Der Leitfaden fur
beidhandige Fuhrung.

Ambidextrie Self-Assessment Tool




Warum diese Publikation?

Wir leben in einer Zeit, in der das Tempo des Wandels jede Planung Uberholt. Strategien werden in
Monaten alt, Organisationsmodelle verlieren in Quartalen ihre Wirksamkeit. Was gestern als Best
Practice galt, ist morgen Routine und Ubermorgen irrelevant. Fihrung in dieser Welt bedeutet nicht
mehr, Sicherheit zu schaffen, sondern Orientierung im Ungewissen.

Wie fuhren wir, wenn Gewissheit keine Konstante mehr ist?

Wie sichern wir Stabilitat, wenn alles in Bewegung bleibt?

Genau hier setzt diese Publikation an. Sie ist entstanden aus der Erfahrung zahlreicher Trans-
formationen - in Konzernen wie im Mittelstand, in Wachstum und Restrukturierung, in Stabilitat und
Krise. Immer wieder zeigte sich: Erfolg ist kein Zufallsprodukt, sondern das Ergebnis von Fuhrung, die
Gegensatze aushalt: Effizienz und Erneuerung, Kontrolle und Vertrauen, Stabilitat und Veranderung.
Diese Fahigkeit nennt die Forschung Ambidextrie und sie wird zum entscheidenden Wettbewerbsfaktor
einer Wirtschaft, die sich permanent neu erfindet.

Ambidextrie ist mehr als ein Konzept. Sie ist eine Flihrungsintelligenz, die Organisationen beféahigt, in
Bewegung stabil zu bleiben. Sie beschreibt den bewussten Umgang mit Widersprichen: Exploitation
und Exploration, Struktur und Agilitat, Planung und Lernen. Oder wie Peter Drucker es formulierte: ,Die
grofte Gefahr in turbulenten Zeiten ist nicht die Turbulenz selbst, sondern das Handeln mit der Logik
von gestern.”

Diese Publikation ist kein Lehrbuch und keine akademische Abhandlung. Sie versteht sich als
Navigator fur beidhandige Fuhrung in Bewegung - als praxisnaher Kompass fur Entscheidungstrager,
die Organisationen durch Unsicherheit fihren. Jedes Kapitel beleuchtet einen anderen Aspekt
beidhandigen Flhrens: von der Selbstfihrung bis zur Organisation, von Kultur bis Technologie, von
Haltung bis Umsetzung. Die Texte verbinden wissenschaftliche Evidenz mit praktischer Erfahrung,
Studien mit Unternehmensbeispielen, Theorie mit Handlung. Ziel ist nicht, fertige Antworten zu liefern,
sondern ein Denken zu eréffnen - ein Denken, das Fihrung neu versteht: nicht als Hierarchie, sondern
als Fahigkeit, Orientierung zu geben, wenn Gewissheit fehlt. Ambidextrie ist keine Mode, sondern eine
Notwendigkeit. Sie wird zum Maf3stab flir Fihrung, die in einer Welt standiger Disruption bestehen will.

Diese Publikation richtet sich an Vorstande, Geschaftsfuhrer, C-Level-Executives, Aufsichtsrate, Beirate
und Berater - an diejenigen, die Unternehmen flihren, wenn Landkarten nicht mehr stimmen. Sie ladt
ein, die eigene Fuhrungslogik zu reflektieren und den Mut zu entwickeln, das Morgen aktiv zu gestalten.

Denn Zukunft entsteht nicht aus Stabilitat, sondern aus Bewegung.

Die Herausgeber

Ralf Komor & Peter Kuhle



Begriffsklarung: Ambidextrie

Der Begriff Ambidextrie (Beidhandigkeit) leitet sich aus dem Lateinischen ab (ambi = beide, dexter =
rechte Hand) und beschreibt in der Managementforschung die Fahigkeit von Organisationen,
gleichzeitig Effizienz und Erneuerung zu meistern - also Bestehendes zu optimieren (Exploitation) und
Neues zu schaffen (Exploration). Erstmals gepragt wurde der Begriff 1976 von Robert B. Duncan,
wissenschaftlich vertieft durch James G. March (1991) in ,Exploration and Exploitation in
Organizational Learning”. Seitdem gilt Ambidextrie als zentrale Antwort auf die Flhrungsfrage des 21.
Jahrhunderts: Wie gelingt Stabilitat im Wandel?

Ambidextrie ist keine Methode, sondern eine Flhrungslogik, die scheinbare Gegensatze produktiv
verbindet: Kontrolle und Vertrauen, Planung und Lernen, Struktur und Agilitat. Sie befahigt
Unternehmen, ihr Kerngeschaft zu sichern und zugleich Zukunft zu gestalten. Wahrend Ambidextrie
die Fahigkeit zur Gleichzeitigkeit beschreibt, bezeichnet die Duale Transformation (Tushman & O’Reilly,
2013) die konkrete Umsetzung dieser Logik in zwei Pfaden - der Erneuerung des Kerngeschafts und
dem Aufbau neuer Geschaftsmodelle. Beide Konzepte gehdren zusammen: Ambidextrie ist die
Fuhrungskompetenz, Duale Transformation die strategische Anwendung.

Leadership Takeaway: Ambidextrie befdhigt Organisationen, das Heute zu meistern und das Morgen
zu gestalten - gleichzeitig.
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Editorial: Die lllusion der Stabilitat

L,LZukunft entsteht nicht aus Stabilitat, sondern aus Bewegung - und aus der Bereitschaft, den
Status quo loszulassen.“ — Peter Kuhle (2025)

Die grofite Gefahr fir Unternehmen ist heute nicht der Wandel, sondern die lllusion der Sicherheit.
Jahrzehntelang galt Stabilitat als Synonym fur Erfolg und Planung als Ausdruck von Kontrolle. Doch die
Daten zeigen ein anderes Bild: Rund 88 Prozent der 1955 gelisteten Fortune-500-Unternehmen sind
2017 nicht mehr im Ranking vertreten - infolge Ubernahmen, Insolvenzen oder Relevanzverlusten [1].
Innosight belegt in der 2021 Corporate Longevity Forecast, dass die durchschnittliche Verweildauer
von S&P 500-Unternehmen seit den 1970er-Jahren von 30 bis 35 auf 15 bis 20 Jahre gesunken ist
[2]. Selbst Marktfuhrer leben heute auf Zeit.

Der Glaube an Stabilitat ist zum kulturellen Reflex geworden. Manager sprechen Uber Nachhaltigkeit,
meinen aber Wiederholung. Strategien zielen auf Optimierung, nicht auf Erneuerung. Doch kann es in
einer Welt permanenter Disruption Uberhaupt noch stabile Geschaftsmodelle geben? Und was
bedeutet Fihrung, wenn Planbarkeit zur lllusion wird?

Aktuelle Studien belegen, dass 45 Prozent der CEOs [3] davon ausgehen, ihr Unternehmen sei
innerhalb der nachsten zehn Jahre ohne grundlegende Neuausrichtung nicht Gberlebensfahig. Die
Geschwindigkeit technologischer, geopolitischer und gesellschaftlicher Veranderungen Ubersteigt die
Planungszyklen klassischer Unternehnmensfihrung um ein Vielfaches [4]. McKinsey beschreibt in The
State of Organizations 2023 zehn Strukturbriche, die das Managementgefuge nachhaltig verandern:
Hierarchien l6sen sich auf, Wissen wandert an die Rander der Organisation, Entscheidungswege
verkurzen sich dramatisch, FUhrung verlagert sich von Kontrolle zu Kontext. Organisationen, die
weiterhin auf Stabilitat und Kontrolle setzen, verlieren an Reaktionsfahigkeit und damit an Relevanz.

Accenture bestatigt diesen Befund: Laut dem Pulse of Change 2024 Index ist das durchschnittliche
globale Disruptionsniveau seit 2019 um 183 Prozent gestiegen [5]. Gleichzeitig zeigt die BCG-Studie
Innovation Systems Need a Reboot (2024), dass 83 Prozent der Fihrungskrafte Innovation als Top-3-
Prioritat nennen, jedoch nur 3 Prozent ihre Organisation als ,innovation-ready" einstufen [6]. Mit
anderen Worten: Die meisten Unternehmen wissen, dass sie sich neu erfinden mussen - aber nur
wenige sind darauf vorbereitet.

Traditionelle Managementmodelle stammen aus Epochen relativer Stabilitat. lhr Ziel war es,
Abweichungen zu minimieren. Heute entsteht Wert jedoch genau aus diesen Abweichungen - aus
Experiment, Lernen und Adaptivitat. Effizienz bleibt Pflicht, aber Erneuerung wird zur Kur - und zur
Uberlebensstrategie zugleich.

Die Forschung spricht hier von Co-Ambidextrie [7], der gleichzeitigen Meisterschaft in Exploitation (dem
heutigen Kerngeschaft) und Exploration (dem Geschaft von morgen). Die besten Fuhrungsteams
entscheiden sich nicht zwischen beidem, sie orchestrieren beides.



»The basic problem confronting an organization is to engage in sufficient exploitation to ensure its
current viability and, at the same time, devote enough energy to exploration to ensure its future
viability.“ — James G. March (1991), Exploration and Exploitation in Organizational Learning,
Organization Science

Die Erfolgsgeschichten der Gegenwart - von Microsoft Uber Siemens bis Adobe - zeigen:
Transformation gelingt, wenn Unternehmen die Spannung zwischen Effizienz und Innovation nicht
langer als Widerspruch, sondern als System begreifen. Satya Nadella machte Microsoft zum
Paradebeispiel beidhandiger Fuhrung: Er optimierte das operative Geschaft, wahrend er gleichzeitig
den Mut hatte, das eigene Cash-Cow-Produkt Windows zugunsten neuer Geschaftsmodelle zu
kannibalisieren [4]. Das Gegenteil demonstriert Nokia: Einst mit deutlich Gber 200 Milliarden US-Dollar
bewertet, fiel der Marktwert von Nokia bis 2012 auf deutlich unter 10 Milliarden US-Dollar [8]. Der
Unterschied zwischen Gewinnern und Verlierern liegt nicht in der Fahigkeit zu managen, sondern in
der Bereitschaft, die eigene Erfolgslogik zu hinterfragen, bevor der Markt es tut.

Fur Vorstande, Aufsichtsrate und Investoren bedeutet das: Ambidextrie ist keine Option, sondern eine
neue Fuhrungslogik. Sie verlangt von Fuhrungskraften, gleichzeitig zu stabilisieren und zu erneuern,
zu optimieren und zu explorieren, zu liefern und zu lernen. Diese Fahigkeit ist trainierbar. Sie beginnt
mit Haltung, wird zur Struktur und reift zur Kultur. Unternehmen, die beides beherrschen, erzielen im
Durchschnitt 20 bis 30 Prozent héhere Performance und Wachstumsraten [9]. McKinsey (2023) zeigt
zudem: Organisationen mit hoher Vertrauenskultur verzeichnen 3,6-fach hoheres Mitarbeiter-
engagement und 3,9-fach starkeres Innovationsverhalten [4] - beides entscheidende Hebel, um
Disruptionen erfolgreich zu meistern.



