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Zusammenfassung 

Organisationale Ambidextrie, die Fähigkeit von Unternehmen, sich sowohl auf Explo-

ration als auch auf Exploitation zu konzentrieren, ist ein zentrales Konzept in der Or-

ganisationsforschung. Dies liegt unter anderem darin begründet, dass die Fähigkeit, 

beides zu meistern, die Grundlage für eine stetige Erneuerung eines Unternehmens 

und dessen langfristige Leistungsfähigkeit darstellt.  

Die bisherige Forschung zu Ambidextrie konzentriert sich vorwiegend auf die Makro- 

und Mesoebene. Bei der Betrachtung des Forschungsstandes wird jedoch deutlich, 

dass es sich bei dem Konstrukt Ambidextrie um ein Mehrebenenphänomen handelt, 

welches sich auf allen Ebenen manifestiert. Dabei zeigt sich, dass vor allem Individuen 

eine zentrale Rolle bei der Verwirklichung von Ambidextrie in Unternehmen einneh-

men. Trotz dieses Wissens besteht ein Defizit bei der Klärung, welche Rolle der Mik-

roebene beim Umgang mit Exploitation und Exploration zukommt (z. B. N. Turner et 

al., 2013). Nur durch ein bereites, umfassenderes Verständnis von Ambidextrie, ins-

besondere auf der Individualebene, ist es möglich, Ambidextrie systematisch zu steu-

ern (Keller, 2012). 

Ziel dieser Arbeit ist es daher, einen Beitrag zur Ambidextrieforschung auf der Indivi-

dualebene zu leisten. Dabei soll geklärt werden, wie Individuen es schaffen, die kont-

rären Handlungsmuster von Exploration und Exploitation miteinander zu verknüpfen 

und zu balancieren. Ein geeigneter Erklärungsansatz, wie Einzelpersonen zu Exploi-

tation als auch zu Exploration beitragen können, stellt der Netzwerkansatz dar (Rogan 

& Mors, 2014). Aus diesem Grund werden unterschiedliche Netzwerkcharakteristiken 

betrachtet und analysiert, inwiefern diese ambidextres Verhalten unterstützen können. 

Darüber hinaus wird beleuchtet, welche Bedeutung das Mittelmanagement bei der 

Umsetzung von Ambidextrie in Unternehmen einnimmt. Bisher wird zumeist die Wich-

tigkeit des Topmanagementteams herausgestellt. Allerdings nehmen Studien, die an-

dere Gruppen wie das mittlere Management oder Mitarbeiter/-innen ohne Führungs-

verantwortung in den Fokus nehmen und darauf hinweisen, dass auch diese eine ent-

scheidende Rolle bei der Integration von Exploitation und Exploration spielen, stetig 

zu.  
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Um die genannten Ziele zu erreichen, wird ein Mixed-Method-Design genutzt. Zu-

nächst wird eine qualitative Studie mittels leitfadenbasierter Interviews durchgeführt, 

um einen vertieften Einblick zu erhalten, welche konkreten Kontakte und Strukturen 

bei der Balance von Exploitation und Exploitation unterstützen. Um die Erkenntnisse 

der qualitativen Erhebung zu überprüfen, Zusammenhänge erklären zu können und 

generalisierbare Antworten zu finden, wird anschließend eine quantitative Erhebung 

durchgeführt und inferenzstatistisch ausgewertet. 

Die Arbeit generiert eine Reihe interessanter Befunde. Es zeigt sich deutlich, dass 

dem Individuum eine sehr zentrale Funktion bei der Verwirklichung von Ambidextrie 

in Unternehmen zukommen. Zudem kann herausgestellt werden, dass sich auch das 

Mittelmanagement beidhändig verhalten kann und dies auch praktiziert. Daraus lässt 

sich ableiten, dass das Mittelmanagement eine bisher noch nicht abschließend ana-

lysierte zentrale Rolle bei der Realisierung von Ambidextrie innehat. Einen wichtigen 

Aspekt, um ein beidhändiges Verhalten umsetzen zu können, spielen die sozialen 

Netzwerke, in die die Mittelmanager/-innen eingebunden sind. Dabei wird deutlich, 

dass gerade das mittlere Management eine sehr spezielle Stellung in den Netzwerken 

einnimmt. Sie können zum einen den Wissensfluss im Unternehmen fördern und zum 

anderen steuern, ob Exploration oder Exploitation im Unternehmen forciert wird. Dar-

über hinaus zeigt sich, dass auch Nutzen, die durch bestimmte Kontakte transportiert 

werden, relevant sind, um sich ambidexter zu verhalten. Beispielsweise ist der Fluss 

von neuen Ideen wichtig für Exploration, wohingegen die Möglichkeit, Macht innerhalb 

des Unternehmens auszuüben, positiv mit Exploitation in Zusammenhang steht. Infor-

mationen wiederum sind wichtig für beide Aspekte von Ambidextrie. 

Aus diesen Ergebnissen können sowohl Empfehlungen für die Wissenschaft als auch 

für die Praxis formuliert werden, um auch auf der Individualebene strategisch mit Am-

bidextrie umgehen zu können und somit wiederum organisationale Ambidextrie zu for-

cieren. 
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Summary 

Organizational ambidexterity, the ability of companies to focus on both exploration and 

exploitation, is a central concept in organizational research. One of the reasons for 

this is that the ability to master both is the basis for constant renewal of a company 

and its long-term performance.  

Previous research on ambidexterity has focused primarily on the macro- and meso-

level. However, when examining the state of research, it becomes clear that the con-

struct of ambidexterity is a multi-level phenomenon that manifests itself at all levels. It 

becomes apparent that individuals in particular play a central role in the realization of 

ambidexterity in companies. Despite this knowledge, there is a deficit in clarifying what 

the micro-level role is in dealing with exploitation and exploration (N. Turner et al., 

2013). However, only through a more comprehensive understanding of ambidexterity, 

particularly at the individual level, is it possible to systematically manage ambidexterity 

(Keller, 2012). 

The aim of this work is therefore to contribute to research on ambidexterity at the indi-

vidual level. The aim is to clarify how individuals manage to link and balance the con-

flicting patterns of exploration and exploitation. A suitable explanatory approach to how 

individuals may contribute to exploitation as well as exploration is represented by the 

network approach (Rogan & Mors, 2014). For this reason, different network charac-

teristics are considered and analyzed to what extent they can support ambidextrous 

behavior. 

Furthermore, the importance of middle management in the implementation of ambi-

dextrous behavior in companies will be highlighted. So far, the importance of the top 

management team has mostly been highlighted. However, studies that focus on other 

groups, such as middle management or employees without managerial responsibility, 

and point out that they also play a crucial role in the integration of exploitation and 

exploration, are steadily increasing.  

To achieve the objectives, a mixed-method design will be used. First, a qualitative 

study is conducted by means of guided interviews to gain a deeper insight into which 

concrete contacts and structures support the balance of exploitation and exploitation. 

To verify the findings of the qualitative survey, to be able to explain correlations and 
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to find generalizable answers, a quantitative survey is then conducted and analyzed 

inferentially. 

The work generates several interesting findings. It clearly shows that the individual 

has a very central function in the realization of ambidexterity in companies. In addition, 

it can be shown that middle management can and does behave ambidextrously. From 

this it can be deduced that middle management has a central role in the realization of 

ambidexterity that has not yet been conclusively analyzed. An important aspect in be-

ing able to implement ambidextrous behavior is played by the social networks in which 

middle managers are integrated. It becomes clear that middle managers occupy a very 

special position in the networks. On the one hand, they can promote the flow of 

knowledge in the company and, on the other hand, they can control whether explora-

tion or exploitation is pushed in the company. In addition, it turns out that benefits 

transported by certain contacts are also relevant to behave ambidextrously. For ex-

ample, the flow of new ideas is important for exploration, whereas the possibility to 

exercise power within the company is positively related to exploitation. Information, in 

turn, is important for both aspects of ambidexterity. 

From these results, recommendations can be formulated both for science and for prac-

tice to be able to deal strategically with ambidexterity at the individual level as well and 

thus in turn to force organizational ambidexterity. 
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1 Einleitung 

1.1 Hinführung 

Das, sich gegenwärtig sehr schnell wandelnde Umfeld, stellt Unternehmen zuneh-

mend vor neue Herausforderungen (Esposito & Tse, 2018). Um wettbewerbsfähig zu 

bleiben, sollten Organisationen deshalb in der Lage sein, mit dem sich ständig verän-

dernden Umfeld umgehen zu können (Eisenhardt et al., 2010; O'Reilly & Tushman, 

2013). Bei der Bewältigung dieser Hausforderung, bewegen sich Unternehmen in ei-

nem Spannungsfeld zwischen Konzentration auf das eigentliche Kerngeschäft und der 

Generierung neuer Innovationen, um auch in Zukunft konkurrenzfähig zu sein und sich 

von Wettbewerbern abzugrenzen. Meistern können Unternehmen diese Herausforde-

rung nach O'Reilly & Tushman (2008), indem sie beidhändig sind.  

Ambidextrie, die Fähigkeit sich beidhändig zu verhalten, bedeutet, gleichzeitig zu ex-

plorieren und zu exploitieren (Duncan, 1976; March, 1991; O'Reilly & Tushman, 2013). 

Eine Ausgewogenheit zwischen effizienten Prozessen im laufenden Geschäft (Explo-

itation) und der Entwicklung neuer Technologien (Exploration) kann Unternehmen da-

bei helfen, mit einem sich ständig verändernden Umfeld umzugehen (Duncan, 1976; 

O'Reilly und Tushman, 2008). Beidhändigkeit als dynamische Fähigkeit versetzt Un-

ternehmen in die Lage, systematisch mit Veränderungen umzugehen und dies immer 

wieder zu tun (Eisenhardt & Martin, 2000; Teece et al., 1997; Zollo & Winter, 2002).  

Die grundlegenden Arbeiten von Duncan (1976) und March (1991) wurden bereits vor 

mehr als dreißig Jahre publiziert, jedoch gewinnt aktuell die Frage, wie Unternehmen 

mit Exploitation und Exploration umgehen können, wieder an Relevanz (Mom et al., 

2007; O'Reilly & Tushman, 2008), denn die Herausforderung, sich schnell an verän-

derte Bedingungen anzupassen, ist in der Praxis relevanter denn je. Eine Branche, 

die aktuell ungewöhnlich stark betroffen ist, ist die Automobilindustrie. Auf der einen 

Seite müssen vorhandene Technologien wie Verbrennungsmotoren genutzt und wei-

terentwickelt werden, um kurzfristig bestehen zu können (Rost et al., 2019). Zum an-

deren ist die Notwendigkeit vorhanden, neue Trends, wie beispielsweise autonomes 

Fahren (Moller, 2016) zu adressieren und selbstständig neue zukunftsträchtige Mobi-

litätstechnologien zu entwickeln (Farish, 2016). Dabei zeigt sich, dass Unternehmen 
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diese Herausforderungen nur noch bedingt alleine meistern können und sowohl in-

terne als auch externe Netzwerke immer bedeutsamer werden (Rost et al., 2019). 

Innovationen werden zunehmend nicht mehr allein von Unternehmen der eigentlichen 

Branche entwickelt, sondern entspringen branchenübergreifenden Kooperationen. 

Beispielsweise entwickeln zunehmend Unternehmen aus Branchen wie der Software-

entwicklung neue Lösungen für die Automobilbranche (Akpinar & Vincze, 2016; Rost 

et al., 2019). Aber auch innerhalb der Unternehmen erhöht die digitale Transformation 

die Bedeutung übergreifender Zusammenarbeit (Ernst et al. 2010) und sozialer Ver-

netzung (Paruchuri & Eisenman, 2012), um Ambidextrie in Unternehmen gewährleis-

ten zu können.  

1.2 Ziele der Arbeit 

Ambidextrie stellt eine immense Herausforderung für Unternehmen dar (Birkinshaw & 

Gibson, 2004). Dies liegt unter anderem daran, dass Unternehmen die unterschiedli-

chen Prozesse der Exploitation und Exploration zum Teil zwischen Einzelpersonen, 

Teams und/oder strukturellen Einheiten innerhalb und zwischen Unternehmen tren-

nen. Beidhändigkeit erfordert jedoch auch, dass Exploration und Exploitation mitei-

nander kombiniert werden. Es fehlt jedoch ein genaues Verständnis darüber, wie Ex-

ploration und Exploitation in ambidextren Organisationen koordiniert und integriert 

werden können (Raisch & Birkinshaw, 2008; Raisch et al., 2009). Ein deutliches Defizit 

besteht vor allem bei der Klärung, welche Rolle der Mikroebene beim Umgang mit 

Exploitation und Exploration zukommt (z. B. N. Turner et al., 2013). Nur durch ein 

bereites, umfassenderes Verständnis von Ambidextrie, auch auf der Individualebene, 

ist es möglich, Ambidextrie systematisch zu steuern (Keller, 2012).  

Die zentrale Rolle einzelner Personen bei der Gestaltung von Ambidextrie in Organi-

sationen ist bereits seit March (1991) bekannt. Bei der strukturellen Ambidextrie auf 

Unternehmensebene wird diese beispielsweise auf die beidhändige Tätigkeit des Top-

managements zurückgeführt (O'Reilly & Tushman, 2004). Auch neuere Untersuchun-

gen heben die Bedeutung des Topmanagements und dessen Verhalten zur Etablie-

rung von Ambidextrie hervor (Hong et al., 2018; Smith & Tushman, 2005). Jedoch 

bleibt dabei unklar, inwieweit Einzelpersonen gleichzeitig zu Explorations- und Explo-
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itationsaktivitäten beitragen können und wie es ihnen möglich ist, mit den unterschied-

lichen Anforderungen von Exploitation und Exploration umzugehen (Mom et al., 2007). 

Eine wertvolle Einsicht liefert dafür die Perspektive der sozialen Netzwerke (Rogan & 

Mors, 2014). Rogan & Mors (2014) zeigen in ihrer empirischen Studie, wie verschie-

dene Arten von Netzwerken (z. B. intern oder extern) dem Topmanagement helfen, zu 

Explorations- und Exploitationsaktivitäten beizutragen. Allerdings ist unter anderem 

noch nicht abschließend geklärt, welche konkreten Kontakte bei der Realisierung von 

Ambidextrie eine Rolle spielen. Darüber hinaus stellt sich aufbauend auf den Ergeb-

nissen von Rogan & Mors (2014) die Frage, welche Rolle andere Mitarbeitendengrup-

pen wie beispielsweise das Mittelmanagement bei der Verwirklichung von Ambidextrie 

spielen, und welche exakten Netzwerkstrukturen diese Gruppe dabei unterstützt, sich 

ambidexter zu verhalten. Aufbauend auf diesen Ergebnissen wird deshalb das Mittel-

management in den Fokus gerückt und die Befunde in diesem Kontext weiterführend 

betrachtet.  

Neben der Rolle des Topmanagement-Teams (O'Reilly & Tushman, 2008; Rogan & 

Mors, 2014) spielt das mittlere Management eine entscheidende Rolle bei der Integra-

tion von Explorations- und Exploitationsaktivitäten (Birkinshaw & Gupta, 2013; Güttel 

& Konlechner, 2009). Es sind die mittleren Führungskräfte, die zum Beispiel die Ent-

scheidungen über Trade-offs zwischen konkurrierenden Zielen treffen (Mom et al., 

2009). Mittelmanager/-innen aus dem Bereich Forschung und Entwicklung (F&E) sind 

häufig an Explorations- und Explorationsprojekten beteiligt und in der Lage, das Wis-

sen über Exploration und Exploration zu verknüpfen (Birkinshaw & Gupta, 2013). Al-

lerdings wird in der bisherigen Forschung vorwiegend das Topmanagement betrach-

tet. Es ist daher unklar, welche Rolle Individuen generell, aber vor allem außerhalb 

des Topmanagements, bei der Umsetzung von Ambidextrie in Unternehmen einneh-

men und ob sich beispielsweise auch das Mittelmanagement ambidexter verhalten 

kann.  

Darüber hinaus ist seit Längerem bekannt, dass sowohl Unternehmen als auch Indi-

viduen durch ihre Netzwerke profitieren (z. B. Gupta et al., 2006; Zhao et al., 2016). 

Bisher wird allerdings weitestgehend nicht analysiert, inwiefern diese Nutzen Indivi-

duen darin unterstützen, sich ambidexter zu verhalten.  
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Diese offenen Aspekte greift die vorliegende Arbeit auf und leistet einen Beitrag zur 

Ambidextrieforschung auf der Individualebene. Hierbei konzentriert sich die Arbeit auf 

mehrere Aspekte. Zum einen die Identifikation von Netzwerkstrukturen, die Individuen 

unterstützen, sich ambidexter zu verhalten. Darüber hinaus wird beleuchtet, welche 

Rolle speziell dem Mittelmanagement bei der Realisierung von Ambidextrie zukommt 

und welche spezifischen Netzwerkcharakteristiken das Mittelmanagement darin un-

terstützen, sich ambidexter zu verhalten. Zudem wird analysiert, welchen Nutzen das 

Management durch die eigenen sozialen Kontakte erhält und wie diese genutzt wer-

den, um sich ambidexter zu verhalten. Zur Untersuchung dieser Aspekte wird zum 

einen eine lineare Regression durchgeführt und zum anderen ein Strukturgleichungs-

modell berechnet.  

1.3 Aufbau der Arbeit  

Inhaltlich ist die vorliegende Arbeit folgendermaßen gegliedert. Zunächst wird im zwei-

ten Kapitel ein theoretisch-konzeptioneller Bezugsrahmen gespannt. Dabei erfolgt 

eine thematische Einführung in die Literatur zu den beiden Themenblöcken Ambidext-

rie (Kapitel 2.1) und soziale Netzwerke (Kapitel 2.2). Das zweite Kapitel endet mit der 

Verknüpfung der beiden Literaturstränge und der Aufarbeitung des aktuellen Standes 

der Wissenschaft. Zusätzlich werden Forschungslücken aufgedeckt und Anknüp-

fungspunkte für weitere Forschung bestimmt. Daran anknüpfend werden Forschungs-

bedarfe formuliert, die im weiteren Verlauf der Arbeit untersucht und beantwortet wer-

den (Kapitel 2.3).  

Anschließend folgt die Beschreibung des Forschungsdesigns und der verwendeten 

Methodik in Kapitel 3. Zunächst wird in Kapitel 3.1. der Mixed-Method-Forschungsan-

satz beschrieben und herausgearbeitet, warum dieser zur Untersuchung der aufge-

worfenen Fragestellungen besonders geeignet ist. Daran anknüpfend wird eine Über-

sicht über die Methodik des leitfadengestützten Experteninterviews (Kapitel 3.2) und 

die angewandten inferenzstatistischen Methoden – multivariate Regression und Struk-

turgleichungsmodellierung (Kapitel 3.3) – gegeben.  

In Kapitel 4 werden die qualitative Analyse und die Darstellung dieser Ergebnisse vor-

genommen. Zunächst wird auf die qualitative Datenerhebung und -analyse (Kapitel 

4.1) eingegangen, anschließend die Ergebnisse aufgezeigt und diskutiert (Kapitel 
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4.2). Abgeschlossen wird das Kapitel zunächst mit einer kurzen Diskussion der Er-

gebnisse (Kapitel 4.3), bevor in Kapitel 4.4. die relevanten Erkenntnisse für die an-

schließende quantitative Datenerhebung herausgearbeitet werden.  

Anknüpfend folgt die quantitative Studie im fünften Kapitel. Zunächst werden dabei 

die Forschungsmodelle und die formulierten Hypothesen (Kapitel 5.1), die Operatio-

nalisierung sowie das Studiendesign (Kapitel 5.2) vorgestellt, bevor die Auswertung 

vorgenommen wird (Kapitel 5.3). Hierbei werden zunächst die verwendeten statisti-

schen Programme und die vorliegende Stichprobe beschrieben. Daran schließt eine 

deskriptive Beschreibung der erhobenen Daten an. Abschließend wird auf die Ergeb-

nisse der linearen Regression (Kapitel 5.4), des Strukturgleichungsmodells (Kapitel 

5.5) und der bivariaten Korrelationsanalysen (Kapitel 5.6) eingegangen.  

Im vorletzten Kapitel (6.) werden die zuvor im zweiten Kapitel formulierten For-

schungsbedarfe aufgegriffen und sowohl die Ergebnisse der qualitativen als auch der 

quantitativen Erhebung interpretiert, diskutiert und in den aktuellen Stand der For-

schung eingebettet (Kapitel 6.1). Zudem werden die mit der Arbeit einhergehenden 

Limitationen aufgezeigt und daraus Ansatzpunkte für die weitere Forschung abgeleitet 

(Kapitel 6.2). Daran anschließend werden aus den Ergebnissen Handlungsempfeh-

lungen für die Praxis vorgestellt (Kapitel 6.3). 

Das Ende der Arbeit bildet ein kurzes Fazit und ein Ausblick (Kapitel 7). In diesem 

Kapitel werden die Ergebnisse der Arbeit nochmals zusammengefasst und ein in die 

Zukunft gerichteter Ausblick vorgenommen.  
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2 Theoretisch-konzeptioneller Bezugsrahmen 

In diesem Kapitel wird zunächst eine inhaltliche Einführung in die Themengebiete Am-

bidextrie und soziale Netzwerkanalyse vorgenommen. Es wird herausgearbeitet, was 

unter Ambidextrie zu verstehen ist und welche Probleme bei der Umsetzung von Am-

bidextrie in Unternehmen vorliegen. Zusätzlich wird das Thema Mikrofundierung von 

Ambidextrie aufgegriffen und im Zuge dessen aufgezeigt, welche Funktion dem Indi-

viduum bei der Umsetzung von Ambidextrie in Unternehmen zukommt und welche 

spezielle Rolle das mittlere Management dabei einnimmt. Daran anschließend wird 

das Konzept der sozialen Netzwerkanalyse eingeführt und gezeigt, welche Nutzen 

soziale Netzwerke für Individuen bereitstellen. Im Anschluss an die inhaltliche Einbet-

tung wird der aktuelle Stand der relevanten Forschung aufgearbeitet, Forschungslü-

cken und Anknüpfungspunkte aufgezeigt sowie Forschungsbedarfe abgeleitet. 

2.1 Ambidextrie  

2.1.1 Organisationale Ambidextrie 

Um wettbewerbsfähig zu bleiben, müssen Unternehmen in der Lage sein, sich immer 

wieder an eine sich ständig verändernde Umwelt anzupassen (Eisenhardt & Martin, 

2000; O'Reilly & Tushman, 2013). Eine Möglichkeit, um diese Herausforderung zu 

bewältigen, ist die Fähigkeit ambidexter zu sein (O'Reilly & Tushman, 2008).  

Ambidextrie bedeutet Beidhändigkeit, also die Fähigkeit beide Hände gleichermaßen 

einsetzten zu können (Birkinshaw & Gupta, 2013; Duwe, 2016). Im organisationalen 

Zusammenhang wird unter Ambidextrie die Fähigkeit von Unternehmen verstanden, 

sich sowohl auf Exploitation (Nutzung von bestehendem Wissen) als auch auf Explo-

ration (Erschließung von neuem Wissen) zu konzentrieren (Duncan, 1976; March, 

1991; Rost, 2014; Tushman & O'Reilly, 1996).  

Der Begriff wurde in diesem Kontext erstmals von Duncan (1976) verwendet, der der 

Überzeugung ist, dass Unternehmen, um Innovationen hervorbringen zu können, über 

die Zeit hinweg ihre Strukturen stetig verändern müssen. Geprägt wurde die lebhafte 

Diskussion um das Konstrukt Ambidextrie jedoch erst durch March (1991) und Levin-

thal & March (1993), die das Phänomen aus der Perspektive der Lerntheorie und der 
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Frage betrachteten, welches Verhältnis zwischen den beiden Lernmodi Exploration 

und Exploitation bei der strategischen Entscheidungsfindung angemessen ist. Dabei 

weisen sie auf die Gefahren einer zu einseitigen Verwendung der beiden Lernmodi 

hin und machen darauf aufmerksam, dass sowohl Exploration als auch Exploitation 

wichtig für Unternehmen sind.  

Allerdings handelt es sich bei Exploration und Exploitation um zwei sehr unterschied-

liche Modi, zwischen denen Unternehmen ihre Zeit und Aufmerksamkeit aufteilen 

müssen (Raisch & Birkinshaw, 2008). March (1991) ordnet den beiden Aktivitäten bei-

spielsweise unterschiedliche Begriffe zu, welche entweder mit Exploration oder Explo-

ration verbunden sind:  

„Exploration includes things captured by terms such as search, variation, risk taking, 

experimentation, play, flexibility, discovery, innovation. Exploitation includes things as 

refinement, choice, production, efficiency, selection, implementation, execution“ 

(March, 1991, S. 71).  

Die Fähigkeit, beide Aktivitäten zu meistern, ist Grundlage für die stetige Erneuerung 

eines Unternehmens und dessen langfristige Leistungsfähigkeit. Findet eine einseitige 

Fokussierung zum Beispiel auf Exploration statt, wird nach Zimmermann et al. (2018) 

zwar die Wissensbasis verbessert, es kann jedoch zu einem endlosen Kreislauf von 

Suche und Wandel kommen (Volberda & Lewin, 2003). Wohingegen durch die Kon-

zentration auf Exploitation zwar kurzfristig die Leistung verbessert, jedoch nicht adä-

quat auf Veränderungen reagiert werden kann. 

Generell ist es schwierig für Unternehmen, zwischen diesen beiden konträren Aktivi-

täten eine Balance herzustellen, da oft eine einseitige Betonung von exploitativem be-

ziehungsweise explorativem Lernen vorliegt (Renzl et al., 2013a). Ebenfalls weisen 

beide Modi sehr unterschiedliche Anforderungen, beispielsweise an die benötigte Un-

ternehmensstruktur auf (O'Reilly & Tushman, 2008; Zimmermann et al., 2018).  
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2.1.1.1 Spannungsfeld zwischen Exploitation und Exploration  

Die Schwierigkeiten für Unternehmen, sich sowohl auf Exploration als auch auf Explo-

itation zu konzentrieren und damit organisationale Ambidextrie zu implementieren, 

liegt darin begründet, dass ein sehr konfliktreiches Spannungsfeld zwischen den bei-

den Aktivitäten vorliegt (March, 1991). Die problematische Beziehung lässt sich auf 

drei Aspekte zurückführen. Die paradoxen Verhaltenslogiken der beiden Aktivitäten, 

die limitierten Ressourcen eines Unternehmens und der selbstverstärkende Mecha-

nismus beider Aktivitäten. 

Es stellt sich erstens als problematisch dar, dass Exploration und Exploitation konträ-

ren Logiken folgen (Andriopoulos & Lewis, 2009; Lavie et al., 2010; March, 1991; 

O'Reilly & Tushman, 2008; Smith & Tushman, 2005). Exploration konzentriert sich auf 

die Erfahrungsvermehrung (Holmqvist, 2004; Levinthal & March, 1993) durch neues, 

diverses Wissen und durch die Kombination von bereits vorhandenem mit neuem Wis-

sen (Andriopoulos & Lewis, 2009; Ireland & Webb, 2009). Damit einhergehend ist die 

Suche nach neuen Möglichkeiten, um den aktuellen Status quo zu überdenken (Lavie 

et al., 2010; O'Reilly & Tushman, 2004, 2008) aber auch das Experimentieren mit 

neuen Strukturen und Technologien (March, 1991). Ferner werden vorhandene, etab-

lierte Ansichten und Überzeugungen bei Exploration neu überdacht (Floyd & Lane, 

2000). Der Fokus liegt klar auf der Flexibilität von Unternehmen (Keller, 2012). Dieses 

Vorgehen ist mit Unsicherheiten für das Unternehmen behaftet und es müssen Risiken 

eingegangen werden, da nicht sicher ist, ob die Konzentration auf neue, innovative 

Ideen auch erfolgreich sein wird.  

Bei Exploitation stehen dagegen die Effizienz eines Unternehmens und der Ausbau 

zuverlässiger Erfahrungswerte im Fokus (Holmqvist, 2004; Keller, 2012; Lavie et al., 

2010). Dazu werden bereits vorhandene Strukturen und Prozesse angepasst und op-

timiert, ohne allzu große Risiken einzugehen. Der Fokus liegt auf Verringerung der 

Kosten und Maximierung des Profits (Ireland & Webb, 2009; O'Reilly & Tushman, 

2004, 2008). Dazu ist es notwendig, die bereits vorhandene Wissensbasis zu vertiefen 

(Ireland & Webb, 2009; Levinthal & March, 1993). Exploitation kann daher eher als 

vorhersagbar definiert werden, mit unmittelbar sichtbaren Ergebnissen.  
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Um die konträren Logiken von Exploration und Exploitation nochmals zu verdeutli-

chen, werden in Tabelle 1 die jeweiligen Merkmale beider Aktivitäten idealtypisch ge-

genübergestellt. Bei der Betrachtung der unterschiedlichen Charakteristiken, Fokusse 

und Resultate wird die vorhandene Spannung zwischen Exploration und Exploitation 

und die damit einhergehende Schwierigkeit, sich auf beide Aspekte zu konzentrieren, 

deutlich. Daraus resultierend stellt sich die Frage, wie es möglich ist, sich auf Effizienz 

zu konzentrieren, gleichzeitig aber auch flexibel und anpassungsfähig zu bleiben.  

Tabelle 1: Merkmale von Exploration und Exploitation 

 Fokus Charakteristiken Resultate 

E
x
p

lo
ra

ti
o

n
 

Flexibilität 

 Suche nach neuen Möglichkeiten 

 Experimentieren mit alternativen Prozessen, 

Strukturen, Technologien usw. 

 Überdenken des gegenwärtigen Status quo 

 Unsicher 

 Radikal 

 Langfristig sichtbar 

E
x
p

lo
it

a
ti

o
n

 

Effizienz 

 Nutzung vorhandener Potenziale 

 Optimierung vorhandener Prozesse, Struktu-

ren, Technologien usw. 

 Erhaltung des gegenwärtigen Status quo 

 Vorhersagbar 

 Inkrementell 

 Unmittelbar sichtbar 

Eigene Darstellung, in Anlehnung an Keller (2012) und March (1991) 

Zweitens stellen die begrenzten Ressourcen, die Unternehmen zur Verfügung stehen, 

eine weitere Schwierigkeit dar, um Exploration und Exploitation miteinander zu ver-

einbaren. Sowohl Exploration als auch Exploitation sind auf den Einsatz von Ressour-

cen angewiesen. Dadurch stellt sich die Frage, wie es Unternehmen gelingen kann, 

die limitierten Ressourcen, wie beispielsweise Geld, Mitarbeiter/-innen, Zeit etc. auf 

die beiden Aktivitäten aufzuteilen (Ireland & Webb, 2009). Die Konkurrenz der Aktivi-

täten um diese limitierten Unternehmensressourcen führt zu einem Konflikt (March, 

1991; Uotila et al., 2009; Voss et al., 2008). Werden die Ressourcen beispielsweise 

für Exploration benötigt, stehen diese für Exploitation nicht mehr zu Verfügung und 

umgekehrt (Gupta et al., 2006). Dies führt dazu, dass je knapper die vorhandenen 

Ressourcen in einem Unternehmen sind, desto größer ist der Konflikt im Unternehmen 

Exploitation und Exploitation gemeinsam nachzugehen (Farjoun, 2010; Gupta et al., 

2006).  
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Ein weiterer Grund für das spannungsgeladene Verhältnis zwischen Exploitation und 

Exploration stellt drittens deren selbstverstärkender Mechanismus dar. Prinzipiell ist 

eine Unternehmensspezialisierung auf Exploration oder auf Exploitation möglich (Kel-

ler, 2012). Diese einseitige, sich stetig selbstverstärkende Richtung gefährdet jedoch 

auf lange Sicht den Fortbestand von Unternehmen (W. Liu, 2006; March, 1991). Grund 

hierfür ist im Konzept der organisationalen Pfadabhängigkeit zu finden (z. B. 

Schreyögg & Sydow, 2011; Sydow et al., 2009; Thrane et al., 2010). Eingeschlagene 

Handlungspfade, wie beispielsweise die Konzentration auf Exploration oder Exploita-

tion, verstärken sich zunehmend selbstständig, wodurch sich eine Organisation nur 

sehr schwer wieder von dieser eingeschlagenen Richtung lösen kann. Daraus resul-

tiert wiederum, dass Unternehmen dazu neigen, ausgewählte Handlungsmuster kon-

sequent zu verfolgen und die gewählte Richtung beizubehalten (Cohen & Levinthal, 

1989, 1990; W. Liu, 2006).  

Exploitation vermag Exploration zu verdrängen, was bedeutet, dass sich Unterneh-

men häufiger auf Exploitation konzentrieren. Dies wird von Levinthal & March (1993) 

als Erfolgsfalle bezeichnet. Die Optimierung bereits bestehender Prozesse und Pro-

dukte ist weniger risikobehaftet und es kommt meist zu zeitnahem, positiven Feed-

back. Dies führt zur Beibehaltung des Handlungsmusters (Audia & Goncalo, 2007; 

Audia et al., 2000). Allerdings hat dies zur Folge, dass sich Unternehmen Verände-

rungen, wie beispielsweise neuen Technologien verschließen und sich nicht an neue 

Gegebenheiten anpassen, wodurch sie nicht mit den anderen Wettbewerbern mithal-

ten können.  

Ähnlich problematisch ist jedoch auch eine einseitige Konzentration auf Exploration. 

Dies kann als Fehlerfalle bezeichnet werden (Levinthal & March, 1993). Gerade beim 

Ausbleiben des Erfolgs einer neuen Innovation halten Unternehmen daran fest, eine 

neue erfolgreiche Technologie zu entwickeln und diese auf den Markt zu bringen. Da-

raus entsteht sodann eine Fokussierung auf Exploration. Nur sehr widerwillig geben 

Unternehmen diese Fokussierung auf, was dazu führen kann, dass aufgrund des aus-

bleibenden Erfolgs die Existenz eines Unternehmens gefährdet ist. 

Eine einseitige Konzentration kann demnach kurzweilig durchaus Vorteile haben, sich 

langfristig jedoch problematisch auswirken. Zwar kann eine zeitlich begrenzte Kon-

zentration auf Exploitation das Unternehmen stabil und wettbewerbsfähig halten, ohne 
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neue innovative Ideen kann sich ein Unternehmen jedoch nicht dauerhaft von seinen 

Wettbewerbern abheben. Aus diesem Grund ist es für Unternehmen fundamental, so-

wohl Exploration als auch Exploitation zu erreichen und beide Aktivitäten miteinander 

zu kombinieren (W. Liu, 2006).  

2.1.1.2 Schaffung organisationaler Ambidextrie 

Das Konzept der organisationalen Ambidextrie gilt in der Managementforschung in-

zwischen als etabliert. Aufgrund des im vorangegangenen Kapitel beschriebenen kon-

flikthaften Spannungsfeldes zwischen Exploration und Exploitation stellt sich jedoch 

die Frage, wie Exploration und Exploitation zusammenhängen und wie eine beidhän-

dige Ausführung beider Modi überhaupt möglich ist (z. B. Andriopoulos & Lewis, 2009; 

Güttel & Konlechner, 2009; J. J. Jansen et al., 2005; Keller, 2012; Keller & Weibler, 

2015; Konlechner & Guttel, 2009; Mom et al., 2009; O'Reilly & Tushman, 2013; Raisch 

& Birkinshaw, 2008; Rothaermel & Alexandre, 2009; Simsek, 2009; Taylor & Helfat, 

2009). 

Wie in Abbildung 1 zu sehen, kann es Unternehmen durch drei unterschiedliche Stra-

tegien gelingen, mit dem von March (1991) beschriebenen „Trade-Off“ zwischen Ex-

ploration und Exploitation umzugehen (Duwe, 2016). Erstens durch eine zeitliche 

Trennung von Exploration und Exploitation, zweitens durch eine organisatorische 

Trennung beider Aktivitäten und drittens durch eine kontextuelle Balance zwischen 

den konträren Handlungsmustern. Vor allem durchgesetzt haben sich dabei die letz-

ten beiden Strategien (O'Reilly & Tushman, 2013). 

Um mit dem Konflikt zwischen Exploration und Exploitation umgehen zu können, 

schlägt Duncan (1976) eine zeitliche Trennung der Strukturen vor. Sequenzielle Am-

bidextrie erreichen Unternehmen demnach, indem sie die beiden Modi in zeitlicher 

Hinsicht trennen und sich eine Zeit lang auf Exploration konzentrieren und eine Zeit-

periode lang auf Exploitation (siehe Abbildung 1). Damit verbunden ist jedoch immer 

ein gewisses Trägheitspotenzial (Katila & Chen, 2008) und das Risiko, auf den Wandel 

zu verzichten, das stetig vorhanden ist (Adler et al., 1999). 

Basierend auf dieser ursprünglichen Annahme entwickelten sich nach Brunner et al. 

(2010) zwei unterschiedliche Denkschulen weiter, die verschiedene Sichtweisen über 

das Verhältnis von Exploration und Exploitation aufweisen. Zum einen die sogenannte 
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School of Conflict, die von struktureller Ambidextrie ausgeht und zum anderen die 

Complement School, die die kontextuelle Ambidextrie unterstützt.  

Abbildung 1: Schaffung von Ambidextrie 

Eigene Darstellung, in Anlehnung an Raisch (2008) 

Tushman & O'Reilly (1996) sind der Auffassung, dass bei der Notwendigkeit, sich 

schnell an neue Gegebenheiten anzupassen, eine zeitliche Trennung von Exploitation 

und Exploration nicht tragfähig ist und Unternehmen gleichzeitig beide Modi beherr-

schen müssen. Um mit dem Konflikt zwischen Exploration und Exploitation umgehen 

zu können, ist der Aufbau separater Strukturen für unterschiedliche Aktivitäten not-

wendig (Birkinshaw & Gibson, 2004). Es findet dabei eine Trennung von Einheiten mit 

Schwerpunkt auf Exploration (z. B. Forschung und Entwicklung) von Einheiten mit Fo-

kus auf Exploitation, wie beispielsweise die Produktion statt (Raisch et al., 2009; 

Tushman & O'Reilly, 1996). Werden solche duale, nebeneinander verlaufende Struk-

turen geschaffen, spricht man von struktureller Ambidextrie (Güttel & Konlechner, 

2009; Renzl et al., 2013a). Dieses Verständnis von Ambidextrie stützt sich nach 

Brunner et al. (2010) auf die Idee der Conflict School (Abernathy & Utterback, 1978; 

Benner & Tushman, 2002; Levinthal & March, 1993), die davon ausgeht, dass eine 

gleichzeitige Verfolgung von Exploration und Exploitation nicht möglich ist, da Exploi-

tation schrittweise Exploration verdrängt und nur durch eine präzise Trennung der bei-

den Modi Ambidextrie möglich ist. Allerdings kann eine solche Trennung auch dazu 
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führen, dass eine strikte Isolation praktiziert wird und die beiden voneinander getrenn-

ten Modi nur schwer wieder zusammenzuführen sind, da beispielsweise Ideen der 

Forschung- und Entwicklungsabteilung nicht anschlussfähig für das eigentliche Ta-

gesgeschäft sind (Birkinshaw & Gibson, 2004). Um dies zu vermeiden, bedarf es zum 

einen der Fähigkeit zur Kooperation der einzelnen Einheiten, zum anderen einem 

ständigen Informationsaustausch auf Ebene des Topmanagements, um den Wissen-

stransfer zwischen den getrennten Einheiten zu organisieren (Renzl et al., 2013a; 

Rost et al., 2019). 

Birkinshaw & Gibson (2004) zeigen mit der kontextuellen Ambidextrie eine weitere 

Möglichkeit auf, wie mit dem Trade-Off zwischen Exploration und Exploitation umge-

gangen werden kann (siehe Abbildung 1). Im Gegensatz zur sequenziellen und struk-

turellen Ambidextrie, die davon ausgehen, dass die vorhandene Spannung zwischen 

Exploration und Exploitation durch strukturelle Mittel zu lösen ist, gehen die Autoren 

davon aus, dass die vorhandene Spannung innerhalb einer Abteilung oder durch In-

dividuen gelöst werden kann und muss (Gibson & Birkinshaw, 2004; Renzl et al., 

2013a).  

„Contextual ambidexterity is the behavioral capacity to simultaneously demonstrate 

alignment and adaptability across an entire business unit“ (Gibson & Birkinshaw, 2004, 

S. 209).  

Es geht nicht darum, duale Strukturen aufzubauen, sondern vielmehr einen Unterneh-

menskontext zu schaffen, bei dem Abteilungen darin unterstützt werden, beide kont-

räre Modi simultan auszuführen und dadurch ambidexter zu agieren (Gibson & 

Birkinshaw, 2004). Diese Sichtweise kann der Complement School zugeordnet wer-

den, die davon ausgeht, dass Exploitation die Grundlage für Exploration darstellt und 

diese sogar unterstützt (Adler et al., 1999; Feldman & Pentland, 2003; Nelson & Win-

ter, 1982; Zollo & Winter, 2002). Unternehmen müssen Kompetenzen aufbauen, diese 

gleichzeitig aber auch verwerten, weshalb sie kontinuierlich zwischen den beiden Modi 

wechseln müssen (Adler et al., 1999; Brunner et al., 2010; Gibson & Birkinshaw, 2004; 

Renzl et al., 2013b). 
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2.1.2 Mikrofundierung von Ambidextrie  

In den letzten Jahren ist in der Strategie- und Managementforschung ein zunehmen-

des Interesse im Bereich der Mikrofundierung zu verzeichnen (z. B. Barney & Felin, 

2013; Eisenhardt et al., 2010; Felin & Foss, 2005; Felin et al., 2015; Foss, 2003; Foss 

& Lindenberg, 2013; Gavetti, 2005; Teece, 2007). Der dahinterliegende Impetus ist, 

Konzepte auf der Makroebene zu entpacken und zum einen zu verstehen, welchen 

Einfluss die individuelle Ebene auf die Organisationsebene aufweist und zum anderen 

Ursachen und Erklärungen von Phänomenen auf der Organisationsebene auf der Mik-

roebene zu finden (Christofi et al., 2021; Felin et al., 2015). Nur so können sowohl 

Phänomene auf der Organisationsebene adäquat erfasst als auch Mikro-Makrover-

bindungen erklärt werden (Barney & Felin, 2013; Gavetti, 2005). 

Bisherige Forschung zum Thema Ambidextrie fokussiert sich vor allem auf die Makro- 

und Mesoebene. Allerdings zeigt sich ein deutlicher Anstieg an Studien, die die zent-

rale Rolle, die Individuen bei der Verwirklichung von Ambidextrie spielen, betonen (z. 

B. Birkinshaw & Gupta, 2013; Good & Michel, 2013; Gupta et al., 2006; Keller & 

Weibler, 2015; O'Reilly & Tushman, 2013; Pertusa-Ortega et al., 2020; Van Baarlen, 

2018). Folgendes Kapitel arbeitet die bisherigen Erkenntnisse zur Mikrofundierung 

von Ambidextrie heraus und zeigt auf, dass vor allem Mittelmanager/-innen auf der 

individuellen Ebene eine zentrale Rolle in Unternehmen zur Etablierung von Ambi-

dextrie einnehmen.  

2.1.2.1 Organisationale Ambidextrie: ein Mehrebenenphänomen 

Basierend auf dem zunehmenden Interesse und der damit verbundenen Appelle, Fä-

higkeiten eines Unternehmens auch auf der Mikroebene zu betrachten (z. B. Felin & 

Foss, 2005; Gavetti, 2005), ist in denen letzten Jahren in vielen Forschungsbereichen 

eine deutliche Steigerung an Arbeiten auf dem Mikrolevel zu erkennen (Felin et al., 

2015). Beispielsweise gibt es in der Strategie- und Managementforschung auf dem 

Mikrolevel inzwischen Arbeiten, unter anderem in den Bereichen organisationale Rou-

tinen (Bapuji et al., 2012; Felin et al., 2012; Miller et al., 2012; Pentland et al., 2012; 

S. F. Turner & Fern, 2012; Winter, 2012), Innovation (Grigoriou & Rothaermel, 2014; 

Rothaermel & Hess, 2007), organisationale Forschung und Entwicklung (Paruchuri & 

Eisenman, 2012), organisationale Fähigkeiten (H. Wang & Wong, 2012), aber auch 

Netzwerke (Ahuja et al., 2012; Rogan & Mors, 2014).  
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Diese Mikroperspektive kann dabei helfen, die auf dem Individuallevel zugrunde lie-

genden Mechanismen, wie Unternehmen mit der Spannung zwischen Exploration und 

Exploitation umgehen können und wie Ambidextrie in Unternehmen möglich ist, bes-

ser zu verstehen (Y. Liu et al., 2021) und zu begreifen, wie Ambidextrie erreicht wer-

den kann (Pertusa-Ortega et al., 2020). 

Bisherige Forschung zum Thema Ambidextrie fokussiert sich vor allem auf die Makro- 

und Mesoebene. Forschungsarbeiten, die sich mit Ambidextrie auf der Individual-

ebene oder der Verbindung zwischen Mikro- und Makroebene beschäftigen, stellen 

eher die Ausnahme dar (Kao & Chen, 2016; Rogan & Mors, 2014; N. Turner et al., 

2013; Van der Borgh & Schepers, 2014).  

Folgt man indes Autoren wie Gupta et al. (2006), liegt der Schluss nahe, dass Ambi-

dextrie auf dem Individuallevel nicht möglich ist. Die kognitive Kapazität von Individuen 

ist begrenzt (Smith & Tushman, 2005) und es ist schwer für sie, mit den oft wider-

sprüchlichen Anforderungen an Explorations- und Explorationsaktivitäten umzugehen 

(Raisch & Birkinshaw, 2008; Raisch et al., 2009; Rogan & Mors, 2014). Organisatio-

nen und Gruppen hingegen können dies bewältigen, indem sie explorative und explo-

itative Aktivitäten unterschiedlichen Einheiten oder Akteuren zuweisen (J. J. Jansen 

et al., 2009). Grund hierfür ist, dass durch die unterschiedliche Zuweisung von Explo-

ration und Exploitation das Spannungsfeld zwischen den beiden Modi entschärft wird 

und beiden getrennt verfolgt nachgegangen werden kann (O'Reilly & Tushman, 2004; 

Tushman & O'Reilly, 1996).  

Bei näherer Betrachtung des Forschungsstandes wird jedoch deutlich, dass es sich 

bei organisationaler Ambidextrie um ein Mehrebenenkonstrukt handelt, welches sich 

auf jeder Unternehmensebene manifestieren kann, von der Mikroebene bis zur Mak-

roebene des Unternehmens und die unterschiedlichen Ebenen in Wechselwirkung 

miteinander stehen (Birkinshaw & Gupta, 2013; March, 1991; Mom et al., 2019; 

O'Reilly & Tushman, 2013; Raisch et al., 2009; Simsek, 2009; N. Turner et al., 2013). 

Bereits March (1991) weist darauf hin, dass die Herausforderung, Exploration und Ex-

ploitation in Einklang zu bringen, ein Phänomen auf mehreren Ebenen ist. Damit ist 

die zentrale Rolle des Einzelnen bei der Gestaltung von Ambidextrie in Organisationen 

bekannt. Beispielsweise wird Ambidextrie bei der strukturellen Ambidextrie auf Unter-
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nehmensebene weitgehend auf die beidhändige Tätigkeit von Topmanager/-innen zu-

rückgeführt (O'Reilly & Tushman, 2004) und die kontextuelle Ambidextrie geht davon 

aus, dass der Konflikt zwischen Exploration und Exploitation auf der individuellen 

Ebene gelöst werden kann und muss (Gibson & Birkinshaw, 2004; Renzl et al., 

2013a). Auch neuere Untersuchungen heben die Bedeutung des Topmanagements 

und dessen Verhalten zur Etablierung von Ambidextrie hervor (z. B. Hong et al., 2018; 

Smith & Tushman, 2005). Organisationale Ambidextrie stellt demnach ein Mehrebe-

nenphänomen dar, welches durch einen Prozess der Makroebene auf die Mikroebene 

und wieder zurück zur Makroebene resultiert (Birkinshaw & Gupta, 2013; Mom et al., 

2019; O'Reilly & Tushman, 2013). Dies bedeutet, dass der organisatorische Kontext 

einen Einfluss auf die Fähigkeit, sich ambidexter zu verhalten aufweist, was wiederum 

Einfluss darauf hat, dass sich ein Unternehmen auf der Organisationsebene ambidex-

ter verhalten kann. Um demnach organisationale Ambidextrie zu manifestieren, ist 

Ambidextrie auf dem Individuallevel nötig (Schnellbächer et al., 2019), da eine Integra-

tion der beiden Modi auch auf der individuellen Ebene stattfinden muss. Eine alleinige 

Betrachtung von Ambidextrie auf der Unternehmensebene geht implizit von einer Ho-

mogenität auf der Individualebene aus und lässt außer Acht, dass auch die einzelnen 

Individuen das Unternehmen, und somit die Balance zwischen Exploration und Explo-

itation beeinflussen können (Bonesso et al., 2014). Diese Betrachtungsweise knüpft 

an die Überlegung der Mikrofundierung an, die davon ausgeht, dass die Erklärung von 

Phänomenen auf der Organisationsebene auf der Mikroebene stattfindet und die un-

terschiedlichen Ebenen in Verbindung miteinander stehen (Christofi et al., 2021; Felin 

et al., 2015). Nur so können Phänomene auf der Organisationsebene adäquat erfasst 

und Mikro-Makroverbindungen erklärt werden (Barney & Felin, 2013). Ambidextrie in 

Unternehmen resultiert auch daraus, dass sich Individuen im Unternehmen ambidex-

ter verhalten. Nur so kann sich Ambidextrie auf der Organisationsebene ausbilden.  

Trotz der Tatsache, dass individuelle Ambidextrie eine Quelle für die Fähigkeit eines 

Unternehmens darstellt, ambidexter zu sein, gibt es im Vergleich noch immer wenig 

theoretische und empirischen Studien auf der individuellen Ebene und es bleibt unklar, 

wie Individuen sich ambidexter verhalten können und welchen Einfluss dies auf die 

organisationale Ambidextrie aufweist (Balarezo & Nielsen, 2020; Lavie et al., 2010; 

Pertusa-Ortega et al., 2020; Raisch & Birkinshaw, 2008; Raisch et al., 2009; N. Turner 

et al., 2013). Allerdings zeigt sich ein deutlicher Anstieg an Studien, die die zentrale 
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Rolle, die Individuen bei der Verwirklichung von Ambidextrie spielen, betonen (z. B. 

Birkinshaw & Gupta, 2013; Good & Michel, 2013; Gupta et al., 2006; Keller & Weibler, 

2015; O'Reilly & Tushman, 2013; Pertusa-Ortega et al., 2020; Van Baarlen, 2018). 

Beispielsweise wird zunehmend betrachtet, wie Ambidextrie auf der Individualebene 

möglich ist und wie sie unterstützt werden kann. Kao & Chen (2016) zeigen etwa, dass 

sich intrinsische Motivation positiv auf ambidextres Verhalten auswirkt. Van der Borgh 

& Schepers (2014) legen dar, dass durch eine freie Arbeitszeiteinteilung Individuen 

darin unterstützt werden, ihre Zeit bedürfnisorientiert für Exploration und Exploitation 

einzusetzen, was sich positiv auf das ambidextre Verhalten der einzelnen Mitarbeiter/-

innen auswirkt. 

Anknüpfend an diese Überlegungen stellt sich zunächst die grundsätzliche Frage, was 

unter individueller Ambidextrie verstanden werden kann. Betrachtet man die vorhan-

dene Literatur, so wird deutlich, dass es um das Verhalten eines Individuums geht, 

sich in gegensätzliche Aufgabenelemente einzubringen und zwischen diesen zu 

wechseln (Bledow et al., 2009; Smith & Tushman, 2005; Van Baarlen, 2018). Ein In-

dividuum, welches sich ambidexter verhält, besitzt die Fähigkeit, exploitative und ex-

plorative Aktivitäten zu kombinieren und Lösungen zu entwickeln, die Elemente beider 

Seiten enthalten (Caniëls et al., 2017; Mom et al., 2015). Es obliegt dem Individuum, 

zum einen vorhandene Ressourcen auf beide Aktivitäten zu verteilen und zum ande-

ren selbst zu entscheiden, wann welches Verhalten notwendig ist (Birkinshaw & 

Gibson, 2004; O'Reilly & Tushman, 2004).  

Mom et al. (2009) definieren individuelle Ambidextrie wie folgt:  

„[….] we define ambidexterity at the manager level as a manager’s behavioral orien-

tation toward combining exploration and exploitation related activities within a certain 

period of time“ (Mom et al., 2009, S. 812).  

Trotz der Zunahme der Studien auf Individualebene gibt es weiterhin Forschungsbe-

darf in diesem Bereich. Es besteht noch immer der Bedarf, die zugrunde liegenden 

Mechanismen individueller Ambidextrie zu erforschen und somit eine Antwort darauf 

zu erhalten, wie es auf individueller Ebene überhaupt möglich ist, mit den unterschied-

lichen Anforderungen umzugehen (Balarezo & Nielsen, 2020; Nosella et al., 2012). 

Auch ist noch nicht abschließend geklärt, wer dafür verantwortlich ist, dass Unterneh-
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men organisationale Ambidextrie aufbauen und etablieren können (Balarezo & Niel-

sen, 2020) und wie die unterschiedlichen Organisationslevel miteinander in Verbin-

dung stehen. Diese doch sehr eingeschränkte Betrachtung der unterschiedlichen Ebe-

nen bei der Analyse von Ambidextrie begrenzt ein übergreifendes Verständnis des 

Konstrukts (Gupta et al., 2006; Raisch & Birkinshaw, 2008). 

2.1.2.2 Ambidextrie auf der Individualebene: Mittelmanagement  

In den letzten Jahren ist eine deutliche Zunahme an Forschungsarbeiten zu verzeich-

nen, die sich mit der Bedeutung des mittleren Managements in verschiedenen For-

schungsbereichen befassen (Balogun & Johnson, 2004; Floyd & Lane, 2000; Morikuni 

et al., 2019; Wooldridge et al., 2008). 

Grundsätzlich kann ein/-e Mittelmanager/-in beschrieben werden als jemand, „who is 

responsible for a business unit at the intermediate level of corporate hierarchy“ Uyter-

hoeven (1989, S. 136). Damit kommt dem Mittelmanagement eine einzigartige, zent-

rale Position im Unternehmen zu (Huy, 2001), welche andere Stärken als das Topma-

nagement aufweist (Heyden et al., 2017). Das Mittelmanagement befindet sich in einer 

Mittelposition, da es zum einen Anweisungen durch das Topmanagement empfängt, 

jedoch selbst auch Führungskräfte sind und Anweisungen gibt (Stoker, 2006). Es ist 

dafür zuständig, die Pläne des Topmanagements umzusetzen (Harding et al., 2014), 

hat Führungsbefugnis über Organisationseinheiten und ist gleichzeitig in die Ge-

samtstrategie und die Vision des Unternehmens involviert (S. Browne et al., 2014). 

Vorteil des mittleren Managements ist, dass dies im Gegensatz zum Topmanagement 

nahe am operativen Geschäft und dennoch weit genug vom Alltagsgeschäft weg ist, 

um das Gesamtbild nicht aus den Augen zu verlieren (Huy, 2001). Es ist demnach 

Verbindungsglied zwischen der strategischen Spitze und dem operativen Kern (R. 

Wang et al., 2017).  

Bisherige Ambidextrieforschung konzentriert sich bei der Betrachtung der Individual-

ebene zwar noch immer vorwiegend auf das Topmanagement (O'Reilly & Tushman, 

2004; Smith & Tushman, 2005), jedoch gibt es Studien, die das mittlere Management 

oder die operative Ebene in den Fokus nehmen (Torres et al., 2015; Zimmermann et 

al., 2018) und darauf hinweisen, dass auch diese eine entscheidende Rolle bei der 

Integration von Exploitation und Exploration spielen, zu (Balarezo & Nielsen, 2020; 

Birkinshaw & Gupta, 2013; Güttel & Konlechner, 2009). Trotz dieser Zunahme wird 
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die Rolle des mittleren Managements zur Verwirklichung von Ambidextrie bislang eher 

vernachlässigt (Morikuni et al., 2019; N. Turner & Lee-Kelley, 2013; Van Baarlen, 

2018), was verwunderlich erscheint, da es vor allem für das mittlere Management auf-

grund seiner spezifischen Position, Rolle und Aufgaben grundlegend ist, sich ambi-

dexter zu verhalten und Ambidextrie in der Organisation zu unterstützen (Mom et al., 

2009; Van Baarlen, 2018). 

Die Rolle des Mittelmanagements in Unternehmen ist mitunter sehr unterschiedlich 

ausgestaltet, wodurch eine allgemeingültige Abgrenzung der exakten Rolle des Mit-

telmanagements nicht möglich ist (Rezvani, 2017). Deutlich zu erkennen ist hingegen, 

dass es eine Zunahme der Komplexität der Rolle und der Aufgaben des Mittelmana-

gements gibt (Floyd & Lane, 2000; R. Wang et al., 2017). Aus diesem Grund nimmt 

es zunehmend sehr viele unterschiedliche Rollen ein und weist ein breites Spektrum 

an Aufgaben auf, für die es verantwortlich ist (Rezvani, 2017; Van Baarlen, 2018). Um 

dieses sehr breite Rollenspektrum mit sehr vielen komplexen und unterschiedlichen 

Anforderungen bewältigen zu können, ist es für das Mittelmanagement grundlegend, 

die von Mom et al. (2009) aufgezeigten drei Fähigkeiten eines ambidextren Manage-

ments innezuhaben. Nach Mom et al. (2009) müssen ambidextre Manager/-innen mit 

Widersprüchen und Konflikten umgehen, ihr Wissen stetig ausbauen, erneuern und in 

der Lage sein, mehrere Aufgaben gleichzeitig zu bewältigen.  

Gerade das Mittelmanagement muss erstens mit der speziellen Sandwichposition und 

den sehr unterschiedlichen Aufgaben mit Widersprüchen und Konflikten sowohl zwi-

schen den unterschiedlichen Hierarchieebenen als auch bei den unterschiedlichen 

Aufgaben umgehen können. Durch die inter- und intraorganisatorischen Netzwerk-

zentralität (Burt, 1997; Floyd & Wooldridge, 1997) des Mittelmanagements ist es ihnen 

möglich, Einfluss nach oben zu nehmen, gleichzeitig aber eine Brücke zwischen den 

unterschiedlichen Perspektiven der operativen Ebene und der Führungsebene zu 

schaffen, diese miteinander zu verbinden und so eine Synthese der unterschiedlichen 

Einheiten zu fördern (Buick et al., 2018; Burgess et al., 2015; Floyd & Lane, 2000; 

Rezvani, 2017).  

In Zeiten von Unsicherheit und Wandel ist es zunehmend das Mittelmanagement, das 

die Balance zwischen Orientierung auf das Kerngeschäft und die Ordnung des vor-

handenen Chaos und somit Entwicklung neuer Ideen aufrechterhält (Huy, 2001). Vor 
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allem durch die persönliche Beziehung und Nähe des Mittelmanagements zu den 

Frontline-Mitarbeiter/-innen gelingt es, Veränderungen zu managen (Balogun, 2003; 

Buick et al., 2018; Heyden et al., 2017). Zudem unterstützt das Mittelmanagement 

Innovation, indem es ein gutes Klima und Umfeld schafft, um Innovation überhaupt 

entstehen zu lassen (Kissi, Dainty, & Liu, 2012). 

Im Prozess der unternehmerischen Entscheidungsfindung wird zwar meist das Top-

management betrachtet, aber auch das Mittelmanagement spielt zunehmend eine 

wichtige Rolle beim Finden von Entscheidungen. Gerade bei konkurrierenden Zielen 

obliegt es oft den mittleren Führungskräften, Kompromisse zu finden und Entschei-

dungen zu treffen, da sie den operativen Ebenen nahestehen und Entscheidungen 

deswegen oft besser einschätzen und beurteilen können als das Topmanagement 

(Mom et al., 2009). Darüber hinaus übernimmt das Mittelmanagement oft die Priori-

sierung von Themen, da es über die Vielfalt der vorhandenen Themen im Bilde ist und 

deshalb selbst entscheiden kann, wann welches Thema verfolgt und auf die Agenda 

gebracht wird und somit Entscheidungen, die das mittlere Management eventuell 

selbst nicht treffen darf, forciert (Rezvani, 2017). 

Zweitens ist es aufgrund ihrer Funktion als Wissens-Gatekeeper grundlegend für Mit-

telmanager/-innen ihr Wissen stetig ausbauen, um den Wissens- und somit den Kom-

munikationsfluss im Unternehmen gewährleisten zu können (Gutberg & Berta, 2017; 

Rezvani, 2017; Torres et al., 2015). Das Mittelmanagement ist dafür zuständig, mit 

den unterschiedlichen Akteuren, sowohl innerhalb als auch außerhalb des Unterneh-

mens zu kommunizieren und übernimmt damit die Rolle eines Integrators, der das von 

außen kommende Wissen und die Informationen in das Unternehmen bringt und das 

innerhalb des Unternehmens vorhandene Wissen verteilt. Auf diese Weise wird das 

Topmanagement darin unterstützt, Informationen und Wissen zu verarbeiten und zu 

verbreiten (Li, 2018). Zudem ist es dafür zuständig, die Strategie der oberen Manage-

mentebene zu interpretieren und für die operative Ebene zu übersetzen, wichtige In-

formationen herauszufiltern und zusammenzubringen und Netzwerke zwischen unter-

schiedlichen Abteilungen aufzubauen (Burt, 1997; Floyd & Wooldridge, 1992; King et 

al., 2020; Ou et al., 2014).  

Eine weitere zentrale Rolle des Mittelmanagements liegt im Strategieprozess (R. 

Wang et al., 2017). Das mittlere Management ist allerdings zunehmend nicht mehr nur 
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für die Strategieumsetzung verantwortlich, sondern initiiert vielmehr eigene Projekte, 

die bei der Erneuerung und dem Wandel des Unternehmens benötigt werden. Durch 

die unterschiedlichen Einblicke, die das Mittelmanagement im Unternehmen erhält, 

kann es das Lernen und die Anpassung der unterschiedlichen Ebenen erleichtern und 

Informationen mit den unterschiedlichen Ebenen teilen (Floyd & Lane, 2000). Zudem 

bringen Mittelmanager/-innen neue Ideen ein, indem sie verschiedene Aktivitäten mit-

einander verlinken und diese Alternativen vor dem Topmanagement rechtfertigen 

(Burgess et al., 2015; Floyd & Wooldridge, 1992; Rezvani, 2017). Damit dies jedoch 

gelingen kann, ist es für das Mittelmanagement drittens grundlegend, die Fähigkeit 

innezuhaben, mehrere Aufgaben gleichzeitig zu bewältigen. Damit hat das Mittelma-

nagement einen wichtigen Einfluss auf Veränderungen (Burgelman & Grove, 2007; 

Mantere, 2008).  

Um dieses sehr breite Rollenspektrum mit sehr vielen komplexen und unterschiedli-

chen Anforderung bewältigen zu können, ist es für das Mittelmanagement grundle-

gend, die drei genannten Anforderungen eines ambidextren Mangers innezuhaben 

und sich ambidexter zu verhalten (Birkinshaw & Gibson, 2004; Floyd & Lane, 2000; 

Mom et al., 2009). Darüber hinaus unterstützt das Mittelmanagement generell das 

Unternehmen darin, ambidexter zu sein, indem sie sich aktiv für die Förderung von 

Ambidextrie in den Abteilungen einsetzt, was die wichtige Rolle des Mittelmanage-

ments im Ambidextrieprozess verdeutlicht (Balarezo & Nielsen, 2020).  

2.2 Soziale Netzwerkanalyse 

Eine Möglichkeit, zu erklären, wie Individuen mit den unterschiedlichen Anforderungen 

von Exploration und Exploitation zurechtkommen, stellt der Netzwerkansatz dar 

(Rogan & Mors, 2014). Durch soziale Netzwerke ist es möglich, für die unterschiedli-

chen Aktivitäten verschiedene Unterstützung aus dem eigenen Netzwerk zu erhalten. 

Das Thema Netzwerke und Vernetzung hat in den letzten Jahren zunehmend an Be-

deutung gewonnen (Rank, 2015). Vor allem in den Sozial- und Wirtschaftswissen-

schaften ist ein deutlicher Interessenszuwachs an der sozialen Netzwerkforschung zu 

verzeichnen (Borgatti & Halgin, 2011; Erikson, 2013; Herz, 2012). Ein soziales Netz-

werk wird definiert als spezifische Menge von Verbindungen mehrerer festgelegter 

Akteure (D. Jansen, 2006; Mitchell, 1974) mit dem Grundverständnis, dass es sich um 
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eine mathematisch repräsentierbare Menge von Knoten und Kanten handelt (Holzer, 

2014). Akteure können Individuen aber beispielsweise auch Organisationen oder 

Staaten sein (Erikson, 2013). Grundlegende Idee der sozialen Netzwerkanalyse ist, 

dass Akteure durch soziale Beziehungen im Rahmen eines Netzwerkes miteinander 

verbunden und Individuen somit in ein Netzwerk zwischenmenschlicher Beziehungen 

integriert sind (Burt, 1982; Granovetter, 1985; Haas & Malang, 2010; Klärner et al., 

2020). Durch die Einbettung eines Individuums in ein Netzwerk wird wiederum dessen 

Verhalten beeinflusst (Wellman, 1988). Es wird davon ausgegangen, dass das Ver-

halten eines Individuums nicht nur durch persönliche Einstellungen und Werte etc. 

erklärt werden kann, sondern vielmehr auch durch die Einbettung eines Individuums 

in sein soziales Umfeld. Der Fokus der Netzwerkanalyse liegt deshalb auf den Bezie-

hungen und den Beziehungseigenschaften und nicht auf den Eigenschaften der Ak-

teure (Klärner et al., 2020). 

Lange konzentrierte sich die soziale Netzwerkanalyse vorwiegend auf methodologi-

sche Fragen und es wurde bis heute keine umfassende Theorie entwickelt (Holzer, 

2014). Vielmehr handelt es sich um eine lose Ansammlung an unterschiedlichen Me-

thoden (Kilduff & Tsai, 2003) mit dem gemeinsamen Schwerpunkt, soziale Beziehun-

gen empirisch zu erforschen (Holzer, 2014). Von Beginn an stellt sich jedoch die 

Frage, wie die zunehmende Erhebung von Netzwerkdaten auch theoretisch fundiert 

werden kann. Mitchel beispielsweise forderte bereits Ende der 1960er-Jahre eine zu-

nehmende Genauigkeit beim Netzwerkbegriff und eine Verknüpfung mit sozialwissen-

schaftlichen Theorien (Mitchell, 1969). Einige Jahre später beklagte Granovetter 

(1979) noch immer eine Theorielücke. Diese Diagnose hat sich auch Anfang der 

1990er-Jahre noch nicht verändert. „Until now, network constructs have lain undi-

gested, increasingly indispensable for phenomenological insight but inert theoretically“ 

(White, 1992, S. 65). 

Die vorhandenen „Netzwerktheorien“ können in „Grand Theories“ und „Theorien mitt-

lerer Reichweite“ unterschieden werden (Klärner et al., 2020). Unter „Grand Theory“ 

wird ein Theoriegebäude mit einem universellen Erklärungsanspruch verstanden 

(Mills, 1959), wohingegen „Theorien mittlerer Reichweite“ zwischen Arbeitshypothe-

sen und Globaltheorien angesiedelt sind (Merton, 1968).  
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2.2.1 Grand Theories 

Die „Grand Theories“ der Netzwerkforschung betrachten Netzwerke als Grundlage 

gesellschaftlichen Handels und Identitäten. Handeln kann nur durch Netzwerke ent-

stehen bzw. wird von Netzwerken beeinflusst und besitzen einen umfassenden Erklä-

rungsanspruch (Klärner et al., 2020). 

Den Wunsch nach einer sozialen Netzwerktheorie äußert am deutlichsten White 

(2008) in seinem in der ersten Auflage 1992 erschienenen Werk „Identity and Control“. 

White (2008) stellt die Konstruktion von Netzwerkbeziehungen in den Mittelpunkt sei-

ner Überlegungen. Netzwerke sind demnach phänomenologische Wirklichkeiten, was 

bedeutet, dass die Wirklichkeit von Netzwerken sozial konstruiert ist (Holzer, 2014). 

Demnach sind nach White (2008) Identitäten nicht einfach gegeben, sondern werden 

durch Beziehungen (soziale Netzwerke) konstruiert, indem sich das Individuum in Be-

ziehung zu anderen setzt. Sozialer Sinn entsteht demnach erst dann, wenn durch so-

genannte stories, das heißt gemeinsame Geschichten, Erfahrungen oder Vergangen-

heiten, Identitäten und Beziehungen zwischen Akteuren konstruiert werden (Holzer, 

2014; Klärner et al., 2020). Durch das Beisteuern von stories kann durch Individuen 

auch Kontrolle ausgeübt werden, die von anderen Identitäten nicht akzeptiert werden 

muss. Soziale Beziehungen sind daher fragil und können erst durch gemeinsame Ge-

schichten soziale Realität gewinnen (Holzer, 2014). 

2.2.2 Theorien mittlerer Reichweite  

Zu den bedeutendsten und bekanntesten Theorien mittlerer Reichweite zählt zum ei-

nen die Arbeit von Granovetter (1973) mit seiner These von „starken und schwachen 

Beziehungen“. Zum anderen das Werk von Burt (1992), der sich mit „strukturellen Lö-

chern“ beschäftigt.  

Granovetter geht davon aus, dass es zwei Arten von Beziehungen zwischen Akteuren 

gibt. Zum einen starke und zum anderen schwache Beziehungen (Granovetter, 1973). 

Bei den schwachen Beziehungen spricht er von „weak ties“ und bei den starken Be-

ziehungen von „strong ties“. Die Unterscheidung der Stärke der Beziehung wird an-

hand der Intensität vorgenommen und wird definiert als „a (probably linear) combina-

tion of the amount of time, the emotional intensity, the intimacy (mutual confiding), and 

the reciprocal services which characterize the tie“ (Granovetter, 1973, S. 1361). Starke 
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Beziehungen sind beispielsweise die Beziehungen zu Familienmitgliedern oder sehr 

guten Freunden und sind geprägt durch Reziprozität, hohe Kontaktintensität, hohe In-

timität und Emotion sowie Vertrauen (Hansen, 1999; Klärner et al., 2020; Marsden & 

Campbell, 1984). Schwache Beziehungen sind hingegen Verbindungen, die eine ge-

ringe emotionale Intensität, geringe Intimität oder geringe Reziprozität aufweisen und 

einen geringen Zeitaufwand benötigen, wie beispielsweise Arbeitskolleg/-innen. Gra-

novetter (1973) geht davon aus, dass vor allem schwachen Beziehungen besonders 

wichtig sein können. Gruppen mit starken Beziehungen sind sehr homogen und ver-

schließen sich zunehmend äußeren Einflüssen, wodurch nur wenig neue Informatio-

nen aus der Umwelt aufgenommen werden und in diesen Netzwerken oft redundant 

sind. Schwache Beziehungen hingegen können als eine Art Brücke verstanden wer-

den, die eine Verbindung zu anderen Gruppen ermöglicht, wodurch wiederum neue 

Informationen und Ressourcen eingebracht werden und eine neue Kombination von 

Wissen und Fähigkeiten möglich ist (Granovetter, 1973, 1983; Ibarra & Andrews, 

1993; Ibarra et al., 2005; Levin & Cross, 2004; Tiwana, 2008). In der Studie „Getting 

a job“ (Granovetter, 1985) kann Granovetter seine Annahmen untermauern, in dem er 

zeigt, dass bei der Jobsuche vor allem schwache Beziehungen wertvolle Informatio-

nen liefern und somit Erfolg versprechen. 

Abbildung 2: Ego überbrückt strukturelles Loch  
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Für Burt (1992, 2004) ist im Gegensatz zu Granovetter nicht die Art der Beziehung, 

sondern die Struktur bzw. die Position eines Akteurs innerhalb eines Netzwerkes wich-

tig. Durch diese Einbettung ergeben sich sowohl Handlungsmöglichkeiten als auch -

restriktionen für die einzelnen Individuen: „People have advantages because of their 

location in a social structure“ (Burt, 2004, S. 351). Nicht die Stärke der Beziehung ist 

nach Burt ausschlaggebend, sondern die strukturelle Einbettung und der daraus re-

sultierenden Eigenschaft schwacher Beziehungen sogenannte strukturelle Löcher 

überwinden zu können. Ein strukturelles Loch wird definiert als fehlende Beziehung 

zwischen unterschiedlichen Netzwerken (Klärner et al., 2020), welche durch Brücken-

beziehungen überwunden werden können (siehe Abbildung 2).  

Durch die Trennung der unterschiedlichen Subgraphen wird die Weitergabe von Infor-

mationen und Ressourcen gehemmt. Akteure, die diese strukturellen Löcher schlie-

ßen, sogenannte Broker, können deshalb durch ihre strukturelle Position Vorteile ge-

nerieren (Burt, 1992, 2004). Ein solcher Akteur besitzt Informationsvorteile sowie 

Steuerungs- und Kontrollvorteile über diese erweiterten Beziehungen, die den ande-

ren Akteuren nicht zur Verfügung stehen. Dadurch werden nicht redundante Informa-

tionen generiert und Wissen aus unterschiedlichen Bereichen zusammengeführt, 

wodurch Vorteile entstehen können (Klärner et al., 2020). Auch befindet sich ein Bro-

ker in der Position, den Fluss von Informationen nach seinem Interesse zu gestalten. 

Er kann demnach zum Beispiel neue Informationen aus dem einen Netzwerk nicht an 

das andere Netzwerk weiterleiten oder selektiv Wissen weitergeben und somit Vorteile 

für sich selbst genieren. Meist handelt es sich bei den Beziehungen zu anderen Sub-

graphen um schwache Beziehungen. Jedoch kommt es nicht so sehr darauf an, ob es 

sich um schwache Beziehungen handelt, sondern vielmehr um die Tatsache, die au-

ßergewöhnliche Position des Vermittlers zwischen bisher nicht verbundenen Netzwer-

ken einzunehmen (Lutter, 2017). 

Bis heute stellen in der sozialen Netzwerkforschung die Ideen von Granovetter (1973) 

und Burt (1992) zentrale Kernüberlegungen für zahlreiche empirische Studien bei-

spielsweise in den Bereichen Kulturforschung (Sundararajan, 2020), Urbanistik (Fel-

der, 2020), Gesundheitsforschung (Klärner et al., 2020), Data Science (Bidoki et al., 

2020), Public Administration (Kwak & Clayton-Matthews, 2002), Ländervergleichsfor-

schung (Gee et al., 2017), Wissensforschung (Miković et al., 2020), Methodenfor-

schung zur Erhebung schwacher und starker Beziehungen (Scripps, 2020) aber auch 
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in der Management- und Innovationsforschung (Josserand et al., 2017; Levin & Cross, 

2004; Obstfeld, 2005; X. H. Wang et al., 2015). 

Levin & Cross (2004) beispielsweise bestätigten in ihrer Studie empirisch, dass in Un-

ternehmen schwache Beziehungen Zugang zu neuen, nicht redundanten Informatio-

nen ermöglichen. Obstfeld (2005) hingegen zeigt, dass strukturelle Löcher zwar zu 

neuen Ideen führen, für die Implementierung von Innovationen aber eher ein dichtes 

Netzwerk, bei dem Individuen in Broker-Positionen Kontakte zwischen den unter-

schiedlichen Netzwerkkontakten herstellen, von Vorteil ist. Basierend auf der Theorie 

der schwachen Beziehungen von Granovetter (1973) untersuchen X. H. Wang et al. 

(2015) wie unterschiedliche Arten von Netzwerkbeziehungen einen Einfluss auf das 

Innovationsverhalten von Mitarbeiter/-innen haben. Es kann aufgezeigt werden, dass 

schwache Beziehungen nicht nur Informationsvorteile bereitstellen, sondern auch un-

terstützen, Ressourcen zu mobilisieren, um Innovationen voranzutreiben.  

Aber auch für die Erklärung von Innovationen und Ambidextrie in Unternehmen wird 

die soziale Netzwerkanalyse herangezogen (z. B. Cao et al., 2010; Gieske et al., 2016; 

Heavey et al., 2015; Josserand et al., 2017; Rogan & Mors, 2014, 2017). Josserand 

et al. (2017) zum Beispiel zeigen, dass sowohl starke als auch schwache Beziehungen 

in Verbindung mit Ambidextrie in Unternehmen stehen, da sie Zugang zu bestimmtem 

Wissen bieten.  

Im Innovationsmanagement knüpfen einige Arbeiten von Julia Brennecke an die An-

nahmen von Burt und Granovetter an, um Prozesse in Unternehmen zu erklären. Bei-

spielsweise zeigen Brennecke & Rank (2017), dass Unternehmen sorgfältig abwägen 

müssen, ob sie Beziehungen und Kontakte mit einem anderen Unternehmen direkt 

aufbauen, was den Vorteilen von starken Beziehungen entspricht, oder ob Beziehun-

gen durch externe Personen, die beispielsweise im Vorstand beider Unternehmen 

sind, aufgebaut werden, wodurch das Unternehmen Vorteile von schwachen Bezie-

hungen erhält. Darüber hinaus zeigt Brennecke (2020), dass sich die Überbrückung 

von strukturellen Löchern in einem sozialen Netzwerk positiv auf die individuelle Per-

formance auswirkt.  

Diese kleine Übersicht an Studien zeigt, dass für viele Untersuchungen auch heute 

noch die Überlegungen von Granovetter (1973) und Burt (1992) die Grundannahmen 
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darstellen. Auffällig ist, dass es viele unterschiedliche Betrachtungsweisen und Berei-

che gibt, in denen die Überlegungen Anwendung finden, die grundsätzlichen theoreti-

schen Überlegungen hingegen noch immer die Ansatzpunkte sind, auf die neuere 

Überlegungen aufbauen. 

2.2.3 Soziale Netzwerke und Sozialkapital 

Die soziale Netzwerkanalyse geht davon aus, dass durch die Einbettung in ein Netz-

werk Ressourcen entstehen, welche gewinnbringend sind und Akteure handlungsfä-

hig machen, aber auch einschränken können (Adler & Kwon, 2002; Diaz-Bone, 2006; 

D. Jansen, 2006; N. Jansen, 2003; Lin, 2001; Rodan & Galunic, 2004). Netzwerke 

können demnach als soziales Kapital betrachtet werden, was den instrumentellen Nut-

zen sozialer Beziehungen widerspiegelt (Carpenter et al., 2012; Diaz-Bone, 2006). 

Dabei handelt es sich um ein Konzept, unter dem unterschiedliche soziologische und 

sozialökonomische Konzepte verstanden werden. Wissenschaftshistorisch werden 

vor allem die Arbeiten von Bourdieu (1983), Coleman (1988) und Putnam (1995) als 

die zentralen Sozialkapitalwerke betrachtet. 

Definiert wird Sozialkapital nach James Coleman als Menge der sozialen Ressourcen, 

die in Beziehungen eingebettet sind (Coleman, 1988). Sozialkapital kann dabei nicht 

einem einzelnen Akteur zugeschrieben werden, sondern entspringt den Beziehungen 

zwischen Akteuren. 

Zusätzlich zu den ursprünglichen Werken stellen weiterführende Konzepte, wie das 

von Lin (2001), soziale Netzwerke in das Zentrum der Sozialkapitaltheorie und gehen 

davon aus, dass soziales Kapital auf sozialen Netzwerken beruht. Im Gegensatz zu 

den Ansätzen von Putnam (1995) und Coleman (1988), die soziales Kapital als kol-

lektiven Wert betrachten, basiert der Ansatz von Lin (2001) auf der Individualebene. 

Sozialkapital sind nach Lin (2001) demnach Ressourcen, welche über soziale Bezie-

hungen erlangt werden. „Social Capital represents the value that is embedded in rela-

tionships among people“ Lin (2001, S. 29). 

Netzwerke und soziales Kapital sind demnach eng miteinander verwoben, wobei die 

Sozialkapitaltheorie über eine Netzwerkbetrachtung hinausgeht, da sie sowohl das 
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Netzwerk als auch den Nutzen, die durch Netzwerke mobilisiert werden können, um-

fasst und somit das gesamte Beziehungsgeflecht beschreibt (Carpenter et al., 2012; 

Deindl, 2005; Inkpen & Tsang, 2005; Nahapiet & Ghoshal, 1998).  

Das Sozialkapital eines Individuums und die damit einhergehenden Ressourcen hän-

gen von der Einbettung des Individuums in sein Netzwerkwerk und die spezifischen 

Konstellationen des Netzwerks ab (Borgatti & Halgin, 2011; Carpenter et al., 2012; 

Knirsch, 2015). Je nach Netzwerkposition und -struktur können soziale Akteure unter-

schiedliche Vorteile durch ihr soziales Netzwerk erhalten (Burt, 1992; Granovetter, 

1973). Beispielsweise kann die Positionierung im Netzwerk, die Stärke der einzelnen 

Beziehungen, aber auch die Größe des eigenen Netzwerkes einen Einfluss auf den, 

durch das Netzwerk, generierten Gewinn haben (Deindl, 2005). Durch die Betrachtung 

von Netzwerken als Sozialkapital ist es möglich, empirisch zu untersuchen, durch wel-

che Netzwerkstruktur Ressourcen wie zur Verfügung gestellt werden können (Diaz-

Bone, 2006). 

In der Literatur finden sich viele Mehrwerte durch soziale Netzwerke und dem damit 

verbundenen Sozialkapital. Zum einen erhalten Individuen Unterstützung und es wirkt 

sich positiv auf deren Leistung und Energie aus (Riaz et al., 2020; Thompson, 2005). 

Zudem werden erst durch Netzwerke Ressourcen geteilt und die Kosten, um an Nut-

zenvorteile zu gelangen, sind deutlich geringer (Ahuja, 2000; Nahapiet & Ghoshal, 

1997).  

Durch die Positionierung als „Broker“ zwischen verschiedenen Netzwerken können 

nach Burt (1992, 2004) beispielsweise Informationen erhalten werden, die sich nicht 

mit denen aus dem eigenen Netzwerk überschneiden. Über Netzwerke ist es demnach 

möglich, Zugang zu neuartigen Informationen zu bekommen (Ahuja, 2000; Burt, 1992, 

2004; Hansen et al., 2001; Lazer & Friedman, 2007; Levin & Cross, 2004; Müller et 

al., 2013; Nahapiet & Ghoshal, 1997; Perry-Smith & Mannucci, 2015; Reagans & 

McEvily, 2003; Thompson, 2005). Durch das Vorhandensein vieler struktureller Lö-

cher ist es nicht nur möglich, weniger redundantes, sondern auch vielfältigeres Wissen 

zu erhalten, da es aus unterschiedlichen Netzwerken stammt (Burt, 1992).  

Soziale Netzwerke fördern zudem die Kommunikation in Unternehmen, was sich po-

sitiv auf die Wissensteilung auswirkt, wodurch Netzwerke den Zugang zu neuem, ein-

zigartigem (impliziten) Wissen ermöglichen (Floyd & Wooldridge, 1999; Hansen et al., 
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2001; Josserand et al., 2017; N. Turner & Lee-Kelley, 2013; Van Baarlen, 2018). 

Dadurch kann das eigene Wissen durch die Verknüpfung von zusätzlichem Wissen 

erweitert werden und eine neuartige Rekombination entstehen (Burt, 1992; Levin & 

Cross, 2004; Paruchuri & Eisenman, 2012; Rogan & Mors, 2014; Tiwana, 2008; N. 

Turner et al., 2013). Vor allem durch die Verknüpfung des Wissens heterogener Netz-

werkpartner/-innen entsteht eine Informationsvielfalt, die für neue Ideen unerlässlich 

ist (Lazer & Friedman, 2007; Perry-Smith & Shalley, 2003; Rodan & Galunic, 2004). 

Es entstehen allerdings nicht nur Ideen, sondern durch soziale Netzwerke werden 

diese auch geteilt (Carmeli & Halevi, 2009). Schwache Beziehungen bieten dabei ein 

breites, vielfältiges Informationsspektrum, während starke Beziehungen komplexeres, 

spezifisches Wissen vermitteln (Burt, 1992; Granovetter, 1983; Reagans & McEvily, 

2003; Reagans et al., 2004). 

Jedoch sind nicht nur die Generierung neuen Wissens und die Konzentration von In-

formationen durch Netzwerke wichtig. Vielmehr wird durch das soziale Netzwerk ein 

Rahmen geschaffen, der dabei unterstützt, durch unterschiedliche Perspektiven das 

vorhandene Wissen und die vorhandenen Informationen zu interpretieren und ent-

sprechend einzuordnen (Heavey et al., 2015; Perry-Smith & Shalley, 2003) und damit 

sinnstiftend ist (Kang & Snell, 2009). 

Zudem können durch soziale Netzwerke Macht und Einfluss gewonnen und Ressour-

cen mobilisiert werden (Brass & Burkhardt, 1993; Burt, 1992; Kleinbaum & Stuart, 

2014). Beziehungen können dafür genutzt werden, Befürwortung und Unterstützung 

durch Führungskräfte zu erhalten, um beispielsweise Ideen voranzubringen (Thomp-

son, 2005; X. H. Wang et al., 2015). 

Allerdings kann nicht davon ausgegangen werden, dass sowohl soziale Netzwerke als 

auch soziales Kapital einfach entstehen. Vielmehr kommt es sowohl in der Netzwerk-

analyse als auch in der Sozialkapitaltheorie auf das Vorhandensein von Vertrauen an 

(Gamper & Reschke, 2014). Vertrauen stellt die Basis dar, um mit anderen vor allem 

informelles Wissen und Informationen zu teilen, da es den Austausch und die Interak-

tion zwischen Akteuren erleichtert (Afshari et al., 2020; Chow & Chan, 2008; 

Eckenhofer & Ershova, 2011; Islam et al., 2011; Levin & Cross, 2004; Naeem, 2020; 

Nahapiet & Ghoshal, 1997, 1998; Perman et al., 2020; Renzl, 2008; Smaliukienė et 
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al., 2017). Durch das vorhandene Vertrauen kann ein Individuum von einer Rezipro-

zität der Beziehung und des fairen Austausches ausgehen und ist deshalb bereit, Res-

sourcen zu teilen (Ajmal & Koskinen, 2008; Eckenhofer & Ershova, 2011; Nahapiet & 

Ghoshal, 1997; Perman et al., 2020; Smaliukienė et al., 2017).  

Der Aufbau von vertrauensvollen Beziehungen und Netzwerken wird unter anderem 

durch die Unternehmenskultur beeinflusst (Islam et al., 2011; Issa & Haddad, 2008). 

Nur durch eine offene Kultur, die das Gefühl des Vertrauens und ein Umfeld schafft, 

indem Interaktionen begünstigt werden, entstehen Beziehungen, wodurch wiederum 

soziales Kapital generiert wird (Davel et al., 2017; Islam et al., 2011; Song-zheng & 

Xiao-di, 2008).  

2.2.4 Egozentrierte Netzwerke  

Grundsätzlich gibt es in der sozialen Netzwerkanalyse zwei Möglichkeiten, Netzwerke 

zu analysieren. Zum einen können Gesamtnetzwerke und zum anderen egozentrierte 

Netzwerke betrachtet werden (Lubbers et al., 2010; McCarty, 2002) (siehe Abbildung 

3). Gemeinsam haben beide Vorgehensweisen, dass eine Festlegung auf eine be-

stimmte Menge von Akteuren und eine bestimmte Art von Beziehungen erfolgt, die 

untersucht wird (Schauwecker, 2008). 

Abbildung 3: Ego-Netzwerk und Gesamtnetzwerk 

 

Eigene Darstellung, in Anlehnung an Heidler (2009) 
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Bei der Analyse von Gesamtnetzwerken geht es um die Beziehungen aller beteiligten 

Akteure eines Netzwerkes innerhalb vordefinierter Grenzen (Gamper, 2020; Herz, 

2012; Wasserman & Faust, 1994). Es wird demnach für jeden Akteur ermittelt, ob 

Beziehungen zu jedem anderen Akteur der untersuchten Menge bestehen oder nicht. 

Relationen außerhalb des festgelegten Rahmens werden nicht analysiert (Gamper, 

2020). Dieses Vorgehen setzt eine Vollerhebung der festgelegten Grundgesamtheit 

voraus. Egozentrierte Netzwerke hingegen betrachten die sozialen Umwelten vom 

Standpunkt einzelner Akteure (Burt, 1984; Herz, 2012; McCallister & Fischer, 1978; 

Wellman, 1979, 2001; Wolf, 2006). Sie bestehen aus einem Ego, dessen Beziehung 

zu anderen Akteuren, den sogenannten Alteri und den Beziehungen der verschiede-

nen Alteri untereinander (Alter-Alter-Relation). Diese Art des Netzwerkes wird vorwie-

gend dazu genutzt, Netzwerke von Personen zu analysieren, allerdings können auch 

Netzwerke anderer Akteure wie beispielsweise Organisationen untersucht werden. 

Die beiden Betrachtungsweisen unterscheiden sich deutlich voneinander und weisen 

beide, wie in Tabelle 2 zu sehen, Vor- und Nachteile auf (Gamper, 2020).  

Tabelle 2: Ego-zentrierte Netzwerke vs. Gesamtnetzwerke 

 Vorteile Nachteile 

Ego-zentrierte  

Netzwerke  

+ Stichprobenziehung  

+ Erhebungsaufwand  

+ Anschlussfähigkeit 

- Auswertungsmöglichkeiten  

- Validität der Alter-Alter-Beziehung  

 

Gesamtnetzwerk  

+ Hohe Methodenvielfalt 

+ Struktureigenschaften sichtbar 

+ Visualisierungsmöglichkeiten  

- Großer Erhebungsaufwand  

- Netzwerkabgrenzung  

- Non-Response  

Eigene Darstellung, in Anlehnung an Carpenter et al. (2012), Erlhofer (2010), Schauwecker (2008) & Wolf (2006)  

Es ist unumstritten, dass bei der Analyse von Gesamtnetzwerken eine höhere Metho-

denvielfalt angewandt werden kann und auch die Visualisierungsmöglichkeit deutlich 

den Ego-Netzwerken vorzuziehen ist. Allerdings ist die Erhebung gesamter Netzwerke 

mit einem sehr hohen Aufwand verbunden und auch die Abgrenzung der Netzwerke 

und hohe Antwortausfallraten stellen Wissenschaftler vor Herausforderungen 

(Erlhofer, 2010; Schauwecker, 2008). Im Vergleich dazu ist der dominierende Vorteil 

egozentrierter Netzwerke, dass diese im Rahmen einer Befragung erhoben werden 



33 

können, was den Erhebungsaufwand im Vergleich zu Gesamtnetzwerken deutlich re-

duziert und deshalb eine hohe Anschlussfähigkeit indiziert (Schauwecker, 2008; Wolf, 

2006). Allerdings geht dies einher mit geringeren Auswertungsmöglichkeiten und kann 

zu einer verzerrten Einschätzung der Strukturen auf der Gesamtnetzwerkebene füh-

ren (Carpenter et al., 2012). Zudem kann die Validität der Alter-Alter-Beziehungen kri-

tisch betrachtet werden, da diese auf der Einschätzung des befragten Egos beruhen 

und auch die Angaben zu den einzelnen Alteri lediglich dem befragten Ego entstam-

men (Coromina & Coenders, 2006; Kogovšek & Ferligoj, 2005; Schauwecker, 2008; 

Wolf, 2006). Je nach Forschungsfragen sollte deshalb immer darauf geachtet werden, 

welche Art der Netzwerkanalyse als sinnvoll erachtet wird. 

2.3 Synopsis und Forschungsbedarfe 

Im Anschluss an die inhaltliche Einbettung wird nun der aktuelle Stand der relevanten 

Forschung aufgearbeitet, Forschungslücken und Anknüpfungspunkte aufgezeigt so-

wie Forschungsbedarfe abgeleitet. 

Über die Frage, wie Unternehmen es schaffen, mit dem konflikthaften Spannungsfeld 

zwischen Exploration und Exploitation umzugehen und ambidexter zu sein, gibt es seit 

Jahren eine lebhafte Diskussion (z. B. Andriopoulos & Lewis, 2009; Güttel & 

Konlechner, 2009; J. J. Jansen et al., 2005; Keller, 2012; Keller & Weibler, 2015; 

Konlechner & Guttel, 2009; Mom et al., 2009; O'Reilly & Tushman, 2013; Raisch & 

Birkinshaw, 2008; Rothaermel & Alexandre, 2009; Simsek, 2009; Taylor & Helfat, 

2009). 

Die Diskussion konzentriert sich bislang vorwiegend auf die Makro- oder die Me-

soebene (z. B. Benner & Tushman, 2002; Cao et al., 2009; J. J. Jansen et al., 2005, 

2006; Keller, 2012; Louise A. Nemanich et al., 2010; Raisch & Birkinshaw, 2008; Sidhu 

et al., 2007). Dabei steht bisher vor allem die Identifikation von Faktoren, die Organi-

sationen befähigen, organisationale Ambidextrie aufzubauen, im Fokus (Keller, 2012). 

Unterschiedliche Faktoren und Rahmenbedingungen können einen positiven Einfluss 

auf die organisationale Ambidextrie nehmen. Beispielsweise spielen auf der Organi-

sationsebene strukturelle und kulturelle Merkmale eine Rolle (Chang et al., 2011; 

Gibson & Birkinshaw, 2004; J. J. Jansen et al., 2005; Louise A Nemanich & Vera, 
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2009), aber auch externe Umweltsituationen (J. J. Jansen et al., 2005) oder ein wett-

bewerbsintensives Umfeld (J. J. Jansen et al., 2006). J. J. Jansen et al. (2006) zeigen 

etwa auf der Organisationsebene, welchen Einfluss formelle und informelle Koordina-

tionsmechanismen auf organisationale Ambidextrie aufweisen. Aber auch die Me-

soebene wird in bisherigen Studien häufiger betrachtet und gezeigt, wie etwa Teams 

in Unternehmen Ambidextrie aufbauen können. Beckman (2006) zeigt beispielsweise 

auf der Mesoebene, dass sich frühere Firmenzugehörigkeit von Gründungsteams auf 

das ambidextre Verhalten dieser Teams auswirkt. Haben diese eine gemeinsame Un-

ternehmensvergangenheit, wirkt sich dies tendenziell positiv auf Exploitation aus. War 

das Gründungsteam vor der Gründung in unterschiedlichen Unternehmen tätig, wirkt 

sich dies eher positiv auf Exploration aus. Dies impliziert einen positiven Zusammen-

hang heterogener beruflicher Hintergründe und Ambidextrie.  

Bei der genaueren Betrachtung des Forschungsstandes wird jedoch deutlich, dass es 

sich bei dem Konstrukt Ambidextrie um ein Mehrebenenphänomen handelt, welches 

sich nicht ausschließlich auf das Organisationslevel bezieht (Birkinshaw & Gupta, 

2013; March, 1991; Mom et al., 2019; O'Reilly & Tushman, 2013; Raisch et al., 2009; 

Simsek, 2009; N. Turner et al., 2013). Vielmehr ist beispielsweise die organisationale 

Ambidextrie weitgehend auf die Beidhändigkeit des Topmanagements zurückzufüh-

ren (Balarezo & Nielsen, 2020; O'Reilly & Tushman, 2004) und die kontextuelle Am-

bidextrie geht davon aus, dass der Konflikt zwischen Exploration und Exploitation auf 

der individuellen Ebene gelöst werden kann (Birkinshaw & Gibson, 2004). Diese An-

sichten knüpfen an die Überlegung der Mikrofundierung an, die davon ausgeht, dass 

die Erklärung von Phänomenen auf der Organisationsebene auf der Mikroebene statt-

findet (Christofi, Vrontis, & Cadogan, 2021; Felin et al., 2015). Deshalb kann davon 

ausgegangen werden, dass Ambidextrie auf der Organisationsebene nur dann mög-

lich ist, wenn sich auch die einzelnen Individuen im Unternehmen ambidexter verhal-

ten. Denn nur so können Phänomene auf der Organisationsebene adäquat erfasst 

und Mikro-Makroverbindungen erklärt werden (Barney & Felin, 2013; Gavetti, 2005).  

Trotz dieser zentralen Rolle des Individuums für Ambidextrie in Unternehmen (z. B. 

Hong et al., 2018; March, 1991; O'Reilly & Tushman, 2004; Smith & Tushman, 2005) 

gibt es nur begrenzte Forschung über die Strukturen, Prozesse und Verhaltensweisen 

auf der Individualebene, die Ambidextrie ermöglichen und unterstützen (Eisenhardt et 

al., 2010; Rogan & Mors, 2014). Es besteht noch immer ein Mangel an Studien auf 
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der Individualebene, die genauer betrachten, welche exakte Rolle Individuen bei der 

Etablierung von Ambidextrie einnehmen und wie sich Ambidextrie auf der Individual-

ebene manifestiert (Balarezo & Nielsen, 2020; Laureiro-Martínez et al., 2010; Lavie et 

al., 2010; Raisch & Birkinshaw, 2008; Raisch et al., 2009; Rogan & Mors, 2014; N. 

Turner et al., 2013). Vor allem ist noch unklar, welche Mechanismen und Strukturen 

auf welchem Organisationslevel hinter der Fähigkeit liegen (Turner & Lee-Kelley, 

2013). Es fehlt das Verständnis dafür, wie Exploration und Exploitation in ambidextren 

Organisationen koordiniert und integriert wird (Raisch & Birkinshaw, 2008; Raisch et 

al., 2009) und welche Rolle dem Individuum zukommt (N. Turner et al., 2013). Ohne 

dieses Wissen kann Ambidextrie jedoch nicht systematisch gesteuert werden. Dieses 

Argument wird auch von O'Reilly & Tushman (2011, S. 8) aufgegriffen: „what is 

needed is greater insight into the specific micromechanisms required for a manager 

to implement and operate an ambidextrous strategy“. 

Bisherige Studien gehen zumeist von einer Homogenität auf der Individualebene aus 

und vernachlässigen, dass auch spezifische Eigenschaften, Fähigkeiten und die sozi-

ale Einbettung eines jeden Organisationsmitglieds das Gleichgewicht zwischen Ex-

ploration und Exploitation auf Unternehmensebene unterstützen kann (Bonesso et al., 

2014). Autoren wie Good & Michel (2013) argumentieren, dass Individuen die Fähig-

keit besitzen müssen, sich ambidexter zu verhalten, da sie eine Schlüsselrolle bei der 

Förderung von Ambidextrie auf allen Ebenen spielen. Aufgrund der starken Fokussie-

rung auf die Makroebene ist bisher allerdings nur bedingtes Wissen darüber vorhan-

den, wie die Mitglieder einer Organisation mit den widersprüchlichen Anforderungen 

an Explorations- und Exploitationsaktivitäten umgehen können (Kauppila & Tem-

pelaar, 2016). Dennoch ist in den letzten Jahren eine kontinuierliche Zunahme an Stu-

dien zu verzeichnen, die die zentrale Rolle der Individuen bei der Verwirklichung von 

Ambidextrie betonen und untersuchen, wie es Individuen gelingt, eine Balance zwi-

schen Exploration und Exploitation zu halten (z. B. Birkinshaw & Gupta, 2013; Good 

& Michel, 2013; Gupta et al., 2006; Keller & Weibler, 2015; O'Reilly & Tushman, 2013; 

Pertusa-Ortega et al., 2020; Van Baarlen, 2018). Beispielsweise betrachten Smith & 

Tushman (2005), welchen Einfluss individuelle Kognitionen auf ambidextres Verhalten 

aufweisen, oder Floyd & Lane (2000), welcher Zusammenhang zwischen individuellen 

Kompetenzen und individueller Ambidextrie vorhanden ist.  
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Trotz dieser bereits vorhandenen Studien liegt noch immer wenig Aufmerksamkeit auf 

der Individualebene und es bleibt weiterhin unklar, wie es Individuen konkret gelingen 

kann, Exploration und Exploitation miteinander zu vereinen und sich ambidexter zu 

verhalten (Balarezo & Nielsen, 2020; Laureiro-Martínez et al., 2010; Lavie et al., 2010; 

Raisch & Birkinshaw, 2008; Raisch et al., 2009; Rogan & Mors, 2014; N. Turner et al., 

2013). 

An dieses Forschungsdefizit auf individueller Ebene knüpft die vorliegende Arbeit an 

und reagiert auf die anhaltende Nachfrage, Ambidextrie auf der Ebene des Individu-

ums zu untersuchen, um das Wissen über Ambidextrie auf der Individualebene weiter 

auszubauen. Daraus lässt sich der erste Forschungsbedarf formulieren:  

Forschungsbedarf 1 (FB1): Betrachtung von Ambidextrie auf der Individualebene 

und Identifikation von Strukturen und Koordinationsweisen, die Ambidextrie auf dieser 

Ebene ermöglichen und unterstützen 

Folgt man der Argumentation verschiedener Autoren, wie beispielsweise Birkinshaw 

& Gupta (2013), kommt man zu dem Schluss, dass Ambidextrie auf dem Individualle-

vel nur bedingt umsetzbar ist. Die kognitive Kapazität von Individuen ist begrenzt 

(Smith & Tushman, 2005) und es ist sehr schwer für sie, mit den oft widersprüchlichen 

Anforderungen an Explorations- und Explorationsaktivitäten umzugehen (Raisch & 

Birkinshaw, 2008; Raisch et al., 2009; Rogan & Mors, 2014). Organisationen und 

Gruppen hingegen können die genannten Widersprüche bewältigen, indem sie explo-

rative und exploitative Aktivitäten unterschiedlichen Einheiten oder Akteuren zuweisen 

(J. J. Jansen et al., 2009). Die Grundidee kontextueller Ambidextrie auf der Individu-

alebene ist jedoch, Exploration und Exploitation nicht getrennt von unterschiedlichen 

Personen umzusetzen, sondern beide Fertigkeiten in einer Person zu vereinen. Dabei 

stellt sich die Frage, wie genau Individuen es schaffen können, diese sehr konträren 

Handlungsmuster miteinander zu verknüpfen und zu balancieren. Ein geeigneter Er-

klärungsansatz, wie Einzelpersonen diese Anforderungen erfüllen und sowohl zu Ex-

ploitation als auch zu Exploration beitragen können, stellt der Netzwerkansatz dar 

(Rogan & Mors, 2014).  

Auch andere Literaturströme, wie beispielsweise die Innovationsforschung beschäfti-

gen sich mit dem (positiven) Einfluss sozialer Netzwerke auf den unterschiedlichen 
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Organisationsebenen und zeigen, dass Netzwerke grundlegend für bestimmte Pro-

zesse im Unternehmen sind (z. B. Cattani & Ferriani, 2008; Gao et al., 2017; Grosser 

et al., 2017; Lazer & Friedman, 2007; Nasaj & Badi, 2021; Perry-Smith, 2006; Rodan 

& Galunic, 2004; Xiao et al., 2018). Beispielsweise liegen Erkenntnisse vor, dass Netz-

werke sowohl wichtig für die Entwicklung von Innovationen generell als auch für die 

Entstehung neuer Produkte in Organisationen sind (Gao et al., 2017; Lazer & Fried-

man, 2007; Rodan & Galunic, 2004). Aber auch für die Kreativität und damit zusam-

menhängend die Innovationsfähigkeit von Mitarbeiter/-innen sind soziale Kontakte 

grundlegend (Cattani & Ferriani, 2008; Grosser et al., 2017; Perry-Smith, 2006; Perry-

Smith & Shalley, 2003).  

In der Ambidextrieforschung können Netzwerke eine Erklärung für die Frage bieten, 

wie Individuen sowohl zu Exploration als auch zu Exploitation beitragen können. 

Rogan & Mors (2014) zeigen in ihrer Studie beispielsweise, dass auf der individuellen 

Ebene das soziale Netzwerk Personen unterstützt, individuelle Beidhändigkeit auszu-

üben. Auch Balarezo & Nielsen (2020) zeigen, dass das soziale Netzwerk genutzt 

wird, wenn sich Individuen ambidexter verhalten. Diese Unterstützung ist möglich, da 

in einem sozialen Netzwerk zum einen Beziehungen und Netzwerkeigenschaften vor-

handen sind, die bei Exploration unterstützen und zum anderen Kontakte und Struk-

turen, die der Exploitation dienen. Durch unterschiedliche Beziehungen ist es möglich, 

sich auf beide Komponenten von Ambidextrie zu konzentrieren. 

Trotz dieser bereits vorhandenen Kenntnisse ist das Wissen über genaue Netz-

werkstrukturen, die ambidextres Verhalten unterstützen, noch sehr wenig erforscht. 

Es bedarf demnach weiterer Studien, die genauer betrachten, welche Strukturen für 

die Fähigkeit sich ambidexter zu verhalten, grundlegend sind. Ist es beispielsweise 

wichtig, ein heterogenes Netzwerk vorzuweisen oder ist es von Vorteil, viele lose, in-

formelle Kontakte sowohl innerhalb als auch außerhalb des Unternehmens zu pfle-

gen? Auch stellt sich die Frage, welchen Einfluss zum einen starke und schwache 

Beziehungen, zum anderen die Netzwerkdichte auf das ambidextre Verhalten aufwei-

sen. 

Um diese und weitere Fragen beantworten zu können, knüpft die vorliegende Arbeit 

vor allem an die Arbeit von Rogan & Mors (2014) an, die der Überzeugung sind, dass 

zukünftige Forschung von einer detaillierteren Betrachtung von Netzwerkstrukturen 
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zur Umsetzung von Ambidextrie auf der Individualebene profitiert. Die besondere Be-

deutung von Netzwerken und deren Strukturen für Ambidextrie wird in einem ersten 

Schritt bereits von Rogan & Mors (2014) empirisch untersucht. Allerdings sind zum 

einen weiterhin offene Aspekte, wie beispielsweise welche konkreten Kontakte bei der 

Realisierung von Ambidextrie eine Rolle spielen vorhanden, zum anderen fehlt bisher 

die Überprüfung der Ergebnisse durch weitere Studien. Zusammenfassend lässt sich 

deshalb folgender zweiter Forschungsbedarf identifizieren:  

Forschungsbedarf 2 (FB2): Identifikation von Kontakten und Netzwerkstrukturen zur 

Unterstützung individueller Ambidextrie 

In den letzten Jahren ist eine deutliche Zunahme an Forschungsarbeiten zu verzeich-

nen, die sich mit der Bedeutung des mittleren Managements im Bereich Organisati-

onsstrategie befassen (z. B. Balarezo & Nielsen, 2020; Balogun & Johnson, 2004; 

Behrens et al., 2014; Floyd & Lane, 2000; Morikuni et al., 2019; Wooldridge et al., 

2008). Diese zeigen beispielsweise, dass das Mittelmanagement einen wichtigen Ein-

fluss auf Veränderungen hat und dafür zuständig ist, den Grund für Veränderung zu 

kommunizieren (Buick et al., 2018; Burgelman & Grove, 2007; Mantere, 2008; Taylor 

& Helfat, 2009). 

Trotz einer wachsenden Anzahl von Studien im Bereich Mittelmanagement wird bisher 

vor allem das Topmanagement als zentral für das Entstehen von organisationaler Am-

bidextrie angesehen. Auch zur Betrachtung von Ambidextrie auf der Individualebene 

beleuchten vorhandene Studien vorwiegend das Topmanagement (Balarezo & Niel-

sen, 2020; O'Reilly & Tushman, 2004; Smith & Tushman, 2005). Die Rolle des mittle-

ren Managements zur Verwirklichung von Ambidextrie wird dagegen nach wie vor e-

her vernachlässigt (Morikuni et al., 2019; N. Turner & Lee-Kelley, 2013). Allerdings 

nehmen Studien, die andere Gruppen im Unternehmen, wie das mittlere Management 

oder Mitarbeiter/-innen ohne Führungsverantwortung, in den Fokus nehmen und da-

rauf hinweisen, dass auch diese eine entscheidende Rolle bei der Integration von Ex-

ploitation und Exploration spielen, stetig zu (Balarezo & Nielsen, 2020; Birkinshaw & 

Gibson, 2004; Birkinshaw & Gupta, 2013; Burgess & Currie, 2013; Güttel & 

Konlechner, 2009; Mom et al., 2009; Renzl et al., 2013b; Swart et al., 2019; Taylor & 

Helfat, 2009; Torres et al., 2015; Zimmermann et al., 2018). Noch immer stellt sich 

grundlegend die Frage, wer Ambidextrie in Unternehmen ermöglicht (Balarezo & 
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Nielsen, 2020). Zimmermann et al. (2018) zeigen etwa, dass nicht nur Seniormana-

ger/-innen oder das Topmanagement-Team eine zentrale Rolle bei der Ermöglichung 

von Ambidextrie spielen, sondern, dass vielmehr auch andere Gruppen im Unterneh-

men, wie beispielsweise das Mittelmanagement eine wichtige Rolle einnehmen. Auch 

Balarezo & Nielsen (2020) können beispielsweise in ihrer Arbeit deutlich die Schlüs-

selrolle des Mittelmanagements herausarbeiten. Vor allem das sehr breite Rollen-

spektrum deutet darauf hin, dass es für Mittelmanager/-innen grundlegend ist, die 

nach Mom et al. (2009) drei definierten Fähigkeiten eines ambidextren Managements 

innezuhaben und sich somit selbst ambidexter zu verhalten. Sie müssen mit Wider-

sprüchen und Konflikten umgehen, ihr Wissen stetig ausbauen und erneuern und mul-

titaskingfähig sein. 

Denn insbesondere das mittlere Management kann das organisatorische Umfeld so 

gestalten, dass die Spannungen zwischen Exploitation und Exploration überwunden 

werden können. Daher ist es wichtig, auch in den unteren Hierarchielevel, nicht nur 

Mitarbeiter/-innen zu haben, die sich auf Exploitation oder auf Exploration konzentrie-

ren, sondern Mitarbeiter/-innen, die sowohl neue Möglichkeiten wahrnehmen, also 

auch kleinere Prozessverbesserungen umsetzen und sich somit ambidexter verhalten 

(Mom et al., 2019). Ambidextrie in der Organisation kann durch das Mittelmanagement 

bestärkt werden, indem sie das entsprechend benötigte Verhalten vorleben und auf 

der ganzen Linie fördern (Balarezo & Nielsen, 2020; Swart et al., 2019; Van Baarlen, 

2018). Darüber hinaus fungieren mittlere Führungskräfte als Wissensvermittler, die 

sowohl über Zugang zu explorativem als auch exploitativem Wissen verfügen und de-

nen es dadurch möglich ist, den beiden konträren Handlungsmustern nachzugehen 

und diese zu verbinden (Burgess & Currie, 2013; Cui et al., 2019; Ouakouak et al., 

2014). Trotz des bereits vorliegenden Wissens gibt es noch wenig Studien, die die 

Rolle des mittleren Managements bei der Verwirklichung von Ambidextrie in Unter-

nehmen genau betrachten, wodurch diverse offene Fragen vorhanden sind (Morikuni 

et al., 2019) und noch immer ungeklärt ist, wer in Unternehmen für Ambidextrie ver-

antwortlich ist (Balarezo & Nielsen, 2020). Gerade beim Mittelmanagement handelt es 

sich um eine Position, die im hohem Maße nach ambidextrem Verhalten verlangt, da 

es eine sehr zentrale Aufgabe im Unternehmen einnimmt und sowohl explorative als 

auch exploitative Aufgaben managen muss (Urquhart et al., 2018). Allerdings ist noch 

immer unklar, ob sich das Mittelmanagement auch ambidexter verhält, wie dieses Ver-

halten möglich ist und welche Rolle ihnen im gesamten Ambidextriekontext zukommt. 
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Interessant ist, dass die vorhandenen Studien zum Thema Mittelmanagement und so-

ziale Netzwerke durchgängig die zentrale Rolle von Mittelmanagern/-innen in sozialen 

Netzwerkwerken herausstellen (Schaafsma, 1997). Sie können beispielsweise als 

„Boundary Spanner“ und Wissensvermittler fungieren (Kissi et al., 2012; Li, 2018; C. 

L. Wang & Ahmed, 2007; R. Wang et al., 2017), was wiederum Aspekte sind, die 

positiv mit ambidextrem Verhalten in Verbindung gebracht werden (Geletkanycz & 

Hambrick, 1997; Louise Mors et al., 2018). Auch gibt es Forschungsarbeiten, die den 

sozialen Netzwerken des Mittelmanagements eine relevante Rolle für andere Aspekte 

wie die Unternehmensperformance beimessen (Chen et al., 2015). Es fehlen gleich-

wohl Studien, die die sozialen Netzwerke der mittleren Führungskräfte für die strate-

gische Rollenflexibilität genauer beleuchten (C. L. Wang & Ahmed, 2007). Generell 

fehlen Einblicke in Faktoren, die das innovationsunterstützende Verhalten des mittle-

ren Managements fördern (Kissi et al., 2012).  

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass nicht abschließend geklärt ist, ob sich 

das mittlere Management überhaupt ambidexter verhalten kann und wie dieses mög-

lich ist. Auch ist unklar, welche Rolle dem Mittelmanagement bei der Verwirklichung 

von Ambidextrie in Unternehmen zukommt. Es wird deutlich, dass das Mittelmanage-

ment eine spezielle Stellung in sozialen Netzwerken innehat, trotzdem ist bislang un-

geklärt, ob sich diese besondere Rolle auch positiv auf die Fähigkeit, sich ambidexter 

zu verhalten auswirkt. Bezugnehmend auf Rogan & Mors (2014) liegen bereits erste 

Ergebnisse über die Nutzung von Netzwerken für ambidextres Verhalten vor, aller-

dings ist noch wenig Wissen über die Strukturen, die Mittelmanager/-innen darin un-

terstützen, sich auf Exploration und Exploitation zu konzentrieren, vorhanden. Auf die-

sen Überlegungen gründet der dritte identifizierte Forschungsbedarf:  

Forschungsbedarf 3 (FB3): Identifikation der Rolle des Mittelmanagements bei der 

Realisierung von Ambidextrie und Identifikation spezifischer Netzwerkcharakteristiken 

von Mittelmanager/-innen für Ambidextrie 

Die netzwerktheoretische Literatur weist darauf hin, dass Manager/-innen Netzwerke 

nutzen, um bestimmte Vorteile zu erhalten (Kleinbaum & Stuart, 2014, Lazer & Fried-

man, 2007, Rodan & Galunic, 2004). Nicht nur in der Wissenschaft, sondern auch in 

der Praxis ist seit Längerem bekannt, dass neben Unternehmen auch Individuen von 
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ihren Netzwerken profitieren (z. B. Balarezo & Nielsen, 2020; Gupta et al., 2006; Zhao 

et al., 2016). Netzwerke können als soziales Kapital betrachtet werden, was den in-

strumentellen Nutzen sozialer Beziehungen widerspiegelt (Carpenter et al., 2012; 

Diaz-Bone, 2006). Durch das jeweilige soziale Netzwerk können Individuen beispiels-

weise Zugang zu neuen Informationen und neuem Wissen erhalten (Müller, Glückler, 

Aubry, & Shao, 2013; Paruchuri & Eisenman, 2012; Reagans & McEvily, 2003), was 

wiederum entscheidend sein kann, um neue Ideen zu generieren (Lazer & Friedman, 

2007; Rodan & Galunic, 2004). Allerdings zeigt sich, dass nicht jede Netzwerkbezie-

hung Individuen gleich unterstützt. Beispielsweise zeigen Granovetter (1983) und 

auch Burt (1992), dass starke Beziehungen eher komplexes Wissen transportieren, 

wohingegen schwache Beziehungen eher ein weites Spektrum an Informationen wei-

tergeben. Welche Bedeutung den Vorteilen zukommt, um sich ambidexter zu verhal-

ten, ist bislang unklar (Kraft & Bausch, 2018). Denkbar ist etwa, dass Manager/-innen 

durch ihre Netzwerkverbindungen unterschiedliche Vorteile erhalten, die sie darin un-

terstützen, sich sowohl explorativ als auch exploitativ und damit ambidexter zu verhal-

ten. Aus diesen Erkenntnissen und offenen Fragen lässt sich ein vierter Forschungs-

bedarf, der im Rahmen der vorliegenden Arbeit betrachtet wird, definieren:  

Forschungsbedarf 4 (FB4): Identifikation von Netzwerknutzen für Ambidextrie und 

Identifikation der Netzwerkstrukturen, die diese Nutzen unterstützen.  

Noch immer verwenden verschiedene Studien unterschiedliche Operationalisierungen 

von Ambidextrie auf der Individualebene. Es ist nicht abschließend geklärt, welche der 

verwendeten Operationalisierungen am validesten und reliabelsten sind. An dieser 

Stelle knüpft die vorliegende Arbeit an und vergleicht zwei unterschiedliche Methoden, 

Ambidextrie zu operationalisieren. Beide Vorgehensweisen gehen davon aus, dass 

Exploitation und Exploration die gleiche Bedeutung zukommt und nur ein hohes Aus-

maß beider Dimensionen bedeutet, dass sich ein Individuum ambidexter verhält. Eine 

häufig verwendete Variante der Operationalisierung von Ambidextrie ist die Betrach-

tung einer Kombination von Exploration und Exploitation (Cao et al., 2009; Gibson & 

Birkinshaw, 2004; He & Wong, 2004; J. J. Jansen et al., 2012). Diese Betrachtungs-

weise geht davon aus, dass es möglich ist, sowohl ein hohes Ausmaß an Exploration 

als auch an Exploitation vorzuweisen und es nur durch die hohen Ausprägungen bei-

der Dimensionen möglich ist, ambidexter zu sein (Keller, 2012). Beiden Dimensionen 
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wird die gleiche Bedeutung zugeschrieben und die eine kann die andere nicht substi-

tuieren. Operationalisiert wird diese Kombination durch eine Multiplikation zwischen 

Exploration und Exploitation (Gibson & Birkinshaw, 2004; He & Wong, 2004; Lubatkin 

et al., 2006; Mom et al., 2009). Auch Lubatkin et al. (2006) gehen davon aus, dass es 

sich bei Exploration und Exploitation jeweils um separate Indikatoren handelt und eine 

hohe Ausprägung beider Dimensionen bedeutet, dass eine hohe Ambidextrie vorliegt. 

Allerdings hat sich bei Lubatkin et al. (2006) in der genaueren Betrachtung gezeigt, 

dass eine Addition von Exploration und Exploitation die valideste und reliabelste Me-

thode ist, eine Variable ambidextres Verhalten zu erstellen. Da es keine Einigkeit dar-

über gibt, welche Berechnung validere Ergebnisse aufweist, werden beide Operatio-

nalisierungen in der vorliegenden Arbeit verwendet, um herauszuarbeiten, ob und wel-

che Unterschiede rein deskriptiv bei den Ergebnissen zu erkennen sind. Darüber hin-

aus stellt sich die Frage, ob ein Konstrukt, welches aus zwei latenten Konstrukten 

besteht, zusätzlich noch im Rahmen eines SEM-Modells betrachtet werden sollte. Es 

gibt bereits Studien, die Ambidextrie im Rahmen einer Kausalanalyse mit einem Struk-

turgleichungsmodell betrachten. Deren Anzahl ist auf dem Individuallevel allerdings 

sehr begrenzt (Salas Vallina et al., 2019). Aus diesem Grund wird der fünfte und letzte 

Bedarf an Forschung aufgegriffen:  

Forschungsbedarf 5 (FB5): Identifikation von Unterschieden zwischen verschiede-

nen Operationalisierungen individueller Ambidextrie. Betrachtung des ambidextren 

Verhaltens anhand eines Strukturgleichungsmodells. 

Aus dem aktuellen Stand der Forschung und den darin enthaltenen offenen Punkten 

konnten für das weitere Vorgehen fünf Forschungsbedarfe identifiziert werden. Diese 

sind zur Übersicht nochmals in Tabelle 3 zusammengefasst. 
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Tabelle 3: Übersicht Forschungsbedarfe 

FB1 
Betrachtung von Ambidextrie auf der Individualebene und Identifikation von Strukturen und 

Koordinationsweisen, die Ambidextrie auf dieser Ebene ermöglichen und unterstützen. 

FB2 
Identifikation von Kontakten und Netzwerkstrukturen zur Unterstützung individueller Ambi-

dextrie 

FB3 

Identifikation der Rolle des Mittelmanagements bei der Realisierung von Ambidextrie und 

Identifikation spezifischer Netzwerkcharakteristiken von Mittelmanager/-innen für Ambidext-

rie 

FB4 
Identifikation von Netzwerknutzen für Ambidextrie und Identifikation der Netzwerkstrukturen, 

die diese Nutzen unterstützen. 

FB5 

Identifikation von Unterschieden zwischen verschiedenen Operationalisierungen individueller 

Ambidextrie. Betrachtung des ambidextren Verhaltens anhand eines Strukturgleichungsmo-

dells 

Die vorliegende Arbeit greift somit mehrere in der Literatur vorhandenen Lücken auf. 

Ziel der Arbeit ist es, mithilfe einer empirischen Studie auf der Individualebene einen 

Beitrag zur Erforschung von Ambidextrie auf der Mikroebene zu leisten und aufzuzei-

gen, welche Strukturen und Koordinationsweisen Individuen unterstützen, Exploration 

und Exploitation zu verknüpfen und eine Balance zwischen diesen beiden Handlungs-

muster zu erreichen. Vorwiegend knüpft die Arbeit an die Studie von Rogan & Mors 

(2014) an, die zeigt, dass soziale Netzwerke hilfreich sein können, um das Ziel der 

Beidhändigkeit auf Individualebene zu erreichen. Es ist allerdings nicht klar, welche 

Kontakte genau und welche Netzwerkstrukturen Individuen wirklich darin unterstüt-

zen, sich ambidexter zu verhalten. Betrachtet man die Literatur zu sozialen Netzwer-

ken in Unternehmen wird deutlich, dass dem mittleren Management eine sehr wich-

tige, zentrale Rolle zukommt (z. B. Kissi et al., 2012; Li, 2018; C. L. Wang & Ahmed, 

2007; R. Wang et al., 2017). Hingegen ist bislang nicht geklärt, ob diese spezifischen 

Netzwerkcharakteristiken möglicherweise vor allem das Mittelmanagement dazu be-

fähigen, eine zentrale Bedeutung bei der Verwirklichung von Ambidextrie einzuneh-

men. Zunächst wird grundlegend geklärt, ob sich Mittelmanager/-innen ambidexter 
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verhalten können. Daran anschließend wird analysiert, welche Netzwerk-charakteris-

tiken bei Mittelmanager/-innen wichtig sind, damit sich diese ambidexter verhalten 

können. Es wird darüber hinaus geklärt, welche durch die verschiedenen Beziehun-

gen transportierten Vorteile dazu beitragen, dass sich Individuen ambidexter verhalten 

können und welche konkreten Netzwerkstrukturen diese Vorteile vereinen. Abschlie-

ßend werden unterschiedliche Operationalisierungen von Ambidextrie auf der Indivi-

dualebene aufgegriffen, um zu klären, welche Unterschiede damit einhergehen.  

Um die aufgeführten Fragen beantworten und Forschungslücken schließen zu kön-

nen, wird ein Mixed-Method-Design angewandt. Zunächst werden mithilfe einer qua-

litativen Studie noch offene, bisher nur bedingt erforschte Aspekte wie beispielsweise 

welche Strukturen und Netzwerke von Mittelmanager/-innen in ambidextren Projekten 

wie genutzt werden, genauer betrachtet. Daran anschließend wird im Rahmen einer 

quantitativen Erhebung der direkte Einfluss von Netzwerkvariablen auf das ambi-

dextre Verhalten von Individuen statistisch untersucht. Im Anschluss an dieses Kapitel 

werden nun die verwendeten Methoden erläutert. 
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3 Forschungsdesign und Methodik 

Für die Untersuchung der im vorangegangenen Kapitel definierten Forschungsbe-

darfe wird auf ein Mixed-Method-Design zurückgegriffen. Dieses Design erlaubt un-

terschiedliche qualitative und quantitative Methoden miteinander zu verknüpfen.  

Im vorliegenden Fall werden qualitative Experteninterviews mit den beiden inferenz-

statistischen Methoden lineare Regression und Strukturgleichungsmodellierung kom-

biniert. Zunächst wird ein qualitatives Vorgehen gewählt, um einen vertieften Einblick 

zu erhalten und passgenaue Hypothesen zu formulieren. Um die Erkenntnisse der 

qualitativen Erhebung anschließend zu überprüfen, Zusammenhänge erklären zu kön-

nen und generalisierbare Antworten zu finden, wird anschließend an die qualitative 

eine quantitative Erhebung durchgeführt. Die erhobenen quantitativen Daten werden 

sowohl mit einer linearen Regression als auch mit einem Strukturgleichungsmodell 

ausgewertet.  

Bevor in Kapitel 4 die qualitative Erhebung und in Kapitel 5 die quantitative Erhebung 

genauer betrachtet werden, folgt in diesem Kapitel zunächst das verwendete Mixed-

Method-Design. Vorteile, die dieses mit sich bringt, werden erläutert. Darüber hinaus 

wird auf die Grundlagen der verwendeten Verfahren – leitfadengestützte Interviews, 

multivariate lineare Regression und die Strukturgleichungsmodellierung – eingegan-

gen. Aufgrund der Verknüpfung der unterschiedlichen Vorgehensweise werden in die-

sem Kapitel zunächst alle eingesetzten Methoden dargestellt und die Methodenwahl 

erläutert, bevor anschließend die inhaltlichen Punkte der qualitativen und quantitativen 

Studie und die jeweiligen Ergebnisse vorgestellt werden. 

3.1 Mixed Method 

In den Sozialwissenschaften gibt es mit qualitativer und quantitativer Forschung seit 

den Anfängen zwei unterschiedliche Methodentraditionen (Baur et al., 2017; Kelle, 

2008, 2014). Das Verhältnis dieser beiden Forschungstraditionen ist seit jeher span-

nungsreich und beide Lager haben ihre eigenen Standards für gute Forschung entwi-

ckelt.  
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Ziel der qualitativen Forschung ist, nicht bereits Bekanntes zu überprüfen, sondern 

vielmehr etwas Neues zu entdecken, ein weitgehend unbekanntes Phänomen zu er-

forschen, einen vertieften Einblick in komplexe Sachverhalte zu erhalten, Hypothesen 

zu generieren und vorhandenes Wissen zu erweitern (z. B. Bansal et al., 2018; 

Eisenhardt, 1989; Eisenhardt & Graebner, 2007; Mayring, 2004; Strauss & Corbin, 

1990). Es geht demnach um einen verstehenden Wissensbegriff, der das Ziel verfolgt, 

durch das Nachvollziehen von subjektiven Weltsichten die unterschiedlichen Akteure 

zu verstehen (Bortz & Döring, 2007; Kelle, 2008). Untersuchungsobjekte werden tief-

gehend analysiert und beschrieben sowie Sinnsetzungs- und Sinndeutungsvorgänge 

der Akteure erkundet (Kelle, 2008). Das Vorgehen ist vorranging induktiv, das heißt, 

es werden ausgehend vom Einzelfall allgemeingültige Aussagen getroffen und somit 

neues Wissen erzeugt (Bortz & Döring, 2007; Schirmer, 2009). Zentrale Funktion der 

qualitativen Forschung ist somit die Exploration (Flick, 2011). Durch die Art des De-

signs kann durch ein qualitatives Forschungsdesign eine Offenheit gegenüber Wir-

kungsmechanismen sichergestellt werden, ohne relevante Faktoren systematisch zu 

vernachlässigen. Durch dieses Vorgehen wird eine Annäherung an die soziale Reali-

tät erzeugt (Hopf, 2015; Kelle, 2008; Vetter et al., 2015). Geprägt ist die qualitative 

Forschung darüber hinaus von einer ständigen Reflektion der Ergebnisse (Bortz & 

Döring, 2007; Schirmer, 2009). Kontrovers diskutiert wird hingegen, die mögliche Ab-

hängigkeit der Ergebnisse vom jeweiligen Forscher, wodurch diese nicht immer repli-

zierbar, intersubjektiv nachvollziehbar und reliabel sind. Darüber hinaus ist nur eine 

mangelnde Generalisierbarkeit möglich (Kelle, 2008). Gerade bei unbekannten, wi-

dersprüchlichen oder komplexen Phänomenen ist es allerdings unerlässlich, ein qua-

litatives, offenes Vorgehen zur Untersuchung zu verwenden.  

Im Gegensatz zur qualitativen Forschung ist das Ziel der quantitativen Forschung vor 

allem die Theorieprüfung, die Beschreibung und Erklärung von Zusammenhängen 

und eine daraus abgeleitete Verallgemeinerbarkeit und folgt demnach einem erklären-

den Wissensbegriff (Burzan, 2015; Kelle, 2008; Schnapp et al., 2006). Grundpfeiler ist 

das Umwandeln von qualitativen Merkmalen in messbare Größen, wodurch die sozi-

ale Wirklichkeit beschrieben wird (Schirmer, 2009). Quantitative Forschung geht bei 

der Überprüfung von Hypothesen deduktiv vor. Es werden theoretisch begründete 

Aussagen über einen empirischen Sachverhalt aufgestellt, diese anhand statistischer 
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Methoden überprüft und im Anschluss vom Allgemeinen auf das Besondere geschlos-

sen (Albers et al., 2009; Bortz & Döring, 2007; Burzan, 2005). Wichtige Merkmale sind 

vor allem die Unabhängigkeit der Beobachter beziehungsweise die Objektivität der 

Datenerhebung und -auswertung und die Verwendung (möglichst) standardisierter 

Vorgehen (Kelle, 2008). Dieses Prozedere ermöglicht eine gute Vergleichbarkeit und 

Wiederholbarkeit sowie eine intersubjektive Nachvollziehbarkeit der Untersuchung 

und grenzt die quantitative Forschung positiv von der qualitativen Forschung ab (Bortz 

& Döring, 2007; Schirmer, 2009). Durch die Darstellung der Daten in quantifizierbare 

Größen findet eine deutlich höhere Reduktion der Informationen als beim qualitativen 

Vorgehen statt, wodurch wichtige Informationen verloren gehen können, da nicht alle 

Informationen auch quantifizierbar sind (Schirmer, 2009). Durch das deduktive Prinzip 

entsteht eher redundantes Wissen, welches eine deutlich höhere Erkenntnissicherheit 

aufweist (Bortz & Döring, 2007; Burzan, 2005).  

Trotz des vorherrschenden Gegensatzes zwischen quantitativer und qualitativer For-

schung gibt es viele Argumente, die für eine Überwindung dieser Gegensätzlichkeit 

sprechen (z. B. Johnson & Onwuegbuzie, 2004; Kelle, 2008; Kuckartz, 2014; Mayring, 

2004). Beide Forschungsvorgehen sind gleichermaßen notwendig, allerdings lassen 

sich diese in der Praxis oft schwer in Einklang bringen (Kelle, 2008). Da beide For-

schungstraditionen Stärken und Schwächen aufweisen, sollten sie differenziert einge-

setzt werden, je nachdem, welche Methode angemessen ist. Auch eine Kombination 

und eine Integration qualitativer und quantitativer Forschung können notwendig und 

sinnvoll sein (Johnson & Onwuegbuzie, 2004; Kelle, 2008; Kuckartz, 2014; Mayring, 

2004). Stetig komplexere Forschungsgegenstände benötigen mitunter unterschiedli-

che Methoden (Kuckartz, 2014). Durch die Erhebung und Kombination unterschiedli-

cher Daten können die Phänomene passgenau untersucht werden. Zudem können 

die Stärken der beiden Forschungsstränge gebündelt und Schwächen somit ausba-

lanciert werden (Johnson & Onwuegbuzie, 2004; Kelle, 2008). Beide Forschungstra-

ditionen übernehmen dabei unterschiedliche Funktionen bei der Erforschung der kau-

salen Bedingungen sozialen Handelns (Kelle, 2008). 

Aufgrund dessen werden zunehmend Mixed-Methods-Forschungsvorhaben umge-

setzt, bei denen das Forschungsdesign durch eine Kombination und eine Integration 

qualitativer und quantitativer Methoden gekennzeichnet ist (Flick, 2011; Johnson & 
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Onwuegbuzie, 2004; Kelle, 2008; Kuckartz, 2014). Die verschiedenen Methoden kön-

nen dabei unterschiedlich miteinander kombiniert werden (Flick, 2011; Kelle, 2014; 

Mayring, 2004).  

Im vorliegenden Fall wird ein Mixed-Method-Design eingesetzt, um durch die Kombi-

nation unterschiedlicher Daten Ambidextrie auf dem Individuallevel noch passgenauer 

zu untersuchen und Rückschlüssen ziehen zu können. Da zum einen neue, noch un-

erforschte Aspekte vorliegen, wie beispielsweise welche konkreten Kontakte und 

Strukturen bei der Balance von Ambidextrie unterstützen und warum, wird zunächst 

auf ein qualitatives Forschungsdesign zurückgegriffen. Dadurch ist es möglich, das 

vorhandene Wissen über Ambidextrie und Netzwerke zu erweitern und ein tieferes 

Verständnis dafür zu erhalten, wie Manager/-innen ihre Netzwerke nutzen (Harryson 

et al., 2008). Um einen Schritt weitergehen zu können und über die deskriptiven Er-

gebnisse der Experteninterviews hinaus Aussagen über die direkten Zusammen-

hänge von sozialen Netzwerkbeziehungen und ambidextrem Verhalten treffen zu kön-

nen, wird anschließend ein quantitatives Vorgehen gewählt. Durch diese Kombination 

ist es möglich, zunächst genauere, noch nicht genauer beleuchtete Aspekte zu be-

trachten und diese anschließend auf statistische Verallgemeinerbarkeit zu überprüfen.  

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird beim Mixed-Method-Design ein sequenziel-

les Vorgehen gewählt, bei dem die qualitative und die quantitative Studie nacheinan-

der durchgeführt werden und die Ergebnisse der ersten Studie die Konzeptionierung 

der zweiten Studie beeinflusst (Flick, 2011; Kelle, 2014). Es handelt sich um eine 

Kombination aus den von Mayring (2004) vorgeschlagenen Möglichkeiten der Integra-

tion qualitativer und quantitativer Analyse von Vorstudienmodell und Verallgemeine-

rungsdesign (siehe Abbildung 4).  
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Abbildung 4: Vorstudienmodell und Verallgemeinerungsmodell 

 

Eigene Darstellung, in Anlehnung an Mayring (2004) 

Beim Vorstudienmodell konzentriert sich die qualitative Studie auf die Gewinnung von 

Hypothesen, welche in der nachfolgenden quantitativen Studie überprüft werden 

(Mayring, 2004). Im Verallgemeinerungsmodell hingegen wird zunächst eine abge-

schlossene deskriptive Studie inklusive Ergebnisse angefertigt. Im zweiten Schritt wird 

dann mithilfe einer quantitativen Studie versucht, die qualitativen Erkenntnisse zu ver-

allgemeinern und Zusammenhangsanalysen zu berechnen. Diese beiden Möglichkei-

ten werden in der vorliegenden Arbeit miteinander kombiniert (siehe Abbildung 5). Es 

wird zunächst eine in sich geschlossene qualitative Studie erstellt, die dazu dient, 

neue Erkenntnisse zu generieren, die in der anschließenden Studie verallgemeinert 

und für Zusammenhangsanalysen verwendet werden. Zudem ist das Ziel der ersten 

Studie Hypothesen zu gewinnen, die getestet werden, was wiederum zu weiteren 

neuen Ergebnissen führt. Am Ende werden darüber hinaus für die Interpretation die 

Ergebnisse der quantitativen Studie, die qualitativen Interviews herangezogen, um zu-

sätzlich zur statistischen Begutachtung, Erklärungen finden zu können, worauf die ge-

fundenen Ergebnisse beruhen.  
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Abbildung 5: Verwendete Kombination 

 

Eigene Darstellung, in Anlehnung an Mayring (2004) 

3.2 Leitfadengestützte Experteninterviews  

Um zunächst das vorhandene Wissen über Ambidextrie und Netzwerke zu erweitern 

und ein tieferes Verständnis zu generieren, wird für den ersten Schritt der vorliegen-

den Untersuchung eine qualitative Studie mittels leitfadenbasierter Interviews durch-

geführt. Die Ergebnisse dieser Studie können dann wiederum genutzt werden, um 

diese anschließend auf statistische Verallgemeinerbarkeit hin zu überprüfen. Um 

grundlegende Perspektiven erfassen zu können, bietet sich der Einsatz eines explo-

rativen Erhebungsinstruments wie das Experteninterview an (Meuser & Nagel, 2009). 

Durch die Offenheit und Flexibilität von Interviews ist es möglich, ein tieferes Verständ-

nis über Sachverhalte, subjektive Eindrücke, Sichtweisen und Deutungen der Befrag-

ten zu erfassen (Aghamanoukjan et al., 2009; Keuneke, 2005). Der Versuch, eine na-

türliche Gesprächssituation zu erzeugen, ermöglicht es, tiefergehende Informationen 

zum jeweiligen Thema zu erhalten (Hopf, 1978).  

Vor allem bei Themengebieten, die noch wenig erforscht sind, ist ein solches Vorge-

hen von Vorteil, um eine Hypothesen- oder Theoriebildung vorzunehmen (Bogner et 

al., 2014; Bortz & Döring, 2007). Experteninterviews fokussieren sich auf einen spezi-

ellen Wissensbestand, sogenanntes Sonderwissen, da Experten einen Überblick über 

ganz bestimmtes Wissen in einem Bereich aufweisen (Pfadenhauer, 2009). Das Ex-

perteninterview ermöglicht dadurch einen guten Zugang zu Wissensbereichen, die nur 

schwer zugänglich sind (Helfferich, 2019). Durch dieses Vorgehen können komplexe 

Wissensbestände sozialer Phänomene und Prozesse rekonstruiert werden (Liebold & 

Trinczek, 2009). Eine ganzheitliche und kontextbezogene Betrachtung ermöglicht es, 

Aspekte, die bisher nicht im Fokus stehen, aufzudecken. Dieses Vorgehen ist für die 

noch offenen Aspekte im Kontext der individuellen Ambidextrie von Vorteil. Durch ein 
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Gespräch mit Experten/-innen kann beispielsweise tiefgehen analysiert werden, wel-

che Netzwerkkontakte für das individuelle Verhalten der Befragten grundlegend sind.  

Experteninterviews können, wie andere Interviews, unterschiedlich standardisiert sein 

(Bortz & Döring, 2007). Im vorliegenden Fall handelt es sich um ein teilstandardisiertes 

Interview. Um eine spätere Vergleichbarkeit der Interviews gewährleisten und eine 

Behandlung aller forschungsrelevanten Themen garantieren zu können, werden die 

Interviews anhand eines Leitfadens strukturiert (Bogner et al., 2014; Helfferich, 2019; 

Schnell et al., 1999). Bei einem teilstandardisierten Interview besteht die Möglichkeit, 

den Leitfaden flexibel einzusetzen und bei Bedarf Zusatz- und Nachfragen zu stellen 

(Keuneke, 2005). Durch die festgelegten Schlüsselfragen erhalten die Forschenden 

sowohl für die Datenerhebung als auch für die spätere Analyse ein Grundgerüst. Dies 

erlaubt eine Orientierung ohne eingeschränkt zu werden sowie die Struktur flexibel 

anzupassen (Bortz & Döring, 2007).  

Ausgewertet werden die Interviews anhand einer strukturierten qualitativen Inhaltsan-

alyse, eine klassische Methode, um Textmaterial, im vorliegenden Fall aus Experten-

interviews stammend, zu analysieren (Flick, 2010). Ziel ist eine systematische Analyse 

des vorhandenen Textmaterials und eine gleichzeitige Komprimierung des Materials 

auf die wesentlichen Aspekte, ohne den Inhalt zu verändern. Das Vorgehen ist regel- 

und theoriegeleitet und das vorhandene Material wird anhand eines vorab theoretisch 

abgeleiteten Kategoriensystems analysiert (Flick, 2010; Lamnek, 2005; Mayring & 

Fenzl, 2014).  

Weitere Angaben zum Fragebogenaufbau, dem Feldzugang und dem Vorgehen bei 

der Inhaltsanalyse werden im vierten Kapitel vorgenommen.  
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3.3 Inferenzstatistische Methoden  

Um die Ergebnisse der qualitativen Interviews auf statistische Verallgemeinerbarkeit 

zu untersuchen wird, aufbauend auf der qualitativen Erhebung, im zweiten Schritt der 

vorliegenden Arbeit eine quantitative Erhebung durchgeführt und inferenzstatistisch 

ausgewertet. Dieses Vorgehen liefert neue quantitative Ergebnisse für die Mikrofun-

dierung von Ambidextrie, welche wiederum gute Vergleichbarkeit und Wiederholbar-

keit aufweisen. Die Daten für die inferenzstatistischen Auswertungen werden mithilfe 

einer onlinegestützten standardisierten Befragung erhoben. Bei dieser handelt es sich 

um ein klassisches Instrument der Datenerhebung (Reinecke, 2019). Merkmal einer 

standardisierten Befragung ist eine hohe Strukturierbarkeit der Inhalte (Bortz & Döring, 

2007). Es handelt sich um ein kostengünstiges, zeitlich und räumlich unabhängiges 

Vorgehen, bei dem auf das Eingreifen einer interviewenden Person verzichtet wird 

(Bortz & Döring, 2007; Wagner-Schelewsky & Hering, 2019). Zwar weist diese Me-

thode eine geringe Ausschöpfungsquote auf, allerdings können viele Personen be-

fragt werden, sodass am Ende eine große Anzahl an Daten vorliegt, weshalb im zwei-

ten Schritt der Arbeit dieses Vorgehen gewählt wurde. Genauere Angaben zum Fra-

gebogenaufbau, dem Feldzugang etc. wird im anschließenden Kapitel vorgenommen. 

Eingesetzt werden in der vorliegenden Arbeit die beiden statistischen Auswertungs-

methoden multivariate lineare Regression und Strukturgleichungsmodellierung. Um 

ein besseres Verständnis über die eingesetzten Methoden zu erhalten, wird in diesem 

Kapitel genauer auf die theoretischen Grundlagen dieser eingegangen. 

3.3.1 Multivariate lineare Regression  

Zunächst werden die im Rahmen der Arbeit erhobenen quantitativen Daten mithilfe 

einer multivariaten linearen Regression ausgewertet. Durch dieses Vorgehen kann 

untersucht werden, ob die durch die Theorie und die qualitativen Interviews implizier-

ten Zusammenhänge zwischen unterschiedlichen Netzwerkcharakteristiken und am-

bidextrem Verhalten statistisch nachweisbar sind. Bei einer multivariaten linearen Re-

gression wird in der Regel von einem linearen Zusammenhang zwischen einer abhän-

gigen (Y-Variable) und mehreren unabhängigen Variablen (X-Variablen) ausgegan-

gen. Im vorliegenden Fall wird von einem linearen Zusammenhang unterschiedlicher 

Netzwerkcharakteristiken (X-Variablen) und der Fähigkeit sich ambidexter zu verhal-

ten (Y-Variable) ausgegangen. Für jede X-Variable wird ein Regressionskoeffizient, 
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(1) 

unter Kontrolle der anderen X-Variablen, geschätzt (Urban & Mayerl, 2018). Vorteile 

dieses Verfahrens sind zum einen die Aufnahme mehrerer unabhängiger Variablen 

ins Modell. Zum anderen können die jeweiligen Einflussstärken unabhängig von den 

anderen Einflüssen geschätzt werden, indem alle anderen Effekte konstant gehalten 

werden (Urban & Mayerl, 2018). Wichtig ist in diesem Kontext die Linearitätsannahme, 

die besagt, dass die Y-Werte linear ansteigen oder abfallen, wenn die X-Werte größer 

oder kleiner werden.  

Analog zur bivariaten Regression lautet die Gleichung für das multivariate Regressi-

onsmodell:  

𝑌𝑖 =  a +  𝑏1𝑋1𝑖 +  𝑏2𝑋2𝑖  +  𝑈𝑖   

𝑌𝑖 bezeichnet „den Variablenwert, den die abhängige Variable Y beim i-ten Bobach-

tungsfall aufweist“ (Urban & Mayerl, 2018, S. 22). Die Regressionskoeffizienten „a“ 

und „b“ in der Gleichung geben an, wie die Variable Y von X abhängt. „a“ ist der so-

genannte Y-Achsenabschnitt, der anzeigt, wo die Gerade die Y-Achse schneidet. „b“ 

hingegen gibt die Steigung der Gerade zwischen den einzelnen X-Werten und dem 

um eine Einheit erhöhten X-Wert an. Die i-te Beobachtung der unabhängigen Variab-

len mit der Kennzahl k wird mit 𝑋1𝑖 bezeichnet. Zusätzlich wird der Fehlerterm 𝑈𝑖 mit 

aufgenommen (Urban & Mayerl, 2018). 

Wie bei der bivariaten linearen Regression kann mithilfe der Kleinst-Quadrat-Schätz-

methode (OLS-Methode = ordinary least squares) a, b1 und b2 berechnet werden. 

Hierzu wird aus den quadrierten Differenzen der Werte zur Regressionsfläche die zu 

minimierende Summe der Residuen gebildet (Urban & Mayerl, 2018).  

Um den „statistischen Erfolg“ einer multivariaten Regressionsanalyse beurteilen zu 

können, kann unter anderem der Determinationskoeffizient R-Quadrat (R2) betrachtet 

werden. Dabei handelt es sich um die gebundene Varianz dividiert durch die Ge-

samtvarianz (Urban & Mayerl, 2018). Je höher der ausgeschöpfte relative Anteil der 

Variation, desto erklärungskräftiger ist das Modell. Ein R2-Wert von ungefähr 0,1 be-

sagt eine niedrige, 0,3 eine mittlere und ≥ 0,7 eine hohe Varianzbindung (Urban & 

Mayerl, 2018). Zu beachten ist, dass der Determinationskoeffizient R2 mit der Anzahl 

an X-Variablen steigt. Aus diesem Grund sollte stets das korrigierte R2, welches die 

Anzahl der X-Variablen berücksichtigt, mit betrachtet werden. Zusätzlich sollten der 
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Standardschätzfehler (SEE) und die Signifikanz des Gesamtmodells (der sogenannte 

F-Test) mit angegeben und interpretiert werden (Urban & Mayerl, 2018). Der F-Test 

testet die H0-Hypothese, die davon ausgeht, dass das Ergebnis der Regression als 

Zufallsergebnis zu bewerten ist.  

Werden durch eine lineare Regression präzise Schätzwerte, die die Eigenschaften 

unverzerrt, effizient und konsistent aufweisen, geschätzt, können diese als „BLUE“ 

bezeichnet werden (Urban & Mayerl, 2018):  

B – best 

L – linear 

U – unbiased 

E – estimation  

Die Ergebnisse einer OLS-Regression können dann als BLUE bezeichnet werden, 

wenn nach dem „Gauss-Markov-Theorem“ vier Annahmen erfüllt sind (Urban & Ma-

yerl, 2018). Erstens muss Homoskedastizität vorliegen – das heißt, die Varianz der 

Störgrößen weist bei jedem Beobachtungswert von X den gleichen Wert auf. Zweites 

sollte der Erwartungswert der Residuen bei jedem X-Wert gleich „0“ sein. Darüber 

hinaus müssen drittens die Werte der Störgrößen unabhängig von Werten der X-Va-

riablen sein. D. h., die Residuen dürfen nicht mit den X-Variablen korrelieren. Viertens 

sollten auch untereinander die Störgrößen nicht korrelieren. Es darf demnach keine 

Autokorrelation vorliegen. Möchte man inferenzstatistische Schlüsse ziehen, ist zu-

sätzlich zu diesen vier Annahmen noch die Normalverteilungsannahme der Residuen 

vonnöten (Urban & Mayerl, 2018).  

3.3.2 Strukturgleichungsmodellierung  

Anschließend an die multivariate lineare Regression, wird in Kapitel 5.5 ein Struk-

turgleichungsmodell geschätzt. Wie die Regressionsanalyse gehört auch die Struk-

turgleichungsmodellierung zu den hypothesenprüfenden Verfahren (Byrne, 2013). Die 

Strukturmodellierung ist eine konfirmatorische Methodik, die überprüft, ob eine gute 

Passung des theoretisch abgeleiteten Modells an die Daten gegeben ist (Cheung, 

2015; Jak, 2015; Kline, 2015). Bei der Operationalisierung von Ambidextrie wird vor-

wiegend ein Indikator aus Exploration und Exploitation gebildet und im Rahmen einer 

Regressionsanalyse betrachtet. Da es sich bei Ambidextrie jedoch um ein Konstrukt 
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handelt, welches aus den beiden latenten Konstrukten Exploration und Exploitation 

besteht, wird in der vorliegenden Arbeit, zusätzlich zur Regression, ein SEM-Modell 

betrachtet.  

Im Rahmen eines Strukturgleichungsmodells ist es möglich, sowohl manifeste, d. h. 

direkt beobachtbare Variablen als auch latente, d. h. nicht direkt beobachtbare Vari-

ablen, zu untersuchen (Byrne, 2013; Cheung, 2015). Da latente Variablen empirisch 

nicht direkt beobachtbar sind, werden diese durch beobachtbare Variablen, soge-

nannte Indikatoren, dargestellt (Cheung, 2015). Durch die Verwendung von Indikato-

ren können wiederum Messfehler ermittelt und somit messfehler-bereinigte Zusam-

menhänge geschätzt werden. Dadurch wird die Beziehungen zwischen den latenten 

Variablen nicht verzerrt und eine höhere Reliabilität der Modellanalyse wird geschaf-

fen (Cheung, 2015; Urban & Mayerl, 2013). 

Darüber hinaus können im Vergleich zur klassischen Regressionsanalyse komplexere 

Modelle mit mehreren abhängenden bzw. zu erklärenden Variablen simultan, mithilfe 

multivariater Analysen, überprüft werden (Urban & Mayerl, 2013). Um dies zu ermög-

lichen, kombiniert die Strukturmodellierung zwei unterschiedliche Vorgehensweisen 

miteinander – die konfirmatorische Faktorenanalyse (Messmodell) und die Pfadana-

lyse (Strukturmodell) (Cheung, 2015; Jak, 2015; Kline, 2015). Das Strukturmodell stellt 

die aufgestellten Wirkungsbeziehungen zwischen den Konstrukten in Form eines 

Pfaddiagramms dar. Die Messmodelle wiederum dienen der Schätzung der Struktur-

beziehungen und geben die Messung der Konstrukte wieder (Weiber & Mühlhaus, 

2014). Abschließend kann die Qualität einer SEM-Schätzung mittels statistischer An-

passungstests überprüft werden (Urban & Mayerl, 2013).  

Zur Schätzung eines Strukturgleichungsmodells haben sich zwei unterschiedliche 

Analysemethoden herausgebildet: zum einen der kovarianzanalytische und zum an-

deren der varianzanalytische Ansatz (Fuchs, 2011; Weiber & Mühlhaus, 2014). In der 

vorliegenden Arbeit wird der kovarianzbasierte Ansatz verwendet. Die Idee dieses An-

satzes ist, mithilfe von Varianzen und Kovarianzen manifester Variablen Rück-

schlüsse auf Abhängigkeiten von latenten Konstrukten zu ziehen (Fuchs, 2011). Durch 

dieses Vorgehen erlaubt der kovarianzbasierte Ansatz sämtliche Parameter eines 

Strukturgleichungsmodells in einem Faktorenmodell simultan, auf Grundlage einer er-
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(2) 

(3) 

hobenen Varianz-Kovarianz-Matrix, zu schätzen (Weiber & Mühlhaus, 2014). Es wer-

den die latenten Variablen als Faktoren betrachtet, die hinter den entsprechend zuge-

ordneten manifesten Variablen stehen. Geschätzt werden die Faktorladungen (ent-

spricht den Korrelationen zwischen Messvariablen und Faktoren) mithilfe einer Fakto-

renanalyse, sodass die empirische Varianz-Kovarianz-Matrix (S) bzw. Korrelations-

matrix (R) möglichst genau reproduziert werden kann (Weiber & Mühlhaus, 2014). 

Zur Schätzung der Parameter, sowohl für Mess- als auch für Strukturmodell, stellt die 

aus den empirischen Rohdaten errechnete Kovarianzmatrix die Basis dar (Fuchs, 

2011). Für diese modelltheoretische Varianz-Kovarianz-Matrix gilt:  

Σ =  Σ(𝛼) 

 stellt den Vektor der zu schätzenden Parameter dar und Σ(𝛼) die Kovarianzmatrix 

der beobachteten Variablen als Funktion von  (Fuchs, 2011). Ziel ist, die Differenz 

(Residualmatrix) zwischen der empirisch vorliegenden Kovarianzmatrix (S) und der 

geschätzten Kovarianzmatrix zu minimieren. Ausgedrückt werden kann diese Distanz 

durch die Diskrepanzfunktion F1 (Backhaus et al., 2015; Fuchs, 2011): 

𝑓𝑠 (𝛼) = 𝐹(𝑆, Σ(𝛼)) → 𝑚𝑖𝑛! 

Für die Bestimmung der Modellparameter können unterschiedliche Verfahren einge-

setzt werden. Im Rahmen dieser Arbeit wird das Maximum Likelihood (ML) Schätzver-

fahren eingesetzt, welches am häufigsten für Modelle mit metrischen Variablen ver-

wendet wird (Ullman & Bentler, 2003; Urban & Mayerl, 2013). Der Name Maximum 

Likelihood beschreibt das Prinzip des Schätzverfahrens. Das Schätzverfahren sucht 

diejenigen Schätzwerte, die die Wahrscheinlichkeit (likelihood) dafür maximieren, 

dass auch bei einer Anpassung die empirischen Kovarianzen gut reproduziert werden 

können (Kline, 2015; Urban & Mayerl, 2013).  

Um möglichst unverzerrte Schätzungen durch eine ML-Schätzung zu erhalten, gibt es 

zwei Voraussetzungen zu beachten. Zum einen sollten alle Variablen der Normalver-

teilungsannahme entsprechen. Zum anderen muss darauf geachtet werden, dass die 

                                            
1 Es können unterschiedliche Diskrepanzfunktionen für diese Abbildung genutzt werden (Fuchs, 2011). 
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Schätzfehler (Residuen) der unabhängigen Variablen nicht mit der endogenen Vari-

able korrelieren (Urban & Mayerl, 2013). Da das ML-Schätzverfahren anfällig bezüg-

lich der Verletzung der Normalverteilungsannahme ist und am besten bei mittleren bis 

größeren Samples funktioniert, kann im Rahmen eines Strukturgleichungsmodells 

auch der robuste MLR-Schätzer verwendet werden, der die gleichen Eigenschaften 

wie der ML-Schätzer aufweist, jedoch weniger anfällig wie dieser ist (Bentler, 1995; 

Curran et al., 1996; Ullman & Bentler, 2003). Der MLR-Schätzer liefert verteilungsro-

buste korrigierte Standardfehler und relativ unverzerrte (asymptotische) Yuan-Bentler 

skalierte 2-Testwerte (Yuan & Bentler, 1998). Darüber hinaus hat sich bei kleinen 

Stichproben die Yuan-Bentler 2-Teststatistik als am validesten gezeigt (Ullman & 

Bentler, 2003).  

Ein wichtiger Bestandteil der Strukturgleichungsmodellierung ist die Überprüfung der 

Güte des Gesamtmodells anhand unterschiedlicher Fit-Indizes. Im Rahmen dieser Ar-

beit werden folgende Indizes betrachtet: der (robuste) 2-Test, der (robuste) „Compa-

rative Fit Index“ (CFI), der (robuste) „Root-Mean-Square-Error of Approximation“ 

(RMSEA) und das „standardized root mean square residual“ (SRMR). Eine Übersicht 

der verwendeten Maße zur Beurteilung der Güte des Gesamtmodells ist in Tabelle 4 

abgebildet.  

Ein Index, um die Modellgüte zu beurteilen, ist der 2-Anpassungstest. Dieser über-

prüft die Nullhypothese H0, die davon ausgeht, dass empirische und modelltheoreti-

sche Kovarianzmatrizen exakt übereinstimmen, gegenüber der Alternativhypothese, 

dass die Kovarianzmatrizen nicht übereinstimmen (Byrne, 2013). Je geringer die Dif-

ferenz zwischen den beiden Matrizen und damit der 2-Wert, desto besser das Modell. 

Dazu wird der Wahrscheinlichkeitswert p errechnet, der die Wahrscheinlichkeit angibt, 

dass die Ablehnung der Nullhypothese eine Fehlentscheidung ist. Je höher die Wahr-

scheinlichkeit p, desto näher kommen sich die beiden Matrizen und die Daten entspre-

chen der Realität (Byrne, 2013). Aufgrund der umgekehrten Testlogik ist es schwer, 

eine Wahrscheinlichkeit > 0,5 zu erreichen, da immer eine perfekte Passung überprüft 

wird. Allerdings ist dies kaum vorhanden und die Nullhypothese muss beinahe immer 

verworfen werden. Aus diesem Grund und der Tatsache, dass die Statistik stark auf 

die Vergrößerung eines Datensatzes reagiert, indem diese meist aufgrund des 2-
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Wertes abgelehnt werden müssen, wird davon abgeraten ein Modell nur angesichts 

des 2-Testes zu verwerfen (Byrne, 2013).  

Zusätzlich zum 2-Test wird der Root-Mean-Square-Error of Approximation betrachtet, 

um die Güte des Gesamtmodells einzuschätzen (Backhaus et al., 2015; Kline, 2015). 

Der RMSEA ist ein absoluter Fitindex, der dagegen weniger streng als der 2-Test 

vorgeht. Es wird nicht die absolute Übereinstimmung der Modelle vorausgesetzt, son-

dern die Annäherung eines Modells an die Realität überprüft, indem geschätzt wird, 

wie stark der Fit des geschätzten Modells vom Fit des perfekten Modells abweicht 

(Ullman & Bentler, 2003). Der RMSEA sollte einen Wert < 0,05 aufweisen, um von 

einem guten Modell-Fit und mindestens unter 0,08 liegen, um von einem noch akzep-

tablen Fit ausgehen zu können (M. W. Browne & Cudeck, 1992). Zusätzlich zum 

RMSEA-Wert wird das 90 % Konfidenzintervall angegeben, welches den RMSEA- 

Wert einschließen sollte (Kline, 2015).  

Beim Comparative Fit Index wird das geschätzte Modell mit dem sogenannten Null-

modell verglichen. Beim Nullmodell handelt es sich um das am meisten einge-

schränkte Modell, da alle Variablen unkorreliert sind und eine vollständige Unabhän-

gigkeit aller Variablen vorliegt (Byrne, 2013; Kline, 2015). Der CFI kann Werte zwi-

schen 0 und 1 annehmen, wobei 0 bedeutet, dass sich das vom Forscher spezifizierte 

und geschätzte Modell nur geringfügig vom Nullmodell unterscheidet. Ein Wert von 1 

deutet auf eine deutliche Verbesserung hin (Byrne, 2013; Kline, 2015). Ab einem Wert 

von > 0,95 wird von einer guten Modellanpassung gesprochen (Hu & Bentler, 1999).  

Tabelle 4: Modellanpassung Fit-Indizes 

Fit Indize Ausprägung 

(Robuster) 2 Nicht signifikant 

(Robuster) CFI ≥ 0,95 

(Robustes) RMSEA < 0,05 

SRMR < 0,05 

Abschließend wird das SRMR betrachtet, welches über die Residuen der Schätzung 

Auskunft gibt, indem die durchschnittliche Diskrepanz zwischen den Kovarianzmatri-

zen gemessen wird (Cheung, 2015; Urban & Mayerl, 2013). Ein Wert < 0,05 deutet 

auf ein angemessenes Modell hin (Cheung, 2015).  
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(4) 

Um ein Strukturgleichungsmodell evaluieren zu können, muss zudem überprüft wer-

den, ob durch die empirischen Daten genügend Informationen zur Lösung des Modells 

vorliegen (Kline, 2015). Die in einem Modell zu schätzenden Parameter sollten des-

halb die sogenannten Informationseinheiten nicht übersteigen. Berechnet wird dies 

anhand der t- Regel:  

𝑡 < (𝑝(𝑝 + 1))/2 

t steht für die Anzahl der freien (zu schätzenden Parameter) und p für die Anzahl der 

im Modell vorhandenen Informationseinheiten. Sind im Modell mehr freie Parameter 

als „Data Points“ vorhanden, so ist das Modell unteridentifiziert und es kann nicht ge-

schätzt werden. Sind gleich viele zu schätzende Parameter wie Informationseinheiten 

im Modell vorhanden, ist das Modell exakt identifiziert. Dieses Modell kann zwar ge-

schätzt, jedoch nicht getestet werden. Sind es mehr Informationseinheiten als zu 

schätzende Parameter, ist das Modell überidentifiziert und das Modell kann sowohl 

geschätzt als auch überprüft werden (Kline, 2015; Urban & Mayerl, 2013). 

Nachdem in diesem Kapitel das verwendete Mixed-Method-Design und die Grundla-

gen der verwendeten Methoden leitfadengestützte Interviews, multivariate lineare Re-

gression und Strukturgleichungsmodellierung genauer erläutert wurden, werden nun 

im folgenden Kapitel die qualitative Analyse und die Darstellung der Ergebnisse vor-

genommen, bevor im fünften Kapitel die quantitative Erhebung erläutert wird.  
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4 Qualitative Erhebung 

Die zentrale Bedeutung von Netzwerken für die Ausübung von Ambidextrie auf der 

Individualebene wird in einer ersten Studie von Rogan & Mors (2014) empirisch un-

tersucht. Die Arbeit zeigt, dass soziale Netzwerke das Topmanagement unterstützen 

und eine Balance zwischen Exploration und Exploitation ermöglichen, sodass sich 

diese ambidexter verhalten können. Es ist jedoch noch unklar, welche konkreten Kon-

takte und Strukturen bei dieser Balance unterstützen und warum. Sind beispielsweise 

Kontakte in der eigenen Abteilung relevant, um sich ambidexter zu verhalten, oder 

Kontakte zu spezifischen anderen Einheiten im Unternehmen, wie beispielsweise das 

Innovationsmanagement? Zu diesen Fragen liefert die Studie von Rogan & Mors 

(2014) keine Antworten. Darüber hinaus sind mehrere Autoren der Meinung, dass vor 

allem das mittlere Management zum einen für eine organisatorische Transformation 

von Bedeutung ist und zum anderen auch bei der Ausgestaltung von Ambidextrie eine 

zentrale Rolle spielt (Birkinshaw & Gupta, 2013; Güttel & Konlechner, 2009; Mahringer 

& Renzl, 2018). Auch stellt sich die Frage, warum Netzwerkkontakte Individuen darin 

unterstützen mit den beiden Handlungsmuster Exploration und Exploitation umzuge-

hen.  

Basierend auf diesen offenen Punkten ergeben sich drei zentrale Forschungsfragen, 

die mithilfe der qualitativen Studie beantwortet werden und weitere Erkenntnisse für 

die anschließende quantitative Studie liefern sollen:  

1. Verhält sich das Mittelmanagement ambidexter und wie ist ein solches Verhalten 

möglich? 

2. Welche Kontakte und Netzwerkstrukturen unterstützen exploitatives, exploratives 

und ambidextres Verhalten?  

3. Wie unterstützen Kontakte und Strukturen ambidextres Verhalten? 

Zur Beantwortung dieser Forschungsfragen wird ein qualitatives Forschungsdesign 

verwendet, welches eine Offenheit gegenüber Wirkungsmechanismen sicherstellt, 

ohne wichtige Faktoren möglicherweise systematisch auszuschließen (Hopf, 2015; 

Kelle, 2008; Vetter et al., 2015). Ein qualitatives Forschungsdesign wird verwendet, 

um das vorhandene Wissen über Ambidextrie und Netzwerke zu untersuchen und zu 

erweitern und um ein tieferes Verständnis dafür zu erhalten, wie genau Manager/-
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innen ihre Netzwerke nutzen (Harryson et al., 2008). Da bereits im vorliegenden Ka-

pitel ausführlich auf das verwendete Mixed-Method-Design und die darin verwendete 

qualitative Analyse eingegangen wird, wird an dieser Stelle auf eine erneute Ausfüh-

rung verzichtet und direkt mit der Auswertung der Interviews gestartet.  

4.1 Datenerhebung und -analyse 

Die qualitative Studie basiert auf 24 leitfadengestützten Experteninterviews aus drei 

verschiedenen Unternehmen der Automobilindustrie – ein Automobilhersteller und 

zwei Zulieferer (siehe Tabelle 5)2. Diese Interviews wurden im Rahmen eines For-

schungsprojektes des Lehrstuhls für ABWL und Organisation des Betriebswirtschaft-

lichen Instituts der Universität Stuttgart erhoben und veröffentlicht (Rost et al., 2019). 

Die Automobilbranche ist aktuell mit dem Problem konfrontiert zum einen Neuheiten, 

wie beispielsweise das autonome Fahren, voranzutreiben, zum anderen vorhandene 

am Markt etablierte Technologien zu nutzen und zu verbessern (Farish, 2016). Dies 

kann nur dann gelingen, wenn das Unternehmen ambidexter ist. Dies bedeutet wie-

derum, dass auch, zumindest bestimmte, Mitarbeiter/-innen in der Automobilbranche 

die Fähigkeit innehaben müssen, sich sowohl auf Exploration als auch auf Exploitation 

zu konzentrieren und damit ambidexter zu sein. Von Nöten kann dies beispielsweise 

im Forschungs- und Entwicklungsbereich sein. Aus diesem Grund sind alle Befragten 

aus dem mittleren Management und im Forschungs- und Entwicklungsbereich tätig. 

Auswahlkriterium der Experten stellt die Tätigkeit sowohl in explorativen als auch in 

exploitativen Projekten dar. Ein Teil der Interviewten wurde zusätzlich durch Empfeh-

lungen rekrutiert. Um Konsistenz und Vergleichbarkeit gewährleisten zu können, wer-

den leitfadengestützte Interviews (siehe Kapitel 3.2) eingesetzt (Cai et al., 2014). 

  

                                            
2 Die für dieses Kapitel verwendeten Daten wurden im Rahmen eines Forschungsprojektes des Lehr-
stuhls für ABWL und Organisation des Betriebswirtschaftlichen Instituts der Universität Stuttgart erho-
ben und veröffentlicht (Rost et al., 2019). Das hier präsentierte Kapitel orientiert sich an dieser Veröf-
fentlichung. Für die vorliegende Arbeit werden die verwendeten Interviews nochmals neu ausgewertet. 
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Tabelle 5: Überblick Unternehmen 

 Hersteller Zulieferer 1 Zulieferer 2 

Anzahl Mitarbeiter/-innen > 80.000 > 50.000 > 80.000 

Umsatz > 20 Mrd. € > 10 Mrd. € > 20 Mrd. € 

Anzahl geführter Interviews 5 10 9 

Geführt wurden die Interviews zwischen Juni 2016 und August 2017 und dauerten 

zwischen 30 und 70 Minuten mit einem Durchschnitt von 45 Minuten. Der größte Teil 

der Interviews wurde in einem direkten Gespräch persönlich mit den Experten geführt. 

Nur einzelne Befragungen fanden telefonisch statt. Die Experten wurden vorab skiz-

zenhaft über das Thema der Interviews in Kenntnis gesetzt. Der Interviewleitfaden 

wurde den Experten nur auf Nachfrage vorab zugeschickt. Dieses Vorgehen wurde 

gewählt, um offene, spontane und nicht vorab überlegte, erwünschte Antworten der 

Experten zu erhalten. Vor Beginn der Interviews wurde das Ziel der Untersuchung 

genau erläutert und den Interviewten Anonymität zugesichert. Zudem wurde um die 

Erlaubnis gebeten, das Interview aufzuzeichnen. Diese Erlaubnis wurde bei allen In-

terviews gegeben. Zusätzlich wurden während der Interviews Stichpunkte notiert, um 

eventuell offene, interessante Punkte noch mal aufgreifen und abklären zu können.  

Um die aufgekommenen Forschungsfragen beantworten zu können, wird eine Kom-

bination aus Erhebung von Ego-Netzwerken und verhaltensbasierter Befragung 

durchgeführt (McClelland, 1998). Im Rahmen einer verhaltensbasierten Befragung 

werden die Interviewten gebeten, kritische Vorfälle und das eigene Verhalten in dieser 

Situation detailliert zu beschreiben. Kritische Situationen sind vergangene Aktivitäten, 

die in ihrem Beitrag zu Erfolg oder Misserfolg beigetragen haben (Flanagan, 1954). 

Durch diese Methode ist es möglich, herauszuarbeiten, in welchen Situationen die 

genannten Netzwerkkontakte den Befragten wie helfen und ob sie demnach eher bei 

Exploitation oder Exploration unterstützen.  

Der finale Interviewleitfaden (siehe Anhang A) beinhaltet drei Abschnitte:  

(1) Einstieg in das Interview durch die Beschreibung der Tätigkeit 

(2) Erhebung des Ego-Netzwerkes und der Merkmale der Kontaktpersonen 

(3) Erhebung der Kontakte, die bei der Verbindung von Exploration und Exploita-

tion unterstützen 
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Die ersten Interviews wurden zunächst mit einer Vorversion des finalen Interviewleit-

fadens geführt. Nach den ersten Interviews hat sich jedoch gezeigt, dass durch eine 

Anpassung des Leitfadens ein strukturierteres Gespräch möglich ist. Die Auswertung 

erfolgt in beiden Versionen gleich.  

Um zunächst in eine angenehme, offene Gesprächssituation zu kommen, starten die 

Interviews mit einer sogenannten Eisbrecherfrage. Dafür werden die Befragten zu-

nächst gebeten ihren Arbeitsalltag, inklusive der Projekte, in denen sie tätig sind, de-

tailliert zu beschreiben. Daran anschließend wird das Ego-Netzwerk der Interviewten 

in drei Schritten erhoben (Wolf, 2010, S. 71). Im ersten Schritt werden konkrete Kon-

taktpersonen, die sogenannten Alteri, durch einen Namensgenerator mithilfe des fol-

genden Stimulus abgefragt:  

Um Innovationen in Organisationen voranzutreiben, benötigt man meistens ein geeig-

netes Netzwerk, d. h. Personen innerhalb und außerhalb des Unternehmens, mit de-

nen man sich zu berufsbezogenen Themen austauscht. Bitte zeichnen sie in die vor-

liegende Netzwerkgrafik diejenigen 7 Kontakte ein, die Ihnen am meisten dabei helfen 

bzw. geholfen haben, kleinere und größere Innovationen voranzutreiben.  

Um einschätzen zu können, ob die genannten Kontakte die Befragten hinsichtlich Ex-

ploration oder Exploitation unterstützen, werden die Interviewten im nächsten Schritt 

zudem gebeten, ein bis zwei kritische Ereignisse zu beschreiben, in denen die ge-

nannte Person bei der Förderung von kleineren beziehungsweise größeren Innovati-

onen geholfen hat (Flanagan, 1954). Als dritter Schritt werden unterschiedliche Merk-

male (Stärke der Beziehung, Art der Beziehung, Organisationszugehörigkeit) der ein-

zelnen Alteri und der jeweiligen Beziehung zwischen Ego und den genannten Alteri 

mittels eines Namensinterpretators erhoben.  

Angelehnt an die Überlegungen von Granovetter (1973) werden die Interviewten ge-

beten, bei jedem genannten Alteri die Stärke der Beziehungen auf einer Skala von 1 

(sehr schwach) bis 10 (sehr stark) anzugeben. Sehr stark bedeutet dabei einen häu-

figen Kontakt, eine sehr starke gegenseitige Unterstützung, starkes Vertrauen und 

eine starke emotionale Bindung. Darüber hinaus wird erhoben, ob es sich bei den 

jeweiligen Kontakten um private oder um geschäftliche Beziehungen handelt und ob 

die Alteri innerhalb oder außerhalb des eigenen Unternehmens tätig sind. Im Rahmen 

der qualitativen Erhebung wird nicht erhoben, welche der genannten Kontaktpersonen 
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sich untereinander kennen. Dadurch ist eine Berechnung der Dichte, d. h. der Grad 

der Konnektivität eines Netzwerks in diesem Fall nicht möglich. (Herz, 2012; Marsden, 

1987). Abschließend werden die Interviewten gebeten, anhand von Situationen zu 

schildern, welche der genannten Kontaktpersonen sie auch bei der Verbindung von 

Exploitation und Exploration unterstützen. 

Anhand vorab festgelegten Transkriptionsregeln werden die 24 Interviews transkri-

biert. In der Literatur lassen sich unterschiedliche Transkriptionssysteme finden, die 

sich in ihrer Genauigkeit voneinander unterscheiden (Kuckartz, 2010). In der vorlie-

genden Arbeit werden folgende Regeln angewandt: Es wird eine vollständige, wort-

wörtliche Transkription und keine Zusammenfassung vorgenommen und eine Glät-

tung der Sprache und der Interpunktion durchgeführt. Pause, Mimik und Gesten wer-

den nicht notiert. Um Interviewer und Befragte voneinander unterscheiden zu können, 

werden die Kürzel „I“ für Interviewende und „B“ für Befragte eingesetzt und durch Ab-

sätze voneinander getrennt. Alle personen- und unternehmensbezogenen Daten, 

durch die Rückschlüsse auf die Person oder das Unternehmen gezogen werden könn-

ten, werden anonymisiert (Dresing & Pehl, 2020; Kowal & O’connell, 2004; Kuckartz, 

2010). 

Im Rahmen dieser Arbeit wird davon ausgegangen, dass ambidextres Verhalten nur 

dann vorliegt, wenn sich eine Person sowohl explorativ als auch exploitativ verhält. 

Beiden Dimensionen wird eine gleiche Bedeutung zugeschrieben und die eine kann 

die andere nicht substituieren. Deshalb wird in der qualitativen Studie betrachtet, wel-

che Kontakte dem Mittelmanagement helfen sich explorativ und exploitativ zu verhal-

ten. Denn nur wenn ein Individuum es schafft beide Verhaltensmuster zu praktizieren, 

verhält sich dieses ambidexter. Dabei ist es wichtig, dass ambidextre Mitarbeiter/-in-

nen sowohl Kontakte im eigenen Netzwerk aufweisen, die bei Exploration unterstüt-

zen, als auch Kontakte, die bei Exploitation unterstützen. Dadurch ist es dem Indivi-

duum wiederum möglich beiden Modi nachzugehen. Aus diesem Grund wird eine in-

haltliche Strukturierung durch die Zuordnung der kritischen Ereignisse zu Exploration 

oder Exploitation vorgenommenen. Diese Zuordnung basiert auf einem deduktiv er-

stellen Kategoriensystem, welches sich an der Einteilung von Exploration und Exploi-

tation von March (1991) orientiert.  
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Wie in Tabelle 6 zu sehen, werden Ereignisse, die mit Begriffen wie „Suche, Variation, 

Risikobereitschaft, Experimentieren, Spielen, Flexibilität, Entdeckung, Innovation“ be-

schrieben werden können, Exploration zugeordnet. Bei kritischen Ergebnissen, die 

sich mit Begriffen wie „Verfeinerung, Auswahl, Produktion, Effizienz, Auswahl, Imple-

mentierung, Ausführung“ charakterisieren lassen, werden Exploitation zugeschrieben. 

Tabelle 6: Einordnung Exploration – Exploitation 

 Exploitation Exploration 

B
E

G
R

IF
F

S
Z

U
O

R
D

N
U

N
G

 

 Verfeinerung 

 Auswahl  

 Produktion 

 Effizienz 

 Auswahl  

 Implementierung 

 Ausführung 

 Suche 

 Variation 

 Risikobereitschaft  

 Experimentieren 

 Spielen 

 Flexibilität 

 Entdeckung Innovation 

Eigene Darstellung, in Anlehnung an March (1991) 

Beispiele für dieses Vorgehen lassen sich Tabelle 7 finden. Durch dieses Vorgehen 

ist es möglich zuzuordnen, ob der genannte Netzwerkkontakt den Befragten eher bei 

Exploration oder Exploitation unterstützt. Es liegen auch kritische Ereignisse vor, die 

sowohl zum einen als auch zum anderen zugeordnet werden können, und demnach 

zusätzlich als Unterstützung der beiden Handlungsmuster kodiert werden.  

Zudem werden alle Netzwerkkontakte hinsichtlich der erhobenen Kriterien Stärke der 

Beziehung, Art der Beziehung und die Organisationszugehörigkeit ausgewertet und 

herausgearbeitet, welche der Netzwerkkontakte für die Verknüpfung von Exploitation 

und Exploration von den Befragten selbst genannt wurden.  
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Tabelle 7: Beispielhafte Inhaltsanalyse 

 Kritisches Ereignis Signalwörter 

E
X

P
L

O
IT

A
T

IO
N

 

Sie haben ihren Beitrag dazu geleistet, etwas zu verbessern. Wir ha-

ben Informationen ausgetauscht, die man ansonsten nicht bekommt. 

Beispielsweise Betriebs Know-how oder Fertigungs-Know-how, was 

man normalerweise nicht bekommen würde (I8). 

 Verfeinerung 

 Produktion  

E
X

P
L

O
R

A
T

IO
N

 Viele Start-ups sind erst einmal non-automotive unterwegs. Und wir 

kommen dann mit dieser Autobrille und dass man dann daraus ein 

gemeinsames – Produkt ist jetzt zu weit gesprochen – aber eine In-

novation vorbereitet an der Stelle und diese dann bei uns im Fachbe-

reich einzuführen, wo dann tatsächlich ein Projekt daraus wird (I5). 

 Experimentieren  

 Entdeckung  

 

Abschließend werden die Informationen aller 24 Ego-Netzwerke zusammengefasst 

und ein aggregiertes Netzwerk erstellt. Hierzu werden jeweils die Funktionen der ein-

zelnen Netzwerkkontakte und die Zuordnung zu Exploration und Exploitation begut-

achtet. Dabei können bestimmte Netzwerkkontakte in beiden Netzwerken gefunden 

werden. Darüber hinaus wird jede Netzwerkgruppierung getrennt nach Exploitation 

und Exploration die Stärke der Beziehungen summiert und der Mittelwert gebildet. 

Liegt dieser zwischen eins und fünf handelt es sich um eine schwache Beziehung, ab 

sechs um eine starke Beziehung. Zusätzlich gibt es Kontakte, die die Manager/-innen 

nicht nur unterstützen, sich explorativ oder exploitativ zu verhalten, sondern vielmehr 

behilflich sind, beide Verhaltensmuster zu verknüpfen. Damit unterstützen diese Kon-

takte noch deutlicher darin, sich ambidexter zu verhalten. Um einen besseren Über-

blick zu erhalten, um was für Netzwerkkontakte es sich handelt, wird zusätzlich zu den 

beiden Exploration- und Exploitation-Netzwerke ein aggregiertes Netzwerk der Kon-

takte erstellt, die zusätzlich bei der Verknüpfung beider Modi behilflich sind.  

Bei der Analyse der Interviews wird deutlich, dass bestimmte Kontakte vor allem des-

halb helfen können, die Balance zwischen Exploration und Exploitation zu halten, da 

die Mittelmanager/-innen durch ihre Kontakte unterschiedliche Ressourcen erhalten. 

Um diese Nutzen genauer auswerten zu können, werden diese zusätzlich induktiv aus 

den Interviews abgeleitet. Dazu wird jedes kritische Ereignis nochmals dahingehend 

analysiert, welchen Nutzen die Experten aus ihrem Netzwerk für diese Situation er-
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halten. Daran anknüpfend, werden die herausgearbeiteten Nutzen in Kategorien zu-

sammengefasst. Diese Einteilung findet anlehnend an die in der (Sozialkapital-)The-

orie zu findenden Netzwerkvorteile statt (Kleinbaum & Stuart, 2014; Lazer & Friedman, 

2007; Reagans & McEvily, 2003; Reagans et al., 2004).  

4.2 Ergebnisse der qualitativen Studie  

Anschließend an die Erläuterung der Datenerhebung und -analyse werden nun die 

Ergebnisse der qualitativen Studie präsentiert. Zunächst wird hierfür eine Beschrei-

bung der erhobenen Netzwerke vorgenommen. Die vorhandenen Daten werden dann 

in einem nächsten Schritt zu aggregierten Exploration-, Exploitation- und Ambidextrie-

Netzwerken zusammengefasst, welche zunächst vorgestellt und anschließend mitei-

nander verglichen werden. Zusätzlich zur Betrachtung der sozialen Netzwerke werden 

aus den Interviews induktiv Nutzen, die Fachleute aus ihren Beziehungen erhalten, 

abgeleitet, diese werden im abschließenden Unterkapitel vorgestellt.  

Insgesamt konnten vier Frauen (16,7 %) und 20 Männer (83,3 %) interviewt werden 

(siehe Abbildung 6). Das Alter erstreckt sich von 30 bis 67 Jahre mit einem Mittelwert 

von 46 Jahren.  

Abbildung 6: Merkmale der Befragten 

  

Männlic
h

83 %

Weiblich
17 %

Studium
75 %

Promotion
25 %



69 

Alle interviewten Experten haben einen Universitätsabschluss, sechs davon sind pro-

moviert (siehe Abbildung 6). Die durchschnittliche Berufserfahrung im Bereich For-

schung und Entwicklung liegt bei 14,1 Jahren – mindestens jedoch bei sechs Jahren 

und maximal bei 35 Jahren. Die Unternehmenszugehörigkeit liegt bei durchschnittlich 

13,5 Jahren.  

Den anfänglichen Beschreibungen der Projekte, in denen die Mittelmanager/-innen 

tätig sind, kann entnommen werden, dass alle Interviewten gleichzeitig sowohl Tätig-

keiten nachgehen, die als explorativ eingestuft werden können als auch Tätigkeiten, 

die explorativer Natur sind. Daraus abgeleitet kann davon ausgegangen werden, dass 

sich alle Interviewten Personen ambidexter verhalten. Allerdings stellt sich an dieser 

Stelle die Frage, wie ein solches Verhalten möglich ist. Dies wird mithilfe der vorlie-

genden Arbeit genauer betrachtet.  

4.2.1 Deskriptive Beschreibung der Ego-Netzwerke  

Insgesamt können 169 Netzwerkkontakte identifiziert werden, die anhand kritischer 

Ereignisse zunächst zu Exploration und Exploration zugeordnet werden. Das heißt, es 

können den geschilderten Situationen unterschiedliche Signalwörter, entweder für Ex-

ploration oder für Exploration (siehe Tabelle 7), zugewiesen werden. Bei 13 Kontakte 

(8 %) ist es jedoch nicht möglich, diese eindeutig zuzuordnen. 73 Alteri (43 %) hinge-

gen können Exploitation, die restlichen 83 Alteri (49 %) Exploration zugerechnet wer-

den (siehe Abbildung 7). Aus diesem Grund werden im Rahmen dieser Arbeit insge-

samt 156 Kontakte analysiert. Von den 156 Kontakten, die Exploitation und Explora-

tion zugeordnet werden, unterstützen 27 sowohl zusätzlich zu Exploration oder Explo-

itation die Verknüpfung der unterschiedlichen Handlungsmuster.  
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Abbildung 7: Prozentuale Verteilung 

 

Durch diese erste Einteilung zeigt sich, dass in allen 24 analysierten Ego-Netzwerken 

Kontakte vorhanden sind, die eher bei Exploration genutzt werden und solche, die 

eher bei Exploitation kontaktiert werden. Zudem gibt es Kontakte, die zusätzlich be-

hilflich sind, Exploration und Exploitation besser zu verknüpfen. Ist der Anspruch des 

Mittelemanagements sowohl radikale Innovationen als auch inkrementelle Prozessin-

novationen zu meistern, sind Ego-Netzwerke, die lediglich Kontakte enthalten, die bei 

einer der beiden Ambidextriedimensionen von Nutzen sind, nicht dienlich. Vielmehr 

müssen Kontakte vorhanden sein, die bei Exploration unterstützen, als auch Kontakte, 

die bei Exploitation unterstützen. Dadurch ist es für das Management möglich, je nach 

Bedarf, Unterstützung für beide Modi von Ambidextrie zu erhalten. Darüber hinaus 

sind zusätzliche Netzwerkpartnerschaften wichtig, die die Fähigkeit besitzen, Indivi-

duen dazu zu befähigen beide Seiten miteinander zu verknüpfen.  

Betrachtet man die genannten Kontakte hinsichtlich Organisationszugehörigkeit und 

Art der Beziehung (siehe Abbildung 8) lässt sich erkennen, dass 74 % der Kontakte 

interne Kontakte (N = 116) sind und diese somit einen deutlich größeren Anteil als die 

externen Kontakte einnehmen (N = 40). Zudem handelt es sich bei einem Großteil der 

Kontakte um geschäftliche Beziehungen mit 79 % (N = 123). 11 % (N = 17) sind rein 

private Kontakte, wohingegen 10 % der Kontakte (N = 16) sowohl privater als auch 

geschäftlicher Natur sind.  
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Abbildung 8: Merkmale der Beziehungen 

 

Abbildung 9 zeigt die Verteilung aller Beziehungsstärken. Bei etwa der Hälfte (45 %) 

der angegebenen Kontakte wird die Beziehungsstärke zwischen fünf und sieben ein-

gestuft. Zudem fällt auf, dass bei verhältnismäßig vielen Beziehungen angegeben 

wird, dass es sich um eine sehr starke Beziehung handelt (N = 18). Dies könnte ent-

weder daran liegen, dass es den Befragten zum Teil schwergefallen ist einzuschätzen, 

wie stark die Beziehungen wirklich sind. Eine andere Möglichkeit ist, dass durch die 

Tatsache, dass es sich um sehr viele interne Kontakte z. T. aus dem direkten Team 

handelt, die Beziehungen einfach deshalb stark ausgeprägt sind, da sich das Team 

sehr oft sieht und sich gegenseitig unterstützt.  
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Abbildung 9: Stärke der Beziehung  

 

Der Mittelwert der Stärke der Beziehung liegt bei 6,2. Dadurch können die Kontakte 

als eher stark bezeichnet werden. Dies zeigt sich auch dann, wenn die angegebenen 

Stärken nochmals zusammengefasst in schwache Beziehung (1-5) und starke Bezie-

hung (6-10) betrachtet werden. Auch hier wird deutlich, dass sich die Mehrzahl 

(N = 90) der genannten Kontakte als starke Beziehung klassifizieren lassen, wohinge-

gen 66 Kontakte schwache Beziehungen darstellen (siehe Abbildung 10). 

Abbildung 10: Einteilung schwache vs. starke Beziehungen 
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4.2.2 Aggregierte Ego-Netzwerke  

Nach dieser ersten Betrachtung der Interviewpartner/-innen und den erhobenen Netz-

werkbeziehungen, werden nun im Anschluss die zu Exploration, Exploitation und Am-

bidextrie zugeordneten Beziehungen betrachtet und verglichen. Zusätzlich werden ag-

gregierte Ego-Netzwerke für Exploitation, Exploration und Ambidextrie erstellt. Durch 

dieses Vorgehen kann eine Übersicht erstellt werden, welche Kontakte und Strukturen 

für das jeweilige Handlungsmuster genutzt werden und wie sich die unterschiedlichen 

Netzwerke voneinander unterscheiden. Zunächst werden im folgenden Unterkapitel 

die Kontakte studiert und verglichen, welche zu Exploitation oder Exploration zuge-

ordnet werden können. Zusätzlich werden die beiden aggregierten Netzwerke be-

trachtet und analysiert. Daran anschließend werden die Beziehungen beschrieben, 

die bei der Verknüpfung von Exploration und Exploitation unterstützen und das aggre-

gierte Netzwerk hierzu vorgestellt.  

4.2.2.1 Exploitation- und Exploration-Netzwerke 

Insgesamt können 73 Alteri Exploitation, die restlichen 83 Alteri hingegen Exploration 

zugerechnet werden. Bei der Betrachtung der einzelnen Kontakte getrennt nach Ex-

ploration und Exploitation (siehe Tabelle 8) fällt auf, dass die durchschnittliche Stärke 

der Kontakte, die bei Exploitation helfen, deutlich stärker sind (6,4) als bei Exploration 

(5,9). Für Exploration konnten ungefähr gleich viele schwache wie starke Beziehun-

gen identifiziert werden, wohingegen für Exploitation deutlich öfter starke Beziehun-

gen genannt werden. Auch grenzen sich die Beziehungen bei Exploitation und Explo-

ration hinsichtlich der Unterscheidung zwischen externen und internen Kontakten 

deutlich voneinander ab. Bei Exploration (N = 30) werden im Vergleich zu Exploitation 

(N = 10) deutlich mehr Kontakte angegeben, die nicht innerhalb des eigenen Unter-

nehmens arbeiten. Im Kontrast dazu, lassen sich ähnlich viele interne Beziehungen 

bei Exploration und Exploitation definieren. 63 interne Kontakte unterstützen die Mit-

telmanager/-innen eher bei Exploitationen und 53 bei Exploration. Ein weiterer inte-

ressanter Aspekt stellt die Tatsache dar, dass bei den Kontakten, die Exploration zu-

geordnet werden können, sehr viel mehr private Kontakte genannt werden. Bei Explo-

itation sind es lediglich zwei private Beziehungen, wohingegen 15 Kontakte bei Explo-

ration nicht aus dem Arbeitsumfeld stammen. Insgesamt sind jedoch bei beiden Hand-

lungsmustern deutlich mehr berufliche Kontakte zu finden. Bei Exploitation sind es 62 
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genannten Kontakte, bei Exploration hingegen 61. Kontakte die sowohl privater als 

auch beruflicher Natur sind, werden bei Exploitation neun genannt, bei Exploration 

sieben. 

Tabelle 8: Anzahl Kontaktmerkmale Exploitation vs. Exploration 

 Exploitation Exploration 

Schwache Beziehung 23 43 

Starke Beziehung 50 40 

Durchschnittliche Stärke 6,4 5,9 

Externe Beziehung 10 30 

Interne Beziehung 63 53 

Privater Kontakt 2 15 

Geschäftlicher Kontakt 62 61 

Privater und geschäftlicher Kontakt 9 7 

Anmerkung: absolute Werte   

Abbildung 11 zeigt die beiden aggregierten Netzwerke für Exploration und Exploitation 

über alle Befragte hinweg. Es wird aufgezeigt, welche Kontakte die Befragten jeweils 

bei Exploration als auch bei Exploitation unterstützen. Die Schriftgröße zeigt an, wie 

oft die Kontakte genannt wurden. Grau umrandete Netzwerkpartnerschaften kenn-

zeichnen externe und schwarz umrandete interne Kontakte. Zudem kann die durch-

schnittliche Beziehungsstärke der Abbildung entnommen werden. Dicke Verbindungs-

linien zwischen Ego und Kontakt deutet zudem auf einen starken Kontakt (> 5,5) hin. 

Bei den dünneren Verbindungslinien wiederum handelt es sich um schwache Bezie-

hungen (< 5,5).  

Zunächst lassen sich über beide Netzwerke hinweg zwölf Gruppen identifizieren, zu 

denen die jeweiligen Kontakte zugeordnet werden können. Intern spielen vor allem 

andere Forschungs- und Entwicklungsabteilungen, diverse Fachabteilungen oder das 

Innovationsmanagement eine zentrale Rolle. Aber auch das eigene Team, der/die 

Vorgesetzte und das Topmanagement werden häufig von den Befragten genannt. Zu-

dem gibt es in beiden Netzwerken spezifische interne (private) Kontakte, die nicht auf-

grund ihrer Zuordnung zu einer bestimmten Abteilung wichtig sind, sondern dadurch, 
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dass es sich um informelle, zum Teil zufällige Kontakte handelt, die eher eine Art 

Freundschaft darstellen. Extern werden zudem Kund/-innen, externe Partnerunter-

nehmen bzw. Start-ups sowie Universitäten bzw. Forschungseinrichtungen genannt. 

Ferner werden von den Befragten auch Familie und Freunde genannt, die eine spezi-

fische Rolle bei der Verwirklichung von Exploitation und Exploration einnehmen. In der 

Abbildung ist die Gruppierung als spezifischer externer Kontakt aufgeführt.  

Zunächst werden in einem ersten Schritt die beiden Netzwerke getrennt voneinander 

betrachtet. Hierbei fällt beim Exploitation-Netzwerk auf, dass die am häufigsten ge-

nannten Kontakte Personen sind, die in anderen Forschungs- und Entwicklungsabtei-

lungen tätig sind. Dicht gefolgt von Kontakten, die in unterschiedlichen Fachabteilun-

gen oder im Innovationsmanagement arbeiten. Am wenigsten Bedeutung kommen 

den Kontakten an Universitäten oder Forschungseinrichtungen zu. Auch externe Part-

nerschaften spielen im Exploitation-Netzwerk eine eher nachgelagerte Rolle, da es 

sich bei den meisten Beziehungen um interne Kontakte handelt. Lediglich drei der 

Beziehungen sind externer Natur. Es wird zudem deutlich, dass es sich bei den meis-

ten Beziehungen um starke Kontakte handelt. Lediglich die Beziehungen zum Top-

management und zu externen Partnerunternehmen bzw. Start-ups können als schwa-

che Beziehungen klassifiziert werden. Die stärkste Beziehung im Exploitation-Netz-

werk nimmt indes die vorgesetzte Person ein, dicht gefolgt von der Kundschaft. Es 

fällt auf, dass viele Kontakte zwar eine starke Beziehung aufweisen, jedoch nur knapp 

über einer durchschnittlichen Stärke von sechs liegen.  
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Beim Exploration-Netzwerk hingegen sind viele spezifische externe und interne Kon-

takte vorhanden. Auch unterschiedliche Fachabteilungen sowie Kontakte zu Universi-

täten und Forschungseinrichtungen spielen eine bedeutende Rolle. Auffallend bei die-

sem Netzwerk ist, dass Kontakte zu externen Partnerunternehmen bzw. Start-ups 

zwar eine geringere Rolle als beim Exploitation-Netzwerk aufweisen, im Gegensatz 

dazu bei dieser Gruppe jedoch öfter von Beziehungen zu Start-ups gesprochen wird, 

wohingegen bei Exploitation sonstige externe geschäftliche Verbindungen bedeuten-

der hervorgehoben werden. Am seltensten wird die Kundschaft für die Unterstützung 

bei Exploration genannt. Auch bei diesem Netzwerk sind es mehr starke als schwache 

Beziehungen. Allerdings gibt es auch vier Verbindungen, die durchschnittlich als 

schwach bezeichnet werden können. Darunter fallen die Beziehungen zur Kundschaft, 

zum Innovationsmanagement, zu spezifischen internen Kontakten sowie zu Universi-

täten bzw. Forschungseinrichtungen. Zudem sind im Exploration-Netzwerk deutlich 

mehr interne Kontakte zu verzeichnen als externe Kontakte. Auffällig ist, dass bei die-

sem Netzwerk eine zusätzliche Gruppe eine herausragende Bedeutung einnimmt. Da-

bei handelt es sich um spezifische externe Kontakte wie beispielsweise Freunde, 

Nachbarn oder auch Partner/-innen.  

Vergleicht man in einem nächsten Schritt die beiden Netzwerke miteinander, ist zu 

erkennen, dass das Exploration-Netzwerk im Vergleich zum Exploitation-Netzwerk et-

was heterogener und informeller ist. Für Exploration werden demnach mehr unter-

schiedliche Kontakte genutzt. Zudem liegt eine stärkere Vermischung zwischen inter-

nen und externen Kontakten sowie zwischen starken und schwachen Beziehungen 

vor. In den Interviews wird deutlich, dass vor allem Kontakte für die Unterstützung von 

Exploration neue Ideen und Ansichten mit einbringen und unabhängiger von der täg-

lichen Arbeit des einzelnen sind, wie beispielsweise spezifische externe oder interne 

Kontakte. Sie bringen neue, noch nicht bedachte Aspekte ein, die wiederum dafür 

benötigt werden, um innovative, neue Lösungen zu entwickeln. Dahingegen liefern 

Kontakte, die vorwiegend bei Exploitation unterstützen, Informationen oder eine Ein-

schätzung der Arbeit. Dies können vor allem das Innovationsmanagement und die 

unterschiedlichen Fachabteilungen leisten. Beim Exploitation-Netzwerk ist die Nen-

nungshäufigkeit der einzelnen Gruppen hingegen ausgeglichener. Indes werden beim 

Exploration-Netzwerk sowohl interne als auch externe spezifische Kontakte mit Ab-
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stand am häufigsten genannt. Ein weiterer Unterschied zwischen den beiden Netz-

werken ist die Tatsache, dass private Kontakte im Exploitation-Netzwerk nicht genannt 

werden. Bei der Unterstützung von Exploration kommt privaten Kontakten hingegen 

eine entscheidende Bedeutung zu. Zudem agieren im Exploration-Netzwerk Start-ups 

als Kontakte, die wichtige Impulse geben, einen Raum schaffen und mit denen zu-

sammen an neuen, außergewöhnlichen Projekten gearbeitet werden kann. Dies ist im 

Exploitation-Netzwerk nicht der Fall.  

Betrachtet man abschließend die Netzwerke der Manager/-innen getrennt nach den 

drei untersuchten Unternehmen, lassen sich auch hier deutliche Unterschiede identi-

fizieren. Insbesondere in Bezug auf die Nutzung von externen und internen Kontakten 

sowie die Nutzung privater Kontakte variieren die Netzwerke deutlich. Es ist auffällig, 

dass bei den Befragten der beiden größeren Unternehmen die sozialen Netzwerke 

stärker auf interne Kontakte fixiert sind. Für die Mitarbeiter/-innen des kleineren Un-

ternehmens scheint es einfacher zu sein, externe, private Verbindungen zu nutzen. In 

den beiden größeren Unternehmen hingegen ist durch vorhandene Prozesse strikt 

vorgegeben, welche Kontakte genutzt werden dürfen. Dies hat zur Folge, dass einige 

Mittelmanager/-innen nur wenig Gelegenheit haben, außerhalb des festgelegten 

Workflows andere Verbindungen zu nutzen. Daher nutzen diese Mitarbeiter/-innen 

häufig spezifische zwischenbetriebliche Kontakte, um diese Abstimmung zu vermei-

den und das hierarchische Protokoll zu überspringen. Darüber hinaus nutzen Mitar-

beiter/-innen der größeren Unternehmen typischerweise Verbindungen zu offiziellen 

unterstützenden Abteilungen, wie z. B. dem Innovationsmanagement. Zudem zeigt 

sich deutlich, dass die beiden größeren Unternehmen insbesondere Kontakte zu Uni-

versitäten und Forschungseinrichtungen für Exploitation nutzen, während die Netz-

werke des zweiten Zulieferers keine solchen Verbindungen aufweisen. Im Gegensatz 

dazu nutzen die dortigen Mittelmanager/-innen mehr externe Ressourcen und private 

informelle Kontakte als ihre Kollegen in den größeren Unternehmen. 
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4.2.2.2 Netzwerk zur Verknüpfung von Exploration und Exploitation  

Bei der Auswertung der vorhandenen Daten wird deutlich, dass von den insgesamt 

153 Kontakten, die die Befragten bei Exploration und Exploitation unterstützen 27 die-

ser Kontakte zusätzlich helfen, Exploration und Exploitation miteinander zu verbinden. 

Wie für Exploration und Exploitation wird auch für die Kontakte, die bei der Verknüp-

fung der beiden Modi unterstützen, ein aggregiertes Netzwerk erstellt (Abbildung 12), 

welches im Folgenden vorgestellt wird.  

Eine Aufteilung der 27 Kontakte, die sowohl bei Exploration als auch bei Exploitation 

unterstützen, in Stärke der Beziehung, Organisationszugehörigkeit und Art der Bezie-

hung kann in Tabelle 9 eingesehen werden. Bei den Beziehungen zu Kontaktperso-

nen, die helfen Exploration und Exploitation zu verbinden, handelt es sich vorwiegend 

um starke Kontakte. 11 von 27 Kontakten lassen sich als schwache Beziehungen ein-

ordnen und 16 als starke Beziehungen. Die durchschnittliche Beziehungsstärke liegt 

bei 6,3, was einer starken Beziehung entspricht. Es handelt sich zudem fast aus-

schließlich um interne Beziehungen (N = 25) oder berufliche Beziehungen (N = 21). 

Lediglich zwei Beziehungen sind externe, private Kontakte. Vier Kontakte können zu-

dem als eine Mischung aus privat und beruflich eingeordnet werden.  

Tabelle 9: Merkmale Kontakte zur Verknüpfung 

 Verknüpfung 

Schwache Beziehung 11 

Starke Beziehung 16 

Durchschnittliche Stärke 6,3 

Externe Beziehung 2 

Interne Beziehung 25 

Privater Kontakt 2 

Beruflicher Kontakt 21 

Privater und beruflicher Kontakt 4 

Anmerkung: absolute Werte 
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Das aggregierte Netzwerk der Kontakte, die die Befragten darin unterstützen, Explo-

ration und Exploitation miteinander zu verknüpfen, kann in Abbildung 12 betrachtet 

werden.  

Abbildung 12: Verknüpfungs-Netzwerk 

 

 

Insgesamt spielen dabei acht Gruppierungen eine Rolle. Die wichtigsten Kontakte, 

stellen vorwiegend die eignen Teammitglieder und andere F&E-Abteilungen dar. Am 

seltensten genannt werden hingegen das Innovationsmanagement und Kontakte zu 

Universitäten. Trotzdem kann den Interviews entnommen werden, dass dem Innova-

tionsmanagement eine zentrale Rolle zugeschrieben wird. Dies organisiert beispiels-

weise regelmäßig Treffen für Mitarbeiter/-innen, Mittelmanagement und Management 

aus verschiedenen Geschäftsbereichen mit dem Schwerpunkt auf Exploration und Ex-

ploitation, um die verschiedenen Gruppen zu unterstützen, ihr Wissen auszutauschen. 

Auf diese Weise helfen sie dem Mittelmanagement beim Wissenstransfer von den Ex-

plorationsgeschäftsbereichen zu den Exploitationsbereichen und umgekehrt, d. h. bei 

der Verknüpfung beider Prozesse. Es fällt auf, dass es sich außer bei der Beziehung 

zu den spezifischen internen Kontakten ausschließlich um starke Beziehungen, zum 
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Teil sogar um sehr starke Beziehungen handelt. Beispielsweise liegt die durchschnitt-

liche Beziehungsstärke zu Universitäten bei 9,5, was einer sehr starken Beziehung 

entspricht. Von den genannten Kontakten handelt es sich lediglich bei den Universi-

tätskontakten um externe Ansprechpersonen. Private Kontakte sind in diesem Netz-

werk nicht vorhanden.  

4.2.3 Vergleich der drei Netzwerke 

Nachdem nun die drei unterschiedlichen Netzwerke betrachtet wurden, findet ab-

schließend ein Vergleich dieser drei aggregierten Netzwerke statt. Zum Vergleich 

kann in Abbildung 13 die jeweilige prozentuale Verteilung der Kontakte auf die unter-

schiedlichen Merkmale betrachtet werden. Die grauen Kreise zeigen dabei die Vertei-

lung der Kontakte in schwache und starke Beziehungen an. Die blaue Reihe gibt die 

Verteilung der internen und externen Beziehungen der verschiedenen Netzwerke wie-

der. Die unterste grüne Reihe hingegen zeigt die Unterteilung in privater, geschäftli-

cher und sowohl privat als auch geschäftlich an.  

Es zeigt sich, dass die durchschnittliche Beziehungsstärke des Exploitation-Netz-

werks (6,4) nahezu identisch mit der des Verknüpfungs-Netzwerkes ist (6,3). Die pro-

zentuale Verteilung der Kontakte in schwache und starke Kontakte liegt bei den Be-

ziehungen, die bei der Verknüpfung helfen (40,7 %) deutlich zwischen Exploitation 

(31,5 %) und Exploration (51,8 %). Dies bedeutet, dass entweder die starken Bezie-

hungen bei den Verknüpfungskontakten höher, oder die schwachen Beziehungen im 

Exploitation-Netzwerk niedriger ausgeprägt sind. Vergleicht man hierzu die beiden ag-

gregierten Netzwerke (siehe Abbildung 11 und Abbildung 12) zeigt sich, dass erstere 

Annahme zutreffend ist. Beziehungen, die als stark klassifiziert werden können, sind 

im Verknüpfungs-Netzwerk deutlich höher ausgeprägt als im Exploitation-Netzwerk.  
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Abbildung 13: Verteilung der Kontakte 

 

Kontakte, die die Befragten unterstützen eine Balance zwischen Exploration und Ex-

ploitation herzustellen, sind im Vergleich zu den anderen beiden Netzwerken eher in-

terne als externe Beziehungen. Lediglich der Kontakt zu den Universitäten ist als ex-

terner Kontakt einzustufen. Allerdings sind im Verknüpfungs-Netzwerk mehr private 

Kontakte als im Exploitation-Netzwerk vorhanden. Vergleicht man die erstellten ag-

gregierten Netzwerke, so ist jenes mit den Kontakten, die bei der Verbindung unter-

stützen, nochmals deutlich heterogener als die beiden anderen Netzwerke.  
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4.2.4 Nutzen Ego-Netzwerke  

Zusätzlich zur Frage, welche Kontakte und Netzwerkstrukturen Individuen dabei un-

terstützen können, sich ambidexter zu verhalten, stellt sich die Frage, wie dies möglich 

ist. Dabei fällt auf, dass die Interviewten immer wieder Vorteile nennen, die sie durch 

die jeweiligen Partner erhalten und die sie dabei unterstützen, entweder zu Explora-

tion, zu Exploitation oder zu beidem beizutragen. Trotz bereits vorhandenem Wissen, 

dass Individuen durch Netzwerke unterstützt werden und Ressourcen erhalten, ist bis-

her jedoch unklar, welche Nutzen dabei unterstützen, sich ambidexter zu verhalten 

(Kraft & Bausch, 2018). Auch ist offen, welche Netzwerkstruktur vorteilhaft sind, um 

die benötigten Nutzen zu erhalten (Cao et al., 2010; Kraft & Bausch, 2018; Mors, 

2010). Infolgedessen werden aus den Interviews zunächst induktiv Nutzen, die Fach-

leute aus ihren Beziehungen erhalten, abgeleitet. Angelehnt an die Literatur aus dem 

Bereich der Netzwerkanalyse (Burt, 1992; Granovetter, 1973; Lazer & Friedman, 

2007; Paruchuri & Eisenman, 2012; Reagans et al., 2004; Rodan & Galunic, 2004) 

lassen sich anschließend vier Kategorien herausbilden:  

(1) Informationen 

(2) Ideen 

(3) Machtförderung 

(4) Bewertung- und Machbarkeitsabschätzung 

Zum einen ist es für die befragten Manager/-innen wichtig, neue Informationen zu er-

halten. Darüber hinaus erhalten die Fachkräfte Unterstützung, neue Ideen zu entwi-

ckeln. Zudem werden die Netzwerkkontakte genutzt, um Macht durchzusetzen und 

eine Bewertung der Arbeit zu erhalten. 

Abbildung 14: Prozentuale Verteilung Nutzen 

  

37 % 31 % 22 % 10 %

0 % 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

Ideen Bewertung und Machbarkeitsabschätzung Informationen Machtpromotion
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Insgesamt konnten für die vier Kategorien 420 Codes vergeben werden. Davon ent-

fallen mit 37 % die meisten der kodierten Abschnitte auf die Möglichkeit, Ideen zu 

erhalten. 31 % der Kodierungen können dem Nutzen Bewertung- und Machbarkeits-

abschätzung zugerechnet werden (N = 130). 22 % der Kodierungen entfallen auf den 

Nutzen Informationen (N = 91) und die restlichen 10 % auf den Nutzen Machtpromo-

tion (N = 43) (Abbildung 14). Im Folgenden wird eine Erläuterung der einzelnen Kodes 

vorgenommen und dargelegt, warum die Interviewten diese Nutzen im vorhandenen 

Setting genannt haben.  

Informationen:  

In den Interviews zeigt sich, dass Manager/-innen im Rahmen von explorativen, ex-

ploitativen oder ambidextren Projekten die eigenen sozialen Netzwerkkontakte dazu 

nutzen, um an Informationen oder Wissen zu gelangen. 

„Es genügt, eine kurze Nachricht zu schreiben und ich bekomme die richtigen Infor-

mationen. Und es ist wirklich wichtig, ein solches Netzwerk zu haben, um all dies so 

schnell und korrekt wie möglich zu erhalten“ (I7). 

Durch Kontakte zu anderen Personen ist es für die Befragten möglich, an Informatio-

nen zu kommen, die für bestimmte Situationen oder Aufgaben benötigt werden. Die 

wichtigsten Kontakte, um an Informationen zu gelangen, sind andere Abteilungen und 

Universitäten bzw. Forschungseinrichtungen. Diese Kontakte besitzen oft sehr tief 

greifendes Verständnis in bestimmten Bereichen, welches wiederum zuweilen auch 

von den Fachleuten gebraucht wird, um die Balance von Exploitation und Exploration 

zu halten. Um sich dieses Wissen nicht selbst aneignen zu müssen, ist es sehr wichtig, 

zu wissen, wer welche relevanten Informationen besitzt. 

Ideen:  

Vorwiegend durch spezifische Kontakte, sowohl extern wie beispielsweise durch enge 

Bezugspersonen oder intern, wie z. B. durch Teammitglieder aus dem eigenen Unter-

nehmen, die man zufällig bei einem Event kennengelernt hat, werden die Experten 

darin unterstützt, neue Ideen zu entwickeln. 

„Ja, meine Frau. Manchmal diskutieren wir über die verschiedenen Geschichten und 

unterschiedliche Positionen. Sie bringt mich auf Ideen. Sie ist eine Person, die nicht 

im Team ist, aber trotzdem hier drin“ [Anmerkung: zeigt auf das Egonetzwerk] (I12).  
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Vor allem durch Gespräche abseits des konkreten Arbeitsumfeldes bekommen die 

Interviewten neue Denkanstöße und neue Sichtweisen, die wiederum dabei behilflich 

sind, neue Ideen zu entwickeln. Wodurch wiederum unterstützt wird, die Balance zwi-

schen Exploration und Exploitation zu halten. Auch einfache Rückfragen der Kontakte 

bzgl. Der eigenen Tätigkeiten können neue Aspekte aufzeigen, die bisher nicht be-

dacht wurden, was wiederum helfen kann, eine andere Sicht auf die Dinge zu bekom-

men.  

„Dann sprichst du mit einer Person. Über die Arbeit, über Probleme und dann be-

kommst du manchmal durch dein Netzwerk, das nichts mit Automobilen zu tun hat, 

neue Ideen. Oder eine andere Sicht bezüglich eines Problems. Die sagen, dass es 

manchmal nicht so tragisch ist und geben einen anderen Point-of-View“ (I8). 

Machtförderung: 

Die Interviewten nutzen ihre Netzwerkkontakte zudem zur Durchsetzung von Macht, 

um beispielsweise über einen Kontakt Druck auf bestimmte Beteiligte wie Lieferunter-

nehmen aufzubauen oder durch die hierarchische Stufe eines Kontakts neue Möglich-

keiten zu erhalten. Benötigt das Mittelmanagement etwa Informationen von Personen, 

die eine höhere Position innehaben, ist es von Vorteil über spezifische Kontakte an 

diese Informationen zu kommen. Vorwiegend die eigene Führungskraft und das Top-

management werden hierzu genutzt. Auch können Beziehungen zum Innovationsma-

nagement von Vorteil sein.  

„Es ist auch geschäftliches Vertrauen da, ich habe geschäftlich nur eingeschränkt 

Kontakt, aber wie gesagt, aber es ist an der Stelle eher eine politische Rückversiche-

rung. […]. Ich bin froh, dass es sich darüber sehr, sehr schnell über die Hierarchiestu-

fen hinweg abgleichen lässt“ (I3). 

Bewertung- und Machbarkeitsabschätzung:  

Abschließend ist es für Mittelmanager/-innen wichtig, durch ihre Kontakte zum einen 

eine Bewertung der Arbeit zu erhalten. Soll zum Beispiel geklärt werden, wie die Nach-

frage nach einem neuen Produkt ausfallen könnte, ist es wichtig, Kontakte zu haben, 

die eine solche Abschätzung vornehmen können. Zum anderen ist es notwendig, 

Ideen oder Produkte nicht nur zu bewerten, sondern eine Abschätzung der Machbar-
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keit zu erhalten. Personen in bestimmten Bereichen, wie in der Produktion, dem Be-

trieb oder dem Einkauf verfügen, etwa durch bereits gescheiterte Versuche, fundiertes 

Wissen darüber, welche Ideen umsetzbar sind. 

„Dass man weiß, was da in der Vergangenheit schon gelaufen ist und nicht wieder 

dasselbe macht bzw. dieselben Fehler, wenn es da irgendwelche Hürden gab“ (I5). 

„Das einfachste Beispiel ist das Lösen eines technischen Problems, das ich in einem 

anderen Projekt schon hatte. So konnte ich dem Team sagen, das folgendes Problem 

vorliegt, also im Audioumfeld. Dies sind die Experten, die das Problem bereits gelöst 

haben. Bitte diese Experten für die Problemlösung und diesem Thema einbinden. 

Dadurch konnte das Problem auch gelöst werden“ (I14). 

Deshalb ist es entscheidend, mit diesen Personen in Kontakt zu treten. 

Tabelle 10: Nutzen Netzwerkpartnerschaften 

 Netzwerkpartnerschaften 

Ideen  

 Spezifischer externer Kontakt 

 Spezifische interner Kontakt 

 Andere F&E-Abteilungen  

 Technologie- und Innovationsmanagement 

 Universitäten/Verbände  

 Fachabteilung  

Bewertungs- und  

Machbarkeitsabschätzungen  

 Führungskraft 

 Spezifische interner Kontakt 

 Andere F&E-Abteilungen  

 Technologie- und Innovationsmanagement 

Informationen 

 Andere F&E-Abteilungen  

 Universitäten/Forschungseinrichtung 

 Spezifischer interner Kontakt 

 Teammitglieder 

 Fachabteilung 

Machtpromotion 
 Topmanagement  

 Führungskraft 

Um eine bessere Übersicht zu erhalten, welche Kontakte bei welchen Nutzen unter-

stützen, ist in Tabelle 10 eine detaillierte Darstellung der wichtigsten Netzwerkkontakte 
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für die einzelnen Nutzen zu sehen. Es zeigt sich, dass die zentralen Netzwerkkontakte 

für die unterschiedlichen Nutzen zum Teil stark variieren. Beispielsweise spielen spe-

zifische, eher informelle Kontakte bei der Generierung neuer Ideen eine immense 

Rolle. Grund hierfür ist, dass abseits von Kontakten, die im Rahmen der Arbeit ge-

braucht werden, die Mittelmanager/-innen wichtige Impulse erhalten, um neue Ideen 

zu genieren. Spezifische, nicht im Prozess verankerte Kontakte bringen Ansichten ein, 

die eine neue Sichtweise ermöglichen. Gerade bei der Durchsetzung von Macht 

kommt es auf Personen an, die hierarchisch andere Macht innehaben und einsetzten 

können als die Befragten selbst, wie beispielsweise das Topmanagement oder die 

eigene Führungskraft. Nur so kann es gelingen, Einfluss durch die eigenen Kontakte 

auszuüben. Um Informationen zu erhalten, sind Beziehungen zu Universitäten und 

Forschungseinrichtungen zentral. Bei der Bewertungs- und Machbarkeitsabschätzung 

kommt es hingegen auf Kontakte an, die spezifisches Wissen zum Markt oder zu Pro-

dukten verfügen wie beispielsweise das Innovationsmanagement. Ideen und Informa-

tionen werden hingegen durch mehr unterschiedliche Netzwerkpartnerschaften bereit-

gestellt. Nachdem in einem ersten Schritt Nutzen identifiziert werden konnten, die die 

Individuen durch ihre Kontakte erhalten, stellt sich im nächsten Schritt die Frage, ob 

eine Zuordnung der vier extrahierten Nutzen zu Kontakten, die bei Exploration, Explo-

itation und Ambidextrie unterstützen, vorgenommen werden kann, um eine Antwort 

auf die Forschungsfrage „Wie unterstützen Kontakte und Strukturen ambidextres Ver-

halten“ zu erhalten?  

4.2.4.1 Nutzen für Exploitation, Exploration, Verknüpfung 

Wie im vorangegangenen Kapitel erläutert, hat sich in den Interviews deutlich gezeigt, 

dass Mittelmanager/-innen im Bereich Forschung und Entwicklung über ihre Netz-

werke fünf Nutzen für Exploration und Exploitation erhalten können. Die gefundenen 

Nutzen zeigen deutlich, wie die verschiedenen Kontakte das Mittelmanagement un-

terstützen, eine Balance zwischen den beiden Handlungsmustern zu erreichen. 

Um einen genauen Überblick zu erhalten, welcher Nutzen mit welcher Aktivität einher-

geht, wird anschließend analysiert, bei welcher Kontaktperson welcher Nutzen ge-

nannt wird und ob dieser Kontakt unterstützt, sich explorativ oder exploitativ zu ver-
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halten oder darin behilflich ist eine Verknüpfung der beiden Handlungsmuster herzu-

stellen. Auf diese Weise konnten zum Teil mehrere Nutzen pro Kontaktperson identi-

fiziert werden. 

In Abbildung 15 ist die prozentuale Aufteilung der Nutzen zu Exploration, Exploitation 

oder Verknüpfung abgetragen. Entfallen mehr Kodierungsanteile auf einen Nutzen, so 

ist die Linie hierfür deutlicher näher in die Richtung des Nutzens. 

Zunächst fällt auf, dass sich bei Exploration ein Nutzen von den anderen abhebt (siehe 

Abbildung 15). Einen großen Stellenwert für die Umsetzung explorativer Aktivitäten 

nimmt die Möglichkeit ein, Ideen durch die vorhandenen Netzwerkbeziehungen zu er-

halten. Bei Exploitation und Ambidextrie sticht keiner der Nutzen erkennbar heraus. 

Es zeigt sich jedoch deutlich, dass Kontakte, die bei Exploitation unterstützen vor al-

lem dafür genutzt werden, um eine Bewertung und Machbarkeitsabschätzung zu er-

halten. 

Abbildung 15: Aufteilung Nutzen – Exploitation/Exploration/Ambidextrie 

 

Informationen

Ideen

Bewertungs- und
Machbarkeitsabschätzung

Machtpromotion

Exploitation Exploration Verknüpfung
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Wie in Abbildung 15 zu sehen, ist es für Exploitation zudem bedeutsam, neue Infor-

mationen zu erhalten. Kritische Informationen für eine effiziente Projektarbeit und Pro-

zessverbesserung werden zwischen den mittleren Führungskräften ausgetauscht:  

„Es genügt ein kurzer Chat und ich bekomme die richtigen Informationen. Und es ist 

wirklich wichtig, ein solches Netzwerk zu haben, um all diese korrekten Informationen 

so schnell wie möglich zu erhalten“ (I17). 

Für die Fähigkeit, sich exploitativ zu verhalten, ist es darüber hinaus zentral, kleinere 

Veränderungen von Kontaktpersonen bewertet zu bekommen oder eine Abschätzung 

der Machbarkeit zu erhalten. Ideen spielen für Exploitation eine eher nachgelagerte 

Rolle, im Vergleich zu den anderen genannten Nutzen. Eher unbedeutend ist für Ex-

ploitation indes die Möglichkeit Macht auszuüben. 

Für Exploration hingegen ist es am bedeutsamsten durch Beziehungen neue Ideen zu 

entwickeln (siehe Abbildung 15). Um Neues zu entdecken und damit zu experimen-

tieren, ist es für Exploration wesentlich, neue Ideen und Impulse zu erhalten. Ohne 

neue Denkanstöße, die wiederum zu neuen Ideen führen, ist es nicht möglich, Inno-

vation hervorzubringen. Dabei sind vor allem Kontakte zu Personen außerhalb der 

Geschäftseinheit oder der Organisation wie etwa Lieferanten oder spezifische zwi-

schenbetriebliche sowie private Kontakte sind für die Entwicklung neuer Ideen sehr 

wichtig. 

„Dann sprichst du mit einer Person. Über die Arbeit, über Probleme und dann be-

kommst du manchmal durch dein Netzwerk, das nichts mit Automobilen zu tun hat, 

neue Ideen. Oder eine andere Sicht bezüglich eines Problems“ (I18). 

Auch die Möglichkeit, Macht über eine Kontaktperson auszuüben, ist bei Exploration 

deutlicher ausgeprägt als bei Exploitation. Da die Entwicklung gänzlich neuer Aspekte 

mit sehr hohem Risiko und mit zusätzlich benötigter Flexibilität einhergeht, ist es zu-

weilen nötig das Vorhaben durch einen Kontakt, der eine bestimmte Macht innehat, 

voranzubringen. Oft ist es nur so möglich, neue disruptive Ideen weiterzuentwickeln. 

„Innovationen, vor allem wenn es sich um disruptive Innovationen handelt, die weit 

vom Kerngeschäft entfernt sind, sind nicht möglich, wenn man kein Topmanagement 

Commitment hat“ (I15). 
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Auch wenn es für bestimmte Vorhaben grundlegend ist, Macht über einen Kontakt 

ausüben zu können, werden die Nutzen Informationen, Bewertung und Machbarkeits-

abschätzung trotzdem deutlich häufiger genannt (siehe Abbildung 15). 

Betrachtet man die Verteilung der identifizierten Nutzen bei der Verknüpfung zwischen 

Exploration und Exploitation zeigt, sich, dass diese sehr ausgeglichen ist. Um sich 

ambidexter verhalten zu können, ist es demnach wichtig, Nutzen zu erhalten, die für 

beide Aktivitäten von Bedeutung sind.  

Für alle drei betrachteten Aspekte ist vor allem wichtig, neue andersartige Ideen durch 

die vorhandenen Kontakte zu erhalten. Am wichtigsten ist dies jedoch für Exploration. 

Die anderen drei Nutzen sind für Exploration indes eher weniger relevant. Am ausge-

glichensten ist die Verteilung bei Kontakten, die darin unterstützen, beide Dimensio-

nen zu verknüpfen. 

4.3 Diskussion  

Ausgehend von den Ergebnissen von Rogan & Mors (2014) und daraus resultieren-

den offenen Fragen, konnten zu Beginn der qualitativen Studie drei zentrale For-

schungsfragen formuliert werden, auf die mithilfe der geführten Interviews Antworten 

geliefert werden: Es kann zum einen gezeigt werden, dass sich auch das Mittelma-

nagement ambidexter verhalten kann und dass vor allem die eigenen, sozialen Netz-

werke helfen, die enormen Anforderungen an das beidhändige Verhalten zu erfüllen. 

Zum anderen wird deutlich, welche Kontakte und Netzwerkstrukturen ambidextres 

Verhalten unterstützen. Darüber hinaus kann gezeigt werden, wie Kontakte helfen 

können, sich ambidexter zu verhalten. 

Da bisher vorwiegend das Topmanagement für das Entstehen von Beidhändigkeit auf 

organisatorischer Ebene verantwortlich ist und strategische Maßnahmen durchführt, 

wird auch bei der Betrachtung auf der Individualebene vorwiegend das Topmanage-

ment beleuchtet (Hong et al., 2018; O'Reilly & Tushman, 2004; Rogan & Mors, 2014). 

Allerdings nehmen immer mehr Studien auch andere Gruppen im Unternehmen, wie 

das mittlere Management oder Mitarbeiter/-innen ohne Führungsverantwortung, in 

den Fokus. Es stellt sich weiterhin die Frage, ob es für das Mittelmanagement über-

haupt möglich ist, sich ambidexter zu verhalten und falls ja, wie ein solches Verhalten 

möglich ist. Im Rahmen der ausgewerteten Daten kann gezeigt werden, dass sich das 
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mittlere Management sowohl explorativ als auch exploitativ verhält. Allerdings ist eine 

einseitige Konzentration nicht ausreichend und es ist vielmehr notwendig, eine Ba-

lance zwischen den beiden Aktivitäten herzustellen und sich somit ambidexter zu ver-

halten. Wie bereits in der Literatur angedeutet, zeigt sich auch im Rahmen der geführ-

ten Interviews, dass es für Individuen schwer ist, sich sowohl auf Exploration als auch 

auf Exploitation zu konzentrieren, da es problematisch ist, mit den widersprüchlichen 

Anforderungen an Explorations- und Explorationsaktivitäten umzugehen (Raisch & 

Birkinshaw, 2008; Raisch et al., 2009; Rogan & Mors, 2014). Die qualitative Studie 

schließt sich vorangegangene Überlegungen anderer Studien an, dass der Netzwerk-

ansatz ein geeigneter Weg ist, um zu erklären, wie Einzelpersonen diese Anforderun-

gen erfüllen (Rogan & Mors, 2014). Netzwerke helfen auch dem Mittelmanagement, 

sowohl zu Exploitation als auch zu Exploration beitragen zu können und dies zu ver-

knüpfen. Die Anforderungen, um sich ambidexter zu verhalten, sind hoch und es wer-

den Strukturen benötigt, die unterstützen, erfolgreich zu Exploitation und Exploration 

beizutragen. Dies gelingt, indem im Netzwerk Kontakte vorhanden sind, die helfen, 

sich explorativ zu verhalten und Kontakte, die Exploitation dienen. Dadurch ist es für 

ein Individuum möglich, beide Handlungsmuster gleichzeitig zu begegnen und sich 

wiederum ambidexter zu verhalten. Diverse Kontaktpersonen helfen zudem Explora-

tion und Exploitation zu verknüpfen und unterstützen das Individuum noch zusätzlich 

bei dieser schweren Aufgabe. Dadurch ist es für die Führungskraft aus dem Mittelma-

nagement möglich, beide Handlungsmuster zu kombinieren, da die Anforderungen, 

die beide Aktivitäten an einen stellen, nicht alleine bewältigt werden müssen. Es ist 

die Aufgabe des Mittelmanagements, beide Aktivitäten zu orchestrieren und dadurch 

eine Balance zu schaffen. Darüber hinaus gibt es Kontakte, die die Manager/-innen 

zusätzlich zur Unterstützung bei Exploration und Exploitation auch bei der Kombina-

tion der beiden Aktivitäten helfen. Zunächst kann somit gezeigt werden, dass sich 

auch das mittlere Management ambidexter verhält und eine wichtige Rolle im Unter-

nehmen zur Verwirklichung von Ambidextrie spielt und es grundlegend ist zu betrach-

ten, wie sich Ambidextrie auf dem Individuallevel manifestiert. Denn nur, wenn das 

Zwischenspiel der unterschiedlichen Unternehmensebenen für die Umsetzung von 

Ambidextrie verstanden wird, ist es möglich, die Umsetzung strategisch zu koordinie-

ren. Darüber hinaus hat sich gezeigt, dass nicht nur die Netzwerkkontakte die Befrag-

ten dabei unterstützen, mit den sehr konträren Anforderungen von Exploitation und 
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Exploration zu Recht zu kommen, Vielmehr erhalten diese durch die Netzwerke Res-

sourcen, die wiederum dabei helfen, sowohl zu Exploration als auch zu Exploitation 

beizutragen.  

Zweitens wurde die Frage betrachtet, welche Kontakte und Strukturen ambidextres 

Verhalten unterstützen. An dieser Stelle kann der Literatur eine detaillierte Beschrei-

bung der Netzwerke hinzugefügt werden, die das Mittelmanagement darin unterstüt-

zen, zu Exploration und Exploitation und somit zu Ambidextrie beizutragen. Wie von 

Rogan & Mors (2014) angedeutet, ist die Heterogenität der Netzwerke, die vom Mit-

telmanagement für Exploration genutzt werden, höher als für Exploitation. Für Explo-

ration ist es wichtig unterschiedliches, nicht redundantes Wissen zu erhalten. Mehr 

unterschiedliche Gruppierungen im eigenen Netzwerk unterstützen dies. Für Ambi-

dextrie ist es zudem wichtiger, viele verschiedene Personengruppen im eigenen sozi-

alen Netzwerk zu haben, um sicherstellen zu können, dass Personen vorhanden sind, 

die einem bei Exploitation, Exploration oder der Verknüpfung unterstützen können. 

Zudem zeigt sich, ähnlich wie bei anderen Studien aus dem Bereich der Innovations-

forschung (z. B. Ebers & Maurer, 2014; Paruchuri & Eisenman, 2012), dass die Be-

fragten ihr umfangreiches Netzwerk sowohl innerhalb und als auch außerhalb des Un-

ternehmens nutzen, um die Balance zwischen Exploration und Exploitation gewähr-

leisten zu können. Vor allem spezifische interne und private Kontakte, wie beispiels-

weise zu ehemaligen Klassenkamerad/-innen oder Teammitglieder/-innen sind funda-

mental für das mittlere Management, um zu Exploration beizutragen. Den Gedanken 

aufgreifend, sind informelle Kontakte nicht nur relevant zur Umsetzung von Innovatio-

nen, sondern auch, um eine Verknüpfung zwischen Exploration und Exploitation zu 

garantieren. Informelle Kontakte unterstützen nicht nur Ambidextrie eines Geschäfts-

bereichs durch die Verknüpfung von Innovationsführer/-innen (Gassmann et al., 2012) 

sondern vielmehr auch auf der Individualebene, da es den Mittelmanager/-innen mög-

lich ist, durch die Verknüpfung unterschiedlichen Wissens sowohl Unterstützung für 

Exploration als auch für Exploitation zu erhalten. Aufgrund der relevanten spezifischen 

Kontakte, die nicht in Verbindung mit anderen Kontakten stehen, lässt sich ableiten, 

dass es gerade für Exploration wichtig ist, dass das Netzwerk eine eher geringe Dichte 

aufweist und sich die einzelnen Kontakte eines Netzwerkes nicht untereinander ken-

nen. Auch für die Verknüpfung von Exploration und Exploitation ist eine eher geringere 

Dichte relevant.  
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Betrachtet man die Beziehungsstärke, ist diese bei Exploitation am höchsten ausge-

prägt, dicht gefolgt bei den Kontakten, die bei der Verknüpfung der beiden Handlungs-

muster unterstützen. Die durchschnittlich schwächsten Beziehungen weist das aggre-

gierte Exploration-Netzwerk auf. Bei allen Netzwerken kann die Beziehungsstärke 

durchschnittlich als stark klassifiziert werden. Entgegen der Annahme, dass schwache 

Beziehungen eher genutzt werden, um Unterstützung bei Exploration und starke Be-

ziehungen, um bei Exploitation Beistand zu erhalten (Granovetter, 1973) wird deutlich, 

dass bei allen drei aggregierten Netzwerken die Beziehungsstärke als eher stark ein-

zuschätzen ist. Um sowohl bei Exploration als auch bei Exploitation Unterstützung zu 

erhalten, ist es nötig starke Kontakte zu sehr unterschiedlichen Gruppierungen aufzu-

weisen. 

Auffallend ist zudem, dass vor allem bei den beiden größeren analysierten Unterneh-

men der Eindruck vorhanden ist, dass die vorhandene Struktur des Unternehmens 

und die Tatsache, dass sich die Mitarbeiter/-innen in diesen vorgeschriebenen Struk-

turen und Prozessen bewegen sollten, dazu führt, dass wiederum weniger informelle, 

spezifische Kontakte genutzt werden. Bei der Konzentration auf Exploration oder der 

Verknüpfung beider Muster ist jedoch exakt dieser Austausch von großer Relevanz. 

Wie im zweiten Kapitel theoretisch herausgearbeitet zeigt sich in der Analyse deutlich, 

dass die Strukturen eines Unternehmens die Beratungssuche und den gegenseitigen 

Wissensaustausch beeinflussen (Brennecke & Rank, 2016). Vor allem eine offene Un-

ternehmenskultur, die das Gefühl des Vertrauens schafft und ein Umfeld schafft, in-

dem Interaktionen begünstigt werden, unterstützt den Wissensaustausch (Afshari et 

al., 2020; Davel et al., 2017; Islam et al., 2011; Renzl, 2008; Smaliukienė et al., 2017; 

Song-zheng & Xiao-di, 2008), was wiederum von den Unternehmen in der Praxis be-

dacht werden sollte. Gibt es im Unternehmen keine Möglichkeit, sich mit anderen auch 

unabhängig von den Arbeitsprozessen auszutauschen, findet nur ein begrenzter Fluss 

an Wissen statt. Vertrauen stellt die Basis dar, um mit anderen vor allem informelles 

Wissen und Informationen zu teilen, da es den Austausch und die Interaktion zwischen 

Akteuren erleichtert (Afshari et al., 2020; Chow & Chan, 2008; Eckenhofer & Ershova, 

2011; Islam et al., 2011; Levin & Cross, 2004; Naeem, 2020; Nahapiet & Ghoshal, 

1997, 1998; Perman et al., 2020; Renzl, 2008; Smaliukienė et al., 2017). 
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Im Rahmen der dritten Forschungsfrage wurde betrachtet, wie die unterschiedlichen 

Kontakte und Strukturen exploratives, exploitatives und ambidextres Verhalten unter-

stützen. Anhand der Interviews wird deutlich, dass die Befragten aus den unterschied-

lichen Beziehungen unterschiedlichen Nutzen ziehen, die ihnen helfen, sich entspre-

chend zu verhalten. Vor allem vier Nutzen werden von den Interviewten wiederholt 

angesprochen. Durch die Netzwerkpartner/-innen haben die Mittelmanager/-innen die 

Möglichkeit, neue Ideen zu genieren, um innovative Projekte voranzutreiben. Aller-

dings werden nicht nur neue Denkanstöße benötigt, sondern vielmehr sind auch In-

formationen zentral, um mit unterschiedlichen Anforderungen zurechtzukommen. Dar-

über hinaus ist es gelegentlich notwendig, Macht durch die eigenen sozialen Kontakte 

auszuüben oder eine Bewertung- und Machbarkeitsabschätzung für neue Projekte 

und Produkte zu erhalten. Ähnliche Vorteile finden sich bereits in der bestehenden 

Literatur zu Sozialkapital und Innovationsnetzwerken (Kleinbaum & Stuart, 2014; 

Paruchuri & Eisenman, 2012). Neu ist allerdings, dass diese Nutzen auch eine bedeu-

tende Rolle in der Umsetzung von individueller Ambidextrie spielen. Das mit sozialen 

Netzwerken einhergehende Sozialkapital und die damit verbundenen Ressourcen un-

terstützen demnach auch die Fähigkeit von Individuen, sich ambidexter zu verhalten. 

Auffallend ist, dass vor allem Kontakte innerhalb des Unternehmens dazu genutzt wer-

den, um alle vier Vorteile zu nutzen. Im Gegensatz dazu werden externe, oft auch 

private, Kontakte hauptsächlich dazu genutzt, neue Ideen zu gewinnen. Neue Ideen 

können dann generiert werden, wenn es gelingt, über den eigenen Tellerrand zu bli-

cken und über Themen in einem anderen Umfeld zu sprechen.  

Insgesamt werden alle Nutzen vergleichsweise ausgewogen benötigt, um eine Ver-

knüpfung zwischen Exploitation und Exploration gewährleisten zu können, wohinge-

gen für Exploration vorwiegend Ideen und für Exploitation eher Meinungen zu Bewer-

tung- und Machbarkeitsabschätzung relevant sind. Dieses Ergebnis bestätigt, dass 

sich Unternehmen bei der Entwicklung neuer Ideen, aber auch Technologien und Ge-

schäftsmodelle vor allem auf die Forschungs- und Entwicklungsabteilung verlassen 

sollte (Birkinshaw & Gupta, 2013; Duncan, 1976). Um sich allerdings nicht nur auf 

Exploration zu konzentrieren und sich ambidexter zu verhalten, muss das mittlere Ma-

nagement mit Abteilungen wie Produktion und Vertrieb in Kontakt bleiben, um den 

Anforderungen des Marktes gerecht zu werden (Gibson & Birkinshaw, 2004; Güttel & 
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Konlechner, 2009). Durch Nutzen, die Mittelmanager/-innen durch ihre Netzwerkkon-

takte erhalten, ist es möglich, mit den zum Teil widersprüchlichen Anforderungen an 

Exploration und Exploitation umzugehen und diese miteinander zu verbinden. Starke 

Beziehungen zu Teammitgliedern, anderen mittleren Führungskräften oder Aufsichts-

personen werden vor allem genutzt, um Informationen oder eine Bewertung ihrer Ar-

beit zu erhalten. Schwache Beziehungen, die der unternehmerischen Konfiguration 

des Sozialkapitals ähneln, werden dagegen häufiger für die gemeinsame Entwicklung 

von Ideen mit diversen Partnerunternehmen innerhalb und außerhalb der Organisa-

tion genutzt. 

Netzwerkstrukturen unterstützen Mittelmanager/-innen sich ambidexter zu verhalten, 

da es durch die unterschiedlichen Kontakte möglich ist, sich gleichzeitig sowohl auf 

Exploration als auch auf Exploitation zu konzentrieren. Es werden vor allem verschie-

dene Kontakte im Netzwerk benötigt, die jeweils entweder Exploration oder Exploita-

tion unterstützen. Nur durch unterschiedliche Unterstützung bei beiden Handlungs-

mustern ist es möglich, dass sich das Individuum ambidexter verhält. Es ist daher 

wichtig, Beziehungen aufzubauen, die nicht nur bei einem der beiden Handlungsmus-

ter behilflich sein können. Darüber hinaus sollten stets Kontakte vorhanden sein, die 

zusätzlich bei der Verknüpfung der beiden Aspekte behilflich sind. Nur so kann es 

gelingen, wirklich beide Handlungsmuster parallel auszuführen. In allen erhobenen 

Ego-Netzwerken sind sowohl Kontakte vorhanden, die bei einem der beiden Hand-

lungsmuster unterstützen, als auch Kontakte, die bei der Verknüpfung von Exploration 

und Exploitation helfen.  

4.4 Erkenntnisse  

Durch die qualitativen Experteninterviews kann zunächst eine genaue Analyse der 

sozialen Netzwerke für die Unterstützung von Exploration, Exploitation und der Ver-

knüpfung beider Modi durchgeführt und genauer beleuchtet werden, warum welche 

Kontakte und Strukturen wie das jeweilige Verhalten unterstützen. Durch diese Ana-

lyse können Antworten auf die drei definierten Forschungsfragen gefunden werden. 

Daraus lassen sich weitere Erkenntnisse für die anschließende quantitative Überprü-

fung der Annahmen ableiten. 
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Es zeigt sich, dass sich nicht nur das Topmanagement ambidexter verhalten kann und 

somit eine signifikante Rolle für die Erreichung organisationaler Ambidextrie spielt, 

sondern vielmehr auch das mittlere Management ausschlaggebend ist. Vor allem das 

mittlere Management erleichtert die Ambidextrie in der Organisation, indem sie das 

entsprechende Verhalten auf der ganzen Linie fördert (Swart et al., 2019). Dieser As-

pekt wird im zweiten Teil aufgegriffen, wodurch der Fokus der quantitativen Umfrage 

ausschließlich auf der Befragung des Mittelmanagements liegt.  

Darüber hinaus werden aus den qualitativen Ergebnissen verschiedene Annahmen 

bezüglich unterschiedlicher Netzwerkcharakteristiken abgeleitet, die im Anschluss bei 

der quantitativen Erhebung näher untersucht werden. Zunächst lassen sich neue Er-

kenntnisse zur Beziehungsstärke aus den Interviews ableiten. Die Stärke der Bezie-

hung wird in der Studie von Rogan & Mors (2014) lediglich als Kontrollvariable genutzt. 

In der vorliegenden Studie zeigt sich im Gegensatz dazu, dass die Stärke der Bezie-

hung einen relevanten Einfluss hat, ob ein/-e Mittelmanager/-in Unterstützung bei Ex-

ploration, Exploitation oder bei der Verknüpfung erhält. Interessant ist, dass bei allen 

drei betrachteten Netzwerken die Beziehungsstärke im Durchschnitt als stark bezeich-

net werden kann. Zwar ist die Stärke im Exploration-Netzwerk schwächer als bei den 

anderen beiden und im Ambidextrie-Netzwerk schwächer als bei Exploitation, jedoch 

liegen alle im Durchschnitt über dem Wert fünf. Aus diesen Erkenntnissen abgeleitet, 

wird in der anschließenden quantitativen Begutachtung des Einflusses von Ego-Netz-

werken auf das ambidextre Verhalten die Stärke der Beziehung als eigenständige un-

abhängige Variable aufgenommen. Darüber hinaus wird davon ausgegangen, dass 

sich stärkere Beziehungen positiv auf das ambidextre Verhalten von Manager/-innen 

auswirken. 

Zudem zeigt sich, dass es gerade für Exploration und für die Verknüpfung von Explo-

ration und Exploitation zentral ist, eine hohe Netzwerkheterogenität vorzuweisen. Das 

heißt, Kontakte, die im Netzwerk einer Führungskraft aus dem mittleren Management 

vorhanden sind, sollten tendenziell unterschiedlicher Art sein. So kann es gelingen 

zum einen relevantes, unterschiedliches Wissen zu erhalten, um neue Innovationen 

hervorzubringen. Zum anderen werden die Mittelmanager/-innen auch darin unter-

stützt, sich ebenso auf Exploitation zu konzentrieren. Diese Feststellung wird im 

nächsten Schritt aufgegriffen und davon ausgegangen, dass zumindest bis zu einem 
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gewissen Ausmaß eine höhere Heterogenität positive Effekte auf die Fähigkeit, sich 

ambidexter zu verhalten, aufweist.  

Des Weiteren zeigt sich, dass vor allem spezifische interne und private Kontakte, die 

nicht im Arbeitsprozess des Mittelmanagements definiert sind, zum einen positiv mit 

Exploration aber auch mit Ambidextrie in Verbindung gebracht werden können. Diese 

Ergebnisse unterstützen die Überlegungen von Rogan & Mors (2014), die in ihrer Ana-

lyse diese Ergebnisse allerdings statistisch nicht nachweisen konnten. Im Rahmen 

dieser Arbeit wird diese Annahme nochmals aufgegriffen und untersucht, ob sich in-

formelle Netzwerke positiv auf die Möglichkeit auswirken, sich ambidexter zu verhal-

ten. 

Noch immer gibt es Bedarf, die Relevanz der Netzwerkdichte für Innovationen tiefer-

gehen zu erforschen (Obstfeld, 2005). Hierzu lässt sich indirekt ergänzend eine An-

nahme zur Netzwerkdichte ableiten. Es zeigt sich, sowohl bei Exploration als auch bei 

der Verknüpfung von Exploration und Exploitation, dass die Kontakte sehr unter-

schiedliches Wissen mit in das Netzwerk einbringen sollten. Eine hohe Netzwerkdichte 

geht mit einer höheren Redundanz von Informationen einher (Rogan & Mors, 2014). 

Zudem sind Netzwerke, die nur wenig vernetzt sind, besser in der Bereitstellung von 

neuem Wissen und Informationen (Burt, 1992; Reagans & McEvily, 2003). Daher wird 

davon ausgegangen, dass sich eine höhere Netzwerkdichte eher negativ auf die Fä-

higkeit, sich ambidexter zu verhalten, auswirkt. 

Nicht nur bestimmte Strukturen und Eigenschaften von Netzwerken Manager/-innen 

unterstützen dabei, sich ambidexter zu verhalten. Vielmehr erhalten die Befragten 

durch die einzelnen Kontakte unterschiedliche Arten von Unterstützung, wie beispiels-

weise neue Informationen oder Anregungen zu neuen Ideen, was wiederum wichtig 

ist, um sich ambidexter zu verhalten. Diese Erkenntnis wird aufgegriffen und es wird 

im nächsten Schritt überprüft, ob die identifizierten Nutzen Ideen, Informationen, 

Machtpromotion und Machbarkeits- und Bewertungseinschätzung in Zusammenhang 

mit der Fähigkeit sich ambidexter zu verhalten, stehen. 
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5 Quantitative Erhebung 

Aufbauend auf der qualitativen Erhebung und den daraus abgeleiteten Erkenntnissen, 

wird im folgenden Abschnitt die quantitative Erhebung und die inferenzstatistische 

Auswertung erläutert, um die Erkenntnisse der qualitativen Erhebung zu überprüfen, 

Zusammenhänge erklären zu können und generalisierbare Antworten zu finden. 

Durch dieses Vorgehen ist es möglich, Aussagen über die direkten Zusammenhänge 

von sozialen Netzwerkbeziehungen und ambidextrem Verhalten treffen zu können. 

Weiterhin wird die Beziehung zwischen ambidextrem Verhalten und den in den Inter-

views identifizierten Nutzen, die durch Netzwerkkontakte weitergegeben werden, be-

leuchtet. Dafür wird zum einen eine lineare Regression und zum anderen ein Struk-

turgleichungsmodell geschätzt. Da die Stichprobe für eine weiterführende Überprü-

fung von Annahmen hinsichtlich der identifizierten Nutzen zu klein ist, werden mittels 

Pearson-Korrelationskoeffizient r Zusammenhänge berechnet, um eine erste Über-

sicht zu erhalten.  

Zunächst werden dafür die beiden Forschungsmodelle, die jeweiligen Hypothesen 

und die Annahmen zu den Netzwerknutzen vorgestellt und erläutert. Daran anschlie-

ßend findet eine kurze Erläuterung des Studiendesigns und der Datenerhebung statt. 

Im nächsten Schritt wird die Operationalisierung der verwendeten Indikatoren erläu-

tert, um abschließend die Auswertung der vorhandenen Daten zu präsentieren.  

5.1 Forschungsmodelle und Hypothesen  

Im Rahmen der Arbeit wird zunächst eine multiple lineare Regression durchgeführt. 

Hierbei werden, basierend auf den herausgearbeiteten qualitativen Erkenntnissen und 

der vorhandenen Literatur, vier Hypothesen zu den Netzwerkvariablen Formalität der 

Netzwerke, Netzwerkdichte, Stärke der Beziehung und Heterogenität der Kontakte 

überprüft.  

Im anschließenden Strukturgleichungsmodell werden auf der gleichen Grundlage je-

weils vier Hypothesen zu den genannten Variablen hinsichtlich Exploration und vier 

Hypothesen zu Exploitation analysiert, sodass insgesamt zwölf Hypothesen überprüft 

werden. Um die in der qualitativen Erhebung identifizierten Erkenntnisse zu den iden-

tifizierten Nutzen zu überprüfen, werden anschließend Korrelationen sowohl zwischen 
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den Nutzen und den Netzwerkcharakteristiken als auch zwischen den Nutzen und 

Ambidextrie, Exploration und Exploitation geschätzt.  

5.1.1 Hypothesen lineare Regression  

In Abbildung 16 können vorab schematisch die vier Annahmen für die lineare Regres-

sion betrachtet werden, die in diesem Kapitel anhand der vorliegenden Literatur sowie 

den Ergebnissen der vorangegangenen qualitativen Erhebung hergeleitet und ausfor-

muliert werden. Es wird angenommen, dass drei der vier Charakteristiken einen posi-

tiven Einfluss auf die Fähigkeit sich ambidexter zu verhalten, auswirken. Lediglich bei 

der Netzwerkdichte wird davon ausgegangen, dass je geringer die Netzwerkdichte ist, 

desto eher kann sich ein/-e Mittelmanager/-in auch ambidexter verhalten. Eine genau-

ere Herleitung und Erläuterung der Annahmen wird nun anschließend vorgenommen. 

Abbildung 16: Hypothesen Regression 

 

Anmerkung: unterschiedliche Linienarten dienen der besseren Übersicht 

Heterogenität: 

Die Struktur eines Netzwerkes ist für die Leistungsfähigkeit und die Innovationsfähig-

keit eines Individuums wichtig. Vielmehr als auf die Struktur kommt es allerdings auf 

den Austausch von Inhalten über individuelle Beziehungen an. Vor allem der Aus-

tausch heterogenem Wissens ist von zentraler Bedeutung (Rodan & Galunic, 2004). 

Durch heterogene, diversifizierte Kontakte ist es dem Einzelnen möglich, unterschied-

liches Wissen zu erhalten. Durch die Verknüpfung des Wissens heterogener Netz-

werkkontakte kann wiederum eine Vielfalt an Informationen generiert werden, die für 

neue Ideen unerlässlich sind (Lazer & Friedman, 2007; Rodan & Galunic, 2004). Dies 
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stellt eine unabdingbare Voraussetzung dar, um sich ambidexter verhalten zu können 

und sich nicht zu sehr auf Exploitation oder Exploration zu konzentrieren. Atuahene-

Gima & Murray (2007) zeigen zum Beispiel, dass vor allem die Verbindungen zu Per-

sonen, die in einer anderen Branche arbeiten, helfen, sich explorativ zu verhalten. 

Beziehungen zu Personen aus anderen Kontexten ermöglichen den Zugang zu nicht-

redundanten Informationen. Eine hohe Kontaktheterogenität in Netzwerken hilft, neue 

Ideen zu generieren und unterstützt, sich nicht nur auf Exploitation, sondern auch auf 

Exploration zu konzentrieren (Rogan & Mors, 2014; Rost et al., 2019). Auch in der 

qualitativen Analyse der Experteninterviews hat sich gezeigt, dass es gerade für Ex-

ploration und für die Verknüpfung von Exploration und Exploitation zentral ist, eine 

hohe Netzwerkheterogenität vorzuweisen. Diese Argumente führen zu der folgenden 

Hypothese: 

HYPOTHESE 1 (H1): Je heterogener die Netzwerkbeziehungen, desto höher das am-

bidextre Verhalten von Mittelmanager/-innen  

Formalität: 

Informelle Netzwerke können Treiber für die Umsetzung von Innovationen sein. 

Kleinbaum & Tushman (2007) weisen in ihrer konzeptionellen Arbeit darauf hin, dass 

Manager/-innen Innovationen nicht durch formelle Kontakte der Firma, sondern durch 

informelle Netzwerkkontakte initiieren. Darüber hinaus stellen Gassmann et al. (2012) 

in ihrer Studie fest, dass informelle Kontakte in einem persönlichen Netzwerk die Am-

bidextrie eines Geschäftsbereichs unterstützen, indem sie diesen mit Innovationsfüh-

rern im Unternehmen verbinden. Informelle Netzwerkbindungen helfen dem Manage-

ment zudem Bürokratie, die beispielsweise die Umsetzung von Innovationen verzö-

gern kann, zu vermeiden (Løvås & Sorenson, 2008). Dies bedeutet, dass bei informel-

len Netzwerkbindungen eine Verbindung zur Ressourcenmobilisierung besteht, die 

wiederum eine Schlüsseldimension des ambidextren Verhaltens ist (Rogan & Mors, 

2014). Diese Annahme von Rogan & Mors (2014) kann durch ihre Untersuchungen 

jedoch nicht bestätigt werden. Den Ergebnissen von Rogan & Mors (2014) folgen, 

scheinen informellere Kontakte eher positiv mit Exploration in Verbindung zu stehen. 

Die vorangegangene qualitative Analyse zeigt allerdings, dass in einem bestimmten 
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Ausmaß auch für die Verknüpfung von Exploration und Exploitation informelle Kon-

takte relevant sind. Aufbauend auf diesen Argumenten wird folgende Hypothese über-

prüft:  

HYPOTHESE 2 (H2): Je informeller die Netzwerkbeziehungen, desto höher das am-

bidextre Verhalten von Mittelmanager/-innen 

Netzwerkdichte: 

Die Netzwerkdichte gibt den Grad der Konnektivität eines Netzwerks an. Das heißt, 

wie stark die im Netzwerk vorhandenen Alteri miteinander in Kontakt stehen (Herz, 

2012; Marsden, 1987). Vorangegangene Studien zeigen, dass Netzwerke, die nur 

spärlich vernetzt sind, besser in der Bereitstellung von neuem Wissen und Informati-

onen für das Management sind (Burt, 1992; Reagans & McEvily, 2003). Die Redun-

danz von Informationen wird höher, je mehr Individuen in einem Netzwerk verbunden 

sind, da auf diese Weise ähnlichere Informationen weitergegeben werden (Rogan & 

Mors, 2014). Um sich ambidexter verhalten zu können, ist es dagegen wichtig, unter-

schiedliche Kenntnisse und Informationen zu erhalten. Dies zeigt sich auch in den für 

diese Arbeit geführten Experteninterviews. Aus diesem Grund wird von folgender An-

nahme ausgegangen: 

HYPOTHESE 3 (H3): Je höher die Netzwerkdichte, desto geringer das ambidextre 

Verhalten von Mittelmanager/-innen 

Stärke der Beziehung: 

In seiner 1973 erschienenen Veröffentlichung „The strength of weak tie“ postuliert 

Granovetter (1973), dass die Beziehungen zwischen Menschen in schwache und in 

starke Beziehungen eingeteilt werden können. Schwache Beziehungen bieten ein 

breites, vielfältiges Spektrum an Informationen, während starke Beziehungen komple-

xeres, spezifisches Wissen vermitteln (Burt, 1992; Granovetter, 1983; Levin & Cross, 

2004; Reagans & McEvily, 2003; Reagans et al., 2004; Rost et al., 2019; X. H. Wang 

et al., 2015). Schwache Beziehungen können zudem unterstützen, Ressourcen zu 

mobilisieren und Unterstützung auf anderen Herschiebenden zu erhalten (X. H. Wang 

et al., 2015). Kleinbaum & Tushman (2007) zeigen, dass starke Beziehungen relevant 

sind, um an wesentliche Informationen für Innovationen zu gelangen, da durch starke 
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Beziehungen Informationen die Grenzen der unterschiedlichen Einheiten überschrei-

ten. Allerdings stellen starke Beziehungen auch eher redundante Informationen zur 

Verfügung (Levin & Cross, 2004). Betrachtet man nun den Einfluss der Beziehungs-

stärke auf Ambidextrie weisen Josserand et al. (2017) beispielsweise darauf hin, dass 

in Geschäftseinheiten eine Kombination aus starken und schwachen Beziehungen die 

Steuerung von Ambidextrie ermöglicht. Darüber hinaus zeigen Heavey et al. (2015) in 

ihrer Studie, dass starke Beziehungen dem Management helfen, mit den zum Teil 

gegensätzlichen Wissensanforderungen der Ambidextrie umzugehen. Im Vergleich 

dazu indizieren Rost et al. (2019), dass schwache Beziehungen wichtig sind, um sich 

ambidexter zu verhalten, da relevanten Wissen gewonnen werden kann. Doch auch 

wenn schwache Beziehungen dazu vonnöten sind, relevante Informationen und Wis-

sen zu erhalten, funktioniert der Austausch von Wissen und Erfahrung vorwiegend 

über starke Beziehungen. Grund hierfür ist das größere Vertrauen, welches starke 

Beziehungen innehaben, wodurch das opportunistische Verhalten wiederum minimiert 

wird und Informationen leichter fließen können (Batt, 2008; Chow & Chan, 2008; 

Eckenhofer & Ershova, 2011; Perman et al., 2020). Da sowohl mehrere Studien als 

auch die Ergebnisse der qualitativen Studie darauf hindeuten, dass starke Beziehun-

gen einen positiven Einfluss auf beidhändiges Verhalten aufweisen können, wird fol-

gende Hypothese getestet:  

HYPOTHESE 4 (H4): Je stärker die Netzwerkbeziehungen, desto höher das ambi-

dextre Verhalten von Mittelmanager/-innen 

5.1.2 Hypothesen Strukturgleichungsmodellierung  

Bei der Formulierung der Hypothesen für die lineare Regression hat sich gezeigt, dass 

es teilweise schwer ist eine Aussage darüber zu treffen, wie sich die einzelnen Netz-

werkcharakteristiken auf Ambidextrie auswirken, da sich eine Eigenschaft beispiels-

weise positiv auf Exploration aber negativ auf Exploitation auswirken kann. Auch in 

den Interviews hat sich gezeigt, dass zum Teil unterschiedliche Kontakte für Explora-

tion und Exploitation gebraucht werden. Dies deutet drauf hin, dass es unter anderem 

bei Netzwerkeigenschaften wichtig ist zu betrachten, welche Netzwerkeigenschaft 

sich wie auf welche Dimension der Ambidextrie auswirkt. Basierend auf diesen Über-

legungen wird in einem nächsten Schritt ein Strukturgleichungsmodell formuliert. Im 

Rahmen dieses Modells wird betrachtet, wie sich die Netzwerkcharakteristiken einzeln 
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auf die beiden Seiten von Ambidextrie auswirken. Für das SEM-Modell werden zu-

nächst acht Hypothesen vorgestellt. Zunächst wird eine knappe Herleitung vorgenom-

men und Bezug zu den vorangegangenen Erläuterungen ergriffen.  

In Abbildung 17 können alle aufgestellten Hypothesen und die Annahmen hierzu ein-

gesehen werden. Es wird davon ausgegangen, dass fünf der aufgestellten Hypothe-

sen einen positiven Effekt entweder auf Exploration oder auf Exploitation aufweisen 

und drei einen negativen Effekt. 

Abbildung 17: Hypothesen Strukturgleichungsmodell 

 

Anmerkung: unterschiedliche Linienarten dienen der besseren Übersicht  

Heterogenität: 

Heterogene Kontakte unterstützen vor allem darin unterschiedliches Wissen zu erhal-

ten, wodurch wiederum neue Ideen entstehen können (Lazer & Friedman, 2007; Ro-

dan & Galunic, 2004). Wird eher fundiertes, grundlegendes Expertenwissen benötigt, 

um sich auf Exploitation zu konzentrieren, wirkt sich ein zu heterogenes Netzwerk eher 

negativ aus, da das benötigte Wissen durch ein solches Netzwerk tendenziell nicht so 

stark ausgetauscht wird. Auch die Analyse der Interviews hat gezeigt, dass das Netz-

werk, welches die Befragten bei Exploration unterstützen, heterogener ausfällt als bei 

Exploitation. Daraus lassen sich die folgenden beiden Hypothesen ableiten:  

HYPOTHESE 5.1. (H5.1): Je heterogener die Netzwerkbeziehungen, desto höher das 

explorative Verhalten von Mittelmanager/-innen 
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HYPOTHESE 5.2. (H5.2): Je heterogener die Netzwerkbeziehungen, desto geringer 

das exploitative Verhalten von Mittelmanager/-innen 

Formalität: 

Informelle Kontakte können als Treiber für Innovationen fungieren (Gassmann et al., 

2012; Kleinbaum & Tushman, 2007). Da der Schwerpunkt von Exploration drauf be-

ruht, neue Ideen und Innovationen voranzutreiben, kann daraus abgeleitet werden, 

dass sich informellere Kontakte positiv auf das explorative Verhalten von Manager/-

innen auswirkt. In den für die Arbeit geführten Interviews wird deutlich, dass vor allem 

spezifische, informelle Kontakte relevant sind, um Unterstützung dabei zu erhalten, 

sich explorativ zu verhalten. Formale Beziehungen hingegen ermöglichen es wiede-

rum, schnell Informationen einzuholen, die für exploitative Tätigkeiten gebraucht wer-

den. Dies resultiert in den folgenden Hypothesen:  

HYPOTHESE 6.1. (H6.1): Je informeller die Netzwerkbeziehungen, desto höher das 

explorative Verhalten von Mittelmanager/-innen  

HYPOTHESE 6.2. (H6.2): Je informeller die Netzwerkbeziehungen, desto geringer 

das exploitative Verhalten von Mittelmanager/-innen  

Netzwerkdichte: 

Sind die einzelnen Akteure in einem Netzwerk auch untereinander stark vernetzt, fließt 

zwar redundantes, jedoch fundiertes Wissen (Rogan & Mors, 2014) Dies ist wiederum 

für Mittelmanager/-innen für die Unterstützung bei exploitativen Tätigkeiten wichtig. 

Wenig untereinander verknüpfte Kontakte hingegen bringen neues, diverses Wissen 

und Informationen mit in das Netzwerk, was wiederum zentral für Exploration ist 

(Hansen et al., 2001). Darüber hinaus werden weniger dichte Netzwerke positiv und 

dichte Netzwerke negativ mit der Generierung von Ideen in Verbindung gebracht – ein 

zentraler Punkt, um sich explorativ zu verhalten (Burt, 2004; Fleming et al., 2007; Hirst 

et al., 2018; Obstfeld, 2005). Dies spiegeln auch die qualitativen Ergebnisse dieser 

Arbeit wider. Anhand folgender Hypothesen werden diese Annahmen überprüft:  

HYPOTHESE 7.1. (H7.1): Je höher die Netzwerkdichte, desto geringer das explora-

tive Verhalten von Mittelmanager/-innen 
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HYPOTHESE 7.2. (H7.2): Je höher die Netzwerkdichte, desto höher das exploitative 

Verhalten von Mittelmanager/-innen 

Stärke der Beziehung: 

Bei der Hypothesenformulierung für die lineare Regression wird bereits auf das Stu-

dienergebnis von Kleinbaum & Tushman (2007) hingewiesen: starke Beziehungen 

können auch für Exploration von Vorteil sein, da relevantes Wissen für Innovation eher 

geteilt wird, wenn eine stärkere Bindung vorliegt. Allerdings bieten schwache Bezie-

hungen eine größere Vielfalt an Informationen und Zugang zu unterschiedlichen Per-

spektiven, was wiederum wichtig für Innovation ist, wohingegen starke Beziehungen 

eher komplexes, spezifisches Wissen vermitteln und unterstützen Wissen im Unter-

nehmen zu integrieren, welches Exploitation unterstützt (Burt, 1992; Floyd & 

Wooldridge, 1999; Granovetter, 1983; Hansen, 1999; Levin & Cross, 2004; Perry-

Smith & Shalley, 2003; Phelps et al., 2012; Reagans & McEvily, 2003; Reagans et al., 

2004; Rost et al., 2019; Tiwana, 2008; X. H. Wang et al., 2015). In der Analyse der 

Experteninterviews (Kapitel 4) hat sich jedoch die Annahme von Kleinbaum & 

Tushman (2007) bestätigt. Auch bei Exploration können starke Beziehungen einen 

positiven Einfluss haben. Auf Basis dieser Überlegungen werden folgenden Hypothe-

sen formuliert. 

HYPOTHESE 8.1. (H8.2): Je stärker die Netzwerkbeziehungen, desto höher das ex-

plorative Verhalten von Mittelmanager/-innen 

HYPOTHESE 8.2. (H8.2): Je stärker die Netzwerkbeziehungen, desto höher das ex-

ploitative Verhalten von Mittelmanager/-innen 

Um einen Überblick über alle formulierten Hypothesen, die betrachtet werden, zu er-

halten, können diese in Tabelle 11 eingesehen werden. Anschließend werden nun im 

folgenden Kapitel Annahmen zu den in den Interviews identifizierten Nutzen vorge-

nommen, bevor daran anschließend das Studiendesign vorgestellt wird.  
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Tabelle 11: Übersicht Hypothesen 

 

Lineare Regression Strukturgleichungsmodell 

Heterogenität 

H1: 

Heterogenität 

↓+ 

ambidextres Verhalten 

H5.1  

Heterogenität  

 ↓+ 

Exploration 

H5.2 

Heterogenität  

 ↓- 

Exploitation 

 

Formalität 

H2: 

Formalität  

↓+ 

ambidextres Verhalten 

H6.1 

Formalität  

 ↓+ 

Exploration 

H6.2 

Formalität  

 ↓- 

Exploitation 

 

Dichte 

H3: 
Dichte  

 ↓- 
ambidextres Verhalten 

H7.1 

Dichte 

 ↓- 

Exploration 

H7.2 
Dichte 

 ↓+ 

Exploitation 
 

Stärke 

H4: 
Stärke  

↓+ 
ambidextres Verhalten 

H8.1 

Stärke 

 ↓+ 

Exploration 

H8.2 
Stärke 

↓+ 

Exploitation 
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5.1.3 Annahmen Netzwerknutzen  

Die qualitative Analyse zeigt, dass nicht nur bestimmte Strukturen und Eigenschaften 

von Netzwerken dabei unterstützen, sich ambidexter zu verhalten. Vielmehr erhalten 

die Individuen durch unterschiedliche Netzwerkstrukturen unterschiedliche Nutzen, 

welche sich wiederum auf die Möglichkeit auswirken, sich exploitativ, explorativ oder 

ambidexter zu verhalten. Da es sich bei der vorliegenden Stichprobe um eine kleinere 

Stichprobe handelt, ist die Überprüfung weiterer Annahmen, wie beispielsweise mo-

derierender Effekte der Netzwerknutzen, aufgrund einer geringen Teststärke nicht 

möglich. Weitere Ausführungen zur Bedeutung einer geringen Teststärke werden in 

Kapitel 5.3.1 vorgenommen. Um trotzdem einen ersten Eindruck der Zusammen-

hänge zu erhalten, werden mit dem Pearson-Korrelationskoeffizienten r Zusammen-

hänge geschätzt. Überprüft werden die drei in den Interviews identifizierten Nutzen-

kategorien Ideen, Informationen und Macht. Der Nutzen Bewertung- und Machbar-

keitsschätzung wird aufgrund einer damit einhergehenden schwierigen Operationali-

sierung aus der Analyse entfernt. 

Durch die Berechnung von Korrelationen kann überprüft werden, ob eine wechselsei-

tige Beziehung zwischen den Variablen vorliegt. Etwaige Annahmen beispielsweise 

über die Richtung des Effekts können nicht getestet werden. Somit kann nur kontrol-

liert werden, ob ein Zusammenhang zwischen unterschiedlichen Strukturen eines 

Netzwerkes und den Netzwerknutzen vorliegt. Auch wird überprüft, ob die unter-

schiedlichen Netzwerknutzen in Zusammenhang mit der Möglichkeit stehen, sich ex-

plorativ oder exploitativ oder ambidexter zu verhalten. Aus den Ergebnissen der Ex-

perteninterviews lassen sich hierzu folgende Annahmen treffen. 

Exploration: 

Neues zu entdecken und damit zu experimentieren, sind die Grundpfeiler von Explo-

ration. Dafür ist es wichtig, neue Ideen und Impulse zu erhalten. Ohne neue Denkan-

stöße, die wiederum zu neuen Ideen führen, ist es nicht möglich, Innovation hervor-

zubringen. Da die Entwicklung vollkommen neuer Vorstellungen darüber hinaus mit 

sehr hohem Risiko und auch mit Flexibilität einhergeht, ist es wichtig, das Vorhaben 

durch Kontakte, die Macht innehaben, voranzubringen. Aber auch Informationen wer-



109 

den benötigt, um neue innovative Projekte zu verwirklichen. Abgeleitet aus diesen An-

nahmen wird davon ausgegangen, dass Exploration in einer wechselseitigen Bezie-

hung mit allen drei Nutzen steht. 

Exploitation: 

Die Interviews zeigen, dass es für Exploitation, im Vergleich zu Exploration oder Am-

bidextrie, bedeutsamer ist, an neue Informationen zu kommen. Kritische Informatio-

nen für eine effiziente Projektarbeit und Prozessverbesserung werden zwischen den 

Mittelmanager/-innen ausgetauscht. Auch Ideen sind wichtig für Exploitation. Eher un-

bedeutend ist indes die Möglichkeit, Macht auszuüben. Daher wird bei Exploitation 

von einem Zusammenhang zwischen Ideen und Informationen ausgegangen. 

Ambidextrie: 

Um sich ambidexter verhalten zu können, ist es notwendig, eine Balance zwischen 

Exploration und Exploitation herzustellen. Dafür ist es nötig, zu beiden Handlungs-

muster beitragen zu können und es ist wesentlich, Nutzen zu generieren, die für beide 

Aktivitäten von Bedeutung sind. Um sich ambidexter verhalten zu können, ist es dem-

nach relevant, sowohl Ideen als auch Informationen zu erhalten. Selbst die Möglich-

keit, Macht auszuüben, ist für Ambidextrie zentraler als für Exploration oder Exploita-

tion. Daher wird davon ausgegangen, dass Ambidextrie in einer wechselseitigen Be-

ziehung mit allen drei Nutzen steht. 

In den geführten Interviews (siehe Kapitel 4) zeigt sich, dass die identifizierten Nutzen 

mit den Fähigkeiten, sich explorativ, exploitativ oder ambidexter zu verhalten, in Zu-

sammenhang stehen. Allerdings stellt sich die Frage, ob strukturell unterschiedliche 

Netzwerke Unterschiede bei der Bereitstellung der Nutzen aufweisen. Hierzu lassen 

sich aus den Interviews nur indirekte und unvollständige Annahmen ableiten. Daher 

wird an dieser Stelle auf die Ausformulierung von Annahmen verzichtet und lediglich 

überprüft, ob den Annahmen, die bereits in der Hypothesenformulierung angeklungen 

sind, zugestimmt werden kann.  
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5.1.4 Studiendesign 

Zur Überprüfung der aufgestellten Hypothesen und Annahmen wird eine Befragung 

mittels standardisierter Fragebögen bei Mittelmanager/-innen vorwiegend aus dem 

Bereich Forschung und Entwicklung durchgeführt. Bei der Erstellung des Fragebo-

gens wird, sofern vorhanden, auf bereits etablierte Skalen zurückgegriffen. Der Fra-

gebogen gliedert sich in folgende Abschnitte und kann im Anhang B eingesehen wer-

den: 

(1) Unternehmensbezogene Angaben  

(2) Ambidextres Verhalten  

(3) Egozentrierte Netzwerke 

(4) Soziodemografische Angaben  

Für die Erhebung wird ein onlinebasierter Fragebogen eingesetzt. Mehrere Gründe 

sprechen für die Verwendung eines onlinebasierten Erhebungsinstruments. Einen 

großen Vorteil stellt die Schnelligkeit dar, mit der eine Umfrage durchgeführt werden 

kann (Diekmann, 2009; Jacob et al., 2014). Darüber hinaus ist diese Art der Umfrage 

mit einem geringen finanziellen Aufwand verbunden (Diekmann, 2009; Jacob et al., 

2014; Wagner-Schelewsky & Hering, 2019). Auch gibt es bei einer Onlinebefragung 

keine Interviewer, die beispielsweise Effekte sozialer Erwünschtheit oder Interviewer-

Effekte mit sich bringen können (Wagner-Schelewsky & Hering, 2019). Durch die vor-

hergehende Programmierung ist es beispielsweise zudem möglich, eine automatische 

Filterführung und unterschiedliche Fragereihenfolgen zu verwenden. Zudem sind 

Checks auf Item-Nonresponse und Plausibilität möglich, was sich wiederum positiv 

auf die Datenqualität auswirkt (Diekmann, 2009; Wagner-Schelewsky & Hering, 

2019). Ausschlaggebender Vorteil für die vorliegende Studie ist allerdings die Mög-

lichkeit, durch eine individuelle Programmierung einen dynamischen Fragebogen zu 

erstellen. Vor allem für die Erhebung des Ego-Netzwerkes und die anschließenden 

vertiefenden Fragen wird diese Möglichkeit benötigt.  

Erstellt wird der Fragebogen mit Unipark, dem akademischen Programm von Quest-

back, basierend auf der der webbasierten Softwarelösung EFS Surveys (GmbH, 

2015). Bei den meisten Fragen kann auf bereits vorhandene Templates zurückgegrif-

fen werden. Lediglich für die Erstellung der Namensmatrix, bei der erhoben wird, wel-
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che Kontakte sich untereinander kennen, muss eine externe Programmierung durch-

geführt werden. Positiv anzumerken ist, dass mehrsprachige Projekte möglich sind. 

Dadurch kann der Fragebogen den Befragten sowohl auf Deutsch als auch auf Eng-

lisch als Option zur Verfügung gestellt werden. 

Um bereits vor Start der eigentlichen Befragung etwaige Probleme des Fragebogens 

wie beispielsweise unverständliche oder heikle Fragen minimieren zu können, ist es 

wichtig, einen Pretest durchzuführen (Jacob et al., 2014). Die spätere Qualität der 

Daten und somit der ganzen Forschung hängt maßgeblich von der Qualität des Fra-

gebogens ab. Deshalb ist es unabdingbar, den Fragebogen vorab zu prüfen und zu 

testen. Zur Validierung und Optimierung des verwendeten Fragebogens wird ein Pre-

test anhand der „thinking aloud“-Methode (Technik des lauten Denkens) durchgeführt 

(Collins, 2003; Jacob et al., 2014; Weichbold, 2019). Zwei Personen erklärten sich 

bereit, bei der Beantwortung der Fragen die eigenen Gedanken zu den einzelnen Fra-

gen laut auszusprechen (Jacob et al., 2014; Weichbold, 2019). 

5.2 Operationalisierung 

Nachdem nun die Herleitung der zu überprüfenden Hypothesen und Annahmen vor-

genommen und das Studiendesign kurz erläutert wurde, wird nun anschließend auf 

die Operationalisierung der im Fragebogen verwendeten Items eingegangen. Zu-

nächst wird dabei die Operationalisierung der abhängigen Variable dargelegt, bevor 

anschließend die Operationalisierung der unabhängigen Variablen, der Kontrollvari-

ablen sowie der Netzwerknutzen ausgeführt wird.  

5.2.1 Abhängige Variable  

Exploration/Exploitation: 

Für die Operationalisierung der beiden Konstrukte Exploration und Exploitation wird 

auf eine Skala von Mom et al. (2009) zurückgegriffen. Auf einer siebenstufigen Skala 

(1 = nie; 7 = ständig) fragen sieben Items das explorative Verhalten und sieben Fragen 

das exploitative Verhalten einer Person ab. Die Items zum Konstrukt Exploitation er-

heben Aspekte wie beispielsweise die Routine der ausgeführten Tätigkeit oder die 

benötige Erfahrung. Die Items für die Skala Exploration erfasst im Gegensatz dazu 
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zum Beispiel, wie viele gänzlich neue Aspekte die ausgeführte Tätigkeit beinhaltet o-

der ob das Erlernen neuer Fertigkeiten notwendig ist. Die genaue Formulierung der 

14 Items kann in Tabelle 13 betrachtet werden. 

Bereits bei anderen Studien, wie beispielsweise von Kauppila & Tempelaar (2016), 

zeigt sich, dass sich einzelne Items nicht trennscharf einem Konstrukt zuschreiben 

lassen und aus der Operationalisierung entfernt werden müssen. Basierend auf dieser 

Kenntnis werden die Reliabilität und die Validität der beiden postulierten Faktoren mit-

hilfe einer Hauptkomponentenanalyse mit Varimax-Rotation untersucht. Es wird kon-

trolliert, ob die einzelnen Indikatoren, wie angenommen, eindeutig auf jeweils einen 

der beiden Faktoren Exploration und Exploitation laden und daher die Bildung zweier 

Konstrukte gerechtfertigt ist (Bortz & Döring, 2007).  

Zusätzlich zu der Hauptkomponentenanalyse wird die interne Konsistenz der jeweili-

gen Konstrukte anhand des Koeffizienten Cronbachs Alpha untersucht. Cronbachs 

Alpha gibt zum einen an, wie zuverlässig die Items sind und zum anderen, wie gut 

durch diese Items das Konstrukt gemessen wird (Urban & Mayerl, 2018). Um das Er-

gebnis der Hauptkomponentenanalyse beurteilen zu können, werden zudem verschie-

dene Gütemaße herangezogen. Die unterschiedlichen Kennwerte und die zugehöri-

gen Grenzwerte können in Tabelle 12 eingesehen werden. Sowohl mit dem Bartlett-

Test als auch mit dem Kaiser-Meyer-Olkin-Kriterium (KMO) wird die Zusammengehö-

rigkeit der Variablen überprüft (Bartlett, 1950; Kaiser, 1970). Um die Annahme multip-

ler Items zu unterstützen, sollte der Bartlett-Test signifikant sein, sodass die Nullhypo-

these – die Variablen stammen aus einer unkorrelierten Grundgesamtheit – abgelehnt 

werden muss (Weiber & Mühlhaus, 2014). Bei einem Wert des Kaiser-Meyer-Olkin-

Kriteriums ≥ 0,6 kann zudem davon ausgegangen werden, dass die partiellen Korre-

lationen zwischen den Variablen gering genug sind und sich die Daten für eine Haupt-

komponentenanalyse eignen (Dziuban & Shirkey, 1974). Zudem müssen die Kommu-

nalitäten, d. h. der Umfang an Varianzerklärung der Faktoren, kontrolliert werden. 

Diese sollten einen Wert von ≥ 0,5 aufweisen. Betrachtet werden zudem die Faktorla-

dungen und die Fremdladungen, um die Einfachstruktur der Indikatoren zu überprü-

fen. Dabei wird überprüft, ob die zu analysierenden Variablen nur auf einen der Fak-

toren laden. Die eigentliche Faktorladung sollte bei ≥ 0,7 liegen und die Ladung auf 

andere Faktoren < 0,3 sein. Ist dies nicht der Fall, sollten Variablen, die nicht eindeutig 
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einem Faktor zugeschrieben werden können, aus der Analyse ausgeschlossen wer-

den. Auch muss die Erklärungskraft der Faktoren überprüft werden. Der sogenannte 

Eigenwert ist der Anteil erklärter Varianz aller Indikatoren durch einen Faktor 

(Backhaus et al., 2018). Nur bei einem Eigenwert eines Faktors von über eins – was 

bedeutet, dass ein Faktor genau so viel Varianz erklärt wie eine Variable – sollte der 

Faktor extrahiert werden. Abschließend wird zudem der erklärte Varianzanteil, also 

die Summen der quadrierten Faktorladungen, betrachtet. Dieser sollte ≥ 70 % sein 

(Backhaus et al., 2018).  

Tabelle 12: Gütekriterien Hauptkomponentenanalyse 

  Ergebnis 

Zusammengehörigkeit der Variablen 

Bartlett-Test Signifikant 

KMO ≥ 0,6 

Kommunalität ≥ 0,5 

Einfachstruktur der Indikatoren 
Faktorladungen ≥ 0,7 

Fremdladungen < 0,3 

Erklärungskraft Faktoren Eigenwerte ≥ 1,0 

Erklärter Varianzanteil   ≥ 70 % 

Im Rahmen der Hauptkomponentenanalyse mit allen 14 Items lässt sich sowohl ein 

signifikanter Bartlett-Test als auch ein ausreichender KMO-Wert von 0,84 nachwei-

sen. Dem Scree-Test (siehe Anhang C) kann deutlich entnommen werden, dass zwei 

Faktoren mit jeweils einem Eigenwert über eins zu extrahieren sind. Allerdings binden 

die Items gemeinsam nur 54,4 % der Varianz, was deutlich unter dem aufgezeigten 

Richtwert liegt. 

Im vorliegenden Fall sind alle Fremdladungen unter dem in der Literatur postulierten 

Wert von 0,3. Allerdings kommen vier Variablen (v_27, v_879, v_880, v_882) nicht 

über eine Faktorenladung von 0,7 – eine Variable bei der Erhebung von Exploration 

und drei Variablen bei Exploitation. Die interne Konsistenz kann sowohl für Exploita-

tion (0,85) als auch für Exploration (0,86) als gut bezeichnet werden. Da sowohl der 

ausgeschöpfte Varianzanteil nicht ausreichend hoch ist und zusätzlich bei vier Vari-

ablen die Faktorenladungen nicht über 0,7 liegen, werden die genannten Indikatoren 
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aus der Analyse ausgeschlossen und eine weitere Hauptkomponentenanalyse durch-

geführt. Auch bei dieser Analyse ist der Bartlett-Test signifikant und der KMO-Wert 

ausreichend hoch (0,84). Die jeweilige Kommunalität liegt bei jeder Variable über dem 

Grenzwert. Auch hier können zwei Faktoren mit jeweils einem Eigenwert, der deutlich 

über eins liegt, extrahiert werden. Der ausgeschöpfte Varianzanteil verbessert sich 

darüber hinaus auf 61,8 %. Im vorliegenden Fall sind bei allen Variablen die Faktoren-

ladungen deutlich über 0,7 sowie die Fremdladungen entsprechend niedrig und liegen 

unter 0,3. Die genauen Ladungen der zweiten Faktorenanalyse können in Tabelle 13 

betrachtet werden. Zwar liegt die ausgeschöpfte Varianz etwas unter dem angegebe-

nen Grenzwert. Da es sich allerdings jeweils um Richtwerte handelt und alle anderen 

Kriterien deutlich erfüllt sind, wird dieses Modell als Endmodell genutzt. 

Tabelle 13: Hauptkomponentenanalyse Ambidextrie 

In welchem Ausmaß beschäftigen Sie sich in ihrer aktuellen Position mit ... 
Faktor 

1 

Faktor 

2 

der Suche nach neuen Möglichkeiten in Bezug auf Produkte, Dienstleistungen, Prozesse oder Märkte. 0,75 0,04 

der Bewertung untersch. Optionen in Bezug auf Produkte, Dienstleistungen, Prozesse oder Märkte. 0,77 0,00 

der Fokussierung auf die grundlegende Erneuerung von Produkten, Dienstleistungen oder Prozessen. 0,72 0,24 

Tätigkeiten, bei denen die damit verbundenen Erträge und/oder Kosten unklar sind. 0,75 -0,01 

Tätigkeiten, die eine erhebliche Anpassungsfähigkeit erfordern. 0,73 0,15 

Tätigkeiten, die ihrerseits das Erlernen neuer Fertigkeiten erfordern. 0,77 0,02 

Tätigkeiten, sich (noch) nicht eindeutig in die bestehende Unternehmensstrategie einfügen. - - 

Tätigkeiten, bei denen Sie viel Erfahrung haben. 0,02 0,82 

Tätigkeiten, die Sie so durchführen, als wären sie Routinen. - - 

Tätigkeiten, die bestehende (interne) Kundschaft mit bestehenden Dienstleistungen/Produkten bedie-

nen. 
- - 

Tätigkeiten, deren Ausführung Ihnen vollkommen klar ist. -0,01 0,85 

Tätigkeiten, die sich auf die Erreichung kurzfristiger Ziele konzentrieren. - - 

Tätigkeiten, die Sie aufgrund ihres vorhandenen Wissens korrekt durchführen können. 0,12 0,84 

Tätigkeiten, die sich klar in die bestehende Unternehmensstrategie einfügen. 0,17 0,76 

Anmerkung: Kaiser-Meyer-Olkin-Kriterium (KMO) = 0,84 
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In das Strukturgleichungsmodell werden die verbliebenen Variablen direkt als Indika-

toren für die beiden latenten Konstrukte Exploitation und Exploration aufgenommen. 

Hierzu folgen weitere Erläuterungen im entsprechenden Kapitel. 

Betrachtet man für den ersten Teil der empirischen Auswertung die vorhandene Lite-

ratur zur Operationalisierung von Ambidextrie, so wird deutlich, dass es unterschied-

liche Möglichkeiten gibt, zum einen ein ambidextres Verhalten zu erheben und zum 

anderen mithilfe der erhobenen Daten ein ambidextres Verhalten zu berechnen. Da 

nicht abschließend geklärt ist, welche Berechnung von Ambidextrie die höchste Vali-

dität und Reliabilität aufweist, werden in dieser Arbeit zwei unterschiedliche Indikato-

ren für Ambidextrie gebildet und zusätzlich zu den genannten Hypothesen begutach-

tet, welche Unterschiede bei der Verwendung unterschiedlicher Operationalisierungen 

festzustellen sind. Dabei handelt es sich um zwei sehr populäre Möglichkeiten der 

Berechnung von Ambidextrie, die beide bereits in vielen Untersuchungen verwendet 

werden (Cao et al., 2009; Gibson & Birkinshaw, 2004; He & Wong, 2004; Keller, 2012; 

Lubatkin et al., 2006). Zum einen Ambidextrie als Multiplikation zwischen Exploration 

und Exploitation und zum anderen Ambidextrie als Addition von Exploration und Ex-

ploitation. Anzumerken ist an dieser Stelle, dass es noch weitere Möglichkeiten gibt, 

Ambidextrie zu berechnen. Bei der multiplikativen Variante handelt es sich um eine 

sehr verbreitete Möglichkeit, Ambidextrie zu operationalisieren. Lubatkin et al. (2006) 

zeigen demgegenüber in ihrer Studie, dass die additive Variante zur Berechnung von 

Ambidextrie auf der Individualebene validere und leichter zu interpretierende Ergeb-

nisse generiert. Um aufzuzeigen, ob auch bei einer Anwendung und damit beim rein 

deskriptiven Vergleich Unterschiede auffallen, werden beide Varianten in der Unter-

suchung gegenübergestellt. 

Ambidextrie: 

Der erste Schritt, um die Variable Ambidextrie zu berechnen, ist die Erstellung jeweils 

eines Indexes für Exploration und Exploitation. Hierzu werden bei Exploration sechs 

Variablen und bei Exploitation fünf Variablen aufaddiert und durch die jeweilige Anzahl 

an Variablen dividiert, um eine Vergleichbarkeit zwischen Exploitation und Exploration 

zu erreichen. 
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Im nächsten Schritt werden die beiden Ambidextrievariablen erstellt. Für die erste Va-

riante wird eine multiplikative Verknüpfung aus den beiden erstellten Indikatoren Ex-

ploration und Exploitation vorgenommen. Vorteil dieser Vorgehensweise ist, dass bei-

den Dimensionen gleich viel Bedeutung zugeteilt wird und keine die jeweils andere 

substituiert (Cao et al., 2009; Gibson & Birkinshaw, 2004; J. J. Jansen et al., 2012; 

Keller, 2012). Für die zweite Variante, die additive Verknüpfung, werden lediglich die 

einzelnen Variablen aufsummiert. Da im vorliegenden Fall eine unterschiedliche An-

zahl an Variable für Exploration und Exploitation verwendet wird, werden an dieser 

Stelle die beiden berechneten Indikatoren Exploration und Exploitation aufaddiert. Bei 

dieser Vorgehensweise wird jedes Item als ein Indikator eines einzelnen latenten In-

dikators behandelt (Lubatkin et al., 2006). 

5.2.2 Unabhängige Variablen 

Nachdem die Operationalisierung der abhängigen Variable erläutert wurde, wird nun 

anschließend auf die unabhängigen Variablen, die Netzwerkcharakteristika, einge-

gangen. Wie im Rahmen der qualitativen Vorstudie werden die Ego-Netzwerke der 

Befragten in drei Schritten erhoben (Herz, 2012; Wolf, 2010). Zunächst wird mithilfe 

eines Namensgenerators anhand eines Stimulus nach konkreten Kontaktpersonen 

gefragt (z. B. Bailey & Marsden, 1999; Burt, 1984, 1987; Lubbers et al., 2010; 

Marsden, 2003; Pfenning & Pfenning, 1987; Straits, 2000; Vehovar et al., 2008). Um 

herauszufinden, welche Kontakte genutzt werden, um sich ambidexter verhalten zu 

können, werden die Befragten gebeten, Personen zu nennen, die ihnen am meisten 

helfen, Verbesserungen und kleinere und größere Innovationen voranzutreiben: 

Um Verbesserungen und Innovationen in Organisationen voranzutreiben, benötigt 

man unter anderem ein geeignetes Netzwerk, d. h. Personen innerhalb und außerhalb 

des Unternehmens, mit denen man sich zu berufsbezogenen Themen austauscht. 

Bitte nennen Sie bis zu 7 Kontaktpersonen, sowohl aus dem privaten als auch aus 

dem beruflichen Umfeld, die Ihnen am meisten dabei helfen bzw. geholfen haben, 

Verbesserungen und kleinere und größere Innovationen voranzutreiben.  

Mit diesem Vorgehen kann die Netzwerkgröße ermittelt werden. Anschließend werden 

mittels eines Namensinterpretators Fragen zu den einzelnen Alteri und der Beziehung 

zu Ego abgefragt, wodurch die Netzwerkmaße Heterogenität, Formalität und Stärke 

der Beziehung berechnet werden können. Abschließend wird durch eine ungerichtete 
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Namensmatrix (siehe Abbildung 18) nach den Beziehungen zwischen den Alteri ge-

fragt, wodurch die Bestimmung der Netzwerkdichte möglich ist (Bailey & Marsden, 

1999; Burt, 1984; Marsden, 2003; Pfenning & Pfenning, 1987; Straits, 2000; Vehovar 

et al., 2008; Wolf, 2010). Die Befragten werden zudem gebeten, anzugeben, welche 

der angegebenen Alteri sich untereinander kennen. 

Abbildung 18: Wer-kennt-Wen-Matrix 

 a b c d e 

a      

b      

c      

d      

e      

Heterogenität: 

Zur Erhebung der Netzwerkheterogenität werden die Befragten gebeten, das Ge-

schäftsfeld anzugeben, in dem die genannten Kontakte arbeiten. Diese Angaben wer-

den dann mit dem Geschäftsfeld, in dem die Befragten selbst tätig sind, verglichen. Je 

mehr der angegebenen Kontakte in einem anderen Unternehmensbereich tätig sind, 

desto heterogener ist das Netzwerk des Befragten (Marsden, 1987; Rogan & Mors, 

2014). 

Formalität: 

Angelehnt an das Vorgehen von Rogan & Mors (2014) werden die Befragten gefragt, 

wie formal die Beziehung zu den genannten Kontakten ist. Zur Beantwortung der 

Frage wird eine Fünf-Punkte-Skala von sehr formal (1) bis nicht sehr formal (5) ver-

wendet. 

Netzwerkdichte: 

Die Netzwerkdichte gibt den Grad der Konnektivität eines Netzwerks an. Das heißt, 

wie stark die Alteri im Netzwerk miteinander in Kontakt stehen (Herz, 2012; Marsden, 
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(5) 

1987). Berechnet wird die Netzwerkdichte durch das Verhältnis der bestehenden Be-

ziehungen im Netzwerk zur Gesamtheit der möglichen Beziehungen im Netzwerk 

(Campbell et al., 1986; Herz, 2012; Lubbers et al., 2010; Marsden, 1987):  

𝑁𝑒𝑡𝑧𝑤𝑒𝑟𝑘𝑑𝑖𝑐ℎ𝑡𝑒 =
𝑁𝑒𝑡𝑧𝑤𝑒𝑟𝑘𝑏𝑒𝑧𝑖𝑒ℎ𝑢𝑛𝑔𝑒𝑛

(𝑁𝑒𝑡𝑧𝑤𝑒𝑟𝑘𝑔𝑟öß𝑒 𝑥 (𝑁𝑒𝑡𝑧𝑤𝑒𝑟𝑘𝑔𝑟öß𝑒 − 1))/2)
 

Der Wert kann zwischen null bei minimaler Dichte (kein Alteri kennt einen anderen 

Alteri) und 1 bei maximaler Dichte (alle Alteri kennen sich) liegen (siehe Abbildung 19) 

(Lubbers et al., 2010). 

Abbildung 19: Netzwerkdichte 

 

Anmerkung: Dichte links = 0, Dichte rechts = 1 

Stärke der Beziehungen: 

Nach Granovetter (1973) ist die Stärke von Beziehungen eine Kombination verschie-

dener Eigenschaften wie Zeitaufwand, Intensität der Emotionen, Intimität und gegen-

seitige Interaktion. In der Forschungspraxis werden zumeist nicht alle der genannten 

Indikatoren zur Operationalisierung der Beziehungsstärke herangezogen (z. B. 

Hennig, 2006; Rogan & Mors, 2014; Zhang et al., 2018). Anlehnend an dieses Vorge-

hen wird die Stärke der Beziehungen mit den beiden Kriterien „Stärke der Intensität 

der Emotionen“ und „Häufigkeit der Verbindungen“ ermittelt. Zu diesem Zweck werden 

die Teilnehmer zum einen gebeten, auf einer Fünf-Punkte-Skala von „mehrmals pro 

Woche“ bis „weniger als einmal pro Monat“ anzugeben, wie oft sie mit den genannten 

Personen Kontakt haben. Zum anderen werden sie gefragt, wie nah sie jedem der 
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genannten Kontakte stehen (5-Punkte-Skala von „überhaupt nicht nah“ bis „sehr 

nah“). 

5.2.3 Kontrollvariablen 

Als Kontrollvariablen werden lediglich die Variablen Berufserfahrung und Alter des Un-

ternehmens verwendet. Da es sich um eine kleinere Stichprobe handelt, werden nur 

sparsam Kontrollvariablen in das Modell aufgenommen. Die Variable Berufserfahrung 

wird mit in das Modell aufgenommen, um zu überprüfen, ob die Länge des Berufsle-

bens in Zusammenhang mit der Tendenz steht, sich eher explorativ oder exploitativ 

zu verhalten. Erfasst wird diese Variable mit der offenen Frage „Wie viele Jahre Be-

rufserfahrungen haben Sie?“ Darüber hinaus wird mit dem Alter des Unternehmens 

überprüft, ob die strukturelle Einbettung und Ausgestaltung eines Unternehmens ei-

nen Einfluss darauf haben, ob sich Individuen in Unternehmen ambidexter verhalten 

können. Erhoben wird dieser Aspekt mit der Frage „Seit wie vielen Jahren besteht das 

Unternehmen, in dem Sie arbeiten?“ Die typischen Kontrollvariablen Bildung und Ge-

schlecht werden nicht mit in das Modell aufgenommen, da es sich bei den meisten 

Befragten um männliche Akademiker handelt und daher bei diesen Variablen kaum 

Varianz vorhanden ist. Demnach ist es schwierig, durch diese Variablen etwas statis-

tisch zu erklären. Die Variable Alter wird nicht in das Modell aufgenommen, da diese 

sehr stark mit der Variable Berufserfahrung zusammenhängt. 

5.2.4 Netzwerknutzen 

Auf Grundlage der Ergebnisse der qualitativen Studie werden im Rahmen der Online-

befragung auch die identifizierten Netzwerknutzen Ideen, Informationen und Macht 

erhoben. Da es bisher keine etablierten Skalen zur Erhebung dieser Nutzen gibt, wer-

den selbstentwickelte Skalen eingesetzt. Diese werden lediglich genutzt, um einen 

ersten quantitativen Einblick in die Erkenntnisse der qualitativen Studie zu erhalten. 

Weiterführende Skalenentwicklungen sind hierfür unerlässlich.  

Um zu erfassen, welche der identifizierten Nutzen das Management von unterschied-

lichen Netzwerkkontakten erhalten, werden die Befragten gebeten, einzuschätzen, in-

wiefern Sie den folgenden drei Aussagen zustimmen können (5-Punkte-Skala von 

„völlige Zustimmung“ bis „völlige Ablehnung“): 
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 Um Verbesserungen und Innovationen voranzutreiben, inspiriert mich die er-

wähnte Person zu neuen Ideen. 

 Um Verbesserungen und Innovationen zu fördern, unterstützt mich die er-

wähnte Person mit arbeitsbezogenen Informationen. 

 Um Verbesserungen und Innovationen voranzutreiben, unterstützt mich die er-

wähnte Person, indem sie den Einfluss, den sie auf das Unternehmen hat, gel-

tend macht. 

Überprüft werden die drei Nutzenkategorien Ideen, Informationen und Macht. Der Nut-

zen Bewertung- und Machbarkeitsschätzung wird aufgrund einer damit einhergehen-

den schwierigen Operationalisierung der Mehrdimensionalität aus der Analyse ent-

fernt. Da die beiden Aspekte durchweg gemeinsam genannt werden, wird darauf ver-

zichtet, diese zu trennen und getrennt abzufragen. Wie auch bei den selbstentwickel-

ten Skalen sollte zukünftige Forschung an dieser Stelle anknüpfen und sich weitere 

Gedanken zur Operationalisierung der Nutzen machen.  

5.3 Auswertung 

Alle durchgeführten Analysen werden mithilfe der Open Source Software R durchge-

führt (R Core Team, 2018). Ursprünglich handelt es sich bei R um eine Programmier-

sprache für die statistische Analyse von Daten sowie zur Erstellung von Grafiken, die 

auf der Sprache S basiert. Im Jahr 1993 initiiert, wird R inzwischen stetig durch An-

wender weiterentwickelt. Für eine bessere Benutzeranwendung und als integrierte 

Entwicklungsumgebung wird R ergänzt durch die Software RStudio. Zusätzlich zu den 

Grundfunktionen von R gibt es zahlreiche online frei zugängliche Pakete, die die Funk-

tionalität von R erhöhen (RStudio Team, 2020). 

Zur Durchführung der Regressionsdiagnostik werden die beide Pakete lmtest 

(Hothorn et al., 2019) und car (Fox & Weisberg, 2019) verwendet. Auch für die multiple 

lineare Regression wird lmtest genutzt. Zusätzlich wird das Paket Sandwich benötigt 

(Lumley et al., 2015). Imtest ermöglicht die Schätzung von linearen Regressionen, 

wohingegen das Paket Sandwich benötigt wird, um robuste Standardfehler für die 

Analyse zu bestimmen. 

Zur Schätzung des Strukturgleichungsmodells wird das Paket lavaan (Rosseel et al., 

2017) benötigt. Da lavaan die Möglichkeit bietet, den FIML-Ansatz einzusetzen, wird 
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dieses Paket verwendet. Um die geschätzten Modelle auch grafisch darstellen zu kön-

nen, wird zudem das Paket lavaanPlot (Lishinski, 2018) genutzt. Bevor ein Struk-

turgleichungsmodell geschätzt werden kann, muss überprüft werden, ob eine Verlet-

zung der Normalverteilungsannahme vorliegt. Für Erstellung der Histogramme, an-

hand derer unter anderem die Überprüfung vollzogen wird, wird zusätzlich noch das 

R-Paket Ggplot2 (Wickham et al., 2016) verwendet. Ein Paket, welches zur Erstellung 

von Grafiken eingesetzt werden kann.  

5.3.1 Stichprobe 

Da es sich bei der vorliegenden Stichprobe nicht um eine Zufallsstichprobe handelt, 

kann kein Schluss der vorliegenden Ergebnisse auf andere Populationen gezogen 

werden. Trotzdem werden Signifikanztest berechnet und interpretiert, um Aussagen 

darüber treffen zu können, ob der Effekt innerhalb der Stichprobe überzufällig von null 

verschieden ist.  

Das in den Analysen verwendete Datensample umfasst 153 Fälle, was im Rahmen 

einer inferenzstatistischen Betrachtung einer eher kleinen Fallzahl entspricht. Proble-

matisch dabei ist, dass Analysen mit kleinen Datensätzen unter einer geringen Test-

stärke (1-)2 leiden (Gross & Kriwy, 2009). Unter der Teststärke wird die Chance be-

zeichnet, eine falsche Nullhypothese korrekterweise zu verwerfen, um eine richtige HA 

anzunehmen. Dies entspricht damit dem Gegenteil der Wahrscheinlichkeit () des 

Fehlers 2. Art (Urban & Mayerl, 2018). Unter dem Fehler 1. Art bzw. -Fehler wird 

verstanden, dass die Nullhypothese fälschlicherweise beibehalten wird, beziehungs-

weise eine richtige HA nicht angenommen wird (Gross & Kriwy, 2009). Grund hierfür 

ist, dass kleine Fallzahlen relativ hohe, zum Teil verzerrte Standardfehler aufweisen, 

was dazu führt, dass eine Schätzung ungenauer ist und somit eine hohe Wahrschein-

lichkeit des Fehlers 2. Art aufweist. Dies führt wiederum zu einer kleinen Teststärke 

und Ergebnisse werden dementsprechend nicht signifikant. Schätzparameter können 

somit grundsätzlich signifikant sein, werden jedoch aufgrund der geringen Fallzahl 

nicht als signifikant ausgegeben. Darüber hinaus können die vorhandenen Daten 

grundsätzlich zwar als annähernd normalverteilt angesehen werden, doch kann nicht 

von einer perfekten Normalverteilung ausgegangen werden, was wiederum verzerrte 

Standardfehler hervorruft. Um mit diesen Problemen adäquat umzugehen und diese 

minimieren zu können, können verschiedene Verfahren eingesetzt werden. Zum einen 
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können robuste Schätzer und zum anderen kann ein Bootstrapping-Verfahren einge-

setzt werden. Im vorliegenden Fall werden sowohl bei der Regression als auch beim 

Strukturgleichungsmodell robuste Schätzer verwendet. 

Wie bei den meisten Surveys weist auch der vorliegende Datensatz fehlende Werte, 

sogenannte Missing Values, auf. Zwar können diese Werte für das weitere Vorgehen 

bedeutungslos sein, allerdings können fehlende Werte die zu analysierenden Fälle 

deutlich reduzieren und so die Ergebnisse der Schätzungen verzerren (Urban et al., 

2016).  

Bevor entschieden werden kann, wie mit den fehlenden Werten umgegangen wird, 

sollte zunächst analysiert werden, um welche Art von fehlenden Werten es sich han-

delt. Insgesamt kann zwischen drei Ausfallmechanismen unterschieden werden 

(Kline, 2015; Urban & Mayerl, 2013):  

(1) MCAR („missing completely at random“) 

Fehlende Werte, die missing completely at random sind, müssen absolut zufäl-

lig und unsystematisch sein. Dies bedeutet, dass das Fehlen von Werten bei 

einer Variablen zum einen nicht mit der realen Ausprägung dieser Variable und 

zum anderen nicht mit anderen Variablen im Datensatz in Zusammenhang 

steht. 

(2) MAR („missing at random“) 

Als missing at random werden Fälle bezeichnet, bei denen der fehlende Wert 

einer Variablen zwar unabhängig vom realen Wert der Variable ist, aber mit 

den anderen Variablen im Datensatz in Verbindung steht.  

(3) MNAR („missing not at random“) 

MNAR sind fehlende Werte, die mit der realen Ausprägung einer Variablen zu-

sammenhängen und zusätzlich in Verbindung zu anderen Variablen stehen.  

Missing Values, die MCAR oder MAR sind, können entweder ignoriert, das heißt, aus 

dem Datensatz ausgeschlossen werden, oder durch Imputationsverfahren geschätzt 

und somit weiterverwendet werden. Fälle, die MNAR und somit systematisch sind, 

können nicht ignoriert werden und müssen aus dem Datensatz entfernt werden, da es 

ansonsten zu verzerrten Schätzungen kommen kann (Kline, 2015). 

Umfassen die fehlenden Werte in einem Datensatz weniger als 5 % der Fälle, wird in 

der aktuellen Forschungspraxis empfohlen, nur die kompletten Fälle in die Analyse 
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einzubeziehen (Kline, 2015; Urban et al., 2016). Dieses Vorgehen wird bei der linearen 

Regression verwendet und die fehlenden Fälle werden aus der Betrachtung ausge-

schlossen. Bei Strukturgleichungsmodellierungen ist es möglich, ein Schätzverfahren, 

welches anderen Methoden im Umgang mit Missings überlegen ist, anzuwenden 

(Urban & Mayerl, 2013). Da es sich bei den fehlenden Werten nicht um missings not 

at random handelt, kann das sogenannte full information maximum likelihood (FIML)-

Schätzverfahren, welches auf dem ML-Algorithmus basiert, eingesetzt werden.  

Grundidee dieses Vorgehens ist es, die fehlenden Werte nicht zu imputieren, sondern 

fallweise eine Likelihood-Funktion auf Basis der beobachteten Daten zu berechnen 

(Enders & Bandalos, 2001; Urban et al., 2016). Die gesamte Diskrepanzfunktion wird 

anschließend durch das Aufaddieren der einzelnen Likelihood-Werte ermittelt (Urban 

et al., 2016). Durch dieses Vorgehen können alle vorhandenen Informationen genutzt 

werden, ohne dass Fälle ausgeschlossen oder Werte imputiert werden müssen 

(Arbuckle et al., 1996; Byrne, 2013; Kline, 2015). Im Vergleich zu anderen Methoden 

im Umgang mit fehlenden Werten hat der FIML-Ansatz in zahlreichen Simulationsstu-

dien gezeigt, dass er anderen Vorgehen überlegen ist, wodurch in der Forschungs-

praxis – sofern möglich – dieser Ansatz aktuell bevorzugt angewendet wird (Cheung, 

2015; Kline, 2015; Urban et al., 2016). Allerdings sollte beachtet werden, dass bei 

dieser Methode Bootstrapping oder robuste 2-Testwerte genutzt werden sollten, da 

ansonsten die geschätzten Standardfehler stark negativ verzerrt werden (Enders & 

Bandalos, 2001; Urban et al., 2016). 

5.3.2 Deskriptive Auswertung 

Die Stichprobe der Untersuchung umfasst Führungskräfte aus dem mittleren und dem 

unteren Management, die entweder im Bereich Forschung und Entwicklung tätig sind 

oder in den letzten Jahren an einem Innovationsprojekt beteiligt waren. Der Erhe-

bungszeitraum teilt sich in zwei Zeiträume auf. Eine erste Erhebung wurde im Sommer 

2019 vorgenommen. Da bei dieser Erhebung nicht genügend Teilnehmer/-innen re-

krutiert werden konnten, wurde im Frühjahr 2020 eine zweite Erhebungsphase gestar-

tet. Im Rahmen beider Erhebungszeiträume wurden die potenziellen Teilnehmer/-in-

nen per E-Mail angeschrieben und gebeten, an der Umfrage teilzunehmen. Von den 

insgesamt angeschriebenen Personen haben 441 die Umfrage begonnen und 196 
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beendet. Dies entspricht einer Beendigungsquote von 43,8 %. Um die Abbrechungs-

quote gering zu halten, sind die Befragten nicht gezwungen, jede Frage zu beantwor-

ten. Daraus resultiert, dass bei einer ersten Prüfung der Daten zusätzlich drei Frage-

bögen aufgrund von durchgängig fehlenden Angaben aus der weiteren Analyse aus-

geschlossen werden müssen. Um überprüfen zu können, ob es sich bei den Befragten 

tatsächlich um Mitarbeiter/-innen aus dem mittleren beziehungsweise unteren Ma-

nagement handelt, wird die hierarchische Position der Befragten erhoben. 

Abbildung 20: Hierarchische Position (N = 193)  

 

Wie in Abbildung 20 zu sehen, wurde der Fragebogen ebenso von 27 Mitarbeiter/-

innen aus dem Topmanagement und von 13 Personen aus der operativen Ebene aus-

gefüllt. Diese werden für die weiteren Auswertungen ausgeschlossen. Insgesamt ste-

hen zur statistischen Auswertung folglich Daten von 153 Mitarbeiter/-innen aus dem 

mittleren (N = 82) und unteren Management (N = 71) zur Verfügung, was einer Netto-

Beendigungsquote von 34,7 % entspricht. 

Betrachtet man die Stichprobenverteilung zunächst nach Unternehmensmerkmalen, 

so ist die größte Gruppe der Befragten in einem Unternehmen der Automobilbranche 

tätig (N = 56), gefolgt von der Informations- und Kommunikationstechnik (N = 26). Auf 

die Branchen Sonstige Industrie (N = 14), Anlagen- und Maschinenbau (N = 13) und 

Beratung (N = 10) entfallen nahezu gleich viele Befragte. Lediglich acht Personen sind 
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in einem Unternehmen im Bereich Finanzen/Versicherung tätig. Auf die Angabe 

„Sonstiges, und zwar…“ entfallen 26 Angaben. In diesem Fall gaben mehrere Befragte 

an, im Bereich Gesundheitswesen oder in der Pharmaindustrie tätig zu sein. Aber 

auch die Bereiche Chemieindustrie, Handel, Technologie werden genannt (siehe Ab-

bildung 21).  

Abbildung 21: Häufigkeit Branche Unternehmen 

 

Ein großer Teil der Befragten ist bei einem Unternehmen tätig, welches mehr als 

100.000 Mitarbeiter/-innen beschäftigt und somit als Konzern bezeichnet werden kann 

(N = 48). Dicht gefolgt von Unternehmen, die zwischen 1.000 und 9.999 Mitarbeiter/-

innen beschäftigen (N = 41). Befragte aus Unternehmen mit 10.000-100.000 (N = 17), 

250-999 (N = 25) und 50-249 (N = 13) sind annähernd im gleichen Umfang vertreten. 

Nur eine geringe Anzahl an Personen arbeitet in einem kleinen Unternehmen mit we-

niger als 50 Personen (N = 9). Die prozentuale Verteilung der Unternehmensgrößen 

kann in Abbildung 22 eingesehen werden. 

Bei der Frage, wie alt das Unternehmen ist, in dem die Befragten tätig sind (siehe 

Abbildung 22), geben 39 % der Befragten an, dass das Unternehmen zwischen 51 

und 100 Jahre alt ist (N = 41), gefolgt von Unternehmen, die zwischen 26 und 50 Jahre 

alt sind (N = 25). In einem Unternehmen, welches älter als 100 Jahre ist, arbeiten 16 

% der Befragten (N = 17), mit 12 % dicht gefolgt von Mitarbeiter/-innen aus Unterneh-

men, die zwischen 5 und 25 Jahre alt sind (N = 13). Nur 9 % der Befragten entfallen 

auf Unternehmen, die jünger als 5 Jahre sind (N = 9).  
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Abbildung 22: Unternehmensmerkmale 

Um einen ersten Eindruck der Stichprobe und den darin enthaltenen Befragten aus 

dem Mittelmanagement zu erhalten, werden im nächsten Schritt die persönlichen 

Merkmale der Befragten betrachtet. 

Jeweils ungefähr ein Drittel der Befragten sind über 50 Jahre (N = 44), zwischen 41 

und 50 Jahre (N = 55) sowie zwischen 31 und 40 Jahre (N = 44) alt, wobei die größte 

Gruppe knapp auf die Befragten zwischen 41 und 50 Jahren entfällt. Lediglich eine 

kleine Gruppe gibt an, zwischen 21 und 30 Jahre alt zu sein (N = 9). Ein/-e Teilneh-

mer/-in machte keine Angabe (siehe Abbildung 23). 

Die durchschnittliche Berufserfahrung streut zwischen drei und 49 Jahren mit einer 

durchschnittlichen Berufserfahrung von 20,7 Jahren, wobei eine Antwort (63 Jahre) 

aufgrund des nicht plausiblen Wertes ausgeschlossen wird. Von den 153 Befragten 

machten 152 Personen Angaben zu ihrem Geschlecht. Es fällt auf, dass hier keine 

Normalverteilung vorliegt. Mit 83,6 % sind deutlich mehr Männer (N = 127) in der 

Stichprobe vorhanden als Frauen, auf die nur 16,4 % entfallen (N = 25). 
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Abbildung 23: Alter der Befragten 

 

Sehr einheitlich sind wiederum die Angaben zum höchsten beruflichen Ausbildungs-

abschluss, wie in Abbildung 24 zu sehen.  

Abbildung 24: Häufigkeitsverteilung höchster Abschluss 

 

Deutlich mehr als die Hälfte der Befragten können einen Universitätsabschluss nach-

weisen (N = 95). Zusammen mit den Personen, die einen Fachhochschulabschluss 

(N = 32) haben, macht diese Gruppe mehr als 80 % der Befragten aus. Zehn Perso-

nen haben einen Abschluss der Berufsakademie bzw. der dualen Hochschule. Nur ein 
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kleiner Teil der Befragten haben die Fach-, Meister-/Technikerschule (N = 6) oder eine 

Berufsausbildung (N = 7) absolviert. 3 Personen machten indes keine Angaben. 

Insgesamt beinhaltet die Stichprobe 660 Beziehungen, welche die Befragten bei klei-

nen und größeren innovativen Projekten unterstützen. Die meisten Befragten (N = 45) 

geben an, durch bis zu sieben Personen unterstützt zu werden (siehe Abbildung 25). 

Darüber hinaus werden 15 % der befragten Personen von vier (N = 22), 14 % von drei 

(N = 21), 13 % von einem (N = 20) sowie 11 % von zwei Kontaktpersonen unterstützt 

(N = 16). Am seltensten werden fünf (N = 14) und sechs (N = 12) Kontakte genannt. 

Drei der Befragten gaben keine Antwort. 

Abbildung 25: Anzahl Kontaktpersonen 

 

Dabei sind ca. zwei Drittel der genannten Kontakte in der gleichen Branche wie die 

Befragten tätig und nur ein Drittel arbeitet in einer anderen Branche (siehe Abbildung 

26).  
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Abbildung 26: Branche Netzwerkkontakte 

 

Bei der Frage, wie formal die einzelnen Kontakte sind, liegen die Antworten der Be-

fragten relativ eng zusammen (siehe Abbildung 27). Die meisten der angebenden 

Kontakte sind nach Angabe der befragten Personen überhaupt nicht formal (N = 183). 

Allerdings fast gleichauf mit Kontakten, die nicht formal sind (N = 176). Teils for-

mal/teils nicht formal sind 141 der angegebenen Beziehungen. Auch als formal stufen 

die Befragten 117 der Kontakte ein. Als sehr formal werden nur 37 der Kontakte be-

wertet.  

Abbildung 27: Formalität der Beziehungen 

 

Die Variable Stärke der Beziehung wird durch zwei Fragen erhoben. Zum einen durch 

die Angabe, wie häufig die befragte Person Kontakt mit den angegebenen Personen 
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hat (siehe Abbildung 28) und zum anderen, wie nah der Netzwerkkontakt den Befrag-

ten steht (siehe Abbildung 29). Mit einem Drittel der Netzwerkpartner/-innen (N = 215) 

findet mehrmals die Woche ein Austausch statt. Gefolgt von mehrmals pro Monat 

(N = 130), einmal pro Monat (N = 109) und weniger als einmal pro Monat (N = 113). 

Einmal die Woche (N = 86) haben die wenigsten Befragten Kontakt zu ihren Netz-

werkpartner/-innen. Es handelt sich bei den angegebenen Kontakten demnach ent-

weder um Personen, mit denen (fast) jeden Tag zusammenarbeitet oder um Kontakte, 

zu denen hin und wieder Kontakt aufbaut wird.  

Abbildung 28: Kontakthäufigkeit 

 

Bei der Frage nach der Nähe fällt auf, dass vor allem Personen genannt werden, die 

den Befragten entweder nahe (N = 213) oder weder nahe noch nicht nahe (N = 198) 

stehen. Als sehr nahe werden immerhin 108 Kontakte eingestuft. Am wenigsten An-

gaben entfallen auf die beiden Kategorien nicht nahe (N = 84) und gar nicht nahe 

(N = 50). 

Abbildung 29: Kontaktnähe 

Um zusätzlich zur deskriptiven Beschreibung der gegebenen Antworten einen Über-

blick über die Verteilung der unterschiedlichen abhängigen Variablen und den Netz-

werkvariablen zu erhalten, können diese in Tabelle 14 betrachtet werden. Zum einen 
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ist der Mittelwert (MW) zu sehen, zum anderen die Standardabweichung (SD) und die 

entsprechende Fallzahl (N). 

Tabelle 14: Verteilung AVs und Netzwerkvariablen 

 MW SD N 

A
b

h
ä
n

g
ig

e
  

V
a

ri
a

b
le

n
 

Exploration 5,0 0,9 151 

Exploitation 4,9 0,9 149 

Additive Ambidextrie 9,9 1,4 147 

Multiplikative Ambidextrie 24,5 7,0 147 

N
e
tz

w
e
rk

- 

v
a

ri
a

b
le

n
 

Dichte 0,6 0,3 129 

Stärke der Beziehung 3,4 0,7 150 

Formalität 3,5 0,8 149 

Heterogenität 0,6 0,3 153 

Betrachtet man zunächst die beiden erstellten Indikatoren Exploration und Exploita-

tion, so fällt auf, dass beide ähnlich ausgeprägt sind. Beide Indikatoren weisen im 

Mittel einen Wert von ungefähr fünf auf, was bedeutet, dass die Befragten durch-

schnittlich angeben, sowohl explorativen als auch exploitativen Tätigkeiten nachzuge-

hen. Bei der additiven abhängigen Variablen werden die beiden Indikatoren Explora-

tion und Exploitation lediglich addiert. Auch der Mittelwert dieser abhängigen Variab-

len ist eher hoch ausgeprägt, was bedeutet, dass die Befragten angeben, beide Tä-

tigkeiten durchzuführen. Für die multiplikative Ambidextrie werden die beiden Indika-

toren entsprechend multipliziert. Hier zeigt sich noch deutlicher, dass bei beiden Akti-

vitäten durchschnittlich angegeben wird, beiden Tätigkeiten nachzugehen, da ansons-

ten kein dementsprechend hoher Mittelwert zustande kommen kann. Daher müssen 

beide Indikatoren hoch ausgeprägt sein, wie auch bereits in der einzelnen Betrachtung 

der beiden Indikatoren zu sehen ist. Die Netzwerkdichte liegt über alle Netzwerke hin-

weg bei 0,6, was bedeutet, dass sich die angegebenen Kontakte untereinander zwar 

kennen, es sich jedoch nicht nur ausschließlich um geschlossene Netzwerke handelt. 

Über alle Befragten hinweg handelt es sich bei den angegebenen Kontakten im Mittel 

um eher stärkere (MW = 3,4), nicht formalisierte Kontakte (MW = 3,5). Die Heteroge-

nität liegt durchschnittlich bei 0,6, was bedeutet, dass die angegebenen Kontakte im 
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Mittel eher nicht im gleichen Bereich wie die befragte Person arbeiten. Betrachtet man 

allerdings bei allen Netzwerkvariablen die Standardabweichungen, so wird deutlich, 

dass diese relativ hoch sind. Dies bedeutet, dass die Daten im Datensatz breit streuen, 

d. h. sehr unterschiedlich ausgeprägt sind und somit die erhobenen Netzwerke sehr 

variieren. Auf die deskriptive Beschreibung der Daten folgt nun die multivariate Ana-

lyse.  

5.4 Lineare Regression 

5.4.1 Regressionsdiagnostik  

Wie in Kapitel 3.3.1 erläutert, basiert die statistische Schätzung einer Regressions-

analyse auf einer Vielzahl von Annahmen. Um diese Annahmen im Rahmen der vor-

liegenden Stichprobe überprüfen zu können und etwaige Modellverstöße zu entde-

cken und zu beseitigen, wird vorab eine Residualanalyse durchgeführt. Insgesamt 

müssen vier Annahmen erfüllt sein, um von unverzerrten, effizienten und konsistenten 

Schätzwerten ausgehen zu können (Urban & Mayerl, 2018). Zum einen muss Homos-

kedastizität der Residuen vorliegen. Zweites sollte der Erwartungswert der Residuen 

bei jedem X-Wert gleich null sein. Darüber hinaus müssen die Werte der Störgrößen 

unabhängig von Werten der X-Variablen sein. Zusätzlich sollten die Störgrößen unter-

einander nicht korrelieren. Es darf demnach keine Autokorrelation vorliegen. Darüber 

hinaus ist für die Inferenzstatistik die Normalverteilungsannahme der Residuen von-

nöten (Urban & Mayerl, 2018). Diese Annahmen werden im Folgenden überprüft. Wird 

bei dieser Analyse ein Verstoß entdeckt, so kann eine Datentransformation oder eine 

Modellneuspezifikation vorgenommen werden (Urban & Mayerl, 2018). 

Zunächst wird im Rahmen der Residualanalyse überprüft, ob Ausreißer in der Stich-

probe vorhanden sind, durch die es zu einer verzerren Schätzung der Regressions-

koeffizienten b, der Standardfehler sowie des Determinationskoeffizienten R-Quadrat 

kommen kann. Um dies für die vorliegende Stichprobe zu überprüfen, werden zum 

einen die Quantil-Quantil-Diagramme betrachtet, welche es erlauben, die empirischen 

Quantile der vorliegenden standardisierten Residuen mit der jeweiligen Standardnor-

malverteilung zu vergleichen (Cook & Weisberg, 1982; Weisberg, 2005). Eingesetzt 

wird der Q-Q-Plot meist, um die Linearität eines Modells zu überprüfen. Es ist aber 

auch möglich, Ausreißer anzeigen zulassen. In beiden Modellen wird der Fall 151 als 
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Ausreißer angezeigt. Im Fall der additiven Ambidextrie wird zusätzlich noch der Fall 

139 aufgezeigt, bei der multiplikativen Ambidextrie der Fall 103. Das jeweilige Quantil-

Quantil-Diagramm kann in Abbildung 31 eingesehen werden. Zusätzlich zu den bei-

den Q-Q-Plots wird der Bonferroni-Outlier-Test durchgeführt (Cook & Weisberg, 1982; 

Stevens, 1984; Weisberg, 2005; Williams, 1987). Dieser gibt den p-Wert des Residu-

ums für die extremste Beobachtung im Modell an, gibt allerdings keine Auskunft dar-

über, ob diese Extremfälle eine Verzerrung der Schätzung implizieren. Der extremste 

Fall im Modell mit der abhängigen Variable additive Ambiextrie ist der Fall 139, im 

Modell mit der abhängigen Variable multiplikative Ambidextrie die Beobachtung 151. 

In beiden Modellen ist bei keinem Residuum die Bonferroni-Wahrscheinlichkeit kleiner 

0,05 und somit signifikant. Da der Bonferroni-Outlier-Test kein signifikantes Ergebnis 

anzeigt, wird aufgrund des bereits kleinen Samples darauf verzichtet, Ausreißer aus-

zuschließen.  

Zusätzlich wird überprüft, ob Verstöße gegen die Normalverteilungsannahme vorlie-

gen. Dabei müssen die Residuen bei allen X-Wert-Kombinationen jeweils (zumindest 

in Summe) normalverteilt sein. Verstöße gegen diese Annahme sind deshalb proble-

matisch, weil dadurch die geschätzten Standardfehler und somit auch die Signifikanz-

tests verzerrt sind. Die Diagnose dieser Annahme kann durch unterschiedliche Tests 

durchgeführt werden. Zunächst werden Kennzahlen zur Schiefe und Kurtosis betrach-

tet, mit denen Abweichungen von der Normalverteilung statistisch beschrieben wer-

den (Urban & Mayerl, 2018). Die Schiefe gibt die Symmetrie-Eigenschaft der Vertei-

lung an und die Kurtosis die Steilheit einer Verteilung. Liegen die Werte bei null, liegt 

eine Normalverteilung vor. In der empirischen Praxis wird indes bereits von einer Nor-

malverteilung bei einem Wert zwischen -1 und +1 gesprochen (Urban & Mayerl, 2018). 

In der vorliegenden Stichprobe liegt die Kurtosis bei der additiven Ambidextrie bei 

0,481 und die Schiefe bei 0,171, bei der multiplikativen Ambidextrie liegt die Schiefe 

bei 0,636 und die Kurtosis bei 0,057. Dies bedeutet, beide Verteilungskurven sind 

spitzer bzw. enger als bei einer Normalverteilung und linkssteil bzw. rechtsschief, lie-

gen jedoch innerhalb der Grenzwerte. Zusätzlich zu diesen beiden Kennzahlen wird 

eine visuelle Betrachtung der Histogramme der standardisierten Residuen vorgenom-

men.  
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Abbildung 30: Überprüfung Normalverteilung – Histogramm 

 

 

Im Fall der additiven Ambidextrie handelt es sich um eine Normalverteilung. Bei der 

multiplikativen Ambidextrie ist die Verteilung etwas mehr linkssteil (siehe Abbildung 

30) Betrachtet man zusätzlich noch den Q-Q-Plot für beide Fälle, so liegt auch hier 

der Plot für die additive Ambidextrie eher an der Geraden als bei der multiplikativen 

Ambidextrie (siehe Abbildung 31). Bei der additiven Ambidextrie kann demnach kein 

Verstoß gegen die Normalverteilungsannahme festgestellt werden. Bei der multiplika-

tiven Ambidextrie muss davon ausgegangen werden, dass im vorliegenden Fall keine 

vollständige Normalverteilung vorliegt. Basierend auf dieser Erkenntnis und aufgrund 

der Tatsache, dass es sich um eine relativ kleine Stichprobe handelt, werden beide 
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Regression mit einem robusten Schätzer geschätzt, der weniger anfällig für Verstöße 

gegen diese Annahme als der normale ML-Schätzer ist (siehe Kapitel 3).  

Abbildung 31: Überprüfung Normalverteilung – Q-Q-Plot 

 

 

Das Ergebnis einer OLS Regression kann nur dann als optimale Schätzung bezeich-

net werden, wenn es sich bei den zu überprüfenden Zusammenhängen um lineare 

Beziehungen handelt. Auch hier kann es bei einem Verstoß wiederum zu Verzerrun-

gen kommen. Dies wird zunächst optisch durch die Betrachtung der Residuenstreudi-

agramme überprüft. Zum einen wird das Streudiagramm zwischen standardisierten 

Residuen und standardisierten Y-Werten betrachtet. Um zu erkennen, ob eine Nicht-
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Linearität vorliegt, wird zunächst die Regressionsgerade im jeweiligen Diagramm an-

gezeigt. Zusätzlich wird die sogenannte Loess-Kurve zur Visualisierung des Variab-

lenzusammenhangs betrachtet. Bei der Loess-Kurve handelt sich um eine Anpas-

sungslinie, die aus vielen kleinen aneinander gereihten Geraden besteht (Urban & 

Mayerl, 2018). Liegt ein linearer Zusammenhang vor, verlaufen die beiden eingeblen-

deten Linien identisch. Insgesamt kann bei beiden abhängigen Variablen von linearen 

Zusammenhängen ausgegangen werden. Zwar deuten einzelne Diagramme auf eine 

nicht vollständige Linearität hin, jedoch weichen die Loess-Linien nicht schwerwie-

gend von den angezeigten Regressionsgeraden ab.  

Um zu untersuchen, ob Homoskedastizität vorliegt, wird der sogenannte Breusch-Pa-

gan-Test durchgeführt (Breusch & Pagan, 1979). Dieser testet, ob die Störvarianz eine 

Funktion beobachtbarer Variablen ist. Dabei besagt die Nullhypothese, dass Homos-

kedastizität vorliegt. Da bei beiden Modellen der p-Wert deutlich über 0,05 liegt (addi-

tive Ambidextrie = 0,33, multiplikative Ambidextrie = 0,26), kann die Nullhypothese 

nicht verworfen werden, was bedeutet, es kann keine Heteroskedastizität aufgedeckt 

werden und es liegt Homoskedastizität vor.  

Bevor von einer präzisen Schätzung ausgegangen werden kann, sollten die Daten 

zudem auf Multikollinearität überprüft werden. Multikollinearität bedeutet, dass mehr 

als zwei der unabhängigen Variablen linear miteinander korrelieren, was wiederum zu 

einer verzerrten Schätzung führt (Urban & Mayerl, 2018). Frei von Multikollinearität ist 

in der Praxis allerdings kaum ein Modell und ein gewisses Maß ist demnach unaus-

weichlich. Deshalb stell sich vielmehr die Frage, wie hoch die vorhandene Multikolli-

nearität ist und ab wann diese ein Problem darstellt. Ob eine Multikollinearität vorliegt, 

wird im Rahmen dieser Arbeit anhand von drei Verfahren untersucht.  

Zunächst werden die bivariaten Korrelationen aller unabhängigen Variablen betrach-

tet. Es gilt: Je größer die Korrelation, desto größer die Kollinearität. Bei einem Wert 

von r > |0,5| wird von einer leichten Kollinearität gesprochen. Ab einem Wert von 

r > |0,8| hingegen muss von einem ernsthaften Problem ausgegangen werden (Urban 

& Mayerl, 2018). Keine der Korrelationen liegt über den beiden genannten Grenzwer-

ten. Alle Korrelationen können in Tabelle 15 eingesehen werden. Da es sich bei bei-

den Regressionsmodellen um die gleichen unabhängigen Variablen handelt, gelten 

die Korrelationen für beide abhängige Variablen. 
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Tabelle 15: Korrelationen zwischen den unabhängigen Variablen 

 Dichte Heterogenität Stärke Formal Berufserfahrung 
Alter  

Unternehmen 

Dichte 1 -0,282 0,337 0,228 0,070 -0,058 

Heterogenität -0,282 1 -0,109 -0,053 0,051 -0,166 

Stärke  0,337 -0,109 1 0,341 -0,129 -0,092 

Formal 0,228 -0,053 0,341 1 -0,035 0,062 

Berufserfahrung  0,070 0,051 -0,129 -0,035 1 0,081 

Alter Unternehmen -0,058 -0,166 -0,092 0,062 0,081 1 

Um abschließend eine Multikollinearität ausschließen zu können, wird ferner die To-

leranz begutachtet. Bei diesem Test wird eine multivariate Regression jeder X-Vari-

able auf alle anderen X-Variablen berechnet und dann die Toleranz ermittelt: 1-R2. Die 

Toleranz gibt somit die Eigenständigkeit einer X-Variable an. Der Wert sollte > ,25 

liegen, was bedeutet, dass die X-Variable mindestens einen eigenen Varianzanteil 

von 25 % aufweist (Urban & Mayerl, 2018). In beiden Modellen liegt die Toleranz bei 

allen X-Variablen deutlich über ,7 was bedeutet, dass alle Variablen deutlich mehr als 

70 % eigenständige Varianz aufweisen. Sowohl durch die Betrachtung der Korrelatio-

nen als auch durch die Toleranz-Statistik kann davon ausgegangen werden, dass Mul-

tikollinearität kein Problem darstellt. 

Abschließend wird die Stichprobe auf Autokorrelation getestet. Autokorrelation bedeu-

tet, dass aufeinanderfolgende Residuen miteinander korrelieren (Urban & Mayerl, 

2018). Liegt eine Autokorrelation vor, kann es wiederum zu verzerrten Schätzungen 

kommen. Um dies zu überprüfen, wird die Durbin-Watson-Statistik „d“ eingesetzt. Der 

Wertebereich von d erstreckt sich zwischen 0 und 4, wobei ein Wert von 2 bedeutet, 

dass keine Autokorrelation vorliegt. Ein Wert zwischen 1,5 und 2,5 entspricht dabei 

einer akzeptablen Autokorrelation (Urban & Mayerl, 2018). Im vorliegenden Fall liegt 

die Durbin-Watson-Statistik bei der additiv gebildeten Y-Variable bei 1,959 und bei der 

multiplikativen Y-Variable bei 1,951. Es kann somit bei beiden Modellen davon aus-

gegangen werden, dass keine Autokorrelation vorliegt. 
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5.4.2 Empirische Ergebnisse lineare Regression  

Nachdem die wichtigen Annahmen für eine lineare Regression anhand einer Residu-

alanalyse überprüft und keine gravierenden Verstöße festgestellt wurden, kann eine 

Regression durchgeführt werden. Diese gibt Auskunft über die Zusammenhänge zwi-

schen den erhobenen Netzwerkcharakteristiken Dichte, Formalität, Heterogenität so-

wie Beziehungsstärke und dem ambidextren Verhalten von Mittelmanager/-innen un-

ter der Berücksichtigung verschiedener Kontrollvariablen. 

Um die Stabilität der Ergebnisse zu überprüfen, werden sowohl für die abhängige Va-

riable Ambidextrie als Multiplikation von Exploitation und Exploration als auch für die 

Addition von Exploration und Exploitation getrennte Regressionen geschätzt. 

In Tabelle 16 sind die Ergebnisse der multivariaten linearen Regression dargestellt. 

Zunächst wird die Tabelle ANOVA („analysis of variance“) beider Modelle betrachtet, 

welche Informationen zum jeweiligen Gesamtmodell angibt (Urban & Mayerl, 2018). 

Es zeigt sich, dass bei beiden abhängigen Variablen das Gesamtmodell nicht signifi-

kant ist. Im Modell selbst sind beide Konstanten signifikant.  

Von den Prädiktoren ist lediglich die Variable Stärke in beiden Modellen signifikant. 

Bei beiden Modellen entspricht das Ergebnis der Richtung der Hypothese, sodass die 

H0-Hpothese verworfen werden muss. Dies bedeutet, dass starke Beziehungen einen 

positiven Einfluss auf das ambidextre Verhalten von Mittelmanager/-innen haben. 

Nimmt die Stärke der Beziehung um eins zu, so nimmt die Fähigkeit, sich ambidexter 

zu verhalten, im additiven Modell um 0,412 zu und im multiplikativen Modell um 2,067. 

Beide Kontrollvariablen sowie die Netzwerkcharakteristika Dichte, Formalität und He-

terogenität sind nicht signifikant, wobei die Variable Formalität vor allem im additiven 

Modell im Vergleich zu den anderen Variablen nur knapp nicht signifikant ist (0,188). 

Die Richtung der Effekte entspricht den jeweiligen Hypothesen, sodass bei einem sig-

nifikanten Ergebnis die H0-Hpothesen falsifiziert werden könnten. Ein dichteres Netz-

werk wirkt sich negativ darauf aus, sich ambidexter zu verhalten, ein informelleres und 

heterogeneres Netzwerk positiv. Betrachtet man abschließend sowohl den Wert des 

Determinationskoeffizienten R-Quadrat (R2) als auch der Wert des korrigierten R2, so 

zeigt sich, dass beide Modelle nur einen kleinen Anteil der Varianz der abhängigen 

Variablen durch die unabhängigen Variablen statistisch erklären. Im additiven Modell 

können 7,6 % der Varianz durch die X-Variablen erklärt werden, im multiplikativen 
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Modell 6,4 % der Varianz. Betrachtet man das korrigierte R2, ist die Varianzerklärung 

noch geringer (siehe Tabelle 16). Diese Varianzerklärung ist sehr niedrig. Allerdings 

wird deutlich, dass durch die im Modell vorhandenen Variablen zumindest ein kleiner 

Varianzanteil erklärt werden kann.  

Tabelle 16: Multivariate lineare Regression 

 Additive Ambidextrie Multiplikative Ambidextrie 

 b  
(robuster SE) 

b 
(robuster SE) 

Konstante  7,681*** 
(1,145) 

14,054** 
(5,554) 

Kontrollvariablen:    

Berufserfahrung 0,003 
(0,016) 

0,024 
(0,078) 

Unternehmensalter 0,017 
(0,096) 

0,046 
(0,500) 

Haupteffekte:   

Formalität 0,210 
(0,184) 

0,896 
(0,911) 

Dichte -0,392 
(0,469) 

-1,888 
(2,458) 

Heterogenität 0,354 
(0,483) 

1,51 
(2,524) 

Stärke 0,412+ 

(0,244) 
2,067+ 

(1,215) 

R2 
0,076 0,064 

Korrigiertes R2 0,029 0,016 

Anmerkungen: Ordinary Least Square-Regression; *** p < 0,001; ** p < 0,01; * p < 0,05 %; + p < 0,10  

Bereits bei der Formulierung der Hypothesen hat sich gezeigt, dass es teilweise 

schwierig ist, festzulegen, ob eine Netzwerkvariable einen positiven oder einen nega-

tiven Einfluss auf die abhängige Variable Ambidextrie hat, da die Variablen zum Teil 

positiv mit der einen Komponente von Ambidextrie zusammenhängen können, dage-

gen negativ mit der anderen. Dies könnte einen Grund darstellen, warum keine signi-

fikanten Einflüsse der Variablen Dichte, Formalität und Heterogenität vorliegen. Bei 

der Stärke der Beziehung hingegen ist es vorstellbar, dass sich durch die gleiche Ef-

fektrichtung der Effekt möglicherweise auch in der linearen Regression mit nur einem 

Konstrukt zeigt. 
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Aufgrund der vorliegenden Ergebnisse der linearen Regression und den daraus ab-

geleiteten Annahmen werden in einem nächsten Schritt die beiden Faktoren Explora-

tion und Exploitation getrennt voneinander betrachtet. Auch die qualitative Analyse 

deutet darauf hin, dass ein Individuum, welches sich ambidexter verhält, unterschied-

liche Unterstützung sowohl für Exploration als auch für Exploitation benötigt und Indi-

viduen in ihrem Netzwerk Kontakte aufweisen, die entweder bei dem einen oder dem 

anderen unterstützen. Dies wird im Rahmen eines Strukturgleichungsmodells über-

prüft. Denkbar wäre auch, zwei weitere multivariate lineare Regression zu berechnen. 

Da die beiden Faktoren Exploration und Exploitation latente Variablen darstellen, die 

miteinander in Verbindung stehen und sich auch gegenseitig bedingen, ist ein Struk-

turgleichungsmodell an dieser Stelle jedoch angebracht. 

5.5 Strukturgleichungsmodellierung 

Um sich ambidexter verhalten zu können, wird davon ausgegangen, dass bei den bei-

den Handlungsmustern Exploration und Exploitation jeweils ein hohes Ausmaß vorlie-

gen muss. Nur wenn sich ein Individuum sowohl explorativ als auch exploitativ verhal-

ten kann, verhält sich dieses ambidexter. Ist nur eine Seite stark ausgeprägt, kann 

nicht von einem beidhändigen Verhalten gesprochen werden. Deshalb stellt sich die 

Frage, ob es möglicherweise zweckmäßig ist, beide Handlungsmuster getrennt von-

einander zu begutachten, um zu analysieren, welche Eigenschaften und Strukturen 

dabei helfen können, das jeweilige Verhalten zu unterstützen. Durch das Wissen, wie 

es möglich ist, sich sowohl explorativ als auch exploitativ zu verhalten, kann wiederum 

das ambidextre Verhalten gestärkt werden. Basierend auf diesen Überlegungen wird 

anschließend an die multiple lineare Regression ein Strukturgleichungsmodell berech-

net. 

Bevor ein Strukturgleichungsmodell geschätzt wird, findet zunächst eine deskriptive 

Analyse und eine Inspektion der manifesten Variablen des Modells statt. Neben den 

Fallzahlen der einzelnen Variablen können in Tabelle 17 der jeweilige Mittelwert, die 

Standardabweichung, die Schiefe und die Kurtosis betrachtet werden. Die Mittelwerte 

liegen alle zwischen 4,41 und 5,34 und liegen demnach nah beieinander. Bei allen 

Variablen liegt die Standardabweichung über eins, was bedeutet, dass teilweise sehr 

unterschiedliche Antworten der Befragten vorliegen. 



141 

Tabelle 17: Verteilungskennwerte 

 v21 v22 v23 v24 v25 v26 v27 

N 153 153 153 153 152 152 153 

Mittelwert 5,09 5,06 5,04 4,83 5,22 5,03 4,39 

SD 1,19 1,29 1,25 1,44 1,16 1,26 1,38 

Schiefe -0,43 -0,4 -0,5 -0,45 -0,54 -0,39 -0,12 

Kurtosis 0,05 -0,41 0,08 -0,25 0,78 0,05 -0,44 

        

 V878 v879 v880 v881 v882 V883 v884 

N 151 153 153 152 153 153 152 

Mittelwert 5,25 4,41 4,81 4,81 4,82 5,34 4,98 

SD 1,03 1,36 1,32 1,23 1,16 1,01 1,06 

Schiefe -0,26 0,03 -0,44 -0,4 0 -0,64 -0,39 

Kurtosis -0,1 -0,59 -0,08 0,06 -0,45 0,77 0,13 

Zur Schätzung eines SEM-Modells sollten die verwendeten Variablen normalverteilt 

sein. Dazu werden, wie bei der Regressionsdiagnostik, zum einen die Werte für die 

Schiefe und die Kurtosis betrachtet – im Vergleich zur Regressionsdiagnostik hinge-

gen für jede verwendete Variable individuell. Auch in diesem Fall sollten die Werte der 

Schiefe und der Kurtosis zwischen ± 1 liegen. Dies trifft bei allen 14 Variablen zu. 

Auch durch die zusätzliche Begutachtung der Histogramme kann kein Verstoß festge-

stellt werden, wodurch von einer Normalverteilung ausgegangen wird. 

Ein Strukturgleichungsmodell besteht zumeist aus einem Strukturmodell und einem 

oder mehreren Messmodellen. Die Operationalisierung der latenten Variablen im Mo-

dell beschreiben die Messmodelle, wohingegen das Strukturmodell die Beziehungen 

zwischen den Variablen und den Faktoren beschreibt. Erst zusammen ergibt sich das 

SE-Gesamtmodell (Urban & Mayerl, 2013). Es wird dabei nicht von Beginn an das 

gesamte SE-Modell geschätzt, sondern zunächst die Messmodelle auf ihre Güte hin 

überprüft. Erst wenn die Messmodelle eine gute Schätzung erzielen, wird anschlie-

ßend das Gesamtmodell geschätzt. 



142 

Abbildung 32 zeigt schematisch das zu schätzende SEM-Gesamtmodell, welches ein 

Messmodell mit den beiden Konstrukten Exploration und Exploitation beinhaltet. Beim 

vorliegenden Messmodell handelt es sich um reflektives Modell, was bedeutet, dass 

die Ausprägungen der manifesten Variablen kausal durch das latente Konstrukt ver-

ursacht werden (Kline, 2015). Dabei sollte sich das latente Konstrukt durch die Indi-

katoren möglichst gut abbilden lassen. Das heißt, die Indikatoren lassen sich prinzipi-

ell untereinander austauschen (Backhaus et al., 2015). Die Zusammengehörigkeit der 

beiden latenten Konstrukte Exploration und Exploitation wird durch eine Kovarianz ins 

Modell aufgenommen.  

Da in den Abbildungen die Variablen aus Gründen der Übersichtlichkeit nur abgekürzt 

dargestellt werden, ist in Tabelle 18 eine Übersicht zu sehen, welche Variablennamen 

welcher Variable entspricht. Basierend auf der im Vorfeld durchgeführten Faktoren-

analyse werden auch im Strukturgleichungsmodell für Exploration sechs erhobene 

Items aufgenommen (v21-v26 in der nachfolgenden Tabelle) und für Exploitation vier 

(v878-v884 in der nachfolgenden Tabelle).  

Tabelle 18: Übersicht Variablen 

E
x

p
lo

ra
ti

o
n

 

v21 Suche nach neuen Möglichkeiten. 

v22 Bewertung unterschiedlicher Optionen. 

v23 Fokussierung auf die grundlegende Erneuerung.  

v24 Tätigkeiten, bei denen die damit verbundenen Erträge und/oder Kosten unklar sind. 

v25 Tätigkeiten, die eine erhebliche Anpassungsfähigkeit erfordern. 

v26 Tätigkeiten, die ihrerseits das Erlernen neuer Fertigkeiten erfordern. 

E
x

p
lo

it
a
ti

o
n

 v878 Tätigkeiten, bei denen Sie viel Erfahrung haben. 

v881 Tätigkeiten, deren Ausführung Ihnen vollkommen klar ist. 

v883 Tätigkeiten, die Sie aufgrund ihres vorhandenen Wissens korrekt durchführen können. 

v884 Tätigkeiten, die sich klar in die Unternehmensstrategie einfügen. 
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5.5.1 Messmodell 

Zunächst wird die Modellgüte des Messmodells geprüft. Dies wird – wie später auch 

für das Gesamtmodell – mithilfe der in Kapitel 3.3.2 vorgestellten Fit Indizes kontrol-

liert. Im Messmodell wird die latente Variable Exploration mit den Variablen v_21, 

v_22, v_23, v_24, v_25 sowie v_26 und die Variable Exploitation mit den Variablen 

v_878, v_881, v_883 und v_884 spezifiziert. Für die Analyse werden die beiden laten-

ten Variablen Exploration und Exploitation kovariierend spezifiziert, d. h. es wird eine 

Kovarianz zwischen den beiden latenten Konstrukten zugelassen. Bevor das Modell 

geschätzt wird, wird zunächst die Identifizierbarkeit des Modells überprüft. Nur bei 

mehr Informationseinheiten als zu schätzende Parameter kann das Modell sowohl ge-

schätzt als auch überprüft werden. Mit 35 Freiheitsgraden (df) liegen mehr Informati-

onseinheiten als zu schätzende Parameter vor. Das Modell ist somit überidentifiziert 

und es kann geschätzt und überprüft werden. 

Wie in Kapitel 5.3.1 erläutert, wird der FIML-Ansatz im geschätzten Strukturglei-

chungsmodell angewendet, damit ohne Ausschluss von Fällen oder einer Imputation 

alle vorhandenen Informationen, trotz fehlender Werte, genutzt werden können. Da 

dieser die Standardfehler verzerren kann, wird eine robuste Schätzung vorgenommen 

und die jeweiligen robusten Schätzwerte berichtet. 

Der robuste CFI beträgt im Ausgangsmessmodell 0,980 und liegt damit deutlich über 

dem in Tabelle 4 angezeigten Grenzwert. Auch der robuste RMSEA liegt mit einem 

Wert von 0,046 unter dem Grenzwert von 0,05 und deutet auf eine gute Modellgüte 

hin. Das 90 % Konfidenzintervall des RMSEA liegt zwischen 0,000 und 0,082 und 

schließt den Wert somit ein. Das robuste SRMR, das wie der robuste RMSEA unter 

0,5 liegen sollte, übersteigt diesen Wert allerdings leicht (0,058), was auf eine etwas 

geringere Güte des Messmodells hindeutet. Betrachtet man zusätzlich noch den 2-

Test, der einen Wert von 0,131 aufweist und damit nicht signifikant ist, kann zumindest 

ausgehend von diesem Kennwert davon ausgegangen werden, dass das Modell eine 

exakte Abbildung der Realität ist. Daher muss die H0-Hpothese, die davon ausgeht, 

dass das Modell die Realität abbildet, nicht verworfen werden. 

Ausgehend von der Tatsache, dass zumindest einer der betrachteten Fit-Indizes den 

Grenzwert nicht einhält, werden die von lavaan mit ausgegebenen Modifikationsindi-

zes betrachtet. Durch diese Angaben kann überprüft werden, ob durch Ergänzung 
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bestimmter Modellspezifikationen eine bessere Modellgüte erzielt werden kann. Un-

tersucht werden die Schätzung zusätzlicher Parameter, welche bisher auf null fixiert 

sind. Der Modifikationsindex für einen Parameter entspricht dabei der Verbesserung 

des 2-Test für ein neu spezifiziertes Modell, bei dem der genannte Parameter nicht 

fixiert, sondern frei geschätzt wird (Rosseel et al., 2017). Anhand der angegebenen 

Modifikationsindizes wird zunächst entschieden, zwei Kovarianzen zwischen Fehler-

termen zuzulassen. Da es sich um Konstrukt immanente Korrelationen handelt, ist 

eine nicht ganz überschneidungsfreie Erhebung der Indikatoren möglich. Daher ist die 

Schätzung der Kovarianz an dieser Stelle auch inhaltlich sinnvoll. Zum einen innerhalb 

des Messmodells der latenten Variable Exploration zwischen E21 und E22 und zum 

anderen bei Exploitation zwischen E881 und E884. Diese Kovarianzen werden zuge-

lassen, da es sich um Konstrukt immanente Korrelationen handelt, bei denen es auf-

grund ähnlich formulierter Fragetexte zu einer Kovarianz kommen kann. Auch in die-

sem Modell liegen mehr Informationseinheiten als zu schätzende Parameter vor, 

wodurch auch dieses Modell überidentifiziert ist. 

Abbildung 33: Messmodell 

Anmerkungen: standardisierte Parameter; alle geschätzten Varianzen sind auf dem 0,1 %-Signifikanzniveau sig-
nifikant; Modell in lavaan-Schreibweise  

v_21 v_22 v_23 v_24 v_25 v_26 v_878 v_881 v_883 v_884 

  
EXPLORE EXPLOIT 
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Betrachtet man das modifizierte Modell (siehe Abbildung 33), zeigt sich eine Verbes-

serung sowohl beim robusten CFI-Wert (0,999) als auch beim robusten RMSEA, der 

nun einen Wert von 0,012 aufweist und sich innerhalb des 90 % Konfidenzintervall 

befindet, welches zwischen 0,000 und 0,065 liegt. Auch das SRMR hat sich im Ver-

gleich zum ersten Modell nochmals deutlich verbessert und liegt nun bei 0,054. In 

diesem Modell weist der 2-Test einen Wert von 0,435 auf, was bedeutet, dass er über 

dem kritischen Wert von 0,05 liegt und somit nicht signifikant ist. Dies bedeutet, dass 

das vorhandene Modell eine gute Anpassung an die Daten aufweist. Damit deutet 

lediglich das SRMR (0,054) auf eine nicht ausreichend gute Modellpassung hin. Da 

dieses nur knapp über dem Grenzwert liegt und sich sowohl der CFI-Wert, der RMSEA 

als auch das SRMR verbessert haben, wird von einer ausreichenden Modellgüte aus-

gegangen. Zusammenfassend handelt es sich um ein valides Messmodell mit ausrei-

chender Reliabilität sowie einer guten Anpassung. Aus diesem Grund kann im nächs-

ten Schritt das gesamte Strukturgleichungsmodell durchgeführt werden.  

5.5.2 Gesamtmodell  

Nach Überprüfung des Messmodells wird, wie in Abbildung 33 zu sehen, Exploration 

mit sechs und Exploitation mit vier Variablen spezifiziert. Zusätzlich zu den beiden 

latenten Konstrukten werden die exogenen Variablen (Prädiktoren) Dichte, Heteroge-

nität, Formalität und Stärke mit in das Modell aufgenommen. Als Kontrollvariable wer-

den, wie im linearen Modell, lediglich zwei Variablen mit aufgenommen. Zum einen 

die Berufserfahrung der Befragten und zum anderen das Alter des Unternehmens. 

Darüber hinaus werden, wie beim endgültigen Messmodell, die Kovarianzen zwischen 

den Fehlerthermen E21 und E22 sowie zwischen E881 und E884 zugelassen. Auch 

im Gesamtmodell wird eine Kovarianz zwischen den beiden latenten Konstrukten ge-

messen. Zusätzlich werden zwischen allen unabhängigen Variablen zusätzlich Kova-

rianzen zugelassen, welche aus Gründen der Übersichtlichkeit allerdings nicht im Ge-

samtmodell abgebildet sind. Diese werden zugelassen, da ein inhaltlicher Zusammen-

hang zwischen den unabhängigen Variablen denkbar ist. Damit diese Zusammen-

hänge die Schätzung nicht verzerren, werden die Kovarianzen zugelassen. Die Iden-

tifizierbarkeit ist mit 82 Freiheitsgraden gegeben und somit kann das Modell geschätzt 

werden. Bevor die Schätzergebnisse genauer analysiert werden, wird zunächst die 

Modellgüte überprüft. Es zeigt sich, dass bereits eine relativ gute Modellanpassung 
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vorliegt. So liegt der robuste CFI mit 0,962 über und der robuste RMSEA mit 0,045 

unter den jeweiligen kritischen Werten. Zudem schließt das 90 % Konfidenzintervall 

(0,011 und 0,068) den RMSEA-Wert ein. Das SRMR liegt mit 0,052 nur knapp über 

der Schwelle. Der signifikante 2-Test (0,039) deutet auf keine gute Passung des Mo-

dells hin. 

Aus diesem Grund wird zunächst auf eine weiterführende Interpretation des Modells 

verzichtet und in einem nächsten Schritt das Gesamtmodell modifiziert, indem eine 

zusätzliche Kovarianz zwischen den Fehlerthermen E878 und E881 zugelassen wird.  

Bis auf den 2-Test (0,046), der wiederum signifikant ist und damit keine gute Passung 

des Modells an die Realität impliziert, deuten die drei anderen Indizes auf eine gute 

Modellgüte hin (CFI = 0,0964; RMSEA = 0,043, Konfidenzintervall RMSEA = 0,006 – 

0,067, SRMR = 0,051). Bei diesem Modell liegt auch das SRMR unter dem kritischen 

Wert. Da in diesem Modell lediglich der 2-Test auf einen nicht guten Fit hindeutet, es 

sich bei diesem Test jedoch um einen sehr strengen Test handelt, stellt das Modell in  

das Endmodell dar. 

Auf den Faktor Exploitation hat im Endmodell nur die Variable Formalität einen signi-

fikanten Einfluss (p < ,10) alle anderen Parameter sind nicht signifikant, wobei die 

Variable Dichte nur knapp nicht signifikant auf dem 0,1 %-Signifikanzniveau ist. Dies 

bedeutet: Wenn sich die Informalität des Netzwerkes um einen Skalenpunkt erhöht, 

erhöht sich das exploitative Verhalten um 0,152. Dies entspricht nicht der aufgestellten 

Hypothese. Auf den Faktor Exploration hingegen hat sowohl die Variable Dichte als 

auch die Variable Stärke einen signifikanten Einfluss (p < ,05). Die Vorzeichen der 

Variablen entsprechen bei beiden Variablen den Richtungen der Hypothesen, was be-

deutet, dass die H0-Hypothese falsifiziert werden kann. Betrachtet man die angege-

benen Standardfehler, zeigen sich keine Auffälligkeiten. Den stärksten Einfluss auf 

Exploration weist die Variable Stärke (0,252) auf, gefolgt von der Dichte (-0,229). Dies 

bedeutet, dass unter Konstanthaltung aller anderen Variablen das explorative Verhal-

ten um -0,503 sinkt, wenn sich die Variable Dichte um einen Skalenpunkt erhöht. Bei 

Erhöhung der Stärke der Beziehung erhöht sich das explorative Verhalten um 0,244. 

Insgesamt können durch die beiden Variablen Stärke und Dichte ca. 11,5 % der Vari-

anz von Exploration ausgeschöpft werden. 6,3 % der erklärten Varianz entfallen auf 

die Variable Stärke der Beziehung und 5,2 % auf die Variable Netzwerkdichte. Die 
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Variable Formalität erklärt 2,3 % des Faktors Exploitation. Die Kovarianz zwischen 

Exploration und Exploitation ist höchst signifikant auf dem 0,1 %-Signifikanzniveau. 

Die Faktorladungen beider Faktoren liegen im Endmodell jeweils deutlich über 0,5. 

Dabei werden durch das latente Konstrukt Exploration 39,7 % der Varianz von v21 

(0,630), 36,1 % der Variable v22 (0,601), 50,0 % der Varianz von v23 (0,707), 48,4 % 

der Varianz von v24 (0,696), 54,0 % der Varianz vom v25 (0,735) und 54,2 % der 

Varianz von v26 (0,736) statistisch erklärt. Die restlichen Varianzen entfallen dement-

sprechend auf die Messfehlereinflüsse. Durch das latente Konstrukt Exploitation hin-

gegen können statistisch erklärt werden: 52,6 % der Varianz von v878 (0,725), 43,7 

% der Variable v881 (0,661), 77,3 % der Varianz von v883 (0,879) und 39,4 % der 

Varianz von v884 (0,628). Die fehlenden Varianzen entfallen auch hier dementspre-

chend auf die Messfehlereinflüsse. In beiden Fällen liegt somit eine reliable Schätzung 

vor. 
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5.6 Nutzen durch Netzwerke für ambidextres Verhalten  

Abschließend an die Hauptuntersuchung der Arbeit wird betrachtet, ob die in der qua-

litativen Studie identifizierten Nutzen sowohl in Zusammenhang mit den erhobenen 

Netzwerkvariablen als auch mit explorativen, exploitaven und ambidextrem Verhalten 

stehen. Da es sich hierbei nicht um den Fokus der Arbeit handelt, wird diese Analyse 

abschließend durchgeführt. Vor allem drei Nutzen wurden in den Interviews immer 

wieder genannt, die nun untersucht werden. Zum einen wird deutlich, dass Netzwerk-

kontakte dazu genutzt werden, um an Informationen oder Wissen zu gelangen. Dar-

über hinaus wird das Management durch die Netzwerkkontakte dabei unterstützt, 

neue Ideen zu entwickeln. Mittelmanager/-innen nutzen ihre Netzwerkkontakte zudem 

zur Durchsetzung von Macht, um beispielsweise über einen Kontakt Druck auf be-

stimmte Akteure wie Lieferanten aufzubauen oder durch die hierarchische Stufe eines 

Kontakts Türen zu öffnen. Um diesen ersten Eindruck auch empirisch überprüfen zu 

können, wird zusätzlich erhoben, inwiefern die Befragten bei diesen drei Aspekten 

durch die Netzwerkkontakte unterstützt werden. Da die Stichprobe für eine weiterfüh-

rende Überprüfung von Annahmen hinsichtlich der identifizierten Nutzen, wie bei-

spielsweise moderierende Effekte, zu klein ist, werden ausschließlich Korrelationen 

geschätzt. Zum einen zwischen den Netzwerkvariablen Dichte, Heterogenität, Forma-

lität, Stärke und den drei Nutzen Ideen, Informationen und Macht. Zum anderen zwi-

schen den drei Nutzen und den Variablen Exploration, Exploitation, additive Ambidext-

rie und multiplikative Ambidextrie. 

Tabelle 19: Korrelationen Nutzen und Netzwerkvariablen 

 Dichte Heterogenität Stärke Formal 

Ideen  -0,001 0,020 -0,396*** -0,224 

Information -0,145 -0,010 -0,310** -0,1311 

Macht -0,358*** 0,020 -0,314** 0,014 

Anmerkungen: Pearsons r; *** p < 0,001; ** p < 0,01; * p < 0,05 %; + p < 0,10; 2-seitiger Test 

Betrachtet man in Tabelle 19 zunächst die Korrelationen zwischen Idee, Macht und 

Informationen und den Netzwerkvariablen, so wird deutlich, dass vor allem die Stärke 

der Beziehungen mit allen drei signifikant korreliert, mit Ideen sogar höchst signifikant. 
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Die Netzwerkcharakteristik Netzwerkdichte korreliert lediglich mit dem Nutzen Macht 

auf dem 0,001 %-igen Signifikanzniveau. Bei den beiden Merkmalen Heterogenität 

und Formalität liegen keine signifikanten Korrelationen vor. 

Daran anknüpfend stellt sich die Frage, ob die unterschiedlichen Nutzen Ideen, Infor-

mationen und Macht auch mit der Fähigkeit, sich ambidexter bzw. explorativ oder ex-

ploitativ verhalten zu können, in Zusammenhang stehen. Eine erste Einschätzung zu 

dieser Frage ermöglicht auch an dieser Stelle Korrelationen. Es zeigt sich, dass alle 

drei Nutzen höchst signifikant mit den beiden Ambidextrievariablen korrelieren. Auch 

die Variable Exploitation korreliert signifikant mit allen drei Nutzen. Exploration korre-

liert hingegen nur mit den beiden Variablen Ideen und Informationen (siehe Tabelle 

20).  

Tabelle 20: Korrelationen Nutzen und Exploration/Exploitation/Ambidextrie 

 Exploration Exploitation 
Additive  

Ambidextrie 

Multiplikative 

Ambidextrie 

Ideen -0,244** -0,240* -0,327** -0,324*** 

Informationen -0,206* -0,226** -0,276** -0,278*** 

Macht -0,191 -0,264** -0,295** -0,306*** 

Anmerkungen: Pearsons r; *** p < 0,001; ** p < 0,01; * p < 0,05 %; + p < 0,10; 2-seitiger Test 
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6 Erkenntnisgewinn und Implikationen  

6.1 Diskussion und Interpretation der Ergebnisse 

Im Anschluss an die Präsentation der quantitativen Ergebnisse werden nun die Re-

sultate beider empirischer Studien aufgegriffen, systematisiert und in den Stand der 

Forschung eingebettet.  

Zu Beginn konnten fünf übergeordnete Forschungsbedarfe identifiziert werden, die im 

Rahmen der Arbeit genauer beleuchtet werden. Erstens besteht ein Defizit an Ambi-

dextrie-Studien auf individueller Ebene. Hieran knüpft die vorliegende Arbeit direkt an. 

Zweites zeigt sich in den vorliegenden Studien, dass es für Individuen schwierig ist, 

mit den sehr unterschiedlichen Anforderungen, die mit Exploration und Exploitation 

einhergehen, umzugehen. Eine Möglichkeit zu erklären, wie es Individuen trotzdem 

möglich ist, sich ambidexter zu verhalten, stellt der Netzwerkansatz dar. An die Lite-

ratur anknüpfend werden unterschiedliche Netzwerkcharakteristiken betrachtet und 

analysiert, inwiefern diese ambidextres Verhalten unterstützen können. Weiterhin 

mangelt es an Studien, die sich mit den Fragen auseinandersetzen, ob sich auch das 

Mittelmanagement ambidexter verhalten kann und welche Rolle dem mittleren Ma-

nagement bei der Verwirklichung von organisationaler Ambidextrie zukommt. Der 

vierte betrachtete Bereich konzentriert sich auf die Frage, welche Nutzen mit welchen 

Netzwerkbeziehungen einhergehen und welche Rolle diese Nutzen bezüglich Ambi-

dextrie aufweisen.  

Anknüpfend an die Arbeit von Rogan & Mors (2014), die in ihrer Studie den Einfluss 

unterschiedlicher Netzwerkvariablen auf das ambidextre Verhalten mithilfe einer logis-

tischen Regression untersucht haben, geht die Studie im Rahmen des fünften For-

schungsbereichs methodisch einen Schritt über die bisherigen Arbeiten hinaus. Zum 

einen wird der Zusammenhang von sozialen Netzwerken und individueller Ambidext-

rie mittels einer multivariaten linearen Regressionsanalyse betrachtet und zum ande-

ren mit einem Strukturgleichungsmodell. 

Anhand der zu Beginn identifizierten Forschungsbedarfe werden nun die Ergebnisse 

der empirischen Analysen eingeordnet. Dazu werden die formulierten Bedarfe aufge-

griffen, um daran anknüpfend auf die gefunden Ergebnisse einzugehen. 
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Forschungsbedarf 1 (FB1): Betrachtung von Ambidextrie auf der Individualebene 

und Identifikation von Strukturen und Koordinationsweisen, die Ambidextrie auf die-

ser Ebene ermöglichen und unterstützen. 

Obgleich dem Individuum schon seit Längerem eine zentrale Bedeutung bei der Ge-

staltung von Ambidextrie in Organisationen zugeschrieben wird, besteht weiterhin ein 

Defizit an Studien auf der Individualebene (Balarezo & Nielsen, 2020; Laureiro-

Martínez et al., 2010; Lavie et al., 2010; Raisch & Birkinshaw, 2008; Raisch et al., 

2009; Rogan & Mors, 2014; N. Turner et al., 2013). Um wettbewerbsfähig zu bleiben, 

ist es für Unternehmen wichtig, sich schnell an neue Gegebenheiten anpassen zu 

können. Dies kann nur gelingen, wenn Unternehmen in der Lage sind, gleichzeitig 

sowohl zu Exploration als auch zu Exploitation beizutragen und somit beidhändig sind 

(Duncan, 1976; March, 1991; O'Reilly & Tushman, 2008). Allerdings fehlt das Ver-

ständnis dafür, wie genau Exploration und Exploitation in ambidextren Organisationen 

koordiniert und integriert werden (Raisch & Birkinshaw, 2008; Raisch et al., 2009), 

welche Mechanismen und Strukturen auf welchem Organisationslevel hinter diesen 

Fähigkeiten liegen (Turner & Lee-Kelley, 2013) und welche Rolle der Mikroebene (Ba-

larezo & Nielsen, 2020; N. Turner et al., 2013) zukommt. Daher ist es wesentlich, an 

dieser Stelle anzuknüpfen und Antworten auf die Fragen zu finden, wie sich Ambidext-

rie auf Ebene des Individuums manifestiert und welche Rolle dieser Betrachtungs-

ebene zukommt, um organisationale Ambidextrie zu erreichen (Balarezo & Nielsen, 

2020; Laureiro-Martínez et al., 2010; Lavie et al., 2010; Raisch & Birkinshaw, 2008; 

Raisch et al., 2009; Rogan & Mors, 2014; N. Turner et al., 2013). 

Erste Untersuchungen zeigen, dass soziale Netzwerke mögliche Strukturen darstel-

len, um Ambidextrie auch auf dem Individuallevel zu ermöglichen (Balarezo & Nielsen, 

2020; Rogan & Mors, 2014). Anknüpfend an diesen Forschungsbedarf liefert die vor-

liegende Arbeit Erkenntnisse darüber, wie Ambidextrie auf dem Individuallevel über-

haupt etabliert und gefördert werden kann. Zunächst zeigt sich in der qualitativen Stu-

die – wie in der bisherigen Literatur postuliert – die Schwierigkeit für Individuen, sich 

sowohl auf Exploitation als auch auf Exploration zu konzentrieren und eine Balance 

zwischen den beiden Extremen herzustellen (Raisch & Birkinshaw, 2008; Raisch et 

al., 2009; Rogan & Mors, 2014) (Smith & Tushman, 2005). Den Ergebnissen kann 
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jedoch entnommen werden, dass dieses Spannungsfeld nach Einschätzung von Ex-

pert-/innen durch ein hohes Maß an Interaktion mit unterschiedlichen Kontakten inner-

halb und außerhalb des Unternehmens, aufgelöst werden kann (Rogan & Mors, 2014, 

2017). Durch die Einbettung in ein soziales Netzwerk erhalten Individuen Informatio-

nen und Unterstützungen, welche benötigt werden, um erfolgreich zu Exploitation- und 

Explorationsaktivitäten beitragen zu können. Auch die quantitative Analyse zeigt, dass 

sich durch die untersuchten Netzwerkcharakteristiken ein Varianzanteil der abhängi-

gen Variable ambidextres Verhalten erklären lässt. Dies bedeutet, dass die gewählten 

Prädiktoren Netzwerkcharakteristiken einen Anteil von ambidextren Verhalten erklä-

ren, es jedoch weitere Prädiktoren gibt.  

Diese Ergebnisse untermauern die Netzwerkperspektive, die davon ausgeht, dass 

Netzwerkstrukturen Individuen bei der Umsetzung von ambidextrem Verhalten unter-

stützen. Diese Erkenntnis knüpft darüber hinaus an die soziale Netzwerkanalyse an, 

die davon ausgeht, dass durch die Einbettung in ein Netzwerk Ressourcen entstehen, 

welche gewinnbringend und nützlich sind und Akteure handlungsfähig machen, aber 

auch einschränken können (Adler & Kwon, 2002; Diaz-Bone, 2006; D. Jansen, 2006; 

N. Jansen, 2003; Lin, 2001; Rodan & Galunic, 2004). Netzwerke stellen auch im Am-

bidextriekontext soziales Kapital dar, welches Ressourcen bereitstellt, damit Indivi-

duen unterstützt werden, mit dem Spannungsfeld zwischen Exploration und Exploita-

tion umzugehen. Es gibt demnach in einem sozialen Netzwerk zum einen Beziehun-

gen und Netzwerkeigenschaften, die bei Exploration unterstützen, indem sie beispiels-

weise den Individuen unterschiedliches Wissen bereitstellen. Durch die Verknüpfung 

des unterschiedlichen Wissens kann wiederum eine Vielfalt an Informationen gene-

riert werden, die für neue Ideen unerlässlich sind (Lazer & Friedman, 2007; Rodan & 

Galunic, 2004). Zum anderen sind Kontakte und Strukturen vorhanden, die der Explo-

itation dienen, indem sie beispielsweise Zugang zu sehr fundiertem Wissen bieten, 

was grundlegend für Exploitation ist (Burt, 1992; Granovetter, 1983; Reagans & 

McEvily, 2003; Reagans et al., 2004). Durch unterschiedliche Beziehungen ist es so-

mit möglich, sich auf beide Komponenten von Ambidextrie zu konzentrieren. Unter 

anderem durch solche unterstützenden Strukturen und Koordinationsweisen kann 

sich Ambidextrie auch auf der Individualebene manifesteren. 
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Forschungsbedarf 2 (FB2): Identifikation von Kontakten und Netzwerkstrukturen 

zur Unterstützung individueller Ambidextrie 

Betrachtet man Ambidextrie auf der Individualebene, so stellt sich – trotz stetig wach-

sender Literatur in diesem Bereich – noch immer die Frage, wie es Individuen gelingen 

kann, Exploration und Exploitation gleichermaßen umzusetzen. Es ist schwer für Indi-

viduen, mit den widersprüchlichen Anforderungen an diese beiden Tätigkeiten umzu-

gehen (Raisch & Birkinshaw, 2008; Raisch et al., 2009; Rogan & Mors, 2014). Es 

werden Strukturen und Prozesse benötigt, die dabei unterstützen, mit den unter-

schiedlichen Anforderungen klarzukommen. Eine Möglichkeit, wie im ersten For-

schungsbedarf bereits herausgearbeitet, stellt für den individuellen Akteur das eigene 

soziale Netzwerk dar (Balarezo & Nielsen, 2020; Rogan & Mors, 2014). Anknüpfend 

an diese Betrachtungsweise fördert die Studie das Wissen über die Ausgestaltung von 

sozialen Netzwerken, die dem Individuum helfen, Exploration und Exploitation gleich-

ermaßen zu bewältigen. 

Durch die Experteninterviews kann nicht nur gezeigt werden, dass die Einbettung in 

ein soziales Netzwerk Individuen darin unterstützt, erfolgreich zu Exploitation- und Ex-

plorationsaktivitäten beizutragen. Vielmehr kann der Literatur darüber hinaus eine de-

taillierte Beschreibung der Netzwerke hinzugefügt werden, die das Mittelmanagement 

nutzt, um Exploitation und Exploration zu bewältigen. Ähnlich wie in vergleichbaren 

Innovationsstudien (z. B. Cattani & Ferriani, 2008; Ebers & Maurer, 2014; Grosser et 

al., 2017; Paruchuri & Eisenman, 2012; Perry-Smith, 2006; Perry-Smith & Shalley, 

2003) wird in den Interviews deutlich, dass Mittelmanager/-innen ihr umfangreiches 

Netzwerk sowohl innerhalb als auch außerhalb des Unternehmens nutzen, um Unter-

stützung für innovative Projekte zu erhalten. Kontakte zu Personen außerhalb des 

Unternehmens – wie beispielsweise Angestellte der Lieferunternehmen oder private 

Kontakte – werden häufiger im explorativen Kontext kontaktiert als im exploitativen 

Kontext. Auch sind die Netzwerkkontakte, die für Exploration genannt werden, im Ver-

gleich zu denen, die hinsichtlich Exploitation aufkommen, heterogener. Interessant ist 

zudem, dass nach Analyse der Interviews deutlich wird, dass starke Beziehungen so-

wohl bei Exploration als auch bei Exploitation unterstützen.  

Um die gefundenen Erkenntnisse der qualitativen Erhebung quantitativ-statistisch zu 

überprüfen, wurde eine zusätzliche quantitative Studie durchgeführt. Die Auswertung 
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der erhobenen Daten zeigt eine Reihe von aufschlussreichen Ergebnissen. Für eine 

bessere Übersicht sind in Tabelle 21 die aufgestellten Hypothesen der quantitativen 

Erhebung und die Ergebnisse der Analyse zusammenfassend zu sehen. 

Die Ergebnisse der multivariaten linearen Regression zeigen, dass die vorhandenen 

Netzwerkvariablen einen Teil der abhängigen Variable Ambidextrie quantifizieren kön-

nen. Netzwerke, neben anderen Aspekten, können demnach das Management darin 

unterstützen, sich ambidexter zu verhalten. Die erhobenen Netzwerkeigenschaften 

helfen Manager/-innen dabei, sowohl explorativen als auch exploitativen Tätigkeiten 

nachzugehen und beides miteinander zu vereinen. Die Überprüfung des direkten Ein-

flusses der Netzwerkvariablen zeigt, dass die Beziehungsstärke einen signifikanten 

Einfluss auf das ambidextre Verhalten aufweist (siehe Tabelle 21). Stärkere Bezie-

hungen können somit Mittelmanager/-innen helfen, sich ambidexter zu verhalten.  

Die Formulierung von Hypothesen für die lineare Regression hat sich im Rahmen der 

Arbeit jedoch als schwierig erwiesen. Für einzelne Netzwerkvariablen lassen sich ge-

gensätzliche Einflussrichtungen auf Exploration und Exploitation aus der Literatur so-

wie aus vorhandenen Studien analytisch und empirisch ableiten (siehe Kapitel 5.1). 

Dies deutet darauf hin, dass es unter anderem bei Netzwerkeigenschaften wichtig ist, 

zu betrachten, welche Netzwerkeigenschaft sich wie auf welche Dimension der Ambi-

dextrie auswirkt. Deshalb ist zum Teil unklar, welchen Einfluss den Variablen auf das 

ambidextre Verhalten unterstellt werden kann. Zudem hat sich in den Interviews ge-

zeigt, dass die Individuen unterschiedliche Kontakte für Exploration und Exploitation 

benötigen, um sich ambidexter zu verhalten. Nur indem sie Unterstützung bei beiden 

Handlungsaktivitäten erhalten, kann es gelingen, beidhändig zu sein. Aus diesem 

Grund wird zusätzlich zur linearen Regression mithilfe eines Strukturgleichungsmo-

dells überprüft, welchen Einfluss die Netzwerkvariablen zum einen auf Exploration und 

zum anderen auf Exploitation aufweisen. Es wird vermutet, dass die widerstreitenden 

Effektrichtungen damit zusammenhängen, dass die Effekte jeweils nur auf eines der 

beiden latenten Konstrukte Exploration oder Exploitation wirken. Wird ein Indikator 

aus beiden Konstrukten gebildet, können die Effekte nicht trennscharf abgebildet wer-

den. 
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Tabelle 21: Hypothesen und Ergebnisse 
  Beschreibung Falsifikation 

R
e
g

re
s
s
io

n
 

H1: Pos. Effekt: Heterogenität → ambidextres Verhalten - 

H2: Pos. Effekt: Formalität → ambidextres Verhalten - 

H3: Neg. Effekt: Dichte → ambidextres Verhalten - 

H4 Pos. Effekt: Stärke → ambidextres Verhalten ✔ 

S
tr

u
k
tu

rg
le

ic
h

u
n

g
s
m

o
d

e
ll

 

H5.1 Pos. Effekt: Heterogenität → Exploration - 

H5.2 Neg. Effekt: Heterogenität → Exploitation - 

H6.1 Pos. Effekt: Informal → Exploration - 

H6.2 Neg. Effekt: Informal → Exploitation Sig.* 

H7.1 Neg. Effekt: Dichte → Exploration ✔ 

H7.2 Pos. Effekt: Dichte → Exploitation - 

H8.1 Pos. Effekt: Stärke → Exploration ✔ 

H8.2 Pos. Effekt: Stärke → Exploitation - 

Anmerkungen: ✔= H0-Hypothese konnte falsifiziert werden, *Effektrichtung stimmt nicht mit aufgestellter Hypo-

these überein  

Die Überprüfung der Netzwerkcharakteristiken mittels eines Strukturgleichungsmo-

dells liefert weitere interessante Ergebnisse. Es zeigt sich, dass die erhobenen Cha-

rakteristiken eher einen Einfluss auf Exploration aufweisen als auf Exploitation. Ego-

Netzwerke unterstützen demzufolge Manager/-innen vor allem dabei, sich explorativ 

zu verhalten. Dieses Ergebnis kann genutzt werden, um auf die Tendenz von Unter-

nehmen und Mitarbeiter/-innen, sich in einem wesentlich höheren Ausmaß auf die 

Durchführung exploitativer Tätigkeiten zu konzentrieren (March, 1991), Einfluss zu 

nehmen. Ist eine stärkere Fokussierung auf Exploration gewünscht, sollte demnach 

der Ausbau von sozialen Netzwerken der Mitarbeiter/-innen durch das Unternehmen 

aktiv gefördert werden. Beispielsweise durch die Etablierung einer offenen, unterstüt-

zenden Unternehmenskultur, welche die Zusammenarbeit und auch den Austausch 

zwischen den Individuen fördert (Josserand et al., 2017). 

Ein interessanter Aspekt ist, dass darüber hinaus festgestellt werden kann, anders als 

die Überlegungen bei der Hypothesenformulierung, dass informelle Netzwerkbezie-

hungen einen positiven Einfluss auf das exploitative Verhalten von Mittelmanager/-

innen haben (Kleinbaum & Tushman, 2007; Mom et al., 2009; Rogan & Mors, 2014). 
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Damit sind Kontakte gemeint, die nicht durch bestimmte Strukturen oder Positionen 

vorgegeben und formalisiert sind. Durch diese weniger offiziellen Kontakte können 

Bürokratie vermieden und Ressourcen mobilisiert werden, die anscheinend auch 

wichtig sind, um kleinere Prozessinnovationen voranzubringen.  

Anknüpfend an die Ergebnisse von Heavey et al. (2015) liefert die Arbeit neue Er-

kenntnisse zum Einfluss der Beziehungsstärke auf individuelle Ambidextrie. Starke 

Beziehungen helfen Mittelmanager