortbestimmung
In der praktischen Anwendung sollten Fihrungskrafte mit der Standortbestimmung

e ihr Fuhrungsverhalten einschatzen und messen,

e ihre individuelle Positionierung bezuglich der finf Skalen vornehmen,

e fir sich die Fragestellung Inwiefern entspricht mein Fiihrungsverhalten den formulierten
Erwartungen der Organisation der BA? bearbeiten und

¢ individuelle Lern- und Entwicklungsziele fir sich ableiten.

Die Standortbestimmung unterstitzt Flhrungskrafte dabei, ihre Reflexionsfahigkeit
sowie ihre Lern- und Anpassungsfahigkeit (siehe Kapitel 3.2.5. Metakompetenzen) unter

Beweis zu stellen beziehungsweise weiterzuentwickeln.

Als ganzheitliches Multilevel-Modell umfasst das theoretische Ambidextrie
Flhrungsmodell die unterschiedlichen Dimensionen aus Kontext, Personlichkeit, (Meta-)
Kompetenzen sowie Fuhrungsverhalten und postuliert, dass sich ambidextres
Flhrungsverhalten im multikausalen Zusammenwirken dieser Dimensionen ergibt. Aktuell
bildet der FEAF-BA als Instrument der Standortbestimmung jedoch lediglich die
Verhaltensweisen der vier Ergebnisbereiche sowie der Metakompetenzen ab. Erst im
nachsten Schritt, im Rahmen der Uberprifung mdglicher Zusammenhange mit den
Persdnlichkeitsmerkmalen Big Five sowie unterschiedlicher Kontextfaktoren, wurde der FEAF-
BA um die Perspektiven Kontext und Persdnlichkeit erganzt. Deshalb muss der Fragebogen
offiziell erweitert und diese Neuversion des Fragebogens erneut validiert werden. In der BA ist

die Abfrage von personlichkeitsrelevanten Inhalten, zum Beispiel der Big Five
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Personlichkeitsmerkmale, jedoch aus Datenschutzgrianden problematisch und wird womadglich

nicht freigegeben.

Da die Metakompetenzen der Beidhandigkeit ein Kernstiick des Fuhrungsmodells
darstellen, wurden sie im FEAF-BA als eigener Bereich beziehungsweise Faktor aufgeflihrt
und in die empirischen Untersuchungen eingebunden. Da jedoch jede dieser
Metakompetenzen (Reflexionsfahigkeit, Ambiguitatstoleranz, Selbstregulationsfahigkeit,
Integrationsfahigkeit sowie Lernbereitschaft und Anpassungsfahigkeit) ein eigenstandiges,
psychologisches Konstrukt darstellt, versprechen weitere detailliertere Forschungen dazu
wertvolle Perspektiven zu den Verhaltensweisen und Kompetenzen, die ambidextre Fihrung

ausmachen.

Aktuell erhalten teilnehmende Flhrungskrafte eine Ergebnisdarstellung zu ihren selbst
eingeschatzten Fuhrungsverhaltensweisen in Form einer Spinnennetz-Darstellung, die sich
aus den jeweiligen Faktorwerten der vier Ergebnisbereiche sowie der Metakompetenzen ergibt
(siehe Abbildung 30).

Zukunftig ist eine individuelle Rickmeldung in Form eines erweiterten Ergebnisberichts
moglich. Dieser konnte einerseits Hintergrundinformationen liefern, um nochmals das
Ambidextrie Fihrungsmodell und das Grundprinzip der Standortbestimmung darzustellen.
Zudem koénnte er die Ergebnisse der Selbsteinschatzung im Uberblicksprofil, Detailanalysen
zu den einzelnen Ergebnisbereichen sowie Hintergrinde zu den theoretischen Konstrukten

beinhalten und Entwicklungsfelder sowie Empfehlungen formulieren.

Eine Kurzversion, die lediglich die Kernitems des Modells enthalt, ware beispielsweise
wertvoll, um eine schnelle erste Verortung im Rahmen einer Veranstaltung vorzunehmen. Eine
Langversion, die einen vertieften Blick in die einzelnen Ergebnisbereiche bietet, kdnnte
hingegen im Bereich der Personal- oder Organisationsentwicklung zum Einsatz kommen, um
konkrete Handlungsfelder zu identifizieren. Im Rahmen der Studien wurde festgestellt, dass
mehr Items funktionieren und der FEAF-BA erweitert werden kénnte. Denkbar ist, dass grol3e

Datensatze verwendet und weitere Analysen durchgefuhrt werden.

Das Instrument kénnte auch in Richtung Forced-Choice-Fragebogen weiterentwickelt
werden, bei dem Flhrungskrafte gezwungen werden, sich fir ein mdgliches Verhalten aus
einer vorgegebenen Auswahl zu entscheiden, so dass insgesamt ein individuelles
FUhrungsprofil erstellt werden kann und Starken und Schwachen woméglich noch klarer

erkennbar sind.

Die faktorbasierte Struktur bietet verschiedenste Auswertungs- und Analyseebenen,

etwa fiUr interorganisationale Vergleiche. Jedoch sollten interorganisationale Vergleiche gut
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Uberlegt sein, weil hierbei der Aspekt der Kontextabhangigkeit nicht bertcksichtigt werden
wirde. Eine  Excel-Version der Standortbestimmung wird zum Teil in
Teamentwicklungsworkshops eingesetzt. Diese ist jedoch datenschutztechnisch
problematisch, da keine Daten gespeichert werden dirfen. Die Dimensionen des Modells
kénnen in Teamentwicklungsformaten im Raum abgebildet werden, indem sich die

Teammitglieder daran orientieren und physisch aufstellen.

Bei der Selbstreflexion der Fihrungskrafte geht es aktuell vor allem um die individuelle
Einschatzung der unterschiedlichen Fuhrungsverhaltensweisen vor dem Hintergrund des
Ambidextrie Fihrungsmodells. Méglich ist auch der Vergleich von Verhaltensauspragungen
einzelner Flhrungskrafte mit einer Normauspragung innerhalb der BA. Hierzu kénnten Uber
eine Eichstichprobe, also eine mdglichst reprasentative Stichprobe, Referenzprofile erstellt
werden. Der Vergleich mit einem Referenzprofil der BA birgt allerdings Gefahren. Stellen
Flhrungskrafte im Vergleich ihres Profils mit dem Referenzprofil fest, dass sie selbst
schlechter abschneiden oder vom Durchschnitt abweichen, so kdnnte dies negative Folgen

auf den erlebten Selbstwert verursachen.

Im Rahmen von Langsschnittstudien konnte die  Wirksamkeit  von
FuhrungskrafteentwicklungsmafRnahmen evaluiert werden. Fihrungskrafte, die beispielsweise
an der Lernreise Executive Experience Ambidextrie teilnehmen, kénnten zu Beginn, im Verlauf
der Lernreise und nach Abschluss der Lernreise beziehungsweise zwei Jahre nach der
Quallifizierung mehrfach die Standortbestimmung durchfiihren. Uber einen personalisierten
Code, den nur die jeweilige Flhrungskraft als Zuordnungsvariable kennt, kdnnte dann eine

Entwicklung Gber den Zeitverlauf der Lernreise untersucht werden.

Vergleiche zwischen Selbst- und Fremdevaluationen sowie 360°-Feedbacks
(Mitarbeitenden/-innen, Kollegen/-innen, Fuhrungskraft etc.) sind vorstellbar. Auch wenn
Selbst- und Fremdsicht oft nahe beieinander liegen, sollte berticksichtigt werden, dass jede
Quelle (Selbst- oder Fremdeinschatzung) eine jeweils andere Perspektive der Persdnlichkeit
abdeckt (Rauthmann, 2017).

Inwieweit das Instrument neben der Selbsteinschatzung im Rahmen der
FUhrungskrafteentwicklung auch fur die anonyme Erfassung von Fremdwahrnehmungen
beziehungsweise die Beurteilung von Flihrungsverhalten genutzt werden soll, muss allerdings

mit unterschiedlichen Stakeholdern diskutiert werden.

Far einen weitergehenden individualdiagnostischen Einsatz muisste das Instrument auf
jeden Fall eine héhere Reliabilitat aufweisen. Die aktuellen Gltekriterien sind zwar im Kontext

der Selbsteinschatzung ausreichend, aber nicht zur Evaluation und Beurteilung von
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Flhrungskraften geeignet. Fur Fremdbeurteilungs-Fragebogen missen andere Standards

hinsichtlich Entwicklung und Evaluation angelegt werden (Hofling & Moosbrugger, 2020).

Kaiser (2020) zufolge ist die Integration unterschiedlicher Sichtweisen auf das
Verhalten einer Flhrungskraft, zum Beispiel vom Vorgesetzten, den Kollegen, den direkten
Mitarbeitenden und die Selbsteinschatzung, die valideste und zuverlassigste Einschatzung
von Fuhrungsverhalten. Auf diese Weise werden unterschiedliche Fihrungsaspekte
bertcksichtigt und ergeben zusammengenommen eine ganzheitlichere Darstellung des

FUhrungsverhaltens als die singularen Bewertungen einer einzelnen Perspektive.

Bei den diversen Formen der Fremdeinschatzung muss bertcksichtigt werden, dass
eine Mindestanzahl von Rickmeldungen, meist acht Rickmeldungen, erforderlich ist, damit
die Ruckverfolgung von Antworten nicht moglich ist. Zudem ist zu beachten, dass die Fragen
fur Fremdeinschatzende umformuliert werden mussen und die Bedeutung bestimmter
Fragestellung womaoglich unterschiedlich interpretiert werden, wie man beispielsweise an der

Frage férdere meine MA bestmdbglich (siehe oben) festmachen kann.

Im weiteren Verlauf kann das Flihrungsmodell und die Standortbestimmung auf
Fuhrungskrafte anderer Organisationen, beispielsweise von Arbeitgeber-Service-Kunden der
BA, Ubertragen beziehungsweise organisationsspezifisch angepasst werden. Die Spezifika
der BA (6ffentliche Verwaltung, Besonderheiten in der Sprache) sollten daflr entfernt und der

jeweilige andere organisationale Kontext berticksichtigt werden.
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5.1.2 Hypothesentestung mit Kontextvariablen

Je nach Kontext kann unterschiedliches Flhrungsverhalten wichtig werden.
Havermans et al. (2015) zufolge hangt eine optimale Mischung aus exploitativen und

explorativen Verhaltensmustern stark von Umwelteinflissen ab.

