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dukt- und Geschäftsmodellveränderungen und die be-

sondere Innovationskraft von Start-ups, Inkubatoren und 

Acceleratoren zwingen etablierte Unternehmen heute 

mehr denn je, ihr Kerngeschäft ständig zu optimieren und 

effizienter zu organisieren und gleichzeitig auf allen Ebe-

nen (Produkte, Services, Geschäftsmodelle) innovations-

freudig zu sein. Die Digitalisierung ist dabei ein zentraler 

Treiber und ermöglicht und zwingt gleichzeitig an vielen 

Stellen zu Innovationen im Bereich von Produkten und 

Dienstleistung, der unternehmensinternen und -über-

greifenden Kommunikation und der Prozesse sowie der 

Geschäftsmodelle. 

Dabei sind auch insbesondere kleine und mittelgroße 

Unternehmen (KMU) gezwungen, auf die rasanten Verän-

derungen zu reagieren, die nacheinander viele Branchen 

und Lebens- und Wirtschaftsbereiche erfasst haben. 

Anders als Großunternehmen, die oft im ersten Schritt 

ganze Abteilungen für Digitalisierung aufgebaut haben, 

sind KMUs aufgrund knapperer Ressourcen gefordert, 

ihre Wertschöpfung in Zusammenarbeit mit Kunden und 

Partnern sehr viel enger und entlang konkreter Bedürfnis-

se oder Problemstellungen ihrer Kunden zu organisieren. 

Eine besondere Chance und gleichzeitig ein Risiko aus der 

Perspektive der Ambidextrie ist dabei neben den knap-

peren Ressourcen auch die engere Verzahnung von Kern- 

und Innovationsgeschäft. 

Wie wird Ambidextrie ermöglicht? 

In der Praxis werden unterschiedliche Antworten auf die 

ambidextre Herausforderung gleichzeitiger Exploration 

und Exploitation sichtbar: Duncan (1976) zeigt auf, wie Or-

ganisationen den widersprüchlichen Anforderungen von 

Innovation und Effizienz dadurch begegnen, dass sie von 

Zeit zu Zeit ihre Strukturen sequenziell und entsprechend 

der Strategie an die jeweiligen Anforderungen anpassen 

(sequenzielle Ambidextrie). Tushman und O´Reilly (1996) 

beschreiben, wie angesichts der weitreichenden Trans-

formation und grundsätzlichen Unterschiedlichkeit die 

strukturelle Separierung der Innovationsbereiche vom 

Kerngeschäft mit jeweils eigenen Strukturen, Prozessen 

und Führung vor allem den Schutz der Innovationsbe-

reiche vor dem Zugriff des Kerngeschäfts ermöglicht 

(strukturelle Ambidextrie). Gibson und Birkinshaw (2004) 

Organisationen sind heute gefordert, für permanen-

te Effizienzsteigerung im Kerngeschäft und gleich-

zeitig für Innovationen und neue Geschäftspotenzi-

ale zu sorgen. Doch wie können Führungskräfte mit 

dieser Beidhändigkeit zurechtkommen?