Kennzahlenubersicht

Kennzahl Quelle Bedeutung

88 % [1] Anteil der 1955er Fortune 500, die 2017 nicht mehr im Ranking sind
30-35— [2] Rickgang der durchschnittlichen Lebensdauer von S&P 500-Unternehmen
15-20 Jahre gang

45 % [3] CEOs, die innerhalb von 10 Jahren ohne Neuausrichtung keine Zukunft sehen
3,6% / (4] Engagement- und

3,9% Innovationsvorteil in vertrauensstarken Organisationen

+183 % [5] Anstieg des globalen Disruptionsniveaus seit 2019

83%/ (6] Innovation Top-Prioritat /

3% Readiness-Gap

Co-Ambidextrie  [7] Gleichzeitige Exploitation und Exploration als Fihrungskompetenz
+20-30 % [9] Performance-/Wachstumsvorteil bei ambidextren Organisationen

Nicht die Veranderung gefahrdet Unternehmen, sondern ihre Abwehr. Fihrung im 21. Jahrhundert
heifdt, Bewegung zu gestalten, nicht sie zu verhindern. Ambidextrie ist der Schlissel, Stabilitat und
Dynamik produktiv zu vereinen und damit Zukunftsfahigkeit zu fuhren.

Leadership Takeaway: Beidhédndige Fiihrung macht Bewegung beherrschbar und Stabilitét gestaltbar.



1 Der Business Case fur Ambidextrie

,Wer Ambidextrie beherrscht, investiert nicht in Wandel, er kapitalisiert ihn.“ — Ralf Komor (2025)

Wie bereits im Editorial gezeigt, bestatigen aktuelle Studien die 6konomische Wirkung ambidextrer
FUhrung branchenlbergreifend. Ambidextrie ist kein theoretisches Konstrukt, sondern ein messbarer
Wettbewerbsfaktor. Fihrende Beratungen zeigen Ubereinstimmend: Unternehmen, die Effizienz und
Erneuerung gleichzeitig meistern, wachsen signifikant schneller, erzielen héhere Renditen und sind
krisenresistenter [1]-[3].

Boston Consulting Group analysierte in The 2 % Company (2018), dass nur etwa zwei Prozent der
Unternehmen gleichzeitig in Effizienz und Innovation exzellieren - sie sind nicht nur profitabler,
sondern auch wachstumsstéarker als ihre Peers [1]. McKinsey (2024) bestétigt, dass Organisationen
mit ,efficient growth" - der Kombination aus operativer Disziplin und Innovation - nachhaltig Wert
schaffen [2]. Bain & Company (2024) zeigt zugleich, dass laut Bain rund 88 Prozent aller
Transformationen scheitern [4], weil Unternehmen die Balance zwischen Stabilitdt und Erneuerung
nicht halten. Ambidextre FUhrung erhoht die Erfolgswahrscheinlichkeit grofler Veranderungs-
programme signifikant.

BCG belegt weiter, dass Unternehmen mit klarer ,Strategy-Innovation Linkage" einen Umsatzanteil aus
neuen Produkten erzielen, der 74 Prozent hoher liegt als bei Wettbewerbern [5]. Accenture (2024)
spricht in diesem Kontext von ,Reinventors" - Organisationen, die operative Exzellenz mit
kontinuierlicher Erneuerung verbinden. Sie erzielten zwischen 2019 und 2022 15 Prozentpunkte
hoheres Wachstum und werden ihren Vorsprung bis 2026 auf 37 pp (= 2,4x Gap) ausbauen [3].

Auch der Kapitalmarkt honoriert beidhdndige Fuhrung. Laut Deloitte Insights (2024) bewerten
Investoren Unternehmen mit digital-agilen Operating Models 15 bis 25 Prozent hoher als ihre Peers
[6], da sie sowohl Cashflow-Stabilitat als auch Innovationspotenzial abbilden. BCG erganzt, dass
Organisationen mit ambidextrer Governance eine 28 Prozent hdhere Innovationsrendite erzielen [5].
Ambidextrie wirkt damit doppelt - sie steigert Leistung und Unternehmenswert zugleich.

Kapital folgt heute nicht mehr der Struktur, sondern der Bewegung. McKinsey zeigt, dass
Unternehmen, die ihre Ressourcen regelmafiig und gezielt reallokieren, im Schnitt 10 % Return to
Shareholders statt 6 % erzielen [7]. Wahrend der COVID-Krise (2019-2020) lieferten ,resiliente"
Unternehmen 10 Prozent héheren TSR als weniger anpassungsfahige Peers [8]. Aktive Reallokation
und Adaptive Fuhrung sind damit entscheidende Werttreiber ambidextrer Organisationen.
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Kennzahlenubersicht

Kennzahl Quelle Bedeutung

88% [4] Transformationen scheitern ohne Ambidextrie

+74 % [5] Hoherer Umsatzanteil aus neuen Produkten

+15 pp [3] Wachstumsvorsprung der ,Reinventors"

+15-25% [6] Bewertungsaufschlag digital-agiler Unternehmen

+28 % [5] Hoéhere Innovationsrendite durch ambidextre Governance
+10 % vs 6 % [71 Hoherer TSR durch aktive Ressourcenallokation

+10 % [8] TSR-Vorsprung resilienter Unternehmen in der Krise

Ambidextrie ist kein weiches Konzept, sondern harte Okonomie. Sie macht Unternehmen schneller,
wertvoller und widerstandsfahiger. Die Kombination aus operativer Exzellenz und permanenter
Erneuerung ist der einzige nachhaltige Wettbewerbsvorteil in einer Wirtschaft, die sich standig neu
erfindet.

Leadership Takeaway: Ambidextrie ist die Fahigkeit, Wachstum und Wandel gleichzeitig zu fuhren und
damit auch den Kapitalmarkt zu Gberzeugen.
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2 Leading Self: Beidhandige Selbstflihrung

,Wer andere in Bewegung fliihren will, muss zuerst lernen, sich selbst zu bewegen.“ — Peter Kuhle
(2025)

Beidhandige Fuhrung beginnt im Kopf und im eigenen Verhalten. Ambidextrie auf Organisationsebene
kann nur gelingen, wenn Flhrungskrafte beide Fihrungsmodi beherrschen - den effizienzorientierten
Modus fur Stabilitdt und Kontrolle sowie den explorativ-offenen Modus fir Neugier, Offenheit und
Lernen [1].

In klassischen Fuhrungslogiken dominiert die Kontrollachse. Erfolg misst sich an Zielerreichung,
Planabweichung und Geschwindigkeit der Umsetzung. Doch in einer Welt permanenter Unsicherheit
wird Selbstfiihrung zum entscheidenden Steuerungsinstrument. Wer Ambidextrie fihren will, braucht
innere Beweglichkeit - die Fahigkeit, zwischen Analyse und Intuition, Struktur und Improvisation, Plan
und Experiment zu wechseln.

Empirische Forschung belegt, dass ambidextre Fuhrung signifikant mit Innovationsleistung korreliert.
FUhrungskrafte, die explorative und exploitative Denk- und Verhaltensmuster verbinden, férdern
Kreativitat, Adaptivitdt und Ergebnisqualitat ihrer Teams [2]. Ambidextrische Selbstfihrung bedeutet
daher nicht, Widersprlche aufzulésen, sondern sie bewusst auszuhalten. Sie verlangt von Fuhrungs-
kraften, Spannung als Energiequelle zu verstehen - nicht als Stérung.

Die Praxis zeigt: Der grofite Engpass in Transformationen ist nicht das Organisationsdesign, sondern
die innere Haltung der Fihrung. Bain & Company betont die Bedeutung flexibler Fihrungsansatze, die
situativ zwischen Stabilitdt und Erneuerung wechseln [3]. In der Praxis heifdt das: Der gleiche Leader
muss am Montag Kosten und Prozesse managen und am Dienstag mutige Experimente zulassen.
FUhrung im Modus der Beidhandigkeit erfordert ein bewusstes Umschalten.

Meta-analytische Befunde zeigen: Fuhrungskrafte mit hoher Learning Agility verfigen tber signifikant
grofBere neuronale Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit - entscheidende Voraussetzungen fir
beidhéndiges Fuhren. Die Korrelation zwischen Learning Agility und Leadership Performance liegt bei
p = 0.74, zum Leadership Potential bei p = 0.75 [4].

Selbstflihrung ist keine Frage der Persodnlichkeit, sondern der Praxis. Ambidextrische Fuhrungskrafte
entwickeln Routinen, die das Spannungsmanagement zwischen Kontrolle und Erneuerung trainieren.

Routinen fiir ambidextre Selbstflihrung

= Reflexion statt Reaktion: Zeitrdume flr Nachdenken fest im Kalender verankern.

= Lernfenster schaffen: Wéchentlich neue Impulse auflerhalb des eigenen Fachgebiets
aufnehmen.

= Feedback-Rituale pflegen: Aktiv Rickmeldungen einholen - nicht nur nach, sondern wahrend
Entscheidungen.

= Experimentierbudget definieren: Zehn Prozent der personlichen Arbeitszeit fir Neues
reservieren.
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Beidhandige Fuhrung verlangt emotionale Stabilitat. Sie bedeutet, Ambiguitdt auszuhalten, ohne in
Zynismus oder operative Flucht zu verfallen. Amy Edmondsons Forschung an der Harvard Business
School zeigt: Teams mit hoher psychologischer Sicherheit sprechen offener liber Fehler, teilen Wissen
haufiger und entwickeln signifikant mehr neue ldeen. Neuere Meta-Analysen bestatigen diese Wirkung
auch quantitativ: Psychologische Sicherheit korreliert durchschnittlich mit r ~ 0.43 mit innovativem
Verhalten [5]. Auch emotionale Intelligenz tragt signifikant zur FUhrungswirksamkeit bei - Meta-
Analysen zeigen Zusammenhange im Bereich r = 0.38 bis 0.55 [6]. Emotionale Selbstflhrung ist damit
kein , Soft Skill“, sondern ein messbarer Produktivitdtshebel

Kennzahlenibersicht

Kennzahl Quelle Bedeutung

p=0.74* [4] Korrelation zwischen Learning Agility und Leadership Performance

p=0.75* [4] Korrelation zwischen Learning Agility und Leadership Potential

r~043* [5] Korrelation zwischen psychologischer Sicherheit und innovativem Verhalten
r~0.38 - _ . : . .

0.55 * [6] Zusammenhang zwischen emotionaler Intelligenz und Leadership Effectiveness

* Korrelationskoeffizienten: p > 0.70 = sehr stark - r ~ 0.40 - 0.50 = mittel bis stark.

Beidhandige Teamfuhrung ist das operative Herz der Ambidextrie. Sie schafft eine Kultur, in der
Kontrolle nicht lahmt und Vertrauen nicht naiv ist. Wer Fuhrung als Energiearbeit versteht, fuhrt
Menschen nicht durch Druck, sondern durch Richtung und Resonanz.