Die Studie 3 trdgt dazu bei, die Perspektive externer Rahmenbedingungen im
Zusammenhang mit dem Ambidextrie Fihrungsmodell zu beriicksichtigen und zu verproben.
Mit Studie 3 konnten bisherige Forschungsergebnisse, z. B. von Keller (2012), bestatigt
werden. Sie zeigt, dass insbesondere die Einschatzung marktrelevanter Kontextaspekte

bedeutend fir die Zukunftssicherung der Organisation ist. Die beiden Hypothesen

H3 Die Einschatzung der Fuhrungskraft Kunden und Kundinnen verlangen
regelméf3ig nach neuen Produkten und Dienstleistungen hangt positiv
zusammen mit der individuellen Einschatzung der jeweiligen Flhrungskraft im

Ausmal ihrer Handlungsmuster im Ergebnisbereich gestaltet Zukuntft.

H4 Die Wahrnehmung der Fuhrungskraft im Hinblick auf Veranderungen von
Technologien in der Branche hangt positiv zusammen mit der individuellen
Einschatzung der jeweiligen Fuhrungskraft im Ausmal ihrer Handlungsmuster

im Ergebnisbereich gestaltet Zukunft.

konnten in der Studie 3 bestatigt werden.

Wie bereits von Laureiro-Martinez et al. (2010) und Keller (2012) beschrieben, ist es
wichtig, dass Fuhrungskrafte die aktuellen Rahmenbedingungen ihres Marktes in den Blick
nehmen und Marktinformationen zielgerichtet fir das Management des Kerngeschafts sowie
fur die Zukunftsgestaltung der Organisation aufarbeiten. Interesse und ein gutes Gespur fur
externe und interne Rahmenbedingungen sind flr eine genaue Einschatzung der

Kontextbedingungen notwendig.

Der Faktor der Metakompetenzen, der die situationsangepasste Balance zwischen den
Ergebnisbereichen ermdglichen soll, scheint zudem fir die adaquate Reaktion auf sich
andernde Marktgegebenheiten von Bedeutung. Samtliche marktrelevante Kontextitems (1-4)
zeigen, wenn auch zum Teil nur nicht-signifikante, Zusammenhange mit dem Bereich der

Metakompetenzen auf.

Bereits Good und Michel (2013) sowie Denison et al. (1995) beschrieben komplexe
Kontextbedingungen als typische Rahmenbedingungen fir flexible und ambidextre Flhrung
mit dynamischer Entscheidungsfindung. Das Konstrukt der Metakompetenzen kdnnte daher

Ansatzpunkt fur weitere vielversprechende Forschungen sein.
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Limitationen und Losungsansatze

Die im Rahmen der Hypothesentestung Kontext gefundenen Unterschiede zwischen
den beiden Stichproben kédnnen eigentlich nicht auf eine unterschiedliche Zusammensetzung
der Stichproben zurickgeflihrt werden, da beide Stichproben aus dem oberen Management
rekrutiert wurden. Weitere Untersuchungen mit neuen Stichproben kénnten diesen Aspekt

nochmals verifizieren.

In Studie 3 wurden nur externe Kontextfaktoren untersucht. Daher besteht die Gefahr,
dass die nach aulien gerichteten Ergebnisbereiche sichert Ergebnisse sowie gestaltet Zukunft
einseitig beeinflusst wurden. Das theoretische Ambidextrie Fihrungsmodell formuliert jedoch
neben externen Rahmenbedingungen auch interne Rahmenbedingungen. Aspekte, wie
funktionsiibergreifende Zusammenarbeit, autonome Handlungswahl, Dezentralitdt von
Entscheidungsfindung sowie der Formalisierungsgrad der Organisation (Glaser, 2019; Keller,
2012; Mansoori et al., 0. D.; Mom, 2006; Zimmermann et al., 2018) beeinflussen das Ausmalf}
an Ambidextrie einer Organisation beziehungsweise das ambidextre Verhalten von
Fuhrungskraften ebenfalls nachweislich. Weitere Untersuchungen mit internen

Kontextvariablen sollten durchgeflihrt werden, um das Bild abzurunden.

Da im Rahmen der Studien dieser Forschungsarbeit der Fokus darauf lag, das
entwickelte Ambidextrie FUhrungsmodell innerhalb der BA zu verproben, wurde noch nicht
empirisch gepruft, ob die Standortbestimmung auch bei externen Fihrungskraften sowie in
anderen (Organisations- und Landes-) Kulturkreisen funktioniert und somit universell

einsetzbar ist.

Erste Eindriicke lassen vermuten, dass die vier Ergebnisbereiche und der Bereich der
beidhandigen Metakompetenzen das dem ambidextren Fiihrungsmodell zugrunde liegende
Messmodell am besten reprasentieren, wenn die Daten in homogenen Kontexten erhoben
werden. Es scheint aber, dass der Fragebogen auch bei externen Flihrungskraften eingesetzt
werden kann. Dies lassen erste Daten aus der Veranstaltung Trendforum Fihrung vermuten.
Im Rahmen der Datenerhebung fur Studie 3 wurde beim Trendforum auch eine Stichprobe mit
externen Fuhrungskraften ermittelt, jedoch aufgrund der Problematik bei der

Zusammenfuhrung nicht homogener Stichproben nicht weiterverwendet.

Zukunftige Untersuchungen, die Vergleiche von o6ffentlichen Behérden oder Uber
unterschiedliche Branchen hinweg ermdéglichen, kénnten Aufschluss dariiber geben, inwiefern
das Ambidextrie Fihrungsmodell auch in anderen Organisationen wertvolle Orientierung im
Umgang mit zunehmend paradoxen und widersprichlichen Fiuhrungsanforderungen geben

konnte.
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In einem nachsten Schritt kdnnte Uberpriuft werden, ob die Beziehungen zwischen den
funf Faktoren des ambidextren Fihrungsmodells in verschiedenen Kontexten variieren, aber
innerhalb ahnlicher Kontexte stabil bleiben. Hier sei auf die Untersuchung von Antonakis et al.
von 2003 verwiesen, der das Neun-Faktoren-Modell des MLQ dahingehend Uberprifte, ob es
konfigurationsinvariant beziehungsweise kontextlbergreifend gleich misst, indem sie

untersuchten, ob dieselben Faktoren in verschiedenen Kontexten gelten.

Theoretische und praktische Implikationen der Hypothesentestung mit

Kontextvariablen

Fur die Fuhrungskrafteentwicklung in der BA Iasst sich der Schluss ziehen, dass sie
FUhrungskrafte fur die Bedeutung des Blicks nach auf3en sensibilisieren und Werkzeuge mit
an die Hand geben sollte, wie sie Trends im Markt erkennen, Aktivitaten von Wettbewerbern
verfolgen und regelmafRig Kundenbedarfe analysieren und in Ko-Kreation Produkte und

Dienstleistungen weiter entwickeln kdnnen.

Dabei sollte nicht vernachlassigt werden, dass Flhrungskrafte der BA immer wieder
auch ihre internen Rahmenbedingungen beobachten und einschatzen. Dies postuliert das
Ambidextrie FUhrungsmodell und beinhaltet deswegen sowohl die externen als auch die
internen Rahmenbedingungen als eine wesentliche Dimension. Auf Basis der Einschatzung
externer und interner Rahmenbedingungen entscheiden sich Fuhrungskrafte schlielich fiir

eine situationsadaquate Balance aus exploitativen und explorativen Verhaltensweisen.

Diese Balance kann in der FUhrungskrafteentwicklung Uber den Ausbau der
Metakompetenzen gestarkt werden. Die Bedeutung der Metakompetenzen fir die Balance
konnte mit Studie 3 erneut gezeigt werden. Das Training der Metakompetenzen und die
Erweiterung der kognitiven und verhaltensmaRigen Komplexitat starkt das
Verhaltensrepertoire und die Rollenvielfalt von Fuhrungskraften (Lawrence, Quinn, Lenk,
2003) und hilft ihnen somit, besser den konkurrierenden und paradoxen Anforderungen

gerecht zu werden.

Hinter den acht externen Kontextvariablen verbirgt sich wahrscheinlich eine innere
Struktur. Erste Untersuchungen deuten darauf hin, dass einige Variablen relevante
Informationen zum Markt liefern, andere jedoch auf Regularien im Umfeld beziehungsweise
auf die zunehmend unsicheren Rahmenbedingungen hinweisen. Mdglicherweise bilden die
ersten vier ltems den Marktkontext, die Items 5 und 6 den Bereich Regularien und die ltems 7
und 8 den Bereich Unsicherheit im Umfeld ab. Zukinftige Studien kénnten mittels explorativer
Faktorenanalysen untersuchen, inwieweit sich in den acht externen Kontextvariablen zwei

oder drei Faktoren finden lassen.
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Weitere Untersuchungen kdénnten interne Kontextfaktoren, beispielsweise mit

folgenden Items, beinhalten:

¢ In der Entscheidungsfindung sind wir in unserer Organisation nicht zentralisiert.
e Der Formalisierungsgrad unserer Organisation ist gering.
e Cross-funktionale Zusammenarbeit wird in unserer Organisation gelebt.

¢ |n meiner Handlungswahl bin ich autonom.

Damit kénnten Ansatzpunkte zur Beantwortung der Frage Wie kénnen in der
Organisation Ambidextrie-férderliche Rahmenbedingungen erméglicht werden? geliefert

werden.
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5.1.3 Hypothesentestung mit Persénlichkeitsvariablen

Die Selbsteinschatzung in den Big Five Personlichkeitsmerkmalen erganzt den FEAF-
BA um die Dimension des inneren Kreises (Person / PersoOnlichkeit) des Ambidextrie

Flhrungsmodells.

Neben der Einschatzung bestimmter Handlungsmuster im Flhrungsalltag gibt der
grobe Blick auf Personlichkeitsmerkmale zusatzliche Anhaltspunkte zur Selbstreflexion sowie

zur Weiterentwicklung.

Der um den BFI-10 erweiterte Fragebogen der Standortbestimmung kann zusatzliche
Anhaltspunkte zu individuellen Praferenzen und Schwerpunktsetzungen im individuellen

Fuhrungshandeln einzelner Fihrungskrafte in der BA liefern. Die beiden Hypothesen

H2.1 Extraversion korreliert positiv. mit den Verhaltensdimensionen des

Ergebnisbereichs gestaltet Zukuntft.

