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Zusammenfassung
Angesichts von Digitalisierung, Dekarbonisierung und demografischem Wandel stehen Wirtschaft und Gesellschaft zu
Beginn des 21. Jahrhunderts vor großen Veränderungen. Die Bundesagentur für Arbeit hat den Anspruch, als ein zentraler
Akteur des deutschen Arbeitsmarktes diesen Transformationsprozess aktiv und vorausschauend mitzugestalten. Um den
damit verbundenen Herausforderungen angemessen begegnen zu können, muss die Bundesagentur einerseits ihre Innovati-
onsfähigkeit ausbauen, andererseits aber auch das laufende Kerngeschäft absichern und optimieren, um die akuten Krisen
(Pandemie, Krieg) abzufedern. Wie gelingt der Spagat zwischen Innovation, Flexibilität und Agilität auf der einen Seite
und Stabilität, Effizienz und Krisenbewältigungsmodus auf der anderen Seite? Ein aktueller Lösungsansatz zum Umgang
mit diesem Spannungsverhältnis lautet: Ambidextrie. Bei der Gestaltung der ambidextren Organisationen kommt der Füh-
rung eine entscheidende Bedeutung zu. Sie hat die zentrale Aufgabe, diesen Spagat zwischen Wandel und Stabilität und
die damit verbundenen Paradoxien dynamisch auszutarieren. Die Ambidextrieforschung steht jedoch zum Thema Führung
noch am Anfang. Auf der Grundlage der synoptischen Analyse unterschiedlichster Führungstheorien hat die Bundesagentur
für Arbeit ein ambidextres Führungsmodell entwickelt und eingeführt, das wir im folgenden Beitrag darstellen werden.
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Leadership under tension
Optimizing the current core business and driving innovation with ambidexterity

Abstract
In the face of digitalization, decarbonization and demographic change, the economy and society are facing major changes
at the beginning of the 21st century. As a key player in the German labor market, the Federal Employment Agency
aims to play an active and forward-looking role in shaping this transformation process. To meet these challenges, the
Federal Employment Agency must, on the one hand, expand its innovative capacity and, on the other hand, safeguard and
optimize its current core business in order to cushion acute crises (pandemic, war). How can the balancing act between
innovation and agility on the one hand and stability, efficiency and crisis management mode on the other be achieved? One
current approach to dealing with this tension is ambidexterity. Management plays a decisive role in shaping ambidextrous
organizations. It has the central task of dynamically balancing between change and stability. However, ambidexterity
research on the topic of leadership is still in its infancy. Based on a synoptic analysis of a wide variety of leadership
theories, the Federal Employment Agency has developed and introduced an ambidextrous leadership model, which we will
present in the following article.

Keywords Ambidexterity · Leadership · Continuous change · Paradoxes

1 Die Herausforderungen

Unternehmen, soziale Organisationen und öffentliche Ver-
waltungen stehen derzeit vor tiefgreifenden Transformati-
onsprozessen. Der Strukturwandel betrifft Geschäftsmodel-
le, Prozesse, Produkte und Dienstleistungen. Im 21. Jahr-
hundert hat die Geschwindigkeit der Veränderung noch ein-
mal zugenommen (Schwab und Malleret 2020; Straubhaar
2019). Treiber hierfür sind mitunter die 3 „D“s: Digitali-
sierung, De-karbonisierung und Demografie, die zeitgleich
bewältigt werden müssen. Nach Schätzungen von IBMwer-
den sich in den kommenden fünf Jahren 120Mio. Beschäf-
tigte weltweit neu erfinden müssen (Kämpf et al. 2023,
S. 17 f.). Die Ursache: KI-basierte Automatisierung – die
Bot-Ära (Linden 2023). Auch die durch den Klimawandel
notwendige Dekarbonisierung erfordert einen tiefgreifen-
den Wandel in vielen Branchen wie z.B. der Energiewirt-
schaft, der Automobilindustrie oder der Chemischen Indus-
trie. Ein Treiber, der in der bisherigen Diskussion leider
noch viel zu wenig Aufmerksamkeit erhält, ist der demo-
grafische Wandel. In einer aktuellen Studie kommt der Di-
rektor des Instituts für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung
(IAB) Bernd Fitzenberger zu dem Ergebnis, dass im wei-
teren Verlauf der 2020er-Jahre die Erwerbsbevölkerung in
Deutschland demografiebedingt schrumpfen wird (2024).
Damit bestätigt sich eine Analyse aus dem Jahr 2021 des
IAB, wonach Erwerbspersonenpotential im Jahr 2060 um
bis zu 16Mio. Erwerbstätigen, d.h. um 33% sinken könnte
(Fuchs et al. 2021, S. 4).

Angesichts der 3-D-Megatrends und der anspruchsvol-
len Kontextbedingungen gilt heutzutage die Fähigkeit, sich
schnell auf veränderte Umweltanforderungen einstellen zu
können, als zentrale Kernkompetenz von Unternehmen,
aber auch für Organisationen des öffentlichen Sektors, wie

zum Beispiel der Bundesagentur für Arbeit (BA). Als ein
zentraler Akteur des deutschen Arbeitsmarktes hat die BA
im Kontext ihres gesetzlichen Auftrags den Anspruch, die
wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Transformations-
prozesse aktiv und vorausschauend mitzugestalten. Mit
dem Ziel, die modernste öffentliche Dienstleisterin Euro-
pas zu werden, möchte die BA eine Vorbildfunktion im
öffentlichen Sektor einnehmen. Damit dies gelingt, muss
sich die BA kontinuierlich weiterentwickeln und sich den
veränderten gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Rah-
menbedingungen anpassen.

Dabei ist die BA als Organisation selbst von den 3 D’s
betroffen und muss den aktuellen Herausforderungen von
Digitalisierung, Dekarbonisierung und demografischer Ent-
wicklungen, gerecht werden. So verliert die BA in den
nächsten 10 Jahren altersbedingt ein Drittel ihres Personals
(Nahles und Schmitz 2023, S. 57). „Um diese Herausforde-
rung bewältigen zu können, bedeutet dies konkret“, so Nah-
les/Schmitz, „dass wir alle Potenziale der Automatisierung
heben müssen, die sich uns bieten, wir aber zugleich un-
seren Mitarbeitenden das Versprechen geben müssen, dass
wir niemanden entlassen“ (ebd.). „Automatisierung küsst
Demografie“ bringt die Vorstandsvorsitzende Andrea Nah-
les diesen Zusammenhang auf den Punkt.