Die Vorstellung von organisationaler Ambidextrie (auch 

Beidhändigkeit genannt) ist keinesfalls neu. James March 

(1991) setzt mit dem Konzept der Ambidextrie am Para-

dox des Lernens und der gleichzeitigen Performanz (das 

heißt Entwicklung von Fähigkeiten für die Zukunft und 

gleichzeitig Gewährleistung der Leistungserbringung 

in der Gegenwart) an und verknüpft die Herausforde-

rung, dass sich Unternehmen an technologische oder 

marktbezogene Veränderung anpassen müssen mit der 

Fähigkeit zur Ambidextrie. Ambidextre Organisationen 

sind demnach in der Lage, einerseits die vorhandenen 

Stärken in Form von Standardisierung, Optimierung und 

Effizienzsteigerungen bei bestehenden Technologien, 

Prozessen und Geschäftsmodellen auszubauen (Exploi-

tation) und gleichzeitig neue innovative Ideen und Mög-

lichkeiten voranzutreiben, bestehende Überzeugungen 

zu überdenken und mit neuen Technologien, Prozessen 

oder Geschäftsmodellen zu experimentieren (Explora-

tion). Tushman und O’Reilly (1996) definieren in diesem 

Sinne Ambidextrie als die Fähigkeit eines Unternehmens, 

gleichzeitig zu optimieren (Exploitation) und zu forschen 

(Exploration), um langfristig überleben zu können.

Notwendigkeit zur Ambidextrie 

Warum gewinnt Ambidextrie aktuell so an Bedeutung? 

Die zunehmende Umweltdynamik, die disruptiven Pro-
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wiederum verdeutlichen, wie es Füh-

rungskräften und Mitarbeitern gelingen 

kann, selber zu entscheiden, wie sie ihre 

Zeit zwischen den beiden Aufgabenbe-

reichen aufteilen (kontextuelle Ambi-

dextrie). Dazu erforderlich sind allerdings 

Prozesse und Strukturen, welche die Mit-

arbeiter und Führungskräfte dabei unter-

stützen.

Individuelle Ambidextrie 

Sowohl die Forschung zum Thema Am-

bidextrie als auch die praktische Ausein-

andersetzung haben sich in der Vergan-

genheit stark auf die organisationale Seite 

des Managements von Exploration und 

Exploitation konzentriert. Die diesbezüg-

lichen Ansätze der strukturellen und zeit-

lichen Trennung sowie die Ansätze, einen 

unterstützenden organisationalen Kon-

text zu gestalten, beziehen sich jeweils 

auf den gesamtorganisationalen Bereich. 

Demgegenüber werden die individuel-

len Anforderungen und Lösungsansätze 

– trotz der enormen Bedeutung der per-

sönlichen Ebene – bis jetzt wenig reflek-

tiert. Das gilt insbesondere auch für die 

Frage, was die jeweilige strukturelle, tem-

porale oder kontextuelle Antwort auf der 

Organisationsebene für die beteiligten 

Führungskräfte und Mitarbeiter bedeutet. 

Klar ist, dass Exploration auf individueller 

Ebene das Suchen, Entdecken, Kreieren 

und Experimentieren mit neuen Mög-

lichkeiten verlangt, während Exploitation 

stärker das Selektieren, Implementieren, 

Verbessern und Optimieren bestehender 

organisationaler Verhältnisse beinhaltet.

Paradoxes Denken fördert die 

Kreativität

Arbeiten aus dem Bereich der Kognitions-

forschung gehen davon aus, dass Explo-

ration und Exploitation unterschiedliche 

Verhaltensweisen und unterschiedliche 

kognitive Prozesse erfordern. Ambidext-

res Arbeiten verlangt deshalb individuell 

den Wechsel zwischen den widersprüch-

lichen Anforderungen von Exploration 

und Exploitation. Entsprechend zeigen 

Forschungen, dass zwei kognitive Me-

chanismen hier entscheidend sind: Ers-

tens kann paradoxes Denken Kreativität 

fördern und das Risiko einer zu starken 

Orientierung an etablierten gedanklichen 

Vorstellungen und Routinen vermindern 

(Hargrave & Van de Ven, 2016). Zweitens 

zeigen Untersuchungen, wie Manager 

den individuellen Wechsel zwischen Ef-

fizienz und Flexibilität durch kognitiv 

ausgefeilte Einzellösungen in Form von 

Abstraktion, Variation und Unterbrechun-

gen ermöglichen (Eisenhardt et al., 2010). 