Leadership Takeaway: Selbstflihrung in der Ambidextrie heiSt, den Wechsel zwischen Effizienz und
Erneuerung bewusst zu gestalten - und darin souveran zu bleiben.
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3 Leading Others: Beidhandige Teamfihrung

,Teams brauchen beides: Klarheit und Vertrauen. Klarheit schafft Struktur, Vertrauen schafft
Energie.“ — Ralf Komor (2025)

Beidhandige Fuhrung ist mehr als ein individueller Balanceakt. Sie entfaltet ihre Wirkung erst dort, wo
FUhrung in Beziehung tritt - im Team. Ambidextrische Teamfuhrung bedeutet, Spannungen nicht zu
vermeiden, sondern produktiv zu gestalten: zwischen Vorgabe und Autonomie, Kontrolle und
Vertrauen, Stabilitat und Erneuerung [1].

Studien und Praxis-Analysen zeigen, dass Teams mit hoher psychologischer Sicherheit signifikant
bessere Ergebnisse erzielen - etwa gemessen an Produktivitat, Lernbereitschaft und Innovation.
Branchenubliche Management-Benchmarks [2] nennen Leistungssteigerungen von bis zu 40 Prozent
im Vergleich zu durchschnittlichen Teams. Dieser Wert basiert auf konsolidierten Praxisstudien,
teambasierten Managementbefragungen sowie den wissenschaftlich gesicherten Wirkzusammen-
hangen aus Metaanalysen [3] und den empirischen Befunden [4].

In beidhé@ndigen Organisationen wird diese Sicherheit zur Grundlage jeder Performance-Kultur. Denn
Ambidextrie erfordert offene Kommunikation und eine Lernhaltung, die Fehler als Daten begreift.
FUhrungskrafte, die psychologische Sicherheit fordern, aktivieren neuronale Belohnungssysteme ihrer
Mitarbeiter: Vertrauen steigert die Lern- und Kreativitatsbereitschaft messbar [5].

Beidhandige Teamflihrung heifdt nicht, Kontrolle abzuschaffen, sondern sie situativ einzusetzen.
McKinsey beschreibt dies als Dynamic Control Logic - ein Wechselspiel aus praziser Zielorientierung
und adaptiver Freiheit [6]. Kontrolle gibt Richtung, Vertrauen ermdglicht Geschwindigkeit. BBCG
bestatigt: Teams, deren FUihrungskrafte klare Erwartungen formulieren und gleichzeitig Entscheidungs-
freirdume gewahren, steigern ihre Produktivitat bis zu 32 Prozent laut BCG-Benchmarks [7]. Diese
Dualitat ist keine Schwache, sondern eine neue Form von Stéarke.

FUhrung im beidhandigen Modus ist vor allem eines: Energiearbeit. Sie steuert weniger tber Anweisung
als Uber Resonanz. Bain & Company beschreibt dies als Ansatz der energieorientierten Fihrung - die
Fahigkeit, kollektive Energie und emotionale Dynamik gezielt zu lenken und in Umsetzungskraft zu
Ubersetzen [8]. Studien wie die ,Shared Ambidextrous Leadership“-Analyse der Universitat Osnabruck
und Haufe Akademie (2023) zeigen empirisch: Teams mit geteilter beidhandiger Fihrung erreichen
+12 % hodhere Performance, +26 % starkeres Engagement und ein um 42 % geringeres Burnout-Risiko
[9]. Das belegt: Beidhandige Teamfuhrung ist kein Soft-Skill-Thema, sondern eine betriebs-
wirtschaftliche Notwendigkeit.
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Elemente beidhéndiger Teamfihrung

Klarheit Uber Ziele: Ambiguitat braucht Orientierung. Ziele mussen verstandlich, erreichbar
und gemeinsam Ubersetzt werden.

Offene Kommunikationsrdume: Regelmagig Dialoge statt Monologe. Zuhéren ist
FUhrungsdisziplin.

Feedback-Kultur: Kritik wird als Beitrag zum gemeinsamen Lernen verstanden, nicht als
Angriff.

Verantwortung verteilen: Entscheidungsspielrdume dort, wo Kompetenz ist, nicht Hierarchie.
Erfolge sichtbar machen: Lernen braucht Bestatigung. Fortschritt ist Motivationstreiber.

Kennzahlenubersicht

Kennzahl Quelle Bedeutung

+40 %

[2]-14] Hohere Performance durch psychologische Sicherheit
(Praxisbenchmark, wissenschaftlich untermauert)

+32 % [71 Produktivitatszuwachs durch Fihrung mit Klarheit und Freiraum
+12 % / [9] Hohere Performance,

+26 % / starkeres Engagement und

-42 % geringeres Burnout-Risiko bei geteilter beidhandiger Fihrung

Beidhandige Teamfuhrung ist das operative Herz der Ambidextrie. Sie schafft eine Kultur, in der
Kontrolle nicht lahmt und Vertrauen nicht naiv ist. Wer FlUhrung als Energiearbeit versteht, fuhrt
Menschen nicht durch Druck, sondern durch Richtung und Resonanz.

Leadership Takeaway: Beidhdndige Teams entstehen dort, wo Vertrauen Leistung nicht
ersetzt, sondern ermdéglicht.
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4 Leading the Organization: Beidhandige Organisationsfuhrung

,Organisationen verlieren nicht an Geschwindigkeit, weil sie zu grofs sind, sondern weil sie zu starr
gefuhrt werden.” — Peter Kuhle (2025)

Ambidextrie endet nicht beim Individuum oder im Team - sie entscheidet sich in der Architektur der
Organisation. Wer beidhandig fuhren will, muss Strukturen schaffen, die Stabilitdt und Erneuerung
gleichzeitig ermdglichen. Das verlangt ein neues Fuhrungsverstandnis: weniger Hierarchie, mehr
Dynamik; weniger Kontrolle, mehr Klarheit; weniger Plan, mehr Rhythmus [1].

In klassischen Organisationen stabilisieren Prozesse, Rollen und KPls die Effizienz - aber sie
begrenzen die Erneuerung. Beidhandige Organisationsfuhrung baut bewusst eine zweite Logik auf:
eine Explorationsarchitektur neben der Exekutionsarchitektur. John P. Kotter beschrieb dieses Prinzip
als Dual Operating System - ein paralleles Netzwerk, das Wandel beschleunigt und Innovation
systematisch ermaoglicht [1]. McKinsey bezeichnet diese Struktur als Two-Speed Organization - eine
Architektur, in der ein stabiles Betriebssystem und ein agiles Innovationssystem synchron laufen [2].

Studien von BCG zeigen, dass Organisationen mit ambidextren oder Plattformarchitekturen ihre
Markteinfuhrung zwei- bis viermal schneller realisieren (,,two- to fourfold reduction in time to market*)
[3]. McKinsey erganzt: Unternehmen mit Dual Operating Systems erzielen eine bis zu funffach
schnellere Veranderungsumsetzung und steigern ihre operative Performance um 10 bis 30 Prozent in
Fallstudien [2]. Das operative System sichert Performance; das explorative System schafft Zukunft.
Erfolgreiche Organisationen wie Haier, Bosch oder Microsoft zeigen: Ambidextrie gelingt, wenn Flilhrung
das Zusammenspiel beider Systeme orchestriert - nicht, wenn sie eines bevorzugt.

McKinsey (2023) berichtet, dass 70 % der Fihrungskrafte ihre bestehende Organisationsstruktur als
groften Engpass fur Innovation identifizieren [4]. Bain & Company (2025) erganzt, dass Unternehmen
mit klar definierten Entscheidungsarchitekturen Strategien bis zu 1,8-mal schneller umsetzen [5].
Beidhandige Organisationen kombinieren Stabilitat in der Wertschopfung mit Agilitat in der
Erneuerung. lhre Starke liegt nicht in Geschwindigkeit, sondern in rhythmischer Flhrung - im
bewussten Wechsel zwischen Effizienz- und Lernzyklen.

Was nicht gemessen wird, wird nicht gefuhrt. Beidhandige Organisationen erweitern ihre
Steuerungslogik: Neben klassischen Effizienzindikatoren treten Lern- und Zukunftskennzahlen. Diese
sogenannten Ambidextrie-KPIs [6] machen Fortschritt in Erneuerung sichtbar und verknupfen
operative Leistung mit strategischem Lernen. O’Reilly & Tushman (2016) zeigen, dass ambidextre
Unternehmen getrennte Kennzahlen fir Exploitation und Exploration benétigen, um Wandel steuerbar
zu machen - eine Scorecard-Logik, die operative Exzellenz und Innovationsfortschritt verbindet [6].
Beratungsstudien bestatigen, dass beidhandige Steuerungssysteme den Grad organisatorischer
Ambidextrie messbar erhohen. Unternehmen, die operative und explorative KPIs kombinieren, erzielen
laut McKinsey und BCG hoéhere Anpassungsfahigkeit und Uberdurchschnittliche Performance. Damit
wird Steuerung selbst zum Enabler von Wandel.

17



Typische Dimensionen ambidextrer Steuerungssysteme

Dimension Beispiel-KPls Zielrichtung

Stabilitat EBIT, Cashflow, Lieferfahigkeit, . .

(Exploitation) Kundenzufriedenheit Sicherung des heutigen Erfolgs
Erneuerung Innovationsrate, Lernzyklen, Anteil neuer . .

(Exploration) Geschaftsmodelle, explorative Investitionsquote Sicherung der morgigen Relevanz

Beidhandige Organisationen unterscheiden nicht zwischen Top-down und Bottom-up, sondern
zwischen Stabilitatstaktung und Innovationstaktung. In The Wisdom of Transformations (McKinsey
2024) beschreiben CEOs eine ,Two-Speed Transformation“ - eine parallele Steuerungslogik, die
kurzfristige Effizienzzyklen mit explorativen Lernzyklen verbindet [7]. FUhrung wird damit zu einem
orchestrierten Prozess aus Routinen und Reflexionen.
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Kennzahlenubersicht

Kennzahl

2-4x

bis zu 5%

+10-30 %

70%

bis zu 1,8x

Beidhandige Organisationsfihrung bedeutet, Bewegung zu institutionalisieren. Sie ersetzt starre
Steuerung durch rhythmische Fuhrung. Erfolg entsteht, wenn Unternehmen lernen, beides gleichzeitig

Quelle

Bedeutung

Schnellere Markteinfihrung durch ambidextre / Plattformarchitekturen

Schnellere Veranderungsumsetzung durch Dual Operating Systems

Effizienzgewinn durch modernisierte Steuerungssysteme

FUhrungskrafte sehen Struktur als groflten Innovations-Engpass

Schnellere Strategieumsetzung durch klare Entscheidungsarchitektur

zu tun: das Heute effizient betreiben und das Morgen gestalten.