Da bis 2030 alle Bundesbehörden klimaneutral organi-
siert sein sollen, verfolgt die BA zudem das Ziel, die Klima-
ziele des Bundes umzusetzen und einen wesentlichen Bei-
trag zur CO2-Reduktion zu leisten. Neben der ökologischen
Nachhaltigkeit verfolgt die BA zudem die ökonomische und
soziale Dimension der Nachhaltigkeit.

In der Gestaltung ihres Zukunftsgeschäftes muss sich die
BA auf die sich verändernden Umweltbedingungen einstel-
len, veränderte Bedürfnisse und Erwartungen ihrer Kundin-
nen und Kunden aufgreifen und in ihren Produkten, Pro-
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grammen und Dienstleistungen oder gar Geschäftsmodel-
len adressieren und innovativer und produktiver werden.
Dabei gilt es sowohl die Chancen der Automatisierung zu
nutzen als auch Produkte und Dienstleistungen auf sozial
innovative Weise anzubieten.

Diesen Aufgaben und Herausforderungen will sich die
BA stellen, ohne ihr bisheriges Kerngeschäft, die Exis-
tenz- und Grundsicherung, das Kindergeld, die Förderung
der Teilhabe an der Gesellschaft sowie die Arbeits- und
Fachkräftesicherung, zu vernachlässigen. Bei eingeschränk-
ten Ressourcen muss sie einerseits Standardmassenlösun-
gen (z.B. Kurzarbeit) hocheffizient, zuverlässig und trans-
parent bearbeiten und dabei die langfristige Tragfähigkeit
der öffentlichen Haushalte berücksichtigen, damit sie die
steigende Nachfrage von Kundinnen und Kunden bedienen
und die Kosten reduzieren kann. Andererseits sind zuneh-
mend individualisierte Lösungen für Kundinnen und Kun-
den zu ermöglichen.

Wie aber kann die BA ihre Innovations- und Verände-
rungsfähigkeit steigern, ohne an Effizienz und Stabilität im
laufenden Geschäft zu verlieren? Das Konzept der Ambi-
dextrie kann hierbei einen wichtigen Beitrag leisten. Das im
folgenden Beitrag dargestellte Führungsmodell der Bundes-
agentur für Arbeit baut auf diesem Konzept auf. Ziel der
Entwicklung des Führungsmodells war es, zu beschreiben,
was gute Führung in der BA ausmacht, um den oft ge-
gensätzlichen Anforderungen an Führung, die sich aus er-
folgreichem Management des Kerngeschäftes der BA und
mutiger Zukunftsgestaltung ergeben, gerecht zu werden.

Die Bundesagentur für Arbeit (BA) mit Sitz in Nürnberg ist
Ansprechpartnerin für die Arbeits- und Ausbildungsver-
mittlung und die Beratung zu Themen rund um den Beruf.
Sie erbringt Leistungen für den Arbeitsmarkt, insbesonde-
re die Arbeitsvermittlung sowie die Arbeitsförderung, so-
wie das Kindergeld. Zudem regelt sie als Verwaltungsträge-
rin der deutschen Arbeitslosenversicherung die finanziellen
Entgeltersatzleistungen, z.B. das Arbeitslosen- oder Kurz-
arbeitergeld.

Die BA ist eine bundesunmittelbare Körperschaft des
öffentlichen Rechts mit Selbstverwaltung, die der Rechts-
aufsicht durch das Bundesministerium für Arbeit und So-
ziales unterliegt. Die Bundesagentur für Arbeit ist mit et-
wa 113.000 Beschäftigten im Bundesgebiet (davon arbeiten
42.900 in den gemeinsamen Einrichtungen – Jobcentern –
und 5200 in der Familienkasse) eine der größten Behörden
in Deutschland und eine der größten Arbeitgeberinnen des
Bundes.

2 Ambidextrie und ambidextre Führung –
Stand der Forschung

Für die beschriebenen multiplen Transformationsprozesse
liefert das Konzept der Ambidextrie einen zeitgemäßen
Lösungsansatz. Im Managementkontext wurde der Begriff
Ambidextrie1 erstmals 1976 von Robert Duncan verwen-
det. Er sprach sich dafür aus, duale Strukturen für Inno-
vationen zu entwickeln, nämlich organische Strukturen in
frühen Phasen und mechanistischere Strukturen in der Um-
setzungs- und Skalierungsphase von Innovationen (ebd.,
S. 167–188). March (1991, S. 71–74) griff diese Argumen-
tationslinie auf und hat sie mit der Unterscheidung der bei-
den Lernmodi „Exploration“ und „Exploitation“ erweitert.
Hinsichtlich des Wesens von Exploration und Exploitation
formulierte March (1991, S. 71): „Exploration includes
things captured by terms such as search, variation, risk ta-
king experimentation, play, flexibility, discovery, innovati-
on. Exploitation includes such things as refinement, choice,
production, efficiency selection, implementation, executi-
on“. Exploration bezieht sich demzufolge auf Innovation
und die Generierung neuen Wissens. Exploitation hingehen
auf Effizienz und das Ausbeuten etablierter Erfolgsmus-
ter. Nach Duncan (1976) und March (1991) beherrschen
ambidextre Organisationen sowohl Anpassungsfähigkeit
als auch effiziente Umsetzung und balancieren geschickt
zwischen der Optimierung des gegenwärtigen Kernge-
schäftes und dem zukünftigen Erfolg und den Innovationen
für die Zukunftsgestaltung (Birkinshaw und Gibson 2004;
O’Reilly und Tushman 2008; Gergs und Lakeit 2020).

Mit Beginn der 1990er-Jahre hat sich zum Thema Am-
bidextrie eine lebhafte wissenschaftliche Diskussion entwi-
ckelt. Von besonderer Bedeutung waren in dieser Zeit die
wegweisenden Arbeiten von Tushman und O’Reilly (1996),
die dem Konzept der Ambidextrie zu einem Durchbruch in
der wissenschaftlichen Debatte verhalfen. Der Aufschwung
des Konzeptes hat sich zu Beginn des 21. Jahrhunderts wei-
ter fortgesetzt (Guth 2021, S. 11 ff.).

Dabei wurden die zumeist theoretischen Überlegungen
der Anfangsjahre durch eine Vielzahl empirischer Studien
untermauert. Vor dem Hintergrund der eingangs beschrie-
benen multiplen Transformationsprozesse (Digitalisierung,
Dekarbonisierung, Demographie) und der beschleunigten
Innovationszyklen, erlebt das Konzept der Ambidextrie ge-
genwärtig einen regelrechten Boom. O’Reilly und Tushman
(2021) kommen in ihrem aktuellen Buch zu dem Schluss,
dass Ambidextrie gerade in Zeiten hoher Dynamik, Unsi-
cherheit und Komplexität von wachsender Bedeutung ist.