H22 Extraversion korreliert positiv mit den wahrgenommenen

Metakompetenzen.

konnten in der Studie 4 bestatigt werden.

Wurde in den Untersuchungen von Derue et al. ein Zusammenhang zwischen
Extraversion und der Gesamteffektivitat der Fihrungskraft hergestellt, so konnte in der Studie
4 ein signifikanter Zusammenhang zwischen Extraversion und dem Bereich gestaltet Zukunft
sowie Metakompetenzen nachgewiesen werden. Der Bereich der Metakompetenzen kdnnte

in diesem Sinne bedeutend fur effektive Flihrung sein.

Ein, wenn auch nicht-signifikanter, Zusammenhang zwischen dem
Personlichkeitsmerkmal Extraversion und dem Bereich unterstiitzt und férdert Menschen lasst
sich in Studie 4 erkennen. Dieses Ergebnis kann von den Untersuchungen von Derue et al.
gestutzt werden, da diese argumentierten, dass die Effektivitdt von extravertierten

FUhrungskraften auch auf die Zufriedenheit ihrer Mitarbeitenden zuriickzufihren sei.

Auch wenn das Merkmal Offenheit fiir Erfahrung, einer Metaanalyse zufolge, positiv
mit dem Promotionsfokus (Risiko- und Veranderungsbereitschaft) und mit den
Explorationsaktivitaten von Individuen zusammenhangt, konnten in der Studie 4 lediglich nicht-
signifikante Zusammenhange mit den Bereichen gestaltet Zukunft sowie Metakompetenzen

nachgewiesen werden.

Insgesamt konnte die Studie jedoch, wenn auch teilweise nur nicht-signifikante,
Zusammenhange zwischen den Personlichkeitsmerkmalen und allen fiunf Bereichen des

Ambidextrie Fihrungsmodells zeigen.
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Die Bereiche unterstiitzt und férdert Menschen, sichert Ergebnisse sowie sorgt fiir
Struktur stehen dabei eher mit den Merkmalen Vertraglichkeit, Neurotizismus,
Gewissenhaftigkeit und Extraversion in Verbindung. Die Bereiche gestaltet Zukunft und
Metakompetenzen stehen hingegen mit den Merkmalen Extraversion und Offenheit fiir
Erfahrungen im Zusammenhang. Diese Zusammenhange passen zum theoretischen

Ambidextrie Fihrungsmodell.

Dennoch sind die empirischen Ergebnisse, die einen Zusammenhang zwischen
Personlichkeitsmerkmalen und der Einschatzung des Fuhrungsverhaltens des Ambidextrie
Fuhrungsmodells nachweisen sollten, relativ schwach. Diese relativ geringen Werte
unterstutzen die Annahme des Ambidextrie Fihrungsmodells, dass gute ambidextre Flhrung
eher ein Ergebnis  situationsadaquater  Verhaltensweisen als individueller

Personlichkeitsmerkmalen ist (Judge et al., 2002).

Limitationen und Losungsansatze

Untersuchungsergebnisse, die Personlichkeitsmerkmale mit Fihrung in Verbindung
bringen, gelten immer wieder als widersprichlich und oft enttduschend. Zudem flihrten
bisherige Ergebnisse damit einhergehender Studien fir die Wissenschaft oder die Praxis nur
selten zu konsistenten oder pragnanten Botschaften und Implikationen. Mittlerweile gilt die
Annahme, dass allein die Charaktereigenschaften fur Fuhrungserfolg oder -misserfolg
verantwortlich sind, als Uberholt (Steiger, 2013). Vielmehr hangt die Wirkung jeder Eigenschaft

auf das Fuhrungsverhalten von der jeweiligen Situation ab (Judge et al., 2002).

Der in der vorliegenden Studie verwendete Kurzfragebogen BFI-10 bildet nur sehr
wenige  Ausschnitte des gesamten  moglichen  Konstrukts der Big Five
Persdnlichkeitsmerkmale ab. Zur differenzierten Erhebung der Persénlichkeitsstruktur ist der
BFI-10 weniger geeignet, da zu wenige Facetten der einzelnen Personlichkeitsdimensionen
abgedeckt werden. Ein Fragebogen mit mehr als zehn Fragen zu den Big Five
Persdnlichkeitsmerkmalen koénnte zuklnftig weitere Perspektiven ermdglichen, die in der

vorliegenden Betrachtung eher limitiert waren.

Es stellt sich die Frage, ob die vorliegende Untersuchung mit bisherigen
Untersuchungen zwischen den Big Five Personlichkeitsmerkmalen und exploitativen,
explorativen sowie ambidextren Handlungsmustern verglichen werden kann. Moglicherweise
wurde in anderen Untersuchungen eine andere beziehungsweise langere Form des Big Five

Fragebogens verwendet.
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Auch wenn der BFI-10 die kirzeste Form zur Erfassung der Big Five
Personlichkeitsmerkmale ist, wurden in der vorliegenden Studie alle Big Five Merkmale
untersucht. Zukiinftige Forschungen kénnten mdgliche Zusammenhange zwischen den
Faktoren des Ambidextrie Fiihrungsmodells und den Big Five Personlichkeitsmerkmalen als
Gesamtfaktor analysieren. Bereits Judge et al. (2002) berichteten, dass die

Personlichkeitsmerkmale in der Forschung zunehmend gesamthaft analysiert werden.

Mehrere Studien identifizierten Zusammenhange zwischen den Big Five
Personlichkeitsmerkmalen und Flihrung sowie Fuhrungserfolgskriterien. Warum die Merkmale
einen Einfluss auf Fihrung haben, beziehungsweise, warum ein Merkmal zu einem
bestimmten Ergebnis flhrt, wurde bisher noch nicht festgestellt. Weitere Untersuchungen
konnten analysieren, welche vermittelnde Rolle die Personlichkeitsmerkmale in der Beziehung
zwischen physiologischen Merkmalen und weiteren FUhrungsergebnissen einnehmen
(Antonakis et al., 2003).

Inwiefern die unterschiedlichen Skalen (6-stufig beim FEAF-BA und 5-stufig beim BFI-
10) bei den teilnehmenden Flhrungskraften zu Irritationen oder fehlerbehafteten Antworten

geflhrt hat, konnte nicht Gberprift werden.

Dennoch hat die Studie trotz dieser Limitationen zur weitergehenden Validierung des
FEAF-BA beigetragen.

Theoretische und praktische Implikationen der Hypothesentestung mit

Personlichkeitsvariablen

Insgesamt  muss  berlcksichtigt werden, dass die Information Uber
Persdnlichkeitsmerkmale im Zusammenhang mit der Standortbestimmung fir die persénliche
Reflexion und Weiterentwicklung und nicht zur Personalauswahl gedacht ist. FUr den Einsatz
im Rahmen der Personalauswahl musste der FEAF-BA weiterentwickelt und anhand von
strengeren Standards evaluiert werden. Generell ist zu berlcksichtigen, dass die
Auspragungen von Personlichkeitsmerkmalen im Laufe der Jahre Uber Trainings und

Berufserfahrung in den Hintergrund treten kénnen.

Unter der bestatigten Annahme, dass Extraversion und der Ergebnisbereich gestaltet
Zukunft in einem sehr signifikanten Zusammenhang mit mittlerem Effekt zueinanderstehen,
sind auffallende Praferenzen von Individuen nachvollziehbar und kénnen aktiv unterstitzt
werden. (Angehende) Fuhrungskrafte mit hohen Werten auf dem Persdnlichkeitsmerkmal
Extraversion kdnnen eine Tendenz zu den Fuhrungsverhaltensweisen gestaltet Zukunft
haben. Mit ihrem Tatendrang, ihrer Durchsetzungsfahigkeit und Risikobereitschaft, bringen sie

wertvolle Grundlagen mit, um in ungewissen Kontexten neue Dinge auszuprobieren und
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Zukunftschancen zu initiieren und umzusetzen. Wenn es um Themen der Zukunftsgestaltung
geht, kdnnten diese Flhrungskrafte in ihrem Element sein und in ihren Praferenzen gestarkt
werden. Flhrungskrafte mit hohen Werten auf Extraversion sind, laut Studie 4, ebenfalls stark
im Bereich der Metakompetenzen und kénnen in den Bereichen aufbliihen, in denen
insbesondere die adaquate Balance aller Ergebnisbereiche notwendig ist, also beispielsweise
neu entwickelte Produkte und Dienstleistungen innovativer Dienststellen mit dem bestehenden
Linien- und Kerngeschaft in Einklang gebracht werden sollen. Die Flhrungskraft fungiert hier

als Briickenbauer zwischen exploitativen und explorativen Bereichen.

Ahnlich kénnen Flhrungskrafte gesehen werden, die im Bereich Offenheit fir
Erfahrungen hohe Werte aufweisen. Sie sind, wenngleich weniger stark durch die empirischen
Ergebnisse gestitzt, ahnlich pradestiniert fur Aufgabenfelder mit dem Fokus gestaltet Zukunft
und der Integration aller Ergebnisbereiche (Metakompetenzen). Gewissenhafte und emotional
stabile FUhrungskrafte hingegen kdnnen insbesondere in den nach innen gerichteten
Bereichen sorgt fiir Struktur und unterstiitzt und férdert Menschen zuhause sein und weiter
gestarkt werden. Sie brauchen kein Rampenlicht, um zu brillieren, sondern bringen ihre
Exzellenz zum Ausdruck, wenn sie intern fur Struktur sowie flir Commitment und
Verbundenheit sorgen kénnen. Werden Fihrungskrafte gebraucht, die die Kuh vom Eis
bringen, also im aktuellen Tagesgeschaft Auftrage unter Druck erfolgreich umsetzen und
Ergebnisse realisieren missen, sollten insbesondere emotional stabile Flihrungskrafte die
Hand heben. Wenn von der jeweiligen FlUhrungskraft gewlnscht, kénnen Talent- und
Entwicklungsberatungen diese Grundlagen verwenden, um gezielt

FUhrungskrafteentwicklungsplanungen durchzusprechen.