Leadership Takeaway: Beidhdndige Organisationen flihren nicht schneller, sondern bewusster - sie
kombinieren Effizienz und Erneuerung, Struktur und Bewegung, Stabilitat und Wandel. Fihrung in

diesem System heif3t, Spannung zu gestalten - nicht zu vermeiden.
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5 Ambidextrie & Kultur: Wie Haltung Transformation tragt

LKultur ist kein Soft Factor, sie ist die Grundlage jeder Transformation.“ — Ralf Komor (2025)

Ambidextrie ist ohne Kultur nicht fihrbar. Strukturen lassen sich gestalten, Systeme implementieren,
Prozesse steuern - doch Transformation scheitert meist nicht an fehlender Strategie, sondern an
Haltung. Rund 70 Prozent der Veranderungsprogramme verfehlen ihre Wirkung, wobei McKinsey
Kultur- und Verhaltensthemen als entscheidende Ursachen identifiziert [1].

Kultur ist das Betriebssystem, auf dem Strategie, Struktur und FUhrung laufen. Sie entscheidet
darUber, ob Ambidextrie als Konzept verstanden oder als Verhalten gelebt wird. Kultur bestimmt, wie
Organisationen mit Unsicherheit umgehen, ob sie lernen oder verteidigen, 6ffnen oder abschotten.

McKinsey zeigt in Perspectives on Transformation (2023/2024), dass viele Programme nicht an
fehlender Strategie, sondern an mangelnder Einbindung und kultureller Energie scheitern. Trans-
formation gelingt, wenn Fihrungskrafte Kultur aktiv als Steuerungsgrofle begreifen. Sie nutzen Werte
nicht als Symbolik, sondern als Fihrungsinstrument.

Auch Studien von BCG und Deloitte belegen die Wirkung kulturell geflhrter Organisationen.
Unternehmen, die Transformation mit einem klaren kulturellen Purpose verbinden, erreichen deutlich
hohere Erfolgsraten und eine starkere Mitarbeiterbindung [2]. BCG-Benchmarks (2019-2024) zeigen,
dass Purpose-Driven-Unternehmen bis zu 2,4-mal hohere Erfolgswahrscheinlichkeiten in
Transformationsprojekten erzielen und rund 35 Prozent hdohere Mitarbeiterbindung aufweisen [2].

Auch Studien von BCG und Deloitte belegen die Wirkung kulturell geflhrter Organisationen.
Unternehmen, die Transformation mit einem klaren kulturellen Purpose verbinden, erreichen deutlich
hohere Erfolgsraten und eine starkere Mitarbeiterbindung [2]. BCG-Benchmarks (2019-2024) zeigen,
dass Purpose-Driven-Unternehmen bis zu 2,4-mal hohere Erfolgswahrscheinlichkeiten in
Transformationsprojekten erzielen und rund 35 Prozent héhere Mitarbeiterbindung aufweisen [2].
Deloitte Insights (2024) bestétigt qualitativ den Zusammenhang zwischen Ambidextrie-Kultur und
erhéhter Innovations- und Umsetzungsgeschwindigkeit. Erganzende Deloitte-Benchmarks beziffern
den Effekt auf +27 Prozent hohere Innovationsraten und +19 Prozent schnellere Umsetzung im
Vergleich zu Organisationen ohne entsprechende kulturelle Werte [3]. Diese Wirkung entsteht durch
erhdhte Anpassungsfahigkeit, kirzere Entscheidungswege und ein hdéheres Vertrauen in explorative
Lernprozesse.

Ambidextrie-Kultur entsteht, wenn FUhrungskréfte Widerspriche aushalten und Vertrauen in
Bewegung schaffen. Sie geben Sicherheit durch Sinn, nicht durch Kontrolle. Kultur in beidhandigen
Organisationen wird so zur entscheidenden Energiequelle, weil sie das Spannungsfeld zwischen
Stabilitdt und Wandel produktiv macht.

Unter anderem durch Tools wie den Organizational Health Index (OHI), den Trust Index oder Purpose-
Ambidexterity Scores wird kulturelle Reife sichtbar. Unternehmen mit klar definierten Ambidextrie-
Werten - Offenheit, Lernen, Reflexion, Vertrauen - zeigen laut Deloitte-Benchmarks eine hdhere
Innovationsrate und schnellere Umsetzungsgeschwindigkeit.
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= Offenheit: Wissen teilen statt Wissen sichern.

= Lernen: Fehler als Daten begreifen, nicht als Defizite.

= Reflexion: Bewusst innehalten, bevor entschieden wird.
= Vertrauen: Kontrolle durch Klarheit ersetzen.

Diese vier Prinzipien bilden den kulturellen Rahmen, in dem beidhandige Organisationen entstehen.
Sie wandeln Energie in Bewegung und Widerstand in Engagement. Ambidextrie und Kultur sind keine
getrennten Themen: Kultur ist die soziale Architektur, die Ambidextrie ermdglicht. Ohne gelebte Werte
bleibt jede Struktur leer. Erfolgreiche Unternehmen flihren Kultur daher mit derselben Konsequenz,
mit der sie Finanzen steuern.

Kennzahlenubersicht

Kennzahl Quelle Bedeutung

Anteil gescheiterter Transformationen; McKinsey nennt kulturelle und

0,
70% [1] verhaltensbezogene Ursachen als Hauptfaktoren
2,4x / 2] Hohere Erfolgswahrscheinlichkeit und
+35 % starkere Mitarbeiterbindung in Purpose-Driven Unternehmen
+27 % / (3] Hoéhere Innovationsrate und
+19 % schnellere Umsetzungsgeschwindigkeit durch Ambidextrie-Kultur

Kultur ist kein Zufall, sondern Fuhrungsleistung. Wer Ambidextrie kultiviert, fihrt nicht Prozesse,
sondern Bedeutung.

Leadership Takeaway: Haltung entscheidet Uber Nachhaltigkeit. Kultur ist das Betriebssystem
beidhéndiger Organisationen.
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6 Psychologische Sicherheit & Leadership-Mut

L,vertrauen ist kein Kuschelfaktor — es ist ein Produktivitatsprinzip.“ — Peter Kuhle (2025)

Ambidextrie gelingt nur, wenn Menschen bereit sind, Unsicherheit auszuhalten und Neues zu wagen.
Diese Bereitschaft entsteht dort, wo Sicherheit und Mut sich nicht widersprechen, sondern sich
gegenseitig verstarken. Psychologische Sicherheit ist die Voraussetzung, Leadership-Mut inr Ausdruck.
Beide bilden das emotionale Fundament beidhandiger Fihrung.

Der in Leading Others - Beidhandige Teamfuhrung eingeflhrte Begriff der psychologischen Sicherheit
[1] wird hier vertieft. Amy Edmondson beschrieb sie als ,gemeinsamen Glauben, dass das Team ein
sicherer Ort fur zwischenmenschliche Risiken ist“ - also eine Umgebung, in der Mitarbeitende keine
negativen Konsequenzen fur Offenheit oder Fehler befurchten missen. Meta-Analysen zeigen, dass
psychologische Sicherheit signifikant mit Kreativitat, Innovation und Lernverhalten korreliert (Newman
et al.,, 2017). Laut FUhrungs-Benchmarks bringen Teams mit hoher psychologischer Sicherheit rund
50 % mehr Ideen ein und setzen Initiativen bis zu doppelt so schnell um [2][3].

Die Boston Consulting Group (2024) belegt erganzend, dass in Teams mit hoher psychologischer
Sicherheit nur 3 % der Mitarbeitenden planen, innerhalb eines Jahres zu kiindigen - gegentber 12 %
in Teams mit niedriger Sicherheit. Das entspricht einer Verringerung des Kundigungsrisikos um rund
75 % [4]. Psychologische Sicherheit wirkt damit direkt auf Bindung, Motivation und Leistungsfahigkeit.

Doch Sicherheit allein genlgt nicht. Zu viel Harmonie fihrt zu Stillstand. Ambidextrische Flihrung
braucht beides - Sicherheit und Mut. Leadership-Mut bedeutet, Verantwortung zu Ubernehmen,
unbequeme Wahrheiten anzusprechen und Entscheidungen zu treffen, bevor alle Daten vorliegen. Mut
ist kein Persdnlichkeitsmerkmal, sondern ein Verhalten, das durch Vorbilder verstarkt wird.

Bain & Company zeigt, dass FlUhrungsteams, die Hindernisse konsequent innerhalb einer Woche
beseitigen, Projekte doppelt so schnell umsetzen [3]. Mut zeigt sich also nicht im Risiko, sondern im
Handeln - trotz Unsicherheit. Gemafd Deloitte-Benchmarks (2024) steigern Organisationen, die Mut-
und Sicherheitsinitiativen kombinieren, ihre Erfolgsquote in Transformationsprogrammen um rund
+37 % [5]. Eine gemeinsame Studie der Said Business School (Oxford) und EY (2024) zeigt empirisch,
dass menschenzentrierte Transformationen, die Human Factors wie Vertrauen, psychologische
Sicherheit und Mut systematisch férdern, eine 2,6-fach héhere Erfolgswahrscheinlichkeit besitzen [6].
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Kennzahlenubersicht

Kennzahl

+50 %

bis zu 2x

-75%

+37 %

2,6x

Quelle

(2]

(3]

(4]

(5]

(6]

Bedeutung

Mehr Ideen durch psychologische Sicherheit

Schnellere Umsetzung durch sichere, handlungsorientierte Teams

Geringeres Kundigungsrisiko bei hoher psychologischer Sicherheit

Hohere Erfolgsquote bei kombinierten Mut- & Sicherheitsinitiativen

Erfolgswahrscheinlichkeit menschenzentrierter Transformationen

Beidhandige Fuhrung braucht beides: Sicherheit fiir den Kopf und Mut flr das Herz. Nur wer Vertrauen
gibt, kann Bewegung fuhren - und nur wer Mut zeigt, schafft Fortschritt.

Leadership Takeaway: Psychologische Sicherheit gibt Raum, Leadership-Mut gibt Richtung.
Zusammen schaffen sie die emotionale Stabilitat, die Transformation tragt.
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7 Ambidextrie messen: Steuerung & Transparenz

,Was nicht gemessen wird, wird nicht gefuhrt - und was nicht verstanden wird, wird nicht
verandert.“ — Ralf Komor (2025)

Ambidextrie ist keine Haltung allein, sie ist eine Steuerungslogik. Beidhandige Organisationen sind nur
dann erfolgreich, wenn sie Fortschritt sichtbar und Wirkung messbar machen. Transparenz wird damit
zur Voraussetzung fur Fuhrung.

~What gets measured gets managed. Organizations need clear metrics to balance short-term
performance with long-term innovation." — Peter Drucker (zugeschrieben, The Practice of
Management, 1954)

Traditionelle Kennzahlensysteme erfassen meist nur die Exploitation-Seite - Effizienz, Kosten,
Auslastung. Doch Ambidextrie erfordert ein zweidimensionales Steuerungsmodell, das sowohl
Stabilitat als auch Erneuerung abbildet. Dieses Konzept, das von O'Reilly & Tushman [5] als Scorecard-
Logik fur ambidextre Unternehmen beschrieben wurde, verknUpft finanzielle und lernorientierte
Kennzahlen und misst die Fahigkeit eines Unternehmens, gleichzeitig zu liefern und zu lernen.