So gelang es zum Beispiel dem Schweizer 

Ciba-Konzern, mittels Abstraktion den 

kulturellen Gegensatz seines traditionel-

len chemischen Pflanzenschutzgeschäfts 
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Unterschiede zwischen Exploration und Exploitation

Exploration Exploitation

Fokus Innovation, Flexibilität, Schnelligkeit, Lernen Effizienz, Optimierung, Stabili-

sierung

Praktiken iteratives Vorgehen, Kunden frühzeitig 

einbeziehen, 

Selektieren, Optimieren, genaues 

Planen 

Führung und 

Management 

fehlertolerant („fail fast“), lernorientiert,  

coachend, Selbstorganisation ermöglichend

zentralisiert entscheidend, 

Abweichungen minimierend 

(Plan-Do-Check-Act), 

Ergebnis anfangs unbekannt vorhersagbar, schrittweise 

planbar
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ander von privaten und beruflichen Rollen, 

dem Arbeiten in verschiedenen virtuellen 

Teams an unterschiedlichen Themen so-

wie den damit einhergehenden Belastun-

gen zeigen einerseits den zunehmend 

komplexeren, fluideren, dynamischen und 

paradoxen Kontext, in dem Organisations-

mitglieder agieren. Gleichzeitig unterstrei-

chen diese Erfahrungen die Notwendigkeit 

für Führungskräfte und Mitarbeiter, indivi-

duell mit Praktiken und Verhaltensweisen 

paradoxe Spannungen überwinden, integ-

rieren oder verbinden zu können.

Ansätze zum Umgang mit  

individueller Ambidextrie

Auch wenn die Forschung dazu noch am 

Anfang steht, werden Ansätze und Prak-

tiken, die einen integrierenden Umgang 

mit den paradoxen Anforderungen von 

Exploration und Exploitation haben, be-

reits sichtbar. Nachfolgend seien deshalb 

drei Entwicklungsrichtungen aus persön-

lichkeits- und situativer, praxistheoreti-

scher und Paradoxien bezogener Pers-

pektive beschrieben.

Erstens: Kognitive Forschungsergebnisse 

zeigen, dass Führungskräfte in der Lage 

sind, zwischen explorativen und exploi-

tativen Aktivitäten zu wechseln, obwohl 

es sich hierbei um grundlegend unter-

schiedliche kognitive Prozesse handelt. 

Neurowissenschaftliche Studien zeigen, 

dass Exploration und Exploitation mit ver-

schiedenen Arten menschlicher Aufmerk-

samkeit einhergehen und Exploration mit 

einem tonischen Aufmerksamkeitsmodus 

und Exploitation mit einem phasischen 

Aufmerksamkeitsmodus verbunden ist 

und man individuell nicht gleichzeitig im 

tonischen und im phasischen Modus sein 

kann (Laureiro-Martínez et al., 2010).

Allerdings beeinflussen persönliche wie 

auch situationsbezogene Aspekte die Aus-

einandersetzung mit Explorations- und 

Exploitationsaufgaben (Keller & Weibler, 

2014). Manager mit hoher Lernbereitschaft 

und Offenheit für neue Erfahrungen be-
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mit dem neuen molekularbiologischen 

Geschäft mittels eines neuen Selbstver-

ständnisses „We ŕe here to keep plants 

healthy“ zu integrieren (Tushman & Schu-

macher, 2020). 

Paradoxien auf individueller 

Ebene

Ein vielversprechender Weg, Licht in das 

Dunkel des individuellen Umgangs mit 

den widersprüchlichen Anforderungen 

im Kontext von ambidextren Situationen 

zu bringen bietet die Paradoxientheorie. 

Paradoxien sind im Organisationskontext 

definiert als widersprüchliche, aber mitei-

nander verbundene Elemente, die vonei-

nander getrennt für sich logisch scheinen, 

gleichzeitig betrachtet aber absurd und 

irrational. Auf der individuellen Ebene kön-

nen die widersprüchlichen Anforderungen 

von Exploration und Exploitation nicht 

gelöst oder getrennt werden, sondern nur 

durch individuelle Praktiken neu formuliert 

oder transzendiert, oder es wird ein alter-

nativer Umgang gefunden. 

Unstrittig ist dabei, dass solche Praktiken 

angesichts der steigenden digitalen Durch-

dringung der individuellen Alltagspraxis 

durch die Verbreitung mobiler Techno-

logien (wie etwa Laptops, Smartphones, 

Tablets, Wearables) und eines ständigen 

„Online-Modus“ zunehmend schwieriger 

durch die Trennung verschiedener Rollen 

und Aufgaben bewältigt werden können. 

Mehr noch: Erkenntnisse zu Rollenidentitä-

ten und zur Flexibilität von Rollengrenzen 

legen nahe, dass Bewegungen zwischen 

verschiedenen Rollen schnell und mit 

wenig Bewusstsein bei Organisationsmit-

gliedern stattfinden: Stellen Sie sich bei-

spielsweise vor, dass eine Führungskraft 

von einer Besprechung, in der sie als Vor-

gesetzte agiert hat, mit wenig psychologi-

scher – und physischer – Anstrengung in 

eine andere wechselt, in der sie als Kolle-

gin, Mitarbeiterin oder projektbezogen auf 

Zeit agiert. Solche, wie auch die jüngsten 

krisenbedingen Erfahrungen mit dem indi-

viduell flexiblen und virtuellen Nebenein-

vorzugen den neuartigen Charakter von 

Explorationsaufgaben, während Manager 

mit hoher Gewissenhaftigkeit Exploita-

tionsaufgaben mit ihrer klaren Struktur 

und Vorhersehbarkeit bevorzugen. Das 

Ausmaß an Umweltdynamik wirkt sich 

wiederum positiv auf die Ausführung  

explorativer Aufgaben aus – übrigens bei 

allen Managern. Ein transaktionales Füh-

rungsverhalten der direkten Vorgesetzten 

wirkt sich dagegen positiv auf exploitative 

Tätigkeiten aus. 

Trotz der grundsätzlichen persönlichen 

Neigungen unterstützen die Ergebnisse 

also die Beobachtung, dass Führungskräf-

te ihr Arbeitsverhalten stark an den situ-

ationalen Anforderungen ausrichten und 

es nicht ausschließlich vom explorativen 

oder exploitativen Charakter der Aufgabe 

abhängig ist. 

Ein ambidextres Verhalten im Sinne eines 

balancierten explorativen und exploitati-

ven Aktivitätsmusters wird vor allem bei 

Managern beobachtet (Keller & Weibler, 

2014), die mit einer höheren Umweltdy-

namik konfrontiert sind und deren Vorge-

setzte ein transformationales Führungs-

verhalten zeigen. Die Autoren zeigen 

allerdings auch, dass solche gesteigerten 

Anforderungen mit einem höheren Grad 

an empfundener kognitiver Beanspru-

chung einhergehen. 

Zweitens: Papachroni und Heracleous 

(2020) beschreiben aus praxistheoreti-

scher Perspektive Ansatzpunkte zum 

individuellen Umgang mit Ambidextrie. 

Entgegen der vielfach vorgeschlagenen 

Trennung verschiedener Aufgaben oder 

der Aufteilung zeitlicher Ressourcen auf 

Explorations- und Exploitationsaufga-

ben empfehlen die Autoren paradoxe 

Praktiken für den Umgang mit den wi-

dersprüchlichen Anforderungen. Solche 

Praktiken können etwa in hybriden Aufga-

ben bestehen, die zu Ergebnissen sowohl 

im Bereich der Exploitation als auch der 

Exploration führen, wie es etwa bei Ser-

vicemanagern in Callcentern sichtbar 
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wurde. Hier führten verstärktes kriti-

sches Denken und Praktiken des ver-

gleichenden Bewertens von Alternati-

ven im Spannungsfeld zwischen reinen 

Kundenservices und gleichzeitigem 

Zusatzverkauf zu besseren Ergebnissen 

(Jasmand et al., 2012). Ein zweiter An-

satz besteht darin, bei der Exploration 

von vorherigen Erfahrungen zu profi-

tieren und gleichzeitig Neues zu entwi-

ckeln. Beispielsweise kann das Lehren 

eines Universitätskurses auf der Basis 

bestehenden Wissens (Exploitation) 

durch stimulierende Diskussionen dazu 

führen, dass ein neues Verständnis oder 

neue Ideen entstehen (Exploration). Ein 

dritter praxistheoretischer Ansatz kann 

darin bestehen, Denk- und Handlungs-

weisen zu entwickeln, die Synergien 

zwischen Exploration und Exploitation 

generieren. Das oben beschriebene 

Beispiel des Pflanzenschutzmittelher-

stellers Ciba zeigt, dass chemische und 

molekularbiologische Denk- und Hand-

lungsweisen eines Geschäfts mithilfe 

des neuen Selbstverständnisses „We’re 

here to keep plants healthy“ integriert 

und als eine gemeinsame Identität 

quasi unter einem Dach zusammen-

gebracht werden können (Tushman & 

Schumacher, 2020). 

Drittens: Es sind inzwischen Assessments 

verfügbar, die auf der Basis von Verhal-

tenspräferenzen Leistungsaussagen und 

Entwicklungsansätze zum Umgang mit 

paradoxen Anforderungen ermöglichen. 

Beispielsweise erfordert der gerade in 

ambidextren Situationen erforderliche 

Umgang mit strategischen Gelegenheiten 

einen gewissen Optimismus und gleichzei-

tig Aufmerksamkeit für damit verbundene 

Risiken. Ein balanciertes Vorgehen zeigt 

sich, wenn einerseits an eine positive Zu-

kunft geglaubt wird und gleichzeitig po-

tenzielle Schwierigkeiten genau überprüft 

werden. Ein unausgewogener Umgang 

kann entweder in Skepsis resultieren, die 

den Fortschritt behindert, oder umgekehrt 

zu Enthusiasmus bei gleichzeitiger Imple-

mentierungsschwäche führen.

Ambidextre Kontexte verlangen von 

Organisationsmitgliedern auch immer 

wieder sowohl Anpassung als auch Sta-

bilität. Eine stark ausgeprägte Neigung zu 

Struktur und Ordnung in Verbindung mit 

stark ausgeprägter Flexibilität sorgt für 

Ordnung, die Anpassungsfähigkeit und 

langfristige Effizienz mit sich bringt.

Ambidextrie erfordert auf der indivi-

duellen Ebene (wie auch in Teams und 

Organisationen), zwei gegensätzlich er-

scheinende Pole jenseits eines Entwe-

der-oder-Dualismus als wechselseitig 

voneinander abhängig, sich gleichzeitig 

widersprechend und ermöglichend zu 

begreifen und zu praktizieren. 

Ausblick

Forschungsergebnisse bestätigen, dass 

Führungskräfte und Mitarbeiter grund-

sätzlich in der Lage sind, mit den para-

doxen Anforderungen in ambidextren 

Kontexten differenziert und wirksam um-

zugehen – gewissermaßen beidhändig 

handeln können. Angesichts der strate-

gischen Bedeutung von Ambidextrie für 

das Überleben von Organisationen im 

heutigen Leistungs- und Innovations-

wettbewerb wird die systematische Ent-

wicklung individueller ambidextrer Fähig-

keiten und die Schaffung entsprechender 

Rahmenbedingungen zunehmend wich-

tiger. Dabei werden Personalauswahl, Per-

sonal- und Führungsentwicklung sowie 

Organisationsentwicklung zunehmend 

mehr Aufmerksamkeit in Richtung der 

drei beschriebenen Entwicklungsrichtun-

gen erhalten müssen.
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