Der singulare, oft subjektive Blick durch Selbsteinschatzungen der Fihrungskrafte
konnte in zuklnftigen Untersuchungen mittels weiterer Kriterien wie zum Beispiel

Fremdrickmeldungen erganzt werden (Rammstedt et al., 2017).

Darlber hinaus lasst sich Uberlegen, welchen Kontext die Organisation bereitstellen
sollte, um bestimmte Personlichkeiten zu unterstitzen. So profitieren neurotische
Persdnlichkeiten mdglicherweise von einem Kontext, der von stabilen Aufgabenpaketen und
Arbeitsbeziehungen gepragt ist. Judge et al. (2002) zufolge kdnnen situative Faktoren die
Aussagekraft bestimmter Personlichkeitsmerkmale bei der Vorhersage von Fluhrungsleistung
reduzieren. Die Personlichkeit einer FUhrungskraft kdnnte dann also am wichtigsten sein,

wenn sie starken Einfluss auf die Gruppe hat.
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5.1.4 Blick auf beide Hypothesentestungen

Sowohl die Hypothesenprifung zu Kontextvariablen als auch die Hypothesenprifung
zu Personlichkeitsmerkmalen wurde mittels Querschnittsbefragungen durchgefuhrt, die
jeweils zu einem bestimmten Zeitpunkt erhoben wurden. Auf diese Weise konnten lediglich
Zusammenhange zwischen den unterschiedlichen Variablen untersucht werden. Kausale
Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen verschiedenen Variablen kénnen nur auf Basis von
Langsschnittbefragungen, beispielsweise Uber mehrere Untersuchungen zu verschiedenen
Zeitpunkten im Zeitverlauf, aufgestellt werden. Fir ,prozessorientierte Betrachtungsweisen
werden andere Modelle bendtigt, wie sie im Rahmen von Zeitreihenanalysen und

dynamischen Systemen entwickelt werden® (Nachtigall & Wirtz, 2013, S. 119).

Das Format der Lernreise konnte zuklnftige Langsschnittstudien ermoglichen.
Teilnehmende Fuhrungskrafte reflektieren sich dann nicht nur zu Beginn ihrer Lernreise auf
Basis des FEAF-BA, sondern zusatzlich nach drei Monaten und zum Abschluss ihrer Lernreise
nach sechs Monaten. Diese Daten machen so Zeitreihenanalysen und Aussagen darlber,
inwiefern sich die Einschatzung des individuellen FUhrungsverhaltens im Lauf der Lernreise

verandert hat, mdglich.

Um beide Variablen, Kontext und Persdnlichkeit, gleichzeitig zu betrachten, ist eine
weitere Studie denkbar, die untersucht, inwiefern die Wirkung von Persoénlichkeitsmerkmalen
auf ambidextres FUhrungsverhalten durch externe oder interne Kontextfaktoren moderiert wird
(Keller, 2012). Zudem konnten bestimmte Persdnlichkeitsmerkmale die Wahrnehmung der
Kontextfaktoren beeinflussen. Vorstellbar ist, dass Fuhrungskrafte mit hohen Werten auf dem
Faktor Offenheit fiir Erfahrung die Veranderungen am Markt eher oder besser wahrnehmen,

weil sie von Natur aus offener und neugieriger sind.

Da das Fuhrungsmodell und die Standortbestimmung im ersten Schritt vor allem in der
Bundesagentur fir Arbeit und fir und mit den Fuhrungskraften der BA funktionieren sollten,
wurden ausschlieBlich Stichproben mit Fuhrungskraften der BA in den vorliegenden
Untersuchungen genutzt. Damit wird jedoch die Generalisierbarkeit der Ergebnisse auf andere
FUhrungskrafte und Organisationen eingeschrankt. Die Nutzung externer Stichproben kdnnte

eine Verallgemeinerung von Untersuchungsergebnissen ermdglichen.

Die Hierarchieebene kann weiterhin als mdglicher Moderator von Zusammenhangen
betrachtet werden. Womoglich nehmen Flhrungskrafte unterschiedlicher Hierarchieebenen
die Kontextvariablen, die Persdnlichkeitsvariablen und ihr Fihrungsverhalten unterschiedlich
wahr. In der bisherigen Ambidextrie Forschung sind unterschiedliche Managementebenen
untersucht worden. Heil}t es bei beispielsweise bei M. Tushman et al. (2011), dass

insbesondere CEO und das Top Management die Strategie und die Eckpfeiler fir die
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ambidextre Ausrichtung einer Organisation pragen, so analysierten Zimmermann et al. (2018)

vor allem die Wirksamkeit ambidextrer Fihrungspraktiken von operativen Fihrungskraften.

5.2 Diskussion zum aufgestellten Ambidextrie Fiihrungsmodell

Bei der Entwicklung des Ambidextrie Fihrungsmodells ging es um die Frage, wie sich
ambidextre Flihrung beziehungsweise ambidextres Fuhrungsverhalten konkretisieren,
operationalisieren beziehungsweise gestalten lasst und worauf es besonders ankommt, als
Fuhrungskraft ambidexter zu handeln. Die Forschungsarbeit untersuchte, mit welchem
Verhalten Fuhrungskrafte den situativen Anforderungen innovativer Zukunftsgestaltung und
effizienter Abarbeitung des Kerngeschaftes gleichermalien gerecht werden, unterschiedliche
Rollen ausiben und angemessen balancieren sowie die Rahmenbedingungen flir eine
ambidextre Organisation und ambidextres Verhalten von Individuen gestalten. Dabei
interessierten relevante Prozessvariablen, beispielsweise besondere Kompetenzen oder

personliche Eigenschaften, die die erfolgreiche Umsetzung ambidextrer Fihrung ermoglichen.

Das Ambidextrie Fudhrungsmodell formuliert die Erwartungen an ambidextre
Fuhrungskrafte und gibt eine Orientierung, was aktuell gute, ambidextre Fihrung in der

Bundesagentur fur Arbeit ausmacht.

5.2.1 Einordnung in die aktuelle Literatur

Das Fuhrungsmodell ist nicht nur aus einer Perspektive, beispielsweise Innovation,

entwickelt worden, sondern zielt bewusst auf alle Fihrungsfunktionen und -bereiche ab.

Das Konzept 6ffnender und schlielender Fuhrung von Rosing et al. (2011) wurde
vordergrindig aus dem Innovationskontext heraus entwickelt und liefert Ansatzpunkte, wie
Kreativitdtsanforderungen oder Umsetzungsanforderungen im Innovationsprozess bedient
werden kdnnen. Auch im Konzept der ambidextren Fihrung von Teams von Kearney (2013)

geht es vor allem um ldeenumsetzung und Ideengenerierung.

Das Ambidextrie Fuhrungsmodell hingegen adressiert samtliche Prozesse und
Fuhrungsfunktionen in der Organisation und beansprucht, alle wesentlichen
Verhaltenserwartungen an Fuhrung abzubilden. Dabei nimmt es nicht nur die beiden
Anforderungen Kreativitat / Innovation und Umsetzung / Kerngeschaft in den Blick, sondern
adressiert alle fur die Organisation relevanten Ergebnisbereiche auf Grundlage der

Fragestellung Was soll bei Fiihrung idealtypisch (als Ergebnis) herauskommen?
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Im Gegensatz zu den in Kapitel 2.2.1. beschriebenen bisherigen Ansatzen ambidextrer
Fuhrung, greift das Ambidextrie FUhrungsmodell nicht nur das Spannungsfeld zwischen
Kerngeschaft und Zukunftsgestaltung (Exploitation und Exploration) auf, sondern erweitert das
Konzept ambidextrer Fihrung um das Spannungsfeld zwischen externer und interner
Ausrichtung und lehnt sich diesbeziglich konzeptionell an das AGIL-Schema und das
Competing Values Framework an. Damit wird den Perspektiven und Anforderungen der
internen und externen Beteiligten und Zielgruppen des Fuhrungshandelns Rechnung
getragen. Vor dem Hintergrund der beiden unterschiedlichen Ausrichtungen Intern - Extern
und Exploitation - Exploration (beziehungsweise Gegenwart - Zukunft) ergeben sich die
wesentlichen Funktionserfordernisse der Organisation, die hier Ergebnis- oder

Erwartungsbereiche genannt werden.

Untersuchten andere Forschungen haufig Konsequenzen beziehungsweise
Ergebnisvariablen exploitativer, explorativer und ambidextrer Flhrungsverhaltensweisen,
fokussiert die vorliegende Arbeit ambidextre Flihrung im systemischen Zusammenspiel aus
Personlichkeit, Kompetenzen, Fuhrungsverhalten und Umfeld (Team, Organisation,

Ecosystem).

Das Ambidextrie Fihrungsmodell ist vordergriindig ein verhaltensorientiertes Modell
und referenziert diesbeziiglich auf verhaltensorientierte Fihrungsansatze und insbesondere

auf die unterschiedlichen Arbeiten von Yukl in seinen Fuhrungsverhaltenstaxonomien.

Nichtsdestotrotz bericksichtigt es situative und personliche Variablen, da jedes
Flhrungshandeln in einem gewissen Kontext (externe und interne Rahmenbedingungen)

stattfindet und FUhrungskrafte ihre spezifischen Persdnlichkeitseigenschaften einbringen.

Im Gegensatz zu den Anséatzen der transaktionalen und transformationalen Fuhrung,
die oft als zu unflexibel und zu breit angelegt kritisiert werden, weil sie zu wenig der Komplexitat
und dem Tempo von Innovationen (Schindler, 2015) sowie den situativen Einflussfaktoren
effektiver Organisationen und effektiver Fihrung (Gerlach, 2019) gerecht werden, greift das
Ambidextrie Fihrungsmodell auf kontext- und situationsorientierte Fuhrungsansatze zuruck.
Es bedient sich der neueren Ansatze der flexiblen und vielseitigen Fihrung und referenziert
so auf die dynamischen Veranderungen aktueller Umfeldbedingungen. Die Big Five
Personlichkeitsmerkmale  flieRen als  Elemente  der  personlichkeitsorientierten

Flhrungstheorien beziehungsweise Trait Theorien ein.

Um dem Aspekt des Umgangs mit konkurrierenden Anforderungen Folge zu leisten,
orientiert sich das Modell an den Arbeiten zum Competing Values Framework, Ideen der
paradoxen FUhrung und der Verhaltenskomplexitat sowie an psychologischen Konzepten zu

Prozessen der Entscheidung und Handlungssteuerung.