1 „Ambidextrie“, aus dem Lateinischen übersetzt, bedeutet Beidhän-
digkeit (ambo= beide und dexter= rechte Hand) und beschreibt in der
ursprünglichen Bedeutung die Fähigkeit einer Person, mit beiden Hän-
den gleichermaßen gekonnt zu agieren.
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Die Grundidee der Ambidextrie findet dabei breite Anwen-
dung in unterschiedlichsten Feldern, wie z.B. im strategi-
schen Management, im Innovationsmanagement oder dem
Change-Management.

Die positiven Auswirkungen von Ambidextrie auf den
Unternehmenserfolg konnte in zahlreichen Studien nach-
gewiesen werden. Im Rahmen einer Metaanalyse konnten
Junni et al. (2013) zeigen, dass organisationale Ambidex-
trie positiv und signifikant mit der Unternehmensleistung
zusammenhängt. Frühere Untersuchungen konnten ferner
nachweisen, dass organisationale Ambidextrie insbesonde-
re bei erhöhtem Wettbewerbsdruck zu einem zentralen Er-
folgsfaktor wird (Auh und Menguc 2005; Bierly und Daly
2007). Diesen Zusammenhang konnten Szlang und Bruch
(2020) in einer großen Studie bestätigen. Fojcik (2015a)
referenzierte auf Untersuchungen, die einen signifikanten
und positiven Effekt zwischen dem ganzheitlichen Ambi-
dextrie-Konstrukt und objektiven Performanz Parametern
wie Umsatzwachstum, Innovationsfähigkeit, Marktbewer-
tung sowie die Überlebensfähigkeit konstatierten.

Dieser positive Zusammenhang zwischen Ambidextrie
und Unternehmenserfolg lässt sich nicht nur für Unterneh-
men feststellen, sondern auch für Organisationen des öf-
fentlichen Sektors (Cannaerts et al. 2020), die, wie oben be-
schrieben angesichts disruptiver Veränderungen durch Di-
gitalisierung, E-Government, New Public Management und
den gesellschaftlichen Wandel ebenfalls unter steigendem
Veränderungsdruck stehen.

Wenn man die bislang vorliegenden Veröffentlichungen
zur Ambidextrie betrachtet, wird jedoch deutlich, dass sich
die bisherige Diskussion stark um die Themen Strukturen
und Prozesse (Sailer 2020, S. 12) oder Strategie (Zakrzew-
ska-Bielawska 2021, S. 28 ff.) dreht.

O’Reilly und Tushman (2008, 2021) weisen darauf hin,
dass ambidextre Organisationen insbesondere ambidextre
Top Manager und Top Management Teams benötigen, die
die unterschiedlichen Anforderungen in den verschiede-
nen Bereichen verstehen und sie erfolgreich ausbalancieren
können. Diese Bedeutung des Top-Managements bestäti-
gen auch die Untersuchungen von Lubatkin et al. (2006)
und DaHee Shon (2019). Zacher und Rosing (2015) so-
wie Gerlach et al. (2020) konnten in ihren Untersuchungen
nachweisen, dass sich ein ambidextres Führungsverhalten
positiv auf die Innovationsfähigkeit von Teams und auf die
operativen Leistungen von Mitarbeitenden auswirkt.

Obwohl immer wieder darauf hingewiesen wird, dass
die Rolle von Führungskräften in der Gestaltung einer
ambidextriefähigen Organisation von großer Bedeutung
ist (Kearney 2013; Klonek et al. 2023; Mueller et al.
2020; Papachroni und Heracleous 2020) sind theoretische
Konzepte und empirische Befunde zur Führung von am-
bidextren Organisationen noch überschaubar. Gleichzeitig
werden Führungsmodelle gefordert, die den Anforderungen

des 21. Jahrhunderts, beispielsweise im Hinblick auf den
geeigneten Umgang mit Widersprüchen und Paradoxien
(Kearney 2013), den Umgang mit größerer Mehrdeutigkeit
und schnellem Wandel (Kaplan und Kaiser 2006) gerecht
werden.

Im Rahmen ihrer Untersuchungen zu Führung in Innova-
tionsprozessen entwickelten Rosing und Zacher 2011 erst-
mals einen Ansatz ambidextrer Führung, die im Spannungs-
feld von kreativer Ideengenerierung und effizienter Ideen-
umsetzung mit unterschiedlichen Führungsverhaltenswei-
sen (öffnende und schließende Führungsverhaltensweisen),
Teams und Individuen dabei unterstützen, sowohl die Er-
kundung und Innovation zu fördern als auch die struktu-
rierte und effiziente Umsetzung von Ideen im Kerngeschäft
ermöglichen (Rosing et al. 2011; Rosing und Zacher 2023).

DaHee Shon definierte (2019) in seinem Ambidextrie-
modell effektive, ambidextre Führung als die Fähigkeit, je
nach situativer Anforderung zwischen Exploitation und Ex-
ploration hin- und herzuwechseln und im Zeitverlauf ein
Gesamtgleichgewicht zwischen Exploration und Exploita-
tion auf hohem Niveau aufrechtzuerhalten. Kearney be-
schrieb (2013) ambidextre Führung von Teams als bewuss-
te Verbindung komplementärer Verhaltensweisen und nahm
eine Operationalisierung mit jeweils zwei Items entlang der
vier Gegensatzpaare aus Autonomie und Vorgaben, Dissens
und Konsens, Exploration und Exploitation sowie Qualität
und Geschwindigkeit vor.

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass zahlreiche
empirische Belege dafürsprechen, dass ambidextre Füh-
rung zu einer gesteigerten Innovations- und damit auch
Wettbewerbsfähigkeit eines Unternehmens führt. Ein wis-
senschaftlich fundiertes ambidextres Führungsmodell, das
das Ambidextrie-Konstrukt in konkretes Führungsverhal-
ten herunterbricht, liegt aber bislang nur in Ansätzen vor
(Rosing und Zacher 2023, S. 7).

3 Ambidextre Führung – Das
Führungsmodell der BA

Da der Ansatz der Ambidextrie Verhaltensmöglichkeiten
für den Umgang mit konkurrierenden und scheinbar pa-
radoxen Zielen und Anforderungen aufzeigt, schien er für
die Bundesagentur für Arbeit, geeignet, um im Spannungs-
feld zwischen effizientem Management des Kerngeschäftes
und innovativer Zukunftsgestaltung, geeignete Antworten
zu finden. Die Handlungsmuster Exploitation und Explora-
tion und die geeignete Balance zwischen den beiden Hand-
lungsmustern sind auf die Dienstleistungsprozesse der Bun-
desagentur für Arbeit übertragbar.

Deshalb hat sich die BA dazu entschieden, ein ambidex-
tres Führungsmodell zu entwickeln. Bei der Entwicklung
des Führungsmodells wurde auf interne und externe Über-
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legungen, Analysen und Erfahrungen zurückgegriffen. Im
Sinne der Verbindung von „Be“-stehendem und „Ent“-ste-
hendem, entstand das Führungsmodell in Anknüpfung an
die bisherigen Führungsgrundsätze und das Kompetenzmo-
dell der BA. Um das Führungsmodell auf eine theoretisch-
konzeptionell und empirisch fundierte Basis zu setzen, wur-
den in Zusammenarbeit mit der Gesellschaft für empirische
Organisationsforschung und dem Lehrstuhl für Wirtschafts-
und Sozialpsychologie der Universität Regensburg zahlrei-
che in der Literatur und Praxis vorliegenden Führungsmo-
delle gesichtet und in einer vergleichenden Synopse analy-
siert (vgl. Abb. 5 im Anhang)2. Auf der Grundlage dieser
Analyse wurden die zentralen Dimensionen für das ambi-
dextre Führungsmodell der BA abgeleitet.

3.1 Der wissenschaftlicheHintergrund des Modells

Mit dem Zusammenhang von Stabilität undWandel hat sich
bereits in den 1950er-Jahren Talcott Parsons (1951) – ei-
ner der großen Soziologen seiner Zeit – beschäftigt. Auf
der Grundlage von empirischen Ergebnissen aus der Klein-
gruppenforschung hat Parsons mit dem AGIL-Schema ein
elaboriertes theoretisches Modell entwickelt, das sich auf
alle Arten von sozialen Systemen (Gruppen, Organisatio-
nen, Gesellschaften) übertragen lässt. Er hat in seinen Stu-
dien festgestellt, dass die sozialen Systeme nur dann dau-
erhaft bestanden, wenn sie vier grundlegende Funktionen
erfüllten:

1. Adaptation (Anpassung/Zukunftsbezug): Die Fähigkeit
eines sozialen Systems, auf die sich verändernden äu-
ßeren Bedingungen zu reagieren und sich entsprechend
anzupassen.

2. Goal Attainment (Zielverfolgung/Gegenwartsbezug):
Die Fähigkeit eines sozialen Systems, eigene Ziele zu
definieren und zu verfolgen.

3. Integration (Eingliederung/Gegenwartsbezug): Die Fä-
higkeit eines sozialen Systems, Kohäsion (Zusammen-
halt) und Inklusion (Einschluss) im Inneren herzustellen
und abzusichern (Rollen, Positionen, Arbeitsorganisation
etc.).

4. Latency bzw. Latent Pattern Maintenance (Aufrechter-
haltung/Zukunftsbezug): Die Fähigkeit eines sozialen
Systems, zur dauerhaften Gewährleistung seiner inneren
Ordnung grundlegende Werte und Normen auszubilden
und aufrechtzuerhalten (Identität, Kultur).

2 In der folgenden Darstellung können wir aus Platzgründen nur auf
das AGIL-Schema von Parsons und das draus abgeleitete Competing-
Value-Framework (CVF) eingehen. Viele der in der Synopse aufge-
führten Modelle kommen aus der Kulturanalyse (Denison et al. 2012;
Pümpin et al. 1985; McKinnon et al. 2003). Das Michigan Model of
Leadership (DeRue et al. 2013) basiert ebenfalls auf dem CVF.

Während „Adaptation“ und „Goal Attainment“ für An-
passung und Veränderung eines sozialen Systems stehen
(Zukunft/Exploration), sichern „Integration“ und „Laten-
cy“ die Ordnung, die Normen und Werte des Systems (Ge-
genwart/Exploitation) (siehe Abb. 1). Jedes soziale System
muss also zwei Probleme zeitgleich bewältigen: Es muss
sich an seine Umwelt anpassen (Außenperspektive) und
zugleich den inneren Zusammenhalt sicherstellen (Innen-
perspektive). Nach Parsons sind alle vier Funktionserfor-
dernisse als gleich wichtig zu betrachten und beeinflussen
sich nicht nur wechselseitig, sondern sind vielmehr wech-
selseitig aufeinander angewiesen.

Problematisch dabei ist, dass sich die vier Funktionser-
fordernisse nicht leicht in Einklang bringen lassen, da sie
in einem dauerhaften Widerspruch zueinanderstehen. Sie
sind Spannungspole, die kontinuierlich aufeinander bezo-
gen werden müssen. Widerstrebende Impulse müssen per-
manent neu austariert und unter einen Hut gebracht werden:
Wandel vs. Beständigkeit, Zusammenhalt vs. Offenheit, die
Verteidigung unserer Identität vs. die Fähigkeit, Neues an-
zunehmen. In der Praxis bedeutet das nach Parsons, diesen
Abstimmungsprozess unter den vier Funktionserfordernis-
sen kontinuierlich in Gang zu halten. Es gehört zu der hohen
Kunst der Führung, die widersprüchlichen Anforderungen
aller vier Felder in Einklang zu bringen. Geschieht dies
nicht, ist der Bestand der Organisation auf Dauer gefährdet.

Diese konzeptionellen Grundlagen des AGIL-Schemas
haben die Organisationsforscher Rohrbaugh und Quinn
(1983) und später Cameron und Quinn (2011) aufgegrif-
fen. Sie gingen der Frage nach, wie Unternehmenskultur
und Unternehmenserfolg zusammenhängen. Auf der Su-
che nach Kriterien organisationaler Effektivität entstand
das „Competing Values Framework“ (CVF), das wichti-
ge Ansatzpunkte liefert, wie beidhändige Führung (von
Exploration und Exploitation) in der Führungspraxis funk-
tionieren kann.

Goal Attainment Adaptation

Integration Latent Pattern 

Maintainace

Au
ße

n 
 

In
ne

n

Gegenwart
(Exploitation)

Zukunft 
(Exploration) 

Abb. 1 Das AGIL-Schema von Parsons
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Abb. 2 Das Competing Values
Framework. (Aus Gründen der
besseren Vergleichbarkeit mit
dem Führungsmodell der BA
haben wir in der Abbildung
die Achsen „extern/intern“ und
„Flexibilität/Stabilität“ des CVF
getauscht) Flexibilität

Interner Fokus

Externer Fokus

Orientierung: Kontrolle
Führungsstil: Koordinator, Controller
Werte-Treiber: Effizienz, Kosten

Orientierung: Wettbewerb
Führungsstil: Manager
Value Drivers: Marktanteile, Profitabilität

Orientierung: Zusammenarbeit
Führungsstil: Facilitator, Mentor
Werte-Treiber: Entwicklung, Empathie

Orientierung: Kreativität
Führungsstil: Entrepreneur, Innovator
Werte-Treiber: Agilität, Innovation 

St
ab

ili
tä

t

Die Forscher stellten für die Entwicklung des CVF
30 Kriterien zum Erfolg von Unternehmen zusammen und
ließen diese in mehreren Studien von ExpertInnen hinsicht-
lich ihrer Bedeutung beurteilen. Die 30 Kriterien konnten
im Verlaufe des Forschungsprozesses auf 12 zentrale Kri-
terien verdichtet werden, die sich auf einer vertikalen und
einer horizontalen Achse anordnen ließen (Cameron et al.
2014, S. 30 ff.; Cameron und Quinn 2011). Die vertikale
Achse verläuft entlang der Pole interner vs. externer Fokus
(d.h. auf Mitarbeiter und Prozesse der Organisation gerich-
tet vs. auf die organisationale Umwelt, den Markt gerichtete
Orientierung) und die horizontale Achse verläuft entlang
der Pole Wandel vs. Stabilität. Hierdurch entstehen vier
Handlungsfelder: „Collaborate“, „Create“, „Compete“ und
„Control“ (siehe Abb. 2). Sie lassen sich entlang der Achse
Wandel vs. Stabilität dem Bereich Exploration (Create &
Collaborate) bzw. dem Bereich Exploitation (Control &
Compete) zuordnen3.

Dem CVF liegen zwei zentrale Annahmen zu Grunde:

1. Die Handlungsfelder stehen (wie beim AGIL-Schema) in
Spannung bzw. in Konkurrenz zueinander, weshalb Ca-
meron et al. von „Competing Values“ sprechen (2014,
S. 51 ff.).

2. Langfristig betrachtet sind alle vier Handlungsfelder, die
in einer wechselseitigen Abhängigkeit zueinanderstehen,
gleich wichtig.

Das CVF geht ferner davon aus, dass die vier Handlungs-
felder nicht immer in genau dem gleichen Umfang und mit

3 Diese Differenzierung entlang der Achsen „intern vs. extern“ so-
wie „Wandel vs. Stabilität“ findet sich in vielen Führungsmodellen.
In Abb. 5 findet sich eine Synopse der unterschiedlichen Führungsmo-
delle.

der gleichen Energie bearbeitet werden müssen. Zu einem
bestimmten Zeitpunkt der Entwicklung einer Organisation
kann bzw. muss die Führung ein bestimmtes Handlungsfeld
mit Priorität behandeln. So muss z.B. das Management ei-
nes Start-ups den Fokus seines Handelns zunächst auf die
beiden Handlungsfelder „Create“ und „Compete“ richten,
ohne jedoch die beiden anderen Handlungsfelder völlig aus
dem Blick zu verlieren. Sie werden bei späterem Wachs-
tum der Organisation zunehmend bedeutsamer. Es gibt al-
so beim „Auspendeln“ der vier in sich widersprüchlichen
Handlungsfelder keinen archimedischen Punkt, keine „ver-
nünftige Mitte“ (Cameron et al. 2014, S. 66 ff.). Zentrale
Aufgabe der Führung ist es, in diesem fortlaufenden Prozess
des Ausbalancierens alle vier Handlungsfelder im Blick zu
behalten. Dies ist die zentrale Aufgabe der Führung.

Die vier Handlungsfelder des CVF bieten eine hervor-
ragende Grundlage, für die Entwicklung eines ambidextren
Führungsmodells. Die Felder lassen sich wie folgt den bei-
den Feldern Exploration (öffnendes Führungsverhalten) und
Exploitation (schließendes Führungsverhalten) zuordnen:

Exploration:

� „Create“: Entwicklung von neuen Produkten, Geschäfts-
feldern, etc. (Zukunft/externer Fokus)

� „Collaborate“: Entwicklung von Menschen, Beziehun-
gen, Netzwerken, etc. (Zukunft/interner Fokus)

Exploitation:

� „Compete“: Stabilisierung/Sicherung von Ergebnissen,
Gewinnen, Marktanteilen (Gegenwart/externer Fokus)

� „Control“: Stabilisierung/Sicherung von Strukturen, Pro-
zessen, Kontrolle, etc. (Gegenwart/interner Fokus)

Insgesamt wird in diesem Modell öffnendes und schlie-
ßendes Führungsverhalten (Rosing et al. 2011) im Sinne
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Luhmanns (2002) nach einer sozialen und einer sachlichen
Dimension weiter differenziert. Diese Differenzierung stellt
eine wichtige Weiterentwicklung in der Diskussion um am-
bidextre Führung dar. Sie erlaubt es Führungskräften bezo-
gen auf öffnenden und schließendes Verhalten, sowohl den
internen Kontext der Organisation wie auch den externen
Kontext der Umfeldbedingungen angemessen zu berück-
sichtigen.

Ambidextre Führungskräfte haben die vier Handlungs-
felder immer im Blick. Ihre wesentliche Qualität besteht
darin, zu wissen, wann sie welches Handlungsfeld bearbei-
ten müssen. In Situationen, in denen nach kreativen, neuen
Lösungen gesucht wird, braucht es Führung in der Rolle des
Innovators und Entrepreneurs, d.h. ein öffnendes Führungs-
verhalten. In Situationen, in denen es um die Steigerung der
Produktivität, um Kostenreduzierung und Ähnliches geht,
braucht es den strukturiertenManager, d.h. ein schließendes
Führungsverhalten. Erfolgreiche ambidextre Führungskräf-
te schaffen es, die inhärenten Widersprüche und Paradoxien
der vier Handlungsfelder auszutarieren. Sie können, wenn
es die Situation erfordert, zielgerichtet zupacken, aber auch
aufmerksam zuhören. Sie können erst die Richtung vorge-
ben und dann wieder einfühlsam mitgehen. Kurzum: Sie
schaffen es, Exploitation und Exploration intelligent und
dynamisch miteinander zu verbinden und behalten dabei
sowohl den Markt bzw. die externen Umfeldbedingungen
als auch den internen Kontext der Organisation im Blick.

3.2 Das ambidextre Führungsverständnis der
Bundesagentur für Arbeit

Das Führungsverständnis der BA baut wesentlich auf dem
Konzept der Ambidextrie auf und verbindet dieses mit der
Theorie des „Competing Value Framework“ (CVF)4. Die-
se Kombination eröffnet Führungskräften hilfreiche, praxis-
taugliche Ansätze für den ausgewogenen Umgang mit Ver-
änderungen, Spannungspolen, Widersprüchlichkeiten und
Ambivalenzen.

Das ambidextre Führungsverständnis der BA soll ihren
Führungskräften ...

� eine gemeinsame Orientierungsgrundlage geben, was gu-
te Führungsleistung bei der Bundesagentur für Arbeit be-
deutet.

� verschiedene für den Führungsprozess relevante Ebenen
aufzeigen und die Verhaltensflexibilität erweitern.

4 Zudem fließen Ansätze und Prinzipien klassischer und neuerer Füh-
rungsansätze ein. So ist das Führungsverständnis insgesamt ein verhal-
tensorientierter Führungsansatz, der jedoch auch deutliche Bezüge zu
kontext- und situationsorientierten, aber auch persönlichkeitsorientier-
ten Führungsansätzen herstellt. Eine detaillierte Beschreibung der kon-
zeptionellen Grundlage des Modells findet sich bei Angress-Pletsch
(2024).

� helfen, über ihr persönliches Führungshandeln, ihre Stär-
ken und ihre persönliche Weiter-Entwicklung zu reflek-
tieren.

� konkrete Ansatzpunkte liefern, wie sie persönliche Am-
bidextriefähigkeit erlangen und diese an ihre Mitarbeiter-
innen und Mitarbeiter weitergeben.

Entsprechend dem Managementkonzept der Ambidex-
trie sollen die Führungskräfte der BA ihren Blick sowohl
auf das aktuelle Tagesgeschäft (Exploitation) als auch auf
die Zukunftsgestaltung (Exploration) richten und sich da-
bei sowohl an ihrem externen Umfeld und ihren externen
Interessensgruppen wie Kundinnen und Kunden als auch
an ihrer Organisation und ihren internen Interessengruppen
orientieren.

Inspiriert vom CVF wurden für das Führungsverständ-
nis der BA entlang der vertikalen Achse „externer Fokus
vs. interner Fokus“ und der horizontalen Achse „Stabilität/
Gegenwart/Kerngeschäft vs. Wechsel/Zukunft(sgeschäft)“
Handlungsfelder abgeleitet (siehe Abb. 3).

Führungskräfte ...

� unterstützen und fördern Menschen („Collaborate“ im
CVF)

� sorgen für Struktur („Control“ im CVF)
� sichern gute Ergebnisse („Compete“ im CVF)
� gestalten Zukunft („Create“ im CVF)

Die Wahrnehmung und Priorisierung der vier Hand-
lungsfelder sind je nach Führungsebene, Funktion, Kontext
und Zielstellung, unterschiedlich ausgeprägt und bergen
mitunter beträchtliche Zielkonflikte in sich. Es wird ex-
plizit dazu eingeladen, im Führungsteam Themen- und
Rollenbereiche gemeinsam zu bearbeiten bzw. aufzuteilen.

Mit jedem der vier Handlungsfelder werden konkrete
Verhaltenserwartungen an die Führungskraft geknüpft. Für
jedes Handlungsfeld sind aus diesem Grunde sogenannte
Verhaltensanker definiert, die mit konkreten Verhaltensbe-
schreibungen (und Kompetenzen) hinterlegt sind. Die ins-
gesamt 17 Verhaltensanker dienen den Führungskräften als
Orientierungspunkte für den Führungsalltag (siehe Abb. 4).

Idealtypisch bewegt sich eine ambidextre Führungskraft
flexibel zwischen den Handlungsfeldern und balanciert da-
bei mögliche Zielkonflikte und Widersprüchlichkeiten aus.
Sie entscheidet, je nach externen und internen Rahmen-
bedingungen, welches Handlungsfeld sie schwerpunktmä-
ßig verfolgt bzw. welche Rolle sie schwerpunktmäßig ein-
nimmt, wann sie flexibel in eine andere Rolle wechselt und
wie sie die einzelnen Rollen – und mit wessen Unterstüt-
zung – wahrnimmt.

Dieser „Tanz“ zwischen den Handlungsfeldern fordert
ein hohes Maß an Reflektionsfähigkeit und Ambiguitäts-
toleranz. Die ambidextre Führungskraft überprüft ihr Füh-
rungsverhalten kontinuierlich auf Wirksamkeit und reflek-
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Abb. 3 Das Führungsmodell der
BA im Überblick

Gegenwart Zukunft

Ausrichtung auf Kundinnen/Kunden, 
andere Interessengruppen und das Umfeld

Ausrichtung auf Mitarbeiterinnen/Mitarbeiter 
und die Organisation

ExplorationExploitation

• Sie verstehen den Markt und die Kundenanliegen und gestalten
die Leistungen danach 

• Sie bringen Wissen und Erfahrungen ein und vernetzen es

• Sie fokussieren Wirkung, Wirtschaftlichkeit und Qualität der
Ergebnisse und treffen auch in unsicheren Zeiten notwendige
Entscheidungen

• Sie sorgen dafür, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zum
Gesamtergebnis, zur Leistungssteigerung und nachhaltigem
Nutzen beitragen können

• Sie sorgen dafür, dass zukunftsrelevante Chancen und 
Herausforderungen wahrgenommen werden und nutzen
dies für nachhaltige Veränderungen und Innovationen

• Sie mobilisieren Netzwerke und Partnerschaften, laden
zu Ko-Kreation ein und nutzen dabei die Chancen
zunehmender Digitalisierung und hybrider Arbeitsformen

• Sie gehen konstruktiv und partnerschaftlich mit Fehlern um
und lernen daraus

• Sie treiben die kontinuierliche Selbsterneuerung voran, 
gestalten attraktive Zukunftsbilder und begeistern dafür

• Sie fördern persönliche Initiative und Lernbereitschaft

• Sie klären verbindliche und transparente Ziele, 
Prioritäten, Verantwortlichkeiten sowie Erwartungen

• Mit effizienten Strukturen, Prozessen und Steuerungssystemen
sorgen Sie für gute und verlässliche Rahmenbedingungen 

• Sie führen umsichtig und agieren vorausschauend

• Sie haben die Leistungsfähigkeit und Qualität der Organisation
im Blick und stellen diese sicher

• Sie sorgen für ein Umfeld der gegenseitigen Unterstützung, 
des gemeinsamen Lernens, der persönlichen Fürsorge und
des gegenseitigen Vertrauens

• Sie verstehen sich als Coach, erkennen die Potenziale, 
ermöglichen persönliches Wachstum und stärken die 
Eigenverantwortung der Mitarbeitenden

• Sie fördern Vielfalt und Chancengleichheit und wirken
Diskriminierung entgegen.

• Sie verhelfen Mitarbeitenden zu Erfolg, zu Verbundenheit 
und bauen Handlungsspielräume aus

Abb. 4 Das Führungsmodell der BA mit den 17 Verhaltensankern zur Konkretisierung des Führungsverhaltens

tiert systematisch, mit welchem Führungsverhalten sie den
jeweiligen Anforderungen am besten gerecht wird. Sie lässt
sich kontinuierlich auf andere Perspektiven ein, führt Auf-
gaben (Sachdimension) und Menschen (Sozialdimension)
zusammen und stärkt den gemeinsamen Dialog. Ergeben
sich Spannungen und Konflikte zwischen den Handlungs-
feldern, erkennt die ambidextre Führungskraft diese nicht
nur, sondern thematisiert diese offen und findet einen kon-
struktiven Umgang damit. Zentral dabei ist: sie integriert
Widersprüche, die sich zwischen den vier Handlungsfel-
dern zeigen.

Die wesentliche Qualität einer ambidextren Führungs-
kraft besteht also darin, zu wissen, wann sie in welcher

Kombination die vier Handlungsfelder über ihr jeweiliges
Führungsverhalten „bedient“. Geht es um Innovation, neue
Angebote und Geschäftsmodelle oder persönliches und ge-
meinsames Lernen (Exploration), so stehen die Handlungs-
felder „gestaltet Zukunft“ und „unterstützt und fördert Men-
schen“ im Fokus. Wenn es dagegen eher um die effizien-
te Abarbeitung des Tagesgeschäftes und um inkrementelle
Verbesserungen in Strukturen und Prozessen geht (Exploi-
tation), dann stehen die Handlungsfelder „sorgt für Struk-
tur“ oder „sichert Ergebnisse“ im Vordergrund. Die ambi-
dextre Führungskraft nimmt sich bewusst aller vier Hand-
lungsfelder an. Sie bindet ein, baut Brücken und vermittelt
zwischen den Ansprüchen des Tagesgeschäfts und der Inno-
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vationsarbeit. Und: Sie erkennt immer, in welchem Kontext
sie sich gerade bewegt und passt ihr Führungshandeln daran
an.

Ambidextre Führung nach dem Führungsmodell der BA
wird demzufolge, ähnlich wie bei Rosing et al. (2011),
operationalisiert als die kontextabhängige adäquate Ba-
lance zwischen explorativem (Verhaltensanker aus dem
Handlungsfeld „gestaltet Zukunft“ sowie dem Handlungs-
feld „unterstützt und fördert Menschen“) und exploitativem
(Verhaltensanker aus dem Handlungsfeld „sichert Ergeb-
nisse“ sowie dem Handlungsfeld „sorgt für Struktur“)
Führungsverhalten. Beidhändige Führung im Sinne des
Führungsmodells der BA entspricht also dem situations-
abhängigen kombinierten Ausmaß von explorativen und
exploitativen Verhaltensweisen (Birkinshaw und Gibson
2004; Lubatkin et al. 2006).

4 Grenzen des Modells und Ausblick für
weitere Forschung

Ambivalenzen und Dilemmata sind nicht nur Charakteris-
tika des Führens in Zeiten multipler Transformationspro-
zesse. Sie sind und waren schon immer ein unvermeidli-
ches Übel moderner Organisationen: Unvermeidlich, weil
Organisationen schon immer mit konfliktären Zielsetzun-
gen und komplexen, sich widersprechenden Handlungslo-
giken zu tun haben. Im AGIL-Schema hat Parsons diese
Paradoxien und Dilemmata des Organisierens bereits in
den 1950er-Jahren systematisch beschrieben. Neu ist, dass
sich in der „Hypermoderne“ nicht nur das Tempo der Ver-
änderungen beschleunigt, sondern auch, dass der Wandel
parallel auf unterschiedlichen gesellschaftlichen und wirt-
schaftlichen Feldern stattfindet (Klimawandel, demografi-
scher Wandel, etc.). Dies hat dazu geführt, dass sich die
Frequenz und Amplituden der Paradoxien und Dilemmata
der Führung erhöht haben und im Laufe der Dekade aller
Voraussicht nach noch weiter erhöhen werden. Deshalb ist
die Frage, wie Führungskräfte damit erfolgreich umgehen
können, bedeutsamer denn je.

Dies ist aus unserer Perspektive ein wesentlicher Grund
dafür, warum das Konzept der Ambidextrie sowohl in der
Wissenschaft wie auch der Praxis derzeit einen weiteren
Aufschwung erfährt. Doch trotz der wachsenden Anzahl
empirischen Studien gibt es noch eine ganze Reihe von
Forschungslücken, die es dringend zu schließen gilt:

Wir sehen für die zukünftige Forschung folgende drei
Ansatzpunkte:

1. Zunächst gilt es der Frage nachzugehen, welche grundle-
genden Kompetenzen ambidextre Führung erfordert. Aus
Sicht der Führungskräfteentwicklung stellt sich konkret
die Frage, welche Metakompetenzen systematisch wei-

terentwickelt werden müssen, um die Ambidextriefähig-
keit der Führungskräfte zu erhöhen. Auf der Grundlage
unserer bisherigen explorativen Forschungen (Angress-
Pletsch 2024) sind wir zu dem Ergebnis gekommen, dass
es hier auf fünf Kompetenzen ankommt: Reflexionsfä-
higkeit, Ambiguitätstoleranz, Lern- und Anpassungsfä-
higkeit, Integrationsfähigkeit und Selbstregulation. Es
gilt nun empirisch zu überprüfen, ob dies wirklich die
fünf zentralen Metakompetenzen sind und welchen Bei-
trag die einzelnen Kompetenzen zur Entwicklung der
Ambidextriefähigkeit leisten. Ferner gilt es zu klären,
wie die Kompetenzen miteinander zusammenhängen
und voneinander abhängig sind.

2. Da individuelle Ambidextrie nachweislich eine wichtige
Basis für die Ambidextriefähigkeit von Organisationen
ist, muss ferner der Frage nachgegangen werden, inwie-
fern nicht nur die Ambidextriefähigkeit der Führungs-
kräfte, sondern auch die der Beschäftigten von Bedeu-
tung ist (Rosing und Zacher 2017; Tempelaar und Ro-
senkranz 2017). Wang et al. (2021) kommen in einer Stu-
die zu dem Befund, dass ambidextres Führungsverhalten
für Mitarbeitende belastend sein kann, wenn das Konzept
der Ambidextrie zuvor nicht angemessen vermittelt wur-
de. Wir vertreten hier in Anlehnung an Sparr et al. (2022)
die Hypothese, dass das volle Potenzial der Ambidextrie-
fähigkeit einer Organisation erst dann ausgeschöpft wer-
den kann, wenn nicht nur die Ambidextriefähigkeit der
Führungskräfte, sondern auch der Beschäftigten syste-
matisch weiterentwickelt wird. Aber auch hierzu braucht
es weitere empirische Studien.

3. Es stellt sich drittens die Frage, wie das vorgestellte Füh-
rungsmodell mit der Persönlichkeit von Führungskräften
zusammenhängt. Die Meta-Analysen von DeRue et al.
(2013) und Judge et al. (2002) bestätigten, dass die Big
Five der Persönlichkeit zur Untersuchung der dispositio-
nellen Prädiktoren von Führung geeignet sind und Zu-
sammenhänge zwischen den Persönlichkeitsmerkmalen
und Führung sowie Führungserfolgskriterien hergestellt
werden können. Nimmt man das Persönlichkeitsmodell
der Big Five (Rammstedt et al. 2017), stellt sich die Fra-
ge, wie die einzelnen Handlungsfelder des ambidextren
Führungsmodells der BA mit den Persönlichkeitsmerk-
malen korrelieren. Hier liegt die Vermutung nahe, dass
z.B. der Erwartungsbereich „sorgt für Struktur“ mit der
Persönlichkeitseigenschaft Neurotizismus eng zusam-
menhängt. Aus der bisherigen Ambidextrie-Forschung
(Angress-Pletsch 2024; Ghanizadeh und Ardabili 2021)
lassen sich einzelne Zusammenhänge zwischen Big Five
Merkmalen und exploitativen, explorativen beziehungs-
weise ambidextren Führungsverhaltensweisen erkennen.
Die Klärung dieser Frage ist für eine Führungskräfteent-
wicklung und insbesondere der Führungskräfteauswahl
äußerst wichtig.
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5 Fazit

Ähnlich wie Wirtschaftsunternehmen, profitieren auch öf-
fentliche Verwaltungen wie die Bundesagentur für Arbeit,
wenn sie eine ambidextre Strategie verfolgen. So können
sie Flexibilität und Effizienz erfolgreicher miteinander ver-
binden und reduzieren die Risiken einer Überoptimierung,
indem sie ihre begrenzten Ressourcen zwischen Optimie-
rung des Kerngeschäfts und innovativer Zukunftsgestaltung
ausgewogen einsetzen. Sie können dann stabile und effi-
ziente Dienstleistungsprozesse und Produkte anbieten und
vermögen ihr Produkt- und Dienstleistungsangebot konti-
nuierlich, auf Basis sich ändernder Kundenbedarfe, weiter-
zuentwickeln. Die aktuellen Forschungsbefunde haben ge-
zeigt, dass es nicht ausreicht, wenn man sich beim Aufbau
von Ambidextriefähigkeit nur strukturelle und strategische
Aspekte im Blick hat. Ambidextre Organisationen brauchen
insbesondere auch ambidextre Führungskräfte, die die un-
terschiedlichen Anforderungen explorativer und exploitati-
ver Handlungsmuster verstehen und gleichermaßen mana-
gen können und dabei Widersprüche und Paradoxien kon-
struktiv aufnehmen und nutzen. Die Erfahrungen bei der
Bundeagentur für Arbeit haben gezeigt, dass das ambidextre
Führungsmodell den Führungskräften als wissenschaftlich
fundierter Orientierungsrahmen hilft, ihr Führungsverhalten
systematisch zu reflektieren, auf die jeweiligen Kontextsi-
tuationen flexibel anzupassen und sich persönlich weiterzu-
entwickeln.

6 Anhang

Parsons 
(1951)

Cameron et 
al. 2014

Michigan Model of 
Leadership 
(DeRue et al 2013) 

Kaiser/Kaplan  
(2006) 

Meyer/Meijers
(2018)

Denison et al. (2012) TenHave et al McKinnon et al 
(2003)

Pümpin et al  
(1985) 

Abegglen
(2018)

Explorative Leadership Roles/Functions

Adaptation Create 
Innovator & 
Broker

Creative Change Strategic 
Innovation, 
Growth, direction 

Leader as 
Sensemaker
Purpose setting
Meaning giving  

Adaptability
Creating change
Organizational learning
Customer focus

Strategist/
Architect

Innovation 
Orientation 
Experimenetation
Risk-Taking 
Chance oriented

Innovation orientation Innovations-
orientiert

Latency Collaborate
Director & 
Producer

Collaborative 
Community
Empower people
Foster teamwork 
Build positive
relationship

Enabling
Supports, listens, 
empowers

Leader as  Coach:
Develop individuals
Feedback
Steering  

Involvement
Empowerment
Team orientation
Capability Development

Coach/
Shepard 

Team Orientation 
People oriented
Psych. Safety

Employee Orientation Menschen-
orientiert

Exploitative Leadership Roles/Functions

Integration Control 
Monitor & 
Coordinator

Strategic 
Structures
Reliable systems
Establish 
accountability
Optimize efficiency

Operational 
Execution, 
Efficiency, Order

Leader as Organizer: 
Organizing
Problem-Solving
Attunement

Consistency
Coordination & 
Integration
Agreement

Controller/
Framer

Execution oriented 
Being careful
Being predictable 
Rule oriented 

Cost Orientation Verwaltungs-
orientiert

Goal
Attainment

Compete
Mentor& 
Facilitator 

Robust Results 
Foster competition
Perform under 
pressure 

Forceful
Takes charge, 
Declares, pushes 

Leader as Strategist
Strategies formulating
Goal setting
Priority Setting 

Mission 
Strategic direction
Goals & objectives
Vison 

Resource
Allocator 

Outcome Oriented 
Being competitive

Customer Orientation Sach
orientiert

(2018)

Abb. 5 Synopse der Führungsmodelle nach explorativen und exploitativen Führungsrollen
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