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Systematische Literaturrecherche zu Formen der organisationalen Ambidextrie

Digitale und nachhaltige
Organisationen

P. Schrader, G. Hoeborn, E. Gross, T. Bauernhansl

ZUSAMMENFASSUNG Neue Konzepte wie die Wertstei-
gernde Kreislaufwirtschaft bieten Losungsansatze, Nachhaltig-
keit durch Digitalisierung in Unternehmen gewinnbringend zu
realisieren. Um die notwendigen Kompetenzen parallel zum
bestehenden Geschaft aufzubauen, gibt es verschiedene
Ansatze der organisationalen Ambidextrie. Mittels einer quan-
titativen Literaturrecherche wurden die vier grundlegenden
Modi strukturelle, temporére, kontextuelle und Doménen-
Ambidextrie identifiziert und charakterisiert. Diese Modi
kénnen auch kombiniert und auf unterschiedlichen
Organisationsebenen auftreten.
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1 Ausgangssituation und Motivation

Ressourceneffizienz, Abfallvermeidung, wirtschaftliche Nach-
haltigkeit sowie Digitalisierung der Produktion und der Produkte
gehoren zu den aktuellen Herausforderungen fiir Unternehmen.
Kunden erwarten von Unternehmen, dass sie sich mit dem
Thema Nachhaltigkeit sowie Digitalisierung auseinandersetzen.
Fir die Mehrheit der Kunden sind die Kosten aber immer noch
der ausschlaggebende Faktor einer Kaufentscheidung. Neue An-
sitze wie die wertsteigernde Kreislaufwirtschaft geben einen
Mehrwert an die Kundschaft weiter, erlauben Ressourcenein-
sparungen und sind fiir die Unternehmen dennoch profitabel.
Durch die Ubertragung des Plattformgedankens aus der digitalen
in die physische Welt entstehen neue Geschiftsmodelle. [1]

Als Basis fiir eine effiziente und wertsteigernde Kreislaufwirt-
schaft und zur Umsetzung neuer Geschiftsmodelle bendtigen
Unternehmen eine durchgingige interne Vernetzung sowie die
Entwicklung neues Wissens (Exploration) im Bereich der Digita-
lisierung und Nachhaltigkeit. Dies muss zusitzlich zur Weiterent-
wicklung von bereits im Unternehmen vorhandenen Wissens
(Exploitation) geschehen [1, 2]. Hier bietet die organisationale
Ambidextrie einen Ansatz, sowohl Exploration als auch Exploita-
tion — trotz des paradoxen Zusammenhangs zwischen beiden —
effizient zu betreiben. In der Literatur finden sich verschiedene
Ansitze mit unterschiedlichen Bezeichnungen, wie eine organisa-
tionale Ambidextrie umgesetzt werden kann. Ziel dieses Beitrags
ist es, einen systematischen Uberblick zu geben und die grund-
legenden Typen aufzuzeigen.
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Systematic literature review
on modes of organizational ambidexterity
- Digital and sustainable organizations

ABSTRACT New concepts such as the value-enhancing
circular economy offer an approach for realizing sustainability
profitably through digitalization in companies. In order to
build up the necessary competencies in parallel to the existing
business, organizational ambidexterity provides a promising
solution. In a quantitative literature review, the four basic
modes structural, temporary, contextual and domain ambidex-
terity were identified and characterized. It was shown that
these modes can also occur in combination and at different
organizational levels in large, but also small and medium-sized
companies.