AMBIDEXTRIE FUHRUNGSMODELL 211

Ahnlich wie Kearney (2013) geht das Ambidextrie Fiihrungsmodell auf die zunehmend
paradoxen Anforderungen der Kontextbedingungen ein. Kearney adressiert die
Widerspruchlichkeit von Anforderungen, indem sie die ambidextre Fihrung von Teams Uber
das gleichzeitige Ausfihren komplementarer Verhaltensweisen (z. B. gibt Anweisungen und
gewéhrt gleichzeitig Freirdume) abbildet. Da die Richtlinien der Item Konstruktion fordern, dass
pro Item nur ein Inhalt adressiert wird, scheint dieses methodische Vorgehen problematisch.
Das vorliegende Fuhrungsmodell betrachtet ambidextre Fulhrung aus mehreren
Ergebnisperspektiven und macht ambidextre Fihrung mit konkreten Verhaltensankern und

Metakompetenzen der Beidhandigkeit sichtbar und messbar.

Da sich diese Verhaltensanker, wie beim Competing Values Framework, zum Teil
widersprechen, kénnen Fihrungskrafte Spannungen zwischen ihnen erleben oder sie als
unvereinbar ansehen. Im Zusammenhang mit den Konzepten der flexiblen und vielseitigen
(versatile) FUuhrung sowie Aspekten des Enabling Leaderships und des Leadership For
Organizational Adaptability, schaffen es Fihrungskrafte, ihre Voreingenommenbheit fir die eine
und gegen die andere Idee zu Uberwinden und zwei gegensatzliche Ansatze gleichzeitig zu
verfolgen. Sie erspuren notwendige Veranderungen und reagieren entsprechend mit einem
umfangreichen Repertoire an komplementdren Perspektiven, Fahigkeiten und
Verhaltensweisen. Dabei kombinieren sie die unterschiedlichen Ansatze auf eine Weise, dass
die Vorzige eines jeden Ansatzes maximiert und seine potenziellen Nachteile vermieden
werden. Erfordern extreme Umstande es, dann koénnen zu ihrem Verhaltensspektrum

eventuell auch extreme Verhaltensweisen gehoren (R. E. Kaplan & Kaiser, 2003).

Anhnlich wie DaHee Shon (2019), thematisiert die vorliegende Arbeit die
situationsadaquate Balance ambidextrer Fihrung, die versucht ein Gesamtgleichgewicht aus
exploitativen und explorativen Verhaltensweisen zu erreichen und flexibel zwischen den

unterschiedlichen Verhaltensweisen hin- und her zu wechseln.

Der Gedanke, dass alle Ergebnisbereiche beziehungsweise Rollen gleichzeitig
ausgeubt werden, geht auf das Zirkumplex-Modell des Competing Values Frameworks von
Denison et al. (2015) sowie auf das AGIL-Schema mit seinen vier gleichermalen

erforderlichen Systemfunktionen zurick.

Im Vergleich zu bisherigen Konzepten ist mit dem Ambidextrie FUhrungsmodell ein
evidenzbasiertes Framework in synergetischer Zusammenarbeit zwischen Wissenschaft und
Praxis entstanden, das mittlerweile erfolgreich in der Bundesagentur fir Arbeit eingesetzt wird
(Angress-Pletsch et al., 2023; Angress-Pletsch et al., 2022).
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5.2.2 Theoretische und praktische Implikationen

Bisher wurde das Thema Ambidextrie insbesondere aus der Perspektive der
Innovations- und Technologiemanagementforschung sowie der Perspektive des strategischen

Managements und der Organisationsforschung untersucht.

Mit seinem Fokus auf Flihrungsverhalten, den Kompetenzen der Beidhandigkeit sowie
den individuellen kognitiven und verhaltensmafligen Steuerungsprozessen und mit der
Integration der Big Five Personlichkeitsmerkmale erweitert das vorliegende Ambidextrie
Fuhrungsmodell das Forschungsfeld der Ambidextrie erstmals explizit um Perspektiven

psychologischer Disziplinen.

Es basiert auf bewahrten Theorien und Forschungen aus Ambidextrie, Fiihrung sowie
Psychologie, flhrt diese zu einem ganzheitlichen Multi-Level-Modell zusammen und umfasst
alle fir das situationsangepasste, ambidextre Handeln von Flhrungskraften relevanten

Dimensionen Umwelt, Organisation, Team und Individuum.

Ahnlich wie das Competing Values Framework bietet das Ambidextrie Fiihrungsmodell
FUhrungskraften mit den Ergebnisbereichen und Verhaltensankern eine Orientierung, mit der
sie Uberprifen kdnnen, welche Aspekte in der aktuellen Situation besonders berticksichtigt

werden sollten, beispielsweise

o Effizienzkriterien (Quadrant sorgt fiir Struktur bzw. Control Quadrant),

e Aktivitdten zur Steigerung des Engagements von Mitarbeitenden (Quadrant
unterstlitzt und férdert Menschen bzw. Colloborate Quadrant),

¢ Innovationsstrategien (Quadrant gestaltet Zukunft bzw. Create Quadrant) oder

o Ansatze zur Steigerung des Kundenservices oder der Zielerreichung (Quadrant

sichert Ergebnisse oder Compete Quadrant).

Es hilft ihnen, in ihren Wertschépfungsprozessen nichts zu vergessen (Cameron,
Quinn et al., 2014).

Zudem dient es FUhrungskraften und Mitarbeitenden sowie Flhrungsteams als
Grundlage fir den Austausch Uber Erwartungen und Rollen der Flhrungskraft im Kontext
konkurrierender Anforderungen zwischen Kerngeschaft und Zukunftsgestaltung sowie
zwischen externen und internen Interessengruppen. Sind Erwartungen nicht von einer
FUhrungskraft allein zu bewaltigen, kdnnen, auf Basis des Flihrungsmodells, Ergebnisbereiche
beziehungsweise bestimmte Rollen innerhalb des Fuhrungsteams in einer Art von Shared
Leadership aufgeteilt werden. Unterschiedliche, individuelle Starken und Praferenzen kénnen

somit aufgegriffen und verschiedene Themen im Team aufgeteilt werden.
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Als Multi-Level Konzept soll das Ambidextrie Fuhrungsmodell fir samtliche
Fuhrungsebenen Grundlage sein. In diesem Kontext bericksichtigt es, dass die Auspragung
unterschiedlicher Ergebnisbereiche, Fihrungsrollen und Verhaltensweisen den jeweiligen
Anforderungen entsprechend ausgestaltet werden muss und sowohl auf der Ebene der
Selbstfihrung als auch auf Team- oder Organisationsebene stattfindet. In diesem

Zusammenhang finden sich Gedanken der transzendenten und strategischen Flhrung wieder.

Da Erwartungen und Rollen dynamischer besprochen und aktualisiert werden kénnen
als starre Organigramme und Stellenbeschreibungen (Musati, 2022) wird die Flexibilitdt und

Anpassungsfahigkeit in der BA mit dem Flhrungsmodell gefordert.

Das Modell konkretisiert erstmals, welches FuUhrungsverhalten und welche
Kompetenzen die erfolgreiche Balance zwischen exploitativen und explorativen
Ergebnisbereichen erleichtern und unterstitzen. Mit dem Konstrukt der Metakompetenzen der
Beidhandigkeit werden konkrete Ansatze fur die FlUhrungskrafteentwicklung geliefert, mit
welchen relevanten Kompetenzen und Fahigkeiten als Grundlage, ambidextre Fuhrung
ausgebildet und gestarkt werden kann. Der Bereich der Metakompetenzen der Beidhandigkeit
integriert  Einzelaspekte  unterschiedlicher  psychologischer  Konstrukte, = namlich
Selbstregulationsfahigkeit, Reflexionsfahigkeit, Lern- und  Anpassungsfahigkeit,
Ambiguitatstoleranz sowie Integrationsfahigkeit und erméglicht die Betrachtung ambidextrer

Flhrung aus psychologischer Perspektive.

Gemal O’Reillys und Tushmans Statement ,Ambidextre Organisationen brauchen
ambidextre  Fuhrungskrafte® (O'Reilly 1l & Tushman, 2004, S.81) ist das
FUhrungskrafteentwicklungsprogramm der Flhrungsakademie und weitere
Personalinstrumente der Bundesagentur auf dem Ambidextrie FUhrungsmodell aufgebaut.
Somit ist die Basis fur die Qualifizierung und Weiterentwicklung von ambidextriefahigen
FUhrungskraften in der Bundesagentur fir Arbeit gelegt. In den Qualifizierungsangeboten flr
obere FlUhrungskrafte der BA werden aktuell die Metakompetenzen fokussiert, da davon

ausgegangen wird, dass sie eine wichtige Basis fur ambidextres Flihrungsverhalten legen.

Ansonsten wird davon ausgegangen, dass eine Fuhrungskraft anpassungsfahig ist und
fur sich selbst erkennen kann, welche Fahigkeiten fur ihre zukinftige Leistung relevant sind
und auf dieser Basis notwendige personlichen Veranderungen anstoft (Briscoe & Hall, 1999).
Das Instrument der Standortbestimmung kann in diesem Zusammenhang bei der individuellen

Selbsteinschatzung helfen.

Gemall des Ambidextrie Fuhrungsmodells sind effektive Fuhrungskrafte nicht
diejenigen, die einen der beschriebenen Ergebnisbereiche oder eine der Fuhrungsrollen

perfekt ausuben, sondern vielmehr diejenigen, die mit ihrer personlichen
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Verhaltenskomplexitat auf kompetente Art und Weise mehrere Rollen beherrschen, sie je nach
erforderlichen Rahmenbedingungen intensiv oder weniger intensiv bespielen und
maoglicherweise sogar neue Rollen entwickeln, die noch gar nicht in dem Modell aufgefihrt
sind (Denison et al., 1995).

5.2.3 Limitationen, weiterer Forschungsbedarf und Ansétze

Die vorliegende Forschungsarbeit hat konkrete verhaltensmafRige Ansatzpunkte
aufgezeigt, wie ambidextre Flihrung aussehen kann, die sowohl das effiziente Management
des Tagesgeschéfts als auch die innovative Zukunftsgestaltung und zudem die Perspektive
externer und interner Interessengruppen im Blick hat. Nichtsdestotrotz muss noch, auf
Grundlage des vorliegenden Ambidextrie Fuhrungsmodells, die individuelle und
situationsangepasste Ausgestaltung des Fuhrungshandelns im dialogischen Austausch
unterschiedlicher Erwartungshaltungen mit Vorgesetzten und Teammitgliedern vorgenommen

werden.