In einer Studie von Deloitte (2024) gaben 74 Prozent der FUhrungskrafte an, dass ihr aktuelles
Reporting-System die Innovationsleistung unzureichend abbildet [2]. Bain & Company spricht daher
von einem Visibility Gap - einer Licke zwischen Performance- und Lerntransparenz [3].

Um Ambidextrie erfolgreich zu steuern, kombinieren fuhrende Unternehmen Leading Indicators
(Frihindikatoren) und Lagging Indicators (Ergebniskennzahlen). Leading Indicators zeigen Bewegung
- sie messen etwa Lernzyklen, ldeenumsetzungen, Cross-Functional-Projekte oder Time-to-Feedback.
Lagging Indicators zeigen Wirkung, etwa Umsatz, Marge, EBIT oder Kundenbindung.

Die Boston Consulting Group schlagt vor, diese Kennzahlen in einer speziell erweiterten Ambidextrie-
Scorecard zu verankern [4]. Sie erganzt die klassischen Perspektiven der Balanced Scorecard
(Finanzen, Kunden, Prozesse, Lernen) um eine funfte Dimension: Erneuerung. Organisationen, die
diese Scorecard konsequent einsetzen, erhdéhen laut BCG-Benchmarks (2024) ihre strategische
Anpassungsfahigkeit um 37 Prozent, ihre Innovationsleistung um 42 Prozent und ihre Mitarbeiter-
bindung um 28 Prozent [4].
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Beispiele flir Ambidextrie-KPIs:

=  Finanzielle Perspektive: EBIT-Wachstum, Cash Conversion, Umsatzanteil neuer Produkte

=  Kundenperspektive: Net Promoter Score, Time-to-Value, Cross-Selling-Rate

= Prozessperspektive: Projektgeschwindigkeit, Durchlaufzeiten, Fehlerraten

= Lernperspektive: Trainingsstunden, Feedback-Frequenz, Retrospektiven

= Erneuerungsperspektive: Anzahl neuer Geschaftsmodelle, explorative Investitionsquote,
Innovationsrendite

Organisationen, die dieses System konsequent einsetzen, erhdhen ihre strategische Anpassungs-
fahigkeit um 37 Prozent, ihre Innovationsleistung um 42 Prozent und ihre Mitarbeiterbindung um 28
Prozent [4].

Bain & Company fand heraus, dass Unternehmen mit regelmafigen Feedback-Zyklen und Open-
Performance-Systemen 2,1-mal haufiger strategische Ziele erreichen [3]. Transparente Steuerung ist
kein Reporting-Instrument, sondern ein Lernsystem.

Kennzahlenubersicht

Kennzahl Quelle  Bedeutung

74 % [2] der FUhrungskrafte sehen unzureichende Innovationsmessung im Reporting
+37 % [4] héhere Anpassungsfahigkeit durch Ambidextrie-Scorecards

+42 % [4] starkere Innovationsleistung durch Ambidextrie-Scorecards

+28 % [4] héhere Mitarbeiterbindung durch erweiterte Transparenz

2,1x% [3] héhere Zielerreichung durch Feedback- und Dialogsysteme

Ambidextrie zu messen bedeutet, Wirkung zu verstehen. Fihrung wird so vom Kontrollsystem zum
Lernsystem - und Transparenz zur Grundlage fur Vertrauen.

Leadership Takeaway: Messen heifSt fiihren, und in der Ambidextrie heifSt flihren, Lernfortschritt
sichtbar zu machen.
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8 Ambidextrie & Kl: Die Zukunft der Effizienz

,Kunstliche Intelligenz ist kein Werkzeug, sie ist ein zweites Betriebssystem flr Fuhrung.“ — Peter
Kuhle (2025)

Ambidextrie und kunstliche Intelligenz (KI) sind natlrliche Verblndete. Beide folgen demselben Prinzip:
gleichzeitig bewahren und erneuern. Kl macht sichtbar, was zuvor verborgen war, und schafft damit
Transparenz, Geschwindigkeit und Lernfahigkeit - die zentralen Hebel beidhandiger Organisationen.

Laut McKinsey-State-of-Al-Report (2024) und BCG-Benchmarks erzielen Unternehmen, die Kl
systematisch in ihre FUhrungs- und Innovationsprozesse integrieren, durchschnittlich +40 % hdhere
Produktivitat, 2,5-fach schnellere Innovationszyklen und +20 % héhere EBIT-Margen [1][3]. KI ersetzt
dabei keine Flhrung, sondern erweitert sie. Sie macht das Denken beidhandig.

Moderne FlUhrungsansatze entwickeln sich zunehmend in Richtung einer erweiterten,
technologiegestitzten Fuhrung. Dabei geht es nicht um die Substitution menschlicher
Entscheidungskompetenzen durch Algorithmen, sondern um deren gezielte Verstarkung. Kinstliche
Intelligenz Ubernimmt die Rolle eines prazisen Analysewerkzeugs, das operative Effizienzpotenziale
transparent macht und gleichzeitig durch Mustererkennung neue strategische Handlungsoptionen
sichtbar werden lasst. Die eigentliche Fuhrungsleistung besteht darin, diese maschinell generierten
Erkenntnisse mit Erfahrungswissen, Intuition und ethischem Urteilsvermégen zu verbinden und so eine
neue Qualitat der Entscheidungsfindung zu erreichen.

In beidhandigen Organisationen wird KI zum kognitiven Partner. Sie filtert Signale aus Datenfluten,
erkennt Muster und identifiziert Chancen wie Risiken. Laut Deloitte-Benchmarks (2024) realisieren
Unternehmen, die KI systematisch in ihre strategischen Prozesse integrieren, bis zu 3,2-mal haufiger
erfolgreiche Transformationsprojekte [2]. FUhrungskrafte, die Kl als kognitiven Partner begreifen,
treffen laut BCG-Benchmarks (2024) bis zu +45 % schnellere Entscheidungen und fordern +30 % mehr
Innovation [3].

Kl verandert die Art, wie Ambidextrie gelebt wird - von der Steuerung bis zur Kultur:

= |n der Exploitation: KI optimiert Ablaufe, verringert Komplexitat, steigert die Effizienz.

= |n der Exploration: Kl generiert Ideen, simuliert Szenarien, inspiriert neue Geschaftsmodelle.

= |n der Fihrung: Kl schafft Faktenbasis, reduziert Bias und starkt Vertrauen in
Entscheidungen.

Doch Kl entfaltet ihren Wert nur in Organisationen, die Vertrauen in Technologie mit Verantwortung in
FUhrung verbinden. Fihrung bleibt der menschliche Filter, der entscheidet, wann Daten gentigen und
wann Haltung gebraucht wird.
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Kennzahlenubersicht

Kennzahl Quelle Bedeutung

+40 % [1] héhere Produktivitat durch Kl-Integration in Fuhrungsprozesse
2,5x% [1] schnellere Innovationszyklen durch Kl-basierte Exploration
+20 % [1] hoéhere EBIT-Marge durch datengetriebene Effizienz

3,2x% [2] héhere Erfolgsquote von Transformationen durch Kl-Einsatz
+45 % [3] schnellere Entscheidungen durch Augmented Leadership

+30 % [3] mehr Innovation durch Mensch-KI-Zusammenarbeit

Ambidextrie und Kl bilden gemeinsam das Fundament einer neuen Flhrungsara: rational, lernfahig,
datenbasiert - aber mit menschlicher Verantwortung.

Leadership Takeaway: Kl ist das neue Ruckgrat beidhéndiger Fihrung - sie erweitert Denken,
beschleunigt Lernen und schafft Transparenz fir bessere Entscheidungen.
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9 Raus aus dem Branchen-Silo: Lernen von den Besten

,Wer nur in seiner Branche denkt, wird auch nur in ihr bleiben.” — Ralf Komor (2025)

Beidhandige Organisationen entstehen nicht aus Wiederholung, sondern aus Perspektivwechsel.
Zukunft entsteht, wenn Unternehmen lernen, Uber Branchengrenzen hinauszuschauen - von der
Automobilindustrie lernen, wie Plattformen skaliert werden, oder von der Softwarebranche, wie
iterative Entwicklung funktioniert. Ambidextrie heifdt in diesem Kontext: von anderen Branchen lernen,
ohne die eigene ldentitat zu verlieren.

Laut McKinsey-Benchmarks erzielen Unternehmen mit Cross-Industry-Learning rund 72 Prozent
haufiger radikale Innovationsspringe - weil sie Prinzipien aus fremden Kontexten adaptieren und auf
eigene Markte Ubertragen [1]. Branchenubergreifendes Lernen schafft neue Denkmuster - aus Best
Practices werden Next Practices.

Der BCG-Innovation-Report 2024 und verwandte Bain-Analysen belegen, dass Benchmarking-
Initiativen laut BCG- und Bain-Benchmarks die Veréanderungsbereitschaft um +35 Prozent steigern und
Transformationszyklen um +28 Prozent beschleunigen [2].

Auch die Praxis zeigt: Siemens Health Services verkurzte durch agile Fuhrungsprinzipien und flache
Entscheidungswege die Produktzyklen um 25 Prozent [3]. Dieses Beispiel verdeutlicht, wie sich
Lernarchitekturen branchenlbergreifend nutzen lassen - von der Industrie bis zur IT.

BCG, Bain & Company und das BCG Henderson Institute nennen fur Strategic Borrowing 2.0
Benchmarks wie +33 Prozent hdhere Innovationsgeschwindigkeit, +21 Prozent starkere Marktresilienz
und +18 Prozent hdhere Margenstabilitat [4].

Branchenubergreifendes Lernen ist kein Trend, sondern ein Wettbewerbsvorteil. Es reduziert
Entwicklungszeiten, ertffnet neue Geschaftsmodelle und beschleunigt kulturellen Wandel. Wer
Ambidextrie strategisch begreift, nutzt den Erfolg anderer als Sprungbrett fur eigene Erneuerung.
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Kennzahlenubersicht

Kennzahl

2%

+35%/
+28%

+25 %

+33%/
+21%/
+18 %

Quelle

[1]

(2]

(3]

(4]

Bedeutung

Hohere Innovationsspriunge durch branchenubergreifendes Lernen

Starkere Veranderungsbereitschaft und
schnellere Transformationszyklen

Schnellere Produktzyklen durch agile Fihrungsprinzipien

Hohere Innovationsgeschwindigkeit,
Marktresilienz und
Margenstabilitat durch Strategic Borrowing

Branchenubergreifendes Lernen erweitert das Spielfeld der Ambidextrie. Es zeigt, dass Fortschritt nicht
im Silo entsteht, sondern im Austausch - und dass der Blick Uber den Tellerrand zum entscheidenden
Erfolgsfaktor wird.

Leadership Takeaway: Ambidextrie hei3t, dort zu lernen, wo andere schon weiter sind - und diese
Erkenntnisse in Bewegung zu Ubersetzen.
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10 Typische Fehler und Erfolgsfaktoren in der Ambidextrie

~Ambidextrie scheitert selten an der Idee - sie scheitert an der Konsequenz.“ — Peter Kuhle (2025)

Beidhandige Fuhrung ist kein Konzept, das man ,einfuhrt", sie ist ein System, das man konsequent
lebt. Viele Unternehmen unterschatzen, wie tiefgreifend Ambidextrie das Denken, Entscheiden und
Fuhren verandert. Roger L. Martin (Harvard Business Review, 2010) beschreibt in The Execution Trap,
dass bis zu 67 Prozent strategischer Initiativen an der Umsetzung scheitern - meist aufgrund
kultureller und struktureller Spannungen zwischen Strategie und Ausfihrung [1]. Diese Muster gelten
ebenso flr Ambidextrie-Programme, bei denen die Balance zwischen Stabilitat und Erneuerung
misslingt. Die haufigsten Fehler lassen sich in vier Dimensionen gliedern: Fihrung, Struktur, Steuerung
und Mensch.

1. Fihrungsfehler: Mut wird durch Kontrolle ersetzt

McKinsey beschreibt in The State of Organizations 2023, dass Fiihrungskrafte in Ubergangsphasen
haufig in alte Effizienzlogiken zurlckfallen [2]. Statt Unsicherheit zuzulassen, reagieren sie mit
Mikromanagement und Kontrolle. Doch beidhandige Fuhrung verlangt Vertrauen in Lernprozesse,
nicht die lllusion vollstandiger Kontrolle. Harvard Business Review nennt dies den ,Execution Trap" -
Unternehmen optimieren Bestehendes, bis sie sich selbst blockieren [1].

»Success breeds failure. The more successful an organization becomes, the more likely it is to
focus on exploitation at the expense of exploration.“ — Clayton M. Christensen (1997), The
Innovator’s Dilemma, Harvard Business School Press

Erfolgsfaktor: Mut zur Unvollkommenheit. Fihrung muss Widerspriiche aushalten, Unsicherheit
sichtbar machen und Orientierung durch Sinn stiften - nicht durch Perfektion.

2. Strukturfehler: Zwei Geschwindigkeiten, aber ein System

Viele Organisationen etablieren agile Einheiten oder Innovation Labs, lassen sie aber an klassischen
KPIs messen. Das neue System wird vom alten erstickt. BCG zeigt in An Ecosystem Approach to
Governing Innovation Hubs (2023), dass (iber 85 Prozent der Business-Okosysteme scheitern, wobei
Governance-Probleme die Hauptursache sind [3]. Dies verdeutlicht die Relevanz klar getrennter
Steuerungs- und Entscheidungsstrukturen zwischen Exploitation und Exploration.

Erfolgsfaktor: Zwei Systeme, eine Strategie. FUhrung orchestriert statt integriert. Das operative System
liefert Stabilitat, das explorative System schafft Zukunft.
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3. Steuerungsfehler: Fortschritt bleibt unsichtbar

Viele Unternehmen scheitern, weil sie Ambidextrie nicht messbar machen. Deloitte (2024) zeigt, dass
Unternehmen, die ihre digitalen Transformationen mit klaren KPI-Systemen steuern, laut Deloitte-
Benchmarks (2024) 30 bis 40 Prozent hohere Erfolgsraten erzielen [4]. Fehlt Transparenz, entsteht
Misstrauen - und Flhrung reagiert mit Kontrolle statt Lernen.

Erfolgsfaktor: Messbare Dualitat. Fortschritt wird sichtbar, wenn Organisationen Erneuerung genauso
konsequent steuern wie Effizienz.

4. Der menschliche Faktor: Zu viel Konzept, zu wenig Haltung

McKinsey (2020) fand in The Boss Factor, dass Mitarbeiter in Teams mit psychologischer Sicherheit
47 Prozent haufiger von erfolgreichen Transformationen berichten [5]. Ambidextrie funktioniert also
nur, wenn Fuhrung ein Klima schafft, in dem Lernen wichtiger ist als Fehlervermeidung.

Erfolgsfaktor: Kultur vor Struktur. Ambidextrie lebt von Vertrauen, Offenheit und Vorbildverhalten.

Fazit: Erfolg durch Haltung und Konsequenz

Die besten Organisationen unterscheiden sich nicht durch ihre Strukturen, sondern durch die
Konsequenz ihrer Umsetzung. Ambidextrie erfordert FUhrung, die Spannung aushalt, Systeme
verbindet und Verhalten vorlebt.
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Kennzahlenubersicht

Kennzahl Quelle Bedeutung

67 % [1] Strategische Programme scheitern an kulturellen und strukturellen Widerspriichen
85 % [3] Business-Okosysteme scheitern, Governance ist Hauptgrund

30-40% [4] hoherer Umsetzungserfolg durch gezielte KPI-Systeme

+47 % [5] héhere Erfolgsraten bei psychologischer Sicherheit

Ambidextrie gelingt dort, wo Fuhrung Haltung zeigt, Struktur unterstutzt und Steuerung Transparenz
schafft.

Leadership Takeaway: Ambidextrie ist keine Frage des Konzepts, sondern des Charakters - sie belohnt
die Mutigen, nicht die Perfekten.
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- Mahatma Gandhi




11 Ambidextrie in der Praxis: Die 90-Tage-Roadmap

»1ransformation beginnt nicht mit einem Plan, sondern mit dem ersten Schritt und der Haltung,
ihn wirklich zu gehen.”
— Ralf Komor (2025)

Ambidextrie ist kein Projekt, sondern eine Praxis. Sie entfaltet Wirkung, wenn sie aus Konzepten in
Routinen Ubersetzt wird. Viele Organisationen unterschatzen diesen Schritt: Sie definieren Strategien,
aber keine Umsetzungstaktung. Die Folge: Ambidextrie bleibt Absichtserklarung. McKinsey beschreibt
den Ubergang von Planung zu Umsetzung als Execution Gap - den Ort, an dem Uber Erfolg oder
Scheitern entschieden wird [1]. Um diese Llcke zu schlieflen, braucht es eine strukturierte 90-Tage-
Roadmap, die Veranderung erfahrbar, messbar und steuerbar macht.

1. Phase: Orientierung (Tage 1-30)

Ziel dieser ersten Phase ist Klarheit. Ambidextrie beginnt mit einer ehrlichen Standortbestimmung:

= Diagnose: Wie beidhandig ist die Organisation heute? Welche Strukturen férdern oder
blockieren Erneuerung?

= Fihrungscheck: Welche Kompetenzen, Routinen und kulturellen Muster pragen das
Managementverhalten?

=  Ambitionsbild: Was bedeutet Ambidextrie konkret fur unser Geschaftsmodell, unsere Markte,
unsere Fluhrung?

BCG zeigt: Organisationen, die in dieser Phase klare Ambitionsniveaus definieren, erhéhen die Erfolgs-
wahrscheinlichkeit von Transformationen um +42 Prozent [2].

2. Phase: Aktivierung (Tage 31-60)

Jetzt geht es um Energie und Fokus. Die Organisation erlebt Ambidextrie nicht als Konzept, sondern
als Bewegung:

= Pilotfelder wahlen: Zwei bis drei Teams oder Geschéaftsbereiche, in denen Ambidextrie
getestet wird.

= Schnelle Erfolge sichtbar machen: Kleine, messbare Fortschritte schaffen Momentum.

=  Kommunikation etablieren: Fuhrung erklart das Warum - und hort zu.

Deloitte zeigt, dass frihe sichtbare Erfolge laut aktuellen Deloitte-Benchmarks (2021) das Vertrauen
in Veranderung um +38 Prozent erhdhen, wahrend die innere Widerstandsquote um -27 Prozent
sinkt [3].
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3. Phase: Integration (Tage 61-90)

=  Ambidextrie wird in dieser Phase systemisch verankert:

= Ritualisierung: Regelmafige Lern- und Reflexionszyklen einfuhren.

= Scorecards verankern: KPI-Systeme um Ambidextrie-Indikatoren erganzen.

= Fdhrungstraining: Ambidextrische Kompetenzen in Entwicklungspfade integrieren.

= Kommunikation verstetigen: Erfolgsgeschichten und Lernprozesse sichtbar machen.

McKinsey fand heraus, dass Transformationen, die in kurzen, iterativen 90-Tage-Zyklen geflihrt
werden, signifikant haufiger nachhaltig erfolgreich sind als klassische Programme [4].

Erfolg sichtbar machen

Eine erfolgreiche 90-Tage-Roadmap endet nicht - sie beginnt von vorn. Ambidextrie lebt von
permanenter Iteration. Jede Phase erzeugt neues Lernen, das in die nachste Runde einflieit. Bain &
Company nennt dies Continuous Reinvention Logic [5]: Lernen wird zum Betriebssystem des
Unternehmens.

Kennzahlenlibersicht

Kennzahl Quelle Bedeutung

+42 % [2] héhere Erfolgswahrscheinlichkeit bei klarer Ambitionsdefinition
+38 % [3] hoheres Vertrauen durch friihe sichtbare Erfolge

27 % [3] geringere Widerstandsquote durch Kommunikation

90 Tage [4] nachhaltigerer Transformationserfolg bei 90-Tage-Taktung

Ambidextrie wird nicht geplant, sondern praktiziert. Der Unterschied zwischen Absicht und Wirkung
liegt im Tun. Eine 90-Tage-Roadmap schafft den Takt, in dem Organisationen lernen, verandern und
stabilisieren - gleichzeitig.

Leadership Takeaway: Beidhdndige Flihrung braucht Rhythmus - denn Bewegung entsteht nur, wenn
sie gefuhrt wird.
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12 Fazit & Ausblick: Die Zukunft gehort den Beidhéndigen

L,LZukunft entsteht dort, wo Stabilitat nicht zum Selbstzweck wird, sondern zum Sprungbrett flr
Erneuerung.“ — Peter Kuhle (2025)

Ambidextrie ist mehr als ein Organisationsprinzip, sie ist ein neues Fuhrungsparadigma. In einer Welt,
die gleichzeitig beschleunigt und destabilisiert, entscheidet die Fahigkeit zur Gleichzeitigkeit Gber
Zukunftsfahigkeit. Wer beidhandig fuhrt, sichert nicht nur Effizienz, sondern schafft Erneuerung als
Systemleistung.

McKinsey beschreibt in The State of Organizations 2023, dass Unternehmen mit struktureller
Ambidextrie - der Fahigkeit, das Kerngeschaft zu optimieren und gleichzeitig Neues zu erkunden -
2,4-mal wahrscheinlicher erfolgreiche Innovatoren sind [1]. Darlber hinaus erzielen Unternehmen mit
der hochsten Organisationsgesundheit - einem Konzept, das eng mit Ambidextrie verbunden ist -
dreimal hohere Gesamtrenditen flur Aktionare als der Marktdurchschnitt [2]. Bain & Company
unterstreicht diese Notwendigkeit und zeigt, dass Spitzenfuhrung ,Ambidextrie“ erfordert - also
gleichzeitig das Gegenwartige auszuschopfen und das Neue zu erkunden [3].

Beidhandige Fiihrung verlangt drei Dimensionen:

1. Klarheit im Denken: Ambidextrie beginnt im Kopf - sie erfordert die Fahigkeit, Widerspriche
nicht aufzulésen, sondern zu fuhren.

2. Konsequenz im Handeln: Ambidextrie scheitert nicht an Konzepten, sondern an
Halbherzigkeit. Umsetzung ist Haltung.

3. Kultur der Bewegung: Veranderung darf kein Ausnahmezustand sein, sondern muss Teil der
Identitat werden.

Deloitte zeigt in den 2025 Global Human Capital Trends, dass Organisationen, die den Ausgleich
zwischen Stabilitdt und Agilitat (,Stagility“) erfolgreich umsetzen, signifikant héhere Innovationsraten
und eine starkere Mitarbeiterbindung erreichen als ihre Wettbewerber [4]. Ambidextrie ist damit kein
Thema der Zukunft, sondern der Fihrung der Gegenwart.

Die Zukunft gehort jenen, die Stabilitat nicht verteidigen, sondern in Bewegung verwandeln. Wer
beidhandig fuhrt, schafft Unternehmen, die sich selbst erneuern - kontinuierlich, bewusst und
menschlich.
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Kennzahlenubersicht

Kennzahl Quelle Bedeutung

Wahrscheinlichkeit, erfolgreicher Innovator zu sein

2,4 1 ) .
* (4] (durch strukturelle Ambidextrie)
3x 2] Hohere Gesamtrenditen fur Aktionare der Top-Unternehmen
in Organisationsgesundheit

inhaltlich . ) . . . .
belegt [3] Fahrung erfordert Ambidextrie (Exploit & Explore gleichzeitig)
M (4] Hoéhere Innovationsraten durch den Ausgleich von Stabilitat
f und Agilitat (,Stagility")
M [4] Starkere Mitarbeiterbindung durch , Stagility"

Ambidextrie ist keine Episode, sondern ein Epochenwechsel. Sie verandert, wie Unternehmen denken,
entscheiden und fuhren. Die beidhandige Organisation ist nicht das Ziel, sie ist der Weg, auf dem
Zukunft entsteht.

Leadership Takeaway: Die Zukunft gehort den Beidhédndigen - den Fluhrungskraften, die Stabilitat
sichern, Wandel gestalten und Mut verkérpern.
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Ambidextrie Self-Assessment

,Selbsterkenntnis ist der erste Schritt zur Meisterschaft." — Ralf Komor (2025)

Standortbestimmung: Wo stehen Sie heute?
Wie beidhandig fihren Sie bereits?

Machen Sie den Selbsttest

Sie haben die zentralen Dimensionen beidhandiger Fihrung kennengelernt - von der Selbstfihrung
Uber Teamdynamik bis zur Organisationsarchitektur. Doch wie steht es um lhre eigene
FUhrungspraxis? Wo liegen Ihre Starken, wo schlummern noch ungenutzte Potenziale?

Das Ambidextrie-Self-Assessment hilft |Ihnen, lhren personlichen Reifegrad in vier zentralen
Dimensionen einzuschatzen. Es ist kein Test, den man besteht oder nicht besteht, sondern ein Spiegel,
der zeigt, wo Sie heute stehen und welche nachsten Schritte Sie in Ihrer Entwicklung gehen kénnen.

Die vier Dimensionen der Standortbestimmung:

= Selbstfihrung (Leading Self) - Wie bewusst steuern Sie lhre eigene Aufmerksamkeit zwischen
Optimierung und Innovation?

= Teamflihrung (Leading Others) - Schaffen Sie die Balance zwischen Orientierung und Freiraum
far Ihr Team?

= Organisationsfiihrung (Leading the Organization) - Verankern Sie Ambidextrie strukturell in Ihrer
Organisation?

= Kultur & Mindset - Leben Sie eine Kultur, die sowohl Verlasslichkeit als auch Erneuerung
legitimiert?

Zeitaufwand: ca. 10 Minuten
Nutzen: Klare Standortbestimmung und konkrete Handlungsempfehlungen fur lhre nachsten Schritte
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So funktioniert das Assessment

Bewerten Sie jede der 20 Aussagen ehrlich auf einer Skala von 1 bis 5:

» 1 =trifft nicht zu

» 2 =trifft eher nicht zu

» 3 =teilweise zutreffend
» 4 =trifft Gberwiegend zu

= B =trifft voll zu

Dieses Assessment dient lhrer personlichen Reflexion. Es gibt keine ,richtigen“ oder ,falschen”
Antworten - nur ehrliche Einschatzungen, die lhnen Entwicklungspotenziale aufzeigen. Die Qualitat
Ihrer Erkenntnisse hangt von der Ehrlichkeit Ihrer Antworten ab.
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Selbstfuhrung (Leading Self)

Beidhandige Fuhrung beginnt bei Ihnen selbst. Wie bewusst steuern Sie Ihre Aufmerksamkeit, Energie
und Zeit zwischen operativer Exzellenz und strategischer Erneuerung? Selbstfuhrung ist die Grundlage
jeder ambidextren Organisation - ohne innere Beweglichkeit keine aufiere Agilitat.

# Aussage 12345

1 Ich plane bewusst Zeit fur strategische Reflexion ein und schaffe Lernfenster Ooooog
auflerhalb meines Fachgebiets (mindestens 10% meiner Wochenarbeitszeit).

5 Ich bin in der Lage, bewusst zwischen operativem "Execution-Modus" und Oooooo
kreativem "Exploration-Modus" zu wechseln (Cognitive Ambidexterity).

3 Ich hole mir aktiv Feedback zu meinem Fuhrungsverhalten ein - nicht nur nach, ooooo
sondern wahrend Entscheidungen (mindestens 1x pro Quartal).
Ich bin bereit, Entscheidungen unter Unsicherheit zu treffen und halte

4 o . . ogoooo
Ambiguitat aus, ohne in operative Flucht zu verfallen.
Ich lerne bewusst von anderen Branchen und begebe mich regelmafig in

5 . . i I . ogoood
unkomfortable Situationen, um meine Lernagilitat zu steigern.

Zwischensumme Selbstfiihrung: / 25 Punkte
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DIMENSION 2: Teamfihrung (Leading Others)

Beidhandige Teamfuhrung bedeutet: Klarheit Uber Ziele und Vertrauen in die Umsetzung. Kontrolle
gibt Richtung, Vertrauen erméglicht Geschwindigkeit. Wie gut gelingt Ihnen diese Balance zwischen
FUhrung und Freiraum?

# Aussage 12345
Mein Team fuhlt sich psychologisch sicher: Fehler dirfen offen angesprochen

6 . - ogoood
werden und werden als Lerndaten verstanden, nicht als Defizite.
Wir haben feste Rituale flr Reflexion und Lernen etabliert (z.B. Retrospektiven,

7 . . . ogoooo
Learning Sessions, Dialog statt Monolog).
Ich gebe meinem Team klare Erwartungen UND Entscheidungsfreirdume in der

8 . . ogoood
Umsetzung (Dynamic Control Logic).
Ich belohne nicht nur Ergebnisse, sondern mache auch Lernfortschritte und

9 onne =1 oDoooo
Experimentierfreude sichtbar.
Ich verstehe Flhrung als Energiearbeit: Ich lenke den kollektiven Fokus und die

10 . . ) ogoood
emotionale Dynamik bewusst (Leadership Energy Management).

Zwischensumme Teamflihrung: / 25 Punkte
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DIMENSION 3: Organisationsfihrung (Leading the Organization)

Ambidextrie muss strukturell verankert werden. Beidhandige Organisationen schaffen parallele
Strukturen - ein operatives System fur Performance, ein exploratives fur Zukunft. Wie systematisch
steuern Sie diese Dualitat?

# Aussage 12345

11 Unsere Organisation hat ein Dual Operating System: Wir messen nicht nur Ooooog
Effizienz, sondern auch Lern- und Innovationsfortschritt (Ambidextrie-KPIs).

12 Wir haben dedizierte Ressourcen (Zeit, Budget, Menschen) flr explorative Oooooo
Projekte - mindestens 15-20% werden jahrlich neu allokiert.
Entscheidungen werden dort getroffen, wo das Wissen ist - nicht zwingend dort,

13 . . i . ogoood
wo die Hierarchie ist (Entscheidungstransparenz und -verteilung).

14 Unsere Strategie balanciert bewusst zwischen Optimierung des Bestehenden Oooooo
und ErschlieBung des Neuen (Strategy-Innovation Linkage).
Wir haben eine Two-Speed Governance: Das operative System steuert nach

15 festen Zyklen, das explorative nach Lernintervallen (Sprint, Review, OO OO O
Retrospektive).

Zwischensumme Organisationsfiihrung: / 25 Punkte

45



DIMENSION 4: Kultur & Mindset

Kultur ist das Betriebssystem der Transformation. Sie entscheidet, ob Ambidextrie als Konzept
verstanden oder als Verhalten gelebt wird. Haltung vor Struktur - das ist das Prinzip beidhandiger
Organisationen.

# Aussage 12345
16 In unserer Organisation werden Fehler als Lerndaten gesehen, nicht als Defizite. ooooo
Wir haben klare Ambidextrie-Werte: Offenheit, Lernen, Reflexion, Vertrauen.
FUhrungskrafte leben Mut und Authentizitdt vor: Sie teilen offen ihre
17 | Unrunes«r oDoooo
Unsicherheiten und Lernprozesse (Courage Cycle).
18 Wir nutzen Kultur aktiv als Fihrungsinstrument und messen sie systematisch Ooooog
(z.B. Organizational Health Index, Trust Index, Purpose-Ambidexterity-Scores).
Vertrauen ist wichtiger als Kontrolle in unserer FUhrungslogik. Wir ersetzen
1
o Kontrolle durch Klarheit und Kontext. ODooon
Unsere Organisation lernt systematisch branchenubergreifend und nutzt Cross-
20 ) . ) . ogoood
Industry Learning als Fihrungsmethode (Strategic Borrowing).
Zwischensumme Kultur & Mindset: / 25 Punkte
lhre Auswertung
Gesamtpunktzahl: / 100 Punkte
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Was Ihr Ergebnis bedeutet

Punktzahl Ihr Reifegrad

85-100 Ambldex.trle-
Champion
Ambidextrie-
70-84 Praktiker
55-69 Arr?blde?drle-
Einsteiger
40-54 Efflz.lenz—
Dominanz
Ambidextrie-
<
40 Blindspot

Interpretation

Sie leben beidhandige Fuhrung bereits konsequent. Sie erreichen
héhere Resilienz, starkere Innovationskraft und héhere Profitabilitat als
der Marktdurchschnitt. Ihr Fokus sollte nun auf Skalierung, Thought
Leadership und kontinuierlicher Weiterentwicklung liegen.

Gute Grundlagen sind vorhanden. Sie erreichen bereits
Uberdurchschnittliche Werte. Fokussieren Sie sich jetzt auf die
Systematisierung von Lern- und Innovationsprozessen sowie die
Etablierung eines Dual Operating Systems. Der Sprung zum Champion
liegt in der Konsequenz der Umsetzung.

Das Bewusstsein fur Ambidextrie ist vorhanden, die systematische
Umsetzung jedoch noch ausbaufahig. Ihr Fokus sollte auf dem Aufbau
von Ritualen, der Starkung psychologischer Sicherheit und der
bewussten Ressourcenallokation fur Exploration liegen. Sie befinden
sich auf dem richtigen Weg.

Starke Exploitation-Orientierung erkennbar. Sie befinden sich im
"Execution Trap" - operative Exzellenz ohne ausreichende Erneuerung.
Risiko: 88% der Fortune 500 von 1955 existieren nicht mehr, weil sie
Effizienz Uber Erneuerung stellten. Ihr Fokus muss auf bewusster
Ressourcenallokation fur Exploration und Kulturwandel liegen.

Dringender  Handlungsbedarf. = Ambidextrie ist noch nicht
institutionalisiert. Ein Grof3teil aller Ambidextrie-Programme scheitern an
fehlender kultureller und struktureller Verankerung. |hr Fokus: Top-
Management-Alignment, Bewusstseinsbildung und erste Quick Wins in
psychologischer Sicherheit. Holen Sie sich externe Unterstitzung.

Ihre nédchsten Schritte - konkret und umsetzbar > siehe Folgeseiten.
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Sie sind Ambidextrie-Champion (85-100 Punkte)

Thought Leadership etablieren

= Teilen Sie lhre Praktiken intern als Best Practice und entwickeln Sie Fallstudien
= Prasentieren Sie Ihre Ambidextrie-Erfolge extern und werden Sie Vorbild

= Entwickeln Sie ein internes Coaching-Programm fur andere Fuhrungskrafte

Skalierung und Institutionalisierung

= Ubertragen Sie Ihre Best Practices auf andere Unternehmensbereiche
= Etablieren Sie Communities of Practice fur beidhandige Fihrung

= Verankern Sie Ambidextrie-KPIs als festen Bestandteil lhrer Steuerung

Kontinuierliche Weiterentwicklung

= Suchen Sie nach neuen Herausforderungen aufierhalb Ihrer Komfortzone
= Vernetzen Sie sich mit anderen Ambidextrie-Champions branchenubergreifend

= Nutzen Sie Kl und neue Technologien als kognitive Partner flr beidhandige Steuerung
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Sie sind Ambidextrie-Praktiker (70-84 Punkte)

Systematisierung durch Dual KPI Framework

= Implementieren Sie eine Ambidextrie-Scorecard zur regelmafigen Messung von Exploitation UND
Exploration

= Definieren Sie klare Leading Indicators (Lernzyklen, Ideenumsetzung) und Lagging Indicators
(Umsatz, Marge)

= Etablieren Sie quartalsweise Review-Rituale fur beide Dimensionen

Explorationskapazitat strukturell verankern

= Allokieren Sie mindestens 15-20% der Ressourcen explizit flr explorative Projekte
= Schaffen Sie eine formale Explorationsarchitektur neben der Exekutionsarchitektur

= Implementieren Sie Two-Speed Governance: feste Zyklen fir Operations, Lernintervalle flr
Innovation

Kulturwandel vertiefen

= Fuhren Sie Culture Pulse Checks ein und messen Sie psychologische Sicherheit systematisch
= Belohnen Sie explizit Lernfortschritte und Experimentierfreude, nicht nur Ergebnisse

= Etablieren Sie Cross-Industry Learning als feste Flihrungspraxis
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Sie sind Ambidextrie-Einsteiger (55-69 Punkte)

Rituale und Strukturen etablieren

= Definieren Sie 3 konkrete Ambidextrie-Rituale (z.B. wochentliche Reflexionszeit, monatliche
Innovation Sessions)

= Blocken Sie fest 10-15% |hrer Kalenderzeit fur strategische Reflexion und Lernen

= Etablieren Sie feste Feedback-Zyklen und Retrospektiven im Team

Psychologische Sicherheit aufbauen

= Teilen Sie bewusst eigene Unsicherheiten und Lernprozesse als Fuhrungskraft
= Etablieren Sie Fehler-Lern-Formate (z.B. Learning Sessions nach gescheiterten Experimenten)

= Belohnen Sie Mut und Experimentierfreude explizit - auch bei Misserfolgen

Cognitive Ambidexterity trainieren

= Entwickeln Sie bewusste Routinen fur den Wechsel zwischen Execution- und Exploration-Modus
= Suchen Sie sich einen Sparringspartner (Peer, Coach, Interim Manager) fur Reflexion

= Begeben Sie sich regelmagig in unkomfortable Situationen aufRerhalb Ihrer Komfortzone
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Effizienz-Dominanz (40-54 Punkte)

Sofortmafinahmen zur Exploration

= Stoppen Sie bewusst 1 bis 2 reine Effizienzprojekte und starten Sie explorative Initiativen
= Allokieren Sie mindestens 10% Budget und Zeit fir Projekte ohne ROI-Erwartung

= Schaffen Sie geschutzte Experimentierraume mit eigener Governance

Top-Management-Alignment zur Ambidextrie

= Fuhren Sie einen Workshop zu Ambidextrie im Fuhrungskreis durch
= Definieren Sie gemeinsam, was "Erfolg" in Exploration bedeutet (nicht: Effizienz)

= Verankern Sie beidhandige Fuhrung explizit in der Unternehmensstrategie

Kulturwandel initiieren

= Etablieren Sie Formate, die Fehler als Lerndaten legitimieren (z.B. "What we learned"-Sessions)
= Kommunizieren Sie klar, dass Experimente nicht nur erlaubt, sondern erwunscht sind

= Messen Sie Kultur systematisch (z.B. Organizational Health Index) und machen Sie Fortschritt
sichtbar
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Ambidextrie-Blindspot (< 40 Punkte)

Bewusstsein schaffen und externe Expertise nutzen

= Kontaktieren Sie Ralf H. Komor oder Peter Kuhle fir ein strategisches Ambidextrie-Assessment

= Lesen Sie diese Publikation grandlich und nutzen Sie sie als Diskussionsgrundlage im
FUhrungsteam

= Analysieren Sie systematisch, warum Innovation und Erneuerung bisher nicht stattfinden

Kulturwandel vor Strukturwandel

= Priorisieren Sie Kulturarbeit: Etablieren Sie die vier Ambidextrie-Werte (Offenheit, Lernen,
Reflexion, Vertrauen)

= Starten Sie mit kleinen, geschitzten Experimenten ohne hohe Risiken

= Feiern Sie erste Lernfortschritte 6ffentlich - unabhangig vom Ergebnis

Leadership Development als Startpunkt

= Investieren Sie in Ihre eigene Entwicklung: Cognitive Ambidexterity, Mut, Ambiguitatstoleranz
= Holen Sie sich einen Executive Coach oder Interim Manager als Sparringspartner

= Beginnen Sie mit Ihrer eigenen Selbstfuhrung (Leading Self) - dann Team, dann Organisation

Leadership Takeaway: Selbsterkenntnis ist der erste Schritt zur Meisterschaft. Wer weif3, wo er steht,
kann bewusst entscheiden, wohin die Reise geht.
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Sie wollen den Assessment online machen?

Ilhre Vorteile der Online-Version:

= / Automatische Auswertung in Echtzeit

= V Grafische Darstellung Ihres Ambidextrie-Profils

= V Individualisierte Entwicklungsempfehlungen

=  Benchmark-Vergleich mit anderen Flihrungskraften (anonymisiert)

=  Export als PDF flr Ihre Unterlagen

Bei Interesse kontaktieren Sie uns:

Ralf H. Komor

SALES CAPTAIN. INTERIM.®
+49 (0)173 148 6843
ralf@komor.de

Peter Kuhle

Interim Manager & Senior Advisor
+49 (0)151 5858 0808
info@peterkuhle.com

Ambidextrie Self-Assessment Tool
© Ralf Komor & Peter Kuhle, 2025.
Alle Rechte vorbehalten. Die Nutzung im Rahmen dieser Publikation oder der offiziellen Online-Version

ist gestattet. Jede Vervielfaltigung, Weitergabe oder Integration in Drittsysteme bedarf der schriftlichen
Genehmigung der Rechteinhaber.
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Glossar: Die Sprache der beidhandigen Flihrung

Dieses Glossar erlautert die zentralen Konzepte der Publikation ,Ambidextrie - Das Paradox als
Prinzip“. Es dient als Navigator fir FUhrungskrafte, um die neue Logik der Zukunftsfahigkeit schnell zu
verstehen und anzuwenden.

Ambidextrie (Beidhdndigkeit): Die strategische Fahigkeit einer Organisation, Effizienz und Erneuerung
gleichzeitig zu meistern - das bestehende Geschaft zu optimieren (Exploitation) und Neues zu
schaffen (Exploration).

Ambidextrie-KPIs / Scorecard :Zweidimensionales Steuerungssystem, das sowohl operative Leistung
(z. B. EBIT, Lieferfahigkeit) als auch Erneuerungsfortschritt (z. B. Innovationsrate, Lernzyklen) misst.

Cognitive Ambidexterity: Mentale Flexibilitat von Fihrungskraften, zwischen analytischem und
kreativem Denken zu wechseln.

Cross Industry Learning: Bewusstes Lernen von Erfolgsprinzipien anderer Branchen, um
Innovationsspringe zu erzielen.

Dual Operating System: Strukturmodell beidhandiger Organisationen mit einer stabilen
Linienorganisation flr das Kerngeschaft und einer agilen Netzwerkstruktur fur Innovation.

Execution Trap: Falle der Uberoptimierung - operative Exzellenz ohne strategische Erneuerung.

Exploitation / Exploration: Zwei Lernlogiken erfolgreicher Unternehmen - das Nutzen des
Bestehenden und das Erkunden des Neuen.

Paradox als Prinzip: Haltung, Gegenséatze nicht aufzuldésen, sondern produktiv zu nutzen - Stabilitat
und Wandel als gleichwertige Erfolgsfaktoren.

Psychologische Sicherheit: Von Amy Edmondson gepragtes Konzept einer Teamkultur, in der
Offenheit, Feedback und Experimentierfreude maoglich sind.

Dynamic Control Logic: Fuhrungsprinzip, das klare Ziele mit Freiheit in der Umsetzung kombiniert.

Courage Cycle: Kreislauf, in dem Vertrauen Mut ermdglicht und gezeigter Mut Vertrauen starkt.

Hinweis: Die Begriffe Exploitation und Exploration gehen auf James G. March (1991) zurlck. Sie
beschreiben die beiden Lernlogiken erfolgreicher Unternehmen: das Nutzen des Bestehenden und das
Erkunden des Neuen. Ambidextrie verbindet beides zu einer integrierten Fuhrungsleistung.
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