2 Grundlagen und Anforderungen
der Wertsteigernden Kreislaufwirtschaft
und Organisationale Ambidextrie

Die wertsteigernde Kreislaufwirtschaft ermdoglicht es Unter-
nehmen, Nachhaltigkeit und Rentabilitdt miteinander zu verbin-
den und den Wert eines Produkts tiber den gesamten Lebens-
zyklus zu steigern. Grundlage hierfiir ist ein digitalisiertes Unter-
nehmen mit echtzeitfdhiger Datenbasis sowie ein KI-gestiitztes
Lebenszyklusmanagement. Die Verwendung eines modularen
Ansatzes erlaubt es Unternehmen, die Lebensdauer von Produk-
ten zu verlangern und gleichzeitig dessen technische Weiterent-
wicklung zu gewihrleisten. Im Gegensatz zur traditionellen Pro-
duktmodularitit ist bei diesem Ansatz der modulare Aufbau nicht
auf eine Funktion pro Modul ausgerichtet, sondern auf eine hohe
Flexibilitit, Reparierbarkeit und Anpassbarkeit. Durch die Anpas-
sung einzelner Module kénnen Unternehmen schnell und kosten-
giinstig auf Marktverinderungen reagieren und gleichzeitig eine
Vielzahl von Kundenbediirfnissen erfiillen [1]. Kunden kénnen
gezielt passende Funktionserweiterungen im Upgrade erwerben
und erhalten einen dhnlichen Mehrwert wie bei einem Neupro-
dukt. Sie konnen dabei auf ein bestehendes Grundgeriist zuriick-
greifen, was Abfallreduzierung,
Wertsteigerung und stirkerer Kundenbindung fiihrt, ohne die
Weiterentwicklung des Produktes zu beeintrichtigen. Beispiele
fiir modulare Produkte sind das Mobiltelefon der Fairphone B.V.
oder das Shuttle der e.Volution GmbH [1, 3].

zu Ressourceneinsparungen,
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Organisationale Ambidextrie ist die Fahigkeit, ein dynamisches Zusitzliche
Gleichgewicht zwischen Exploration und Exploitation herzustel-
len. Dies kombiniert den Prozess des Aufbauens von Fihigkeiten,
das heiflt die Nutzung vorhandenen Wissens und bestehender
Technologien fiir kurzfristige Gewinne und die Erkundung neuen
Wissens und neuer Technologien (beispielsweise Digitalisierung)
fiir langfristiges Wachstum, mit der Anpassung des Verhiltnisses
zwischen Exploration und Exploitation [4]. Exploitation ermog-
licht inkrementelle Innovationen durch das Verbessern und Ver-
feinern bekannter Vorgehensweisen. Exploration fokussiert hin-
gegen auf architektonische oder sogar disruptive Innovationen,
indem experimentiert und ausprobiert wird. Wahrend sich die
beiden Vorgehensweisen stark voneinander unterscheiden und zwischen 2
Spannungen untereinander aufbauen, entstehen auch Synergien:
Exploitation gestattet kurzfristige finanzielle Einnahmen, wih-
rend sich Exploration das langfristige Uberleben sichert. Lang-

chend dem

deren Basis
fristig erfolgreiche Unternehmen miissen beides umsetzen [5].
Prominente Beispiele fiir Unternehmen, die sich mit einem
starken exploitativen Fokus nicht an neue Technologien anpassen
konnten, sind Nokia, Loewe oder Kodak. In der Literatur werden
verschiedene Modi beschrieben, die ein Unternehmen wihlen ersten Teil
kann, um Exploration und Exploitation zu verankern. Ziel dieser
Publikation ist es, die grundlegenden Modi zu Identifizieren und

zu charakterisieren.
3 Vorgehen

Fiir die systematische quantitative Literaturrecherche wurden
englischsprachige Artikel aus den Datenbanken Scopus und Web
of Science ausgewertet. Die Suche erfolgte mit dem Suchstring
»((organi* AND ambidext*) OR (exploration AND exploitation

AND organi*))“ in den Kategorien Titel, Abstract und Keywords. (8 %) und
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Quellen wurden nicht verwendet. Die strukturierte

Suche erfolgte in Anlehnung an das statement Preferred Repor-
ting Items for Systematic Review and Meta-Analysis (PRSIMA)
[6]. Im Rahmen der systematischen Durchsicht, Bild 1, wurden
4801 Artikel in beiden Datenbanken identifiziert. Nach der Ent-
fernung von Duplikaten wurden 3262 Titel und Abstracts analy-
siert, wodurch 2725 Artikel ausgeschlossen wurden. Von den
verbleibenden 537 Artikeln wurden im letzten Schritt die 100
meistzitierten Artikel anhand des Volltextes eingeordnet, wo-
durch 37 Artikel ausgeschlossen wurden und 63 Artikel in die
quantitative Analyse eingingen (Bild 1).

Die 63 inkludierten Artikel wurden groftenteils im Zeitraum

008 und 2013 veroffentlicht (vgl. Bild 2). Entspre-
Vorgehen nach Pickering [7, 8] wurde eine Datenbank

mit Informationen aus den analysierten Artikeln erstellt, auf

im Anschluss die quantitative Auswertung erfolgt.

4 Ergebnisse

Die quantitative Auswertung gliedert sich in zwei Teile. Im

werden die einbezogenen Artikel quantitativ beschrie-

ben, im zweiten Teil werden die in den Artikeln beschriebenen
Arten der Umsetzung von organisationaler Ambidextrie analysiert
und niher beschrieben.

4.1 Quantitative Beschreibung der Artikel

Bild 3 gibt einen Uberblick iiber die wissenschaftlichen Ansit-
ze in den betrachteten Artikeln. 46 % der betrachteten Artikel
analysierten quantitative Unternehmensdaten, aber auch qualitati-
ve Fallstudien (22 %), Reviews (19 %), konzeptionelle Arbeiten

Simulationen (5 %) waren enthalten. Von den 63
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inkludierten Artikeln befassen sich 43 Artikel mit Beispielen aus
der Industrie. Wie in Bild 3 b dargestellt, sind in der betrachteten
Literatur sowohl Kurzzeitstudien von weniger als fiinf Jahren als
auch Langzeitstudien enthalten. Uber die Mehrheit (55 %) der
betrachteten Unternehmen stammen aus den Vereinigten Staaten,
Kanada und den Niederlanden. Unternehmen aus Afrika und
Siidamerika wurden in den analysierten Artikeln nicht explizit
betrachtet (vgl. Bild 3 ¢c).

4.2 Beschreibung der Organisationalen Ambidextrie

Im Rahmen der Analyse konnten vier grundlegende Modi der
Ambidextrie mit absteigender Hiufigkeit identifiziert werden:
Strukturelle, kontextuelle, doméinen sowie temporidre Ambidex-
trie (vgl. Bild 4a). Der Betrachtungsrahmen variiert jedoch stark
von einzelnen Individuen iiber Teams, Geschiftseinheiten bis hin
zu organisationsiibergreifenden Kooperationen. Wichtig fiir die
erfolgreiche Umsetzung von Ambidextrie ist eine hohe (52 %)
Einbindung des Top-Managements. Ein Grofiteil (55 %) der
inkludierten Artikel betrachtet grofe Unternehmen, jedoch
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betrachten 28 % der Artikel explizit kleine und mittlere Unter-
nehmen, beziehungsweise Unternehmen unterschiedlicher Grofie
(17 %).

Die in den Artikeln beschriebenen Mechanismen der Tren-
nung von Exploration und Exploitation (Bild 5a) spiegeln die
Hiufigkeit der grundlegenden Modi der Ambidextrie wider. Die
Kombination von zeitgleich und rdumlich getrennt entspricht den
am hiufigsten genannten Modi der strukturellen Ambidextrie
und der Doménen-Ambidextrie (vgl. Bild 5c). Auffallig ist, dass
der am seltensten genannte Modus temporire Ambidextrie vor
allem in Review-Artikeln vorkommt und in den tibrigen Artikeln
nur vereinzelt genannt wird (vgl. Bild 5b).

5 Diskussion

Bei
Grundlegende Ambidextrie-Modi identifiziert werden: temporire
Ambidextrie, strukturelle Ambidextrie, Dominen-Ambidextrie
und kontextuelle Ambidextrie. Wie in Bild 5 ¢ dargestellt basieren
sie auf unterschiedlichen Mechanismen, um die Spannungen aus

der systematischen Literaturrecherche konnten vier
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dem paradoxen Verhiltnis zwischen Exploration und Exploitation
in der Organisation handhabbar zu machen. Die grundlegenden
Funktionsweisen werden im Folgenden kurz vorgestellt (vgl.
Bild 6) und in der Tabelle tiefer gehend spezifiziert.

Die tempordre Ambidextrie erreicht durch den zeitlichen
Wechsel zwischen Exploration und Exploitation ein punktuelles
Gleichgewicht. In diesem Modus ist die Ambidextrie zeitlich tiber
die gesamte Organisation verteilt und wird vom Top-Manage-
ment aktiv gesteuert. Das Top-Management muss die exploitative
und explorative Perioden aktiv initiieren und die Spannungen, die
beim Wechsel entstehen, kontrollieren. Dabei sollten mdoglichst
lange exploitative Perioden und kurze explorative Phasen gewihlt
werden, vergleiche weiterfithrend [9-11].

In der strukturellen Ambidextrie wird die Spannung durch die
zeitgleiche Ausfithrung von Exploration und Exploitation iber
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eine rdumliche Trennung und die Nutzung interner Ressourcen
zur Schaffung einer dualen Struktur iiber verschiedenen Organi-
sationseinheiten verlagert. Exploitative Einheiten sind in der
Regel grofer, stirker zentralisiert, haben eine straffere Kultur
und sind auf Effizienz ausgerichtet. Explorative Einheiten hinge-
gen sind in der Regel kleiner, dezentraler und haben eine lockere-
re Kultur mit flexiblen Prozessen. Diese Einheiten sind voneinan-
der getrennt und arbeiten weitgehend ohne Kontakt zueinander
(Differenzierung), so dass die verschiedenen Einheiten konflikt-
frei arbeiten konnen. Die Koordination der einzelnen Einheiten
erfolgt durch die strategische Ebene, die auch fiir die Verwen-
dung der explorativen Ergebnisse verantwortlich ist (Integrati-
on). Damit wird das Spannungsfeld zwischen Exploration und
Exploitation auf die oberste Managementebene verlagert, verglei-
che [12-16].
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Tabelle. Charakterisierung grundlegender Ambidextrie Modi (i.A. [10]).

Doménen Ambidextrie

| Interner Modus | | Kooperation | I Akquisition |

Grad der Exploration

Ressourceneinsatz

Ort des Gleichgewichts
Ort der Ambidextrie

Gleichgewichts-
mechanismus

Ort der Spannung

Management

Hauptherausforderung

Exploration &
Exploitation

Synonyme in englisch-
sprachiger Literatur

Strukturelle Ambidextrie

Hoch

Hoch

Organisation

Intern

Duale Strukturen

Senior Management

Proaktive Ressourcen
koordinieren

Koordination und
Distanz zwischen Einheiten

Gleichzeitig

Structural separation,
architectural-, organizational
ambidexterity

Temporare

Ambidextrie
Mittel

Mittel (wéhrend
Transformation)

Organisation

Intern

Punktuelles Equilibrium

Senior Management

Proaktiv Wechsel
einleiten

Ubergénge gestalten

Sukzessiv

Temporal separation,
temporal -, cyclical
ambidexterity

Kontextuelle
Ambidextrie

Niedrig

Niedrig

Individuum/ Gruppe
Intern

Indivduelle
Ambidextrie

Individuum

Unterstilitzende
Organisation schaffen

Hochqualifizierte
Mitarbeiter

Gleichzeitig

Contextual ambidexterity,
harmonic-, behavioral
ambidexterity

Doméanen-Ambidextrie

Hoch/Variabel

Variabel

Organisation
Intern & Extern

Spezialisierung
in Doméanen

Zwischen einzelnen
Modi

Proaktives Management ist
keine Bedingung

Identifizierung
passender Modi

Gleichzeitig

Domain separation,
reciprocal ambidexterity

Dominen-Ambidextrie nutzt, dhnlich wie die strukturelle
Ambidextrie, eine gleichzeitige Durchfithrung von Exploration
und Exploitation, jedoch in unterschiedlichen Dominen. Span-
nungen werden vermieden, jedoch muss das Top-Management
geeignete Modi (intern, Kooperation, Akquisition) fiir Explorati-
on und Exploitation auswihlen, da diese unterschiedlich geeignet
sind. In diesem Modus findet die Ambidextrie organisations-
iibergreifend statt. Dominen-Ambidextrie wird auch als reziprok
bezeichnet, da explorative Ergebnisse aus einem Modus in einem
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anderen zu einem spiteren Zeitpunkt exploitativ genutzt werden
koénnen. Weiterfithrende Literatur in [17, 18].

Die kontextuelle Ambidextrie basiert im Gegensatz zu den
anderen drei Modi nicht auf der Trennung von Exploration und
Exploitation, sondern auf der Schaffung einer unterstiitzenden
Organisation, die es den Mitarbeitenden ermdglicht, ihre Zeit
unabhingig zwischen Exploration und Exploitation aufzuteilen.
Dieser Ansatz basiert auf dem Bottom-up-Prinzip und erfordert
die aktive Beteiligung jedes einzelnen Mitarbeitenden als Teil der
Organisationskultur. Der Ort des Gleichgewichts bei der kon-
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textuellen Ambidextrie ist somit nicht die Organisation, sondern
individuelle Mitarbeitende. Dies hat zur Folge, dass der Grad der
Exploration als relativ gering eingeschatzt wird, da Entwicklun-
gen im Vergleich zu den anderen Modi entlang der bereits beste-
henden Trajektorie der Organisation verliuft, vergleiche [9, 19].

Diese vier grundlegenden Modi der Ambidextrie konnen auch
kombiniert auftreten. Eine Corporate- Venture-Einheit weist bei-
spielsweise als separate Organisationseinheit Merkmale der struk-
turellen Trennung und durch ihren externen Fokus Merkmale
der Dominen-Ambidextrie auf [20]. Um erfolgreich zu sein,
miissen diese Corporate-Venture-Einheiten jedoch selbst ein
inhdrent ambidextres Verhalten aufweisen. Dementsprechend
sind Corporate-Venture-Einheiten auch ein Beispiel fiir die
Notwendigkeit von Ambidextrie auf verschiedenen Ebenen einer
Organisation [20, 21].

6 Zusammenfassung und Ausblick

In sich verindernden Mirkten scheitern Unternehmen, die
nicht in der Lage sind, sich anzupassen. Eine Moglichkeit, sich
erfolgreich an Verinderungen anzupassen, ist die Umsetzung von
Ambidextrie, dem gleichzeitigen Streben nach Exploration und
Exploitation. Wissenschaftler haben verschiedene Umsetzungs-
moglichkeiten von Ambidextrie beschrieben. Im Rahmen der
Arbeit wurden vier grundlegende Modi der Ambidextrie identifi-
ziert und charakterisiert: strukturelle Ambidextrie, temporire
Ambidextrie, kontextuelle Ambidextrie und Dominen-Ambidex-
trie. In der quantitativen Analyse konnte gezeigt werden, dass
organisationale Ambidextrie sowohl fiir grofle als auch fiir kleine
und mittlere Unternehmen und auf verschiedenen Ebenen im
Unternehmen umsetzbar ist. Diese Ansitze gestatten es Unter-
nehmen, bestehende Praktiken und Geschiftsmodelle weiterzu-
entwickeln und zu optimieren (Exploitation) sowie neue Ansitze
in Bezug auf Digitalisierung und Nachhaltigkeit zu entwickeln
(Exploration). Gerade die Themen Nachhaltigkeit und Digitali-
sierung stellen Organisationsstrukturen vor neue Herausforde-
rungen und erfordern eine Reorganisation. Nur durch eine konti-
nuierliche Reorganisation und Anpassung an neue Themen kon-
nen Unternehmen auch in Zukunft bestehen. Negativbeispiele fiir
eine nicht erfolgreiche Transformation gibt es viele, exemplarisch
sollen hier Nokia, Loewe und Kodak genannt werden. Sie haben
die Digitalisierung zu spit als relevant eingestuft.

In weiterfithrenden Arbeiten soll, basierend auf den Ergebnis-
sen der quantitativen Analyse, eine Methodik entwickelt werden,
die es den Unternehmen erméglicht, den fiir ihre Situation am
besten geeigneten Modus zu wihlen und in ihrer Organisations-
struktur zu verankern. Hierfiir wird eine vertiefte Diskussion
iiber die praktische Anwendung von organisationaler Ambidextrie
in verschiedenen Organisationstypen und -grofen benétigt.
Dadurch sollen Unternehmen in die Lage versetzt werden, sich
erfolgreich digital zu transformieren und eine wertsteigernde
Kreislaufwirtschaft umzusetzen.
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