Das Modell beschreibt die idealtypische, situationsadaquate Balance unterschiedlicher
Erwartungsbereiche von ambidextrer Fuhrung in der BA. In der gemeinsamen Entwicklung
des Fuhrungsmodells und der Formulierung damit einhergehender Erwartungen an
FUhrungskrafte wurde darUber diskutiert, inwiefern alle FUhrungskrafte alle Bereiche
bestmdglich abbilden kénnen mussen. Dabei hatten einige Fuhrungskrafte der BA die
Beflrchtung gedaulert, dass eine einzelne Flihrungskraft den hohen Erwartungen (eierlegende
Wollmilchsau) womdglich nicht gerecht werden und nicht alle Bereiche gleichermalien erflllen
kann. Je nach Flhrungsebene liegt die Verantwortung bei der Fuhrungskraft, sicherzustellen,
dass samtliche Bereiche in einer bestimmten, kontextspezifischen Auspragung bedient
werden, auch wenn nicht von ihr persénlich. Ergebnisbereiche beziehungsweise bestimmte
Themen und Rollen kénnen innerhalb des Fihrungsteams in einer Art Shared Leadership
aufgeteilt werden. Hierzu missen konkrete Ausgestaltungen ausprobiert und Erfahrungen
gesammelt werden, bevor eine Evaluierung dieser Umsetzungsmoglichkeit von ambidextrer

Flahrung erfolgen kann.

Das Ambidextrie Fuhrungsmodell wurde im ersten Schritt mit und fiur die
Bundesagentur fur Arbeit entwickelt. Ausgangspunkt war dabei die Entwicklung eines
FUhrungsmodells, das Fuhrungskraften, im Spannungsfeld zwischen Kerngeschaft und
Zukunftsgestaltung, Orientierung und Ansatzpunkte fir den Umgang mit konkurrierenden und
scheinbar paradoxen Zielen liefert. Ausgangspunkt war weniger die explizite strategische

Formulierung, sich als Organisation beidhandig aufstellen zu wollen. Eine Verknipfung von
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Flhrungsmodell und strategischer Ausrichtung konnte in diesem Zusammenhang noch

weiterverfolgt werden.

Zukunftig kénnten interne Rahmenbedingungen in ihrem Einfluss auf ambidextre
Fuhrung (und die ambidextre Organisation) noch starker beriicksichtigt und aktiv verfolgt
werden (siehe Kapitel 2 Rolle von Struktur und Kultur). So kénnte der Fokus von was kann die
einzelne Flihrungskraft tun, um ambidextre Fiihrungsverhaltensweisen zu leben? erganzt
werden um die Betrachtung des Aspekts was kann die Organisation / das System fiir die
einzelne Fiihrungskraft, die Fiihrungskultur und Fiihrungsteams tun, damit sie ambidextre
Fiihrungsverhaltensweisen stdrken? Dazu gehdrt beispielsweise die Verzahnung des

Flhrungsmodells mit internen (HR-) Systemen und (-) Prozessen.

Mit der Grundlage des Ambidextrie Flihrungsmodells sowie des Instruments der

Standortbestimmung sind weitere Entwicklungen und Forschungsoptionen maglich.

Als Mehr-Ebenen-Modell bertcksichtigt das Ambidextrie Fuhrungsmodell bereits
externe (und interne) Rahmenbedingungen einer Organisation, die auch zukiinftig unsicher
und dynamisch bleiben werden, so dass Flhrungskrafte nicht alles vorhersehen und planen
kénnen. Der Forschungsstrang Effectuation pladiert, neben dem klassischen Management-
Ansatz gemall der kausalen Logik, fur einen unternehmerischen Mindset gemall der
Effectuation Logik, der flr Situationen geeignet ist, in denen ungewisse und neue Themen
erschlossen werden koénnen. Eine noch starkere Verbindung des Ambidextrie

Flhrungsmodells mit den Prinzipien der Effectuation Logik, bestehend aus

e Mittelorientierung (statt Zielorientierung),
e Leistbarer Verlust (statt erwarteten Ertrags),
e Umstande und Zufélle nutzen (statt vermeiden) sowie

e Partnerschaften und Vereinbarungen (statt Konkurrenz),

verspricht, insbesondere flr die Bereiche gestaltet Zukunft, unterstiitzt und foérdert
Menschen sowie Metakompetenzen, weitere wertvolle Handlungsanregungen zu liefern

(Sarasvathy, 2008) (https://www.effectuation.at/).

Die Verknupfung mit neueren Ansatzen des Projektmanagements kann daruber hinaus
wichtige Ansatzpunkte fir ambidextres Handeln in einer Organisation liefern. Projektmanager
Uben in der Steuerung von unterschiedlichsten Projekten in einer Organisation (siehe
Abbildung 49) einen bedeutenden Einfluss auf das Kerngeschaft und die Zukunftsgestaltung
ihrer Organisation. Dies trifft auch auf Projekte und Kampagnen in der Bundesagentur fur
Arbeit zu.


https://www.effectuation.at/
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Abbildung 49: Mit Projekten das Kerngeschéft managen und das Zukunftsgeschéft
gestalten

Strategy

Day-to-day

activities/operations Strategic

programs/projects

Anmerkung: Abbildung mit freundlicher Genehmigung von Nieto-Rodriguez (2021, p. 17)

Nieto-Rodriguez (2021) zufolge missen Projektmanager und Projektmanagerinnen
heutzutage starke Fuhrungs- sowie Change Managementkompetenzen mitbringen
beziehungsweise aufbauen. Sie missen nicht nur effektive Entscheidungen treffen,
diszipliniert sein und ergebnisorientiert arbeiten, sondern gleichermal3en vorausschauend,
gestaltend und empathisch sein. In diesem Zusammenhang sollte das Ambidextrie
Fuhrungsmodell zuklinftig auch explizit fiir Projektmanager und Projektmanagerinnen und ihre
(Weiter-) Entwicklung eingesetzt sowie das Verstandnis von Projekten erweitert werden. Im
Sinne der oben stehenden Abbildung 49 geht es bei Projekten nicht nur um Effizienzsteigerung
im Kerngeschaft von Organisationen, sondern auch um die Zukunftsgestaltung und

Transformation von Organisationen (Nieto-Rodriguez, 2021).

Da individuelle Ambidextrie nachweislich eine wichtige Basis fur die
Ambidextriefahigkeit von Organisationen ist (Gibson & Birkinshaw, 2004; Tempelaar &
Rosenkranz, 2017; Zimmermann et al., 2018), macht die Notwendigkeit fur ambidextres
Verhalten auch nicht vor den Mitarbeitenden halt und gilt als eine wesentliche Voraussetzung
fur Performance und innovatives Verhalten (Rosing & Zacher, 2017; Tempelaar & Rosenkranz,
2017). Deswegen sollte diskutiert werden, inwiefern das Ambidextrie Fihrungsmodell auch als

Verhaltensmodell fur alle Mitarbeitenden eingesetzt werden kann (Birkinshaw, 2004).

Das Ambidextrie Flhrungsmodell ist mittlerweile zwei Jahre im Einsatz in der

Bundesagentur fir Arbeit. Es wurde so konzipiert, dass, mit geringen Anpassungen, viele
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weitere Nutzungsoptionen operationalisierbar sind. So ist etwa eine Adjustierung je nach

Einsatzbereich denkbar.

Lag der Schwerpunkt der Betrachtung des Flihrungsmodells anfangs insbesondere auf
den vier Ergebnis- beziehungsweise Erwartungsbereichen von Fuhrung sichert Ergebnisse,
sorgt fir Struktur, gestaltet Zukunft sowie unterstiitzt und férdert Menschen und deren
jeweilige Verhaltensanker, so entwickelte sich die Auseinandersetzung mit dem
Fuhrungsmodell weiter. Zwischenzeitlich wurde die Bedeutung der Metakompetenzen der
Beidhandigkeit, insbesondere Uber die Lernreise der Executive Experience Ambidextrie fur die
oberen Fuhrungskrafte der BA, fokussiert.

Die bisher unzureichende Verlinkung der Ergebnisbereiche mit unterschiedlichen
Fuhrungsrollen (z. B. Macher, Organisator, Weichensteller und Coach), wie in der
untenstehenden Abbildung ersichtlich, wird derzeit aufgegriffen. Die Auseinandersetzung mit
individuellem Fuhrungshandeln kann tber unterschiedliche Rollen erleichtert werden. Dabei
sollte berlcksichtigt werden, dass sich bereits Denison et al. (1995) dafur aussprachen, mehr
Rollen einzuplanen beziehungsweise vorzuhalten als im Modell abgebildet, um die Mdglichkeit

offen zu halten, neue Rollen als Antwort auf neue Anforderungen der Umwelt zu formulieren.

Abbildung 50: Mégliche Fiihrungsrollen im Ambidextrie Flihrungsmodell
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Wie bereits in Kapitel 4.6. angesprochen kann auch das Instrument der

Standortbestimmung gemeinsam mit dem theoretischen Modell weiterentwickelt werden. So
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I&sst sich Uber die Verknipfung mit abhangigen Ergebnisvariablen und objektiven Leistungs-
und Erfolgsmalien, ein noch umfassenderes Flihrungsprozessmodell aufstellen, da es damit
auch den zusatzlichen Blick auf die Ergebnisseite von ambidextrer Fihrung ermdglicht.
Beispielsweise konnen die individuelle Fihrungseffektivitat, Leistungs- und Ergebniskriterien
aus dem Kerngeschaft und der Zukunftsgestaltung sowie die Gesamtleistung der Organisation
aufgenommen werden. Neben Kriterien wie die Gruppen- oder Organisationsleistung kénnen
auch die Zufriedenheit oder das Engagement der Mitarbeitenden, deren Gesundheit oder

Karriereentwicklung sowie das organisationale Commitment betrachtet werden.

Mit solch einer Verknipfung kénnten Aussagen dariber getroffen werden, wie die
individuellen Unterschiede im FuUhrungsverhalten beziehungsweise verschiedenartige
Kontextbedingungen der Fuhrungskrafte die Ergebnisse auf verschiedenen Ebenen
beeinflussen. Idealtypisch kann dann auch beurteilt werden, inwiefern ambidextre Flihrung im
Sinne des Fuhrungsmodells tatsachlich die Ambidextrie von Individuen innerhalb der BA und

der BA als Organisation und in der Folge die Leistungs- und Zukunftsfahigkeit der BA fordert.

Erste Ideen, die das Ambidextrie Fihrungsmodell in den einzelnen Ergebnisbereichen
mit objektiven Key Performance Indikatoren verknipfen, sind bereits vorhanden. Neben
subjektiven selbst eingeschatzten Fuhrungsverhaltensweisen kdnnten damit objektive
Kennzahlen entgegengesetzt werden, um die tatsachliche Wirkung des Flhrungshandelns zu
Uberprifen. Schatzt sich eine Fihrungskraft zum Beispiel im Ergebnisbereich unterstitzt und
férdert Menschen hoch ein, so sollten objektiv messbare Kennzahlen das Bild bestatigen. Die
Forderung von Menschen musste sich in der Anzahl Beférderungen von Teammitgliedern
zeigen. Genauso sollte die Gesundheitsquote hoéher liegen und die Ergebnisse des
Mitarbeitenden Feedbacks besser ausfallen. Schatzt sich eine Fihrungskraft im Bereich
gestaltet Zukunft hoch ein, so kénnte die Anzahl neuer Produkte beziehungsweise Ko-

Kreationen mit Kunden gegenubergestellt werden.

Die Fuhrungsverhaltensweisen, die Innovation, Anpassungsfahigkeit, zukiinftige Performance
und individuelles sowie organisationales Lernen fur die Zukunft beglnstigen, sollten jedoch
nicht mit bisherigen Key Performance Indikatoren abgebildet werden. Hier muss der
Ungewissheit der Rahmenbedingungen der explorativen Handlungsmuster Rechnung
getragen und adaquate Leistungskriterien entwickelt werden, die sowohl explorativen
Prozessen und Strukturen als auch flexiblen Arbeitsweisen und -haltungen gerecht werden.
FUhrungskrafte missen daher die ,Einflhrung neuer Metriken in Betracht ziehen, um die
Ressourcenzuweisung zu priorisieren und die Leistung entlang der Dimensionen der
explorativen gegentber der exploitativen Innovation zu messen” (He & Wong, 2004, S. 492).

Experimente fur ein mogliches Zukunftsgeschaft kdnnen nicht wie langjahrig bestehende
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Prozesse gemessen werden, sind nur schwer plan- oder berechenbar und lassen sich daher
nur geringfligig steuern. Das Konzept beziehungsweise die Skala der Adaptive Performance

von Charbonnier-Voirin und Roussel (2012) kann interessante Perspektiven hierzu bieten.

Weiterfuhrende qualitative Erhebungsmethoden koénnen Erklarungen fir einseitiges
Flhrungsverhalten liefern. Moglicherweise hat sich bei einigen FUhrungskraften ihr
ursprunglich exploratives Verhalten mit den Jahren reduziert, weil sie bei bestimmten
Rahmenbedingungen mit explorativen Verhaltensweisen immer wieder gegen die Wand
gelaufen sind. In tiefergehenden Interviews kdnnten weiterfihrende Informationen generiert

werden.

Interessant fur zukinftige Forschungen ist auch der Aspekt der integrativen
Anstrengung aller Fihrungskrafte auf allen Organisationsebenen (Gibson & Birkinshaw, 2004;
Probst et al., 2011). Uber qualitative Erhebungsmethoden kann untersucht werden, wie
mehrere Fuhrungskrafte Ebenen uUbergreifend die Ambidextriefahigkeit beziehungsweise

ambidextre Flhrung bei Mitarbeitenden konkret entstehen lassen kdénnen.

Zudem konnen weitere Messinstrumente entwickelt werden, die, mit strikteren
Anforderungen an die Gltekriterien, perspektivisch auch die Auswahl und die Beurteilung von

Fuhrungskraften auf Basis des Ambidextrie Fliihrungsmodells ermdglichen kénnten.

Es ist angedacht, das Ambidextrie Fihrungsmodell den Arbeitgeber-Kunden der BA
anzubieten und ihnen damit zu ermdglichen, ihre Wettbewerbs- und Zukunftsfahigkeit als
Organisation und die Rolle von Fuhrungskraften in diesem Prozess besprechbar zu machen.
Das Ambidextrie Fihrungsmodell und die damit einhergehende Standortbestimmung kénnen
angepasst und organisationsspezifische Anforderungen, beispielsweise im Hinblick auf Kultur,

Kompetenzen beziehungsweise Personalentwicklungsinstrumente, aufgegriffen werden.
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6 Schlussbetrachtung

Ahnlich wie Wirtschaftsunternehmen, profitieren auch 6ffentliche Verwaltungen
beziehungsweise offentliche Dienstleister, wie die Bundesagentur fur Arbeit, wenn sie eine
ambidextre Strategie verfolgen. So verbinden sie Effizienz und Flexibilitdt erfolgreicher
miteinander und reduzieren die Risiken einer Uberoptimierung, indem sie die limitierten
Ressourcen zwischen effizienter Ausnutzung des Kerngeschafts und innovativer
Zukunftsgestaltung ausgewogen einsetzen. Sie bieten stabile, rechtmaRige und effiziente
Dienstleistungsprozesse und Produkte an und entwickeln ihr Produkt- und
Dienstleistungsangebot gleichzeitig kontinuierlich, auf Basis sich &ndernder Kundenbedarfe,

weiter.

Strukturelle und kulturelle Mechanismen konnen helfen, um die Ambidextriefahigkeit
einer Organisation und ihrer Mitglieder aufzubauen und dynamisch auszubauen. Ambidextre
Organisationen brauchen aber insbesondere auch ambidextre Fuhrungskrafte, die die
unterschiedlichen Anforderungen exploitativer und explorativer Handlungsmuster verstehen
und gleichermalRen managen kénnen und dabei Widerspriche konstruktiv aufnehmen und

nutzen.

6.1 Gewonnene Erkenntnisse und geleisteter Forschungsbeitrag

Basierend auf den in Kapitel 1 formulierten Forschungsfragen waren die Entwicklung
eines ambidextren Fuhrungsmodells und die Konstruktion eines validen und reliablen
Messinstruments zur Selbsteinschatzung von Fldhrungshandeln wesentliche Ziele der
vorliegenden Arbeit. In der Erprobung des Flhrungsmodells konnte das Messinstrument
validiert und kreuzvalidiert werden, bevor in weiteren Untersuchungen erste Erkenntnisse
dariiber gewonnen wurden, dass zwischen ambidextrem Fuhrungshandeln und Kontext-
beziehungsweise Persodnlichkeitsvariablen Zusammenhange zu finden sind. Die aufgestellten

Forschungsfragen konnten beantwortet und die Forschungsziele erreicht werden.

Das entstandene Ambidextrie Fuhrungsmodell und das Messinstrument der
Standortbestimmung leisten einen wichtigen Beitrag fir die Ambidextrie- und
Fuhrungsforschung, da bisher empirisch Uberprifte Operationalisierungen von ambidextrer
Flhrung, wenn Uberhaupt, nur in Ansatzen vorliegen. Die Ambidextrie Forschung gewinnt mit
dieser Arbeit ein theoretisch abgesichertes und mehrere Ebenen lbergreifendes Ambidextrie
Flhrungsmodell, das ambidextre Fuhrung auf konkrete Verhaltensweisen herunterbricht,
beobachtbar, messbar und damit entwickelbar macht. Zudem erweitert das Fuhrungsmodell

die Betrachtung von ambidextrer Fihrung aus psychologischer Forschungsperspektive.
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Gleichzeitig bietet es Organisationen, die sich entschieden haben, sowohl im
Kerngeschaft als auch in der Zukunftsgestaltung erfolgreich sein und eine gute Balance
zwischen Spannungsfeldern (z.B. Stabilitdt und Flexibilitdt) managen zu wollen, ein
praxisorientiertes und zugleich evidenzbasiertes Fihrungsmodell fir Individuen, Teams und

Organisationen.

Dabei ist Ambidextrie nicht nur relevant fir Unternehmen, sondern auch fir o6ffentliche
Verwaltungen, wie die Bundesagentur fir Arbeit. In diesem Kontext bereichert die vorliegende
Arbeit den Ambidextrie Diskurs mit einem erganzenden Blick auf die Bundesagentur als
offentlich Verwaltung. Auch wenn sich Erfolg in einer 6ffentlichen Verwaltung nicht unbedingt
Uber finanzielle Erfolgsparameter abbildet, sondern vielmehr Uber die Wirksamkeit des
Handelns im Heute und im Morgen bei ausgeglichenen Haushalten, so ist Ambidextrie und

ambidextre Flihrung fir sie genau so wichtig.

6.2 Bewertung der Beitriage

Das Ambidextrie Flihrungsmodell zeichnet sich durch sein profundes theoretisches
Fundament aus und liefert auf dieser Basis erstmals konkrete Handlungsorientierungen fir
ambidextre Fihrung. Als Multilevel-Modell umfasst es ganzheitlich alle relevanten
Dimensionen, von externen Rahmenbedingungen Uber Spannungsfelder der Fihrung bis hin
zu Personlichkeitsmerkmalen der einzelnen FUhrungskraft. Erstmals wird von einem
Ambidextrie FUhrungsmodell berichtet, das bereits seit Uber zwei Jahren erfolgreich in der

Praxis angewendet wird.

Mit der Standortbestimmung, als ein nach den Gutekriterien der Objektivitat, Reliabilitat
und Validitat entwickeltes Messinstrument, kénnen einzelne FUhrungskrafte, aber auch
Flhrungsteams und Organisationseinheiten (in der Bundesagentur fur Arbeit) im Rahmen der
FUhrungskrafteentwicklung eine personliche Selbsteinschatzung ihres FlUhrungsverhaltens
vornehmen und Lernziele definieren. Sie kénnen ihr Flihrungshandeln, ihre Starken und ihre
Herausforderungen reflektieren und konkrete Pfade erarbeiten, wie sie sich in Bezug auf
ambidextre Fuhrung und die Erwartungen des Ambidextrie Fuhrungsmodells weiter entwickeln

mochten.

Mit der Konstruktion, Validierung und Kreuzvalidierung des FEAF-BA konnte
sichergestellt werden, dass der Fragebogen der Standortbestimmung mit seinen 24 ltems und
den funf Faktoren ein reliables und valides Messinstrument fir ambidextre

Flhrungsverhaltensweisen im Sinne des aufgestellten FiGhrungsmodells ist.
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Das Fuhrungsmodell und das Instrument der Standortbestimmung dienen als
Gesprachsgrundlage zwischen Fuhrungskraften und ihren Fihrungskraften beziehungsweise
Mitarbeitenden Uber gegenseitige Erwartungen in Bezug auf Fihrung und ermoglichen so
evidenzbasierte Fuhrungskrafteentwicklung auf mehreren Ebenen. Damit wird der Aussage
von Yukl (2012) entsprochen, demzufolge Verhaltenskonstrukte dann am nutzlichsten sind,

wenn sie messbar sind und in der Folge die Ausbildung von Flhrungskraften verbessern.

Die Hypothesentestungen legen nahe, dass die funf Faktoren (vier Ergebnisbereiche
und Metakompetenzen) der ambidextren FUhrung sowohl mit (externen) Kontextfaktoren als
auch, zumindest bis zu einem gewissen Grad, mit den Big Five Personlichkeitsmerkmalen
zusammenhangen. Somit bestatigen sie wichtige Dimensionen des theoretischen Ambidextrie

FUhrungsmodells.

Die synergetische Entwicklung zwischen Wissenschaft und Praxis hat ermoglicht, dass
die entstandenen Produkte (FUhrungsmodell und Standortbestimmung) einerseits
wissenschaftlich fundiert und somit evidenzbasiert sind und andererseits in der Praxis

ankoppeln und von der Zielgruppe akzeptiert und somit sinnvoll eingesetzt werden kénnen.

Bei der Entwicklung des Fihrungsmodells und der Standortbestimmung wurden die
Perspektiven der Expertinnen und Experten der Bundesagentur flr Arbeit stets eingebunden.
Nichtsdestotrotz erfolgte auch immer ein Blick Gber die BA hinaus, damit sowohl das
Flihrungsmodell als auch die Standortbestimmung, womdglich mit entsprechender
Anpassung, auch in anderen Organisationen, Branchen und Landern eingesetzt werden
kénnen. Erste Testungen auf Ubertragbarkeit, auch in englischer Sprache, erfolgten bereits im
Kontext des in dieser Arbeit erwahnten Trendforums Flhrung, mit internationalen MBA-
Studentinnen und Studenten beziehungsweise in einem persdnlichen Gesprach mit Charles
O'Reilly.

6.3 Fazit

“The biggest issue companies face is developing senior teams that can handle
paradox, that can handle living in two different worlds—the world of the future and the world of
the past - and can share resources and co-create both these worlds simultaneously” (M. L.
Tushman & Euchner, 2015).

Mit dem  Ambidextrie  Flhrungsmodell und der darauf aufbauenden
Standortbestimmung wurde eine Grundlage entwickelt, mit der Fihrungskrafte (der BA) beide

Welten in einem Sowohl-Als-Auch-Mindset adressieren kdnnen und konkrete Anhaltspunkte
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erhalten, wie sie ihre individuelle Ambidextriefahigkeit und die ihrer Teams und ihrer

Organisation férdern kénnen.

Auf Makroebene stellt ambidextre Flhrung sicher, dass Individuen und Gruppen zur
organisationalen Ambidextrie beitragen, indem sie das strategische Ziel der ambidextren
Organisation kommunizieren und seine Umsetzung verfolgen. Auf Mikroebene dient
ambidextre Fihrung dazu, ambidextres Verhalten von Mitarbeitenden zu férdern
beziehungsweise Ambidextrie als Fahigkeit auf individueller (Mikro-)Ebene auszubilden und
zu gewabhrleisten (Bledow et al., 2011; Zacher & Rosing, 2015). Ambidextre FuUhrung tragt zur
organisationalen Ambidextrie bei, indem exploitative und explorative Prozesse in
organisatorische Ambidextrie auf Makroebene umgewandelt werden (Mueller et al., 2020;
Zacher et al., 2016).

Ambidextrie kann top-down initiiert werden. Idealtypisch zeigt sich ambidextre Flihrung
aber nicht nur an der Organisationsspitze, sondern in der gesamten Organisation (Uhl-Bien &
Arena, 2018). Das Ziel sollte sein, dass sich (ambidextre) Fihrung auf allen Ebenen in der
Organisation entwickelt und auch Mitarbeitenden die Notwendigkeit bewusst ist, sowohl die
Anpassungsfahigkeit der Organisation anzustreben als auch die Strategie stringent zu
verfolgen und eigenverantwortlich Uber ihre Zeitaufteilung zwischen Exploitation und zu
entscheiden (Birkinshaw, 2004).

In Anbetracht des Drucks, der zwischen Wettbewerb, effizienter Performance und
innovativer Anpassung in den letzten Jahrzehnten auf Organisationen lastet, bietet das
Konzept der Ambidextrie insgesamt eine wirksame Handlungsorientierung fur die
situationsspezifische und flexible Balance zwischen scheinbar konkurrierenden
Ergebnisbereichen und dem adaquaten Einsatz limitierter Ressourcen (Papachroni &
Heracleous, 2020; Stenzel, 2022).
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8 Anhang

8.1 Instrument der Standortbestimmung FEAF-BA Fragebogen mit 24 Items

ltem 1
Iltem 2
Iltem 3

Iltem 4

ltem 5
Item 6
ltem 7
Item 8

ltem 9

Item 10
ltem 11
Item 12
Item 13

Iltem 14

Item 15
Iltem 16

Iltem 17
ltem 18

ltem 19

Iltem 20
Iltem 21
Iltem 22

Iltem 23

Item 24

Ich spreche mit meinen direkten Mitarbeitenden tber ihre Zukunft.

Ich ermutige meine Mitarbeitenden dazu, ihre Handlungsspielrdume auszunutzen.

Ich férdere die Potentiale jedes/-r Einzelnen bestmdglich.

Ich etabliere Vielfalt, Verschiedenartigkeit und Chancengleichheit als Wert in meinem
Bereich.

Ich evaluiere regelmaRig die Wirtschaftlichkeit in meinem Verantwortungsbereich.

Ich evaluiere regelmaRig die Wirkung unserer Arbeit.

Ich Ubersetzte die Strategie der BA in konkrete Leistungsziele.

Ich sorge daflr, dass gute Ergebnisse erreicht werden.

Die Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten in meinem Bereich sind eindeutig
geregelt.

Ich stelle sicher, dass vorgegebene Standards und Routinen eingehalten werden.

Ich sorge fir klare Prioritaten in meinem Verantwortungsbereich.

Ich manage mithilfe eines Steuerungssystem Fortschritte und Risiken.

Ich sorge dafir, dass in meinem Verantwortungsbereich auergewdhnliche Projekte
(Produkte, Dienstleistungen, Prozesse, etc.) ausprobiert werden.

Ich analysiere regelmafRig die Entwicklungen in unserem Umfeld, um unsere
Organisation zukunftsfahig zu gestalten.

Ich inspiriere mit meinen Zukunftsbildern und Visionen.

Ich prufe Prozesse und Systeme in meinem Zustdndigkeitsbereich auf mdgliche
Vorteile durch Digitalisierung.

Ich reflektiere laufend, welches Flhrungsverhalten situationsangemessen ist.

Wenn ich mit meinem Vorgehen mal nicht weiterkomme, fallt mir schnell etwas Neues
ein.

Manchmal leite ich Spannungen so um, dass wir daraus produktive Energie nutzen
kdnnen.

Ich fihre aktiv unterschiedliche Aufgaben und Menschen zusammen.

Spannung und Konflikte spreche ich offen an.

Ich probiere gerne Dinge aus, auch wenn ich nicht immer sicher bin, ob etwas dabei
herauskommt.

Ich passe mein Verhalten an den jeweiligen Kontext an, auch wenn es mich aus meiner
Komfortzone bringt.

Ich begebe mich regelmaRig in ungewohnte Handlungsfelder.
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8.2 Kontextvariablen

ltem 1

ltem 2

ltem 3

Iltem 4

Item 5

Iltem 6

Iltem 7

ltem 8

Die Konkurrenz ist in unserem Markt sehr stark.

In unserem Marktumfeld vollziehen sich kontinuierlich Veranderungen.
Unsere Kunden verlangen regelmafRig nach neuen Produkten und
Dienstleistungen.

Die Technologie hat sich in unserer Branche in den letzten Jahren sehr schnell
geandert.

Unser Markt ist stark reguliert.

Offentliche Regularien (z.B. Genehmigungen, Vorschriften, Berichterstattung)
beeinflussen unsere Organisation stark.

In meiner Wahrnehmung sind die soziodkonomischen Rahmenbedingungen
fur unsere Organisation in den letzten Monaten unsicherer geworden.

Die externen politischen Rahmenbedingungen, die fur uns als Organisation

wichtig sind, sind in den letzten Monaten unsicherer geworden.

237



AMBIDEXTRIE FUHRUNGSMODELL 238

8.3 Personlichkeitsvariablen (BFI-10 Big Five)

ltem 1 Ich bin eher zurlickhaltend, reserviert. (-/Extraversion)

ltem 2 Ich schenke anderen leicht Vertrauen, glaube an das Gute im Menschen.
(+/Vertraglichkeit)

ltem 3  Ich bin bequem, neige zur Faulheit. (-/Gewissenhaftigkeit)

Item 4 Ich bin entspannt, lasse mich durch Stress nicht aus der Ruhe bringen. (-
/Neurotizismus)

ltem 5 Ich habe nur wenig kiinstlerisches Interesse. (-/Offenheit)

ltem 6  Ich gehe aus mir heraus, bin gesellig. (+/Extraversion)

Iltem 7  Ich neige dazu, andere zu kritisieren. (-/Vertraglichkeit)

ltem 8 Ich erledige Aufgaben griindlich. (+/Gewissenhaftigkeit)

ltem 9 Ich werde leicht nervés und unsicher. (+/Neurotizismus)

Iltem 10 Ich habe eine aktive Vorstellungskraft, bin fantasievoll. (+Offenheit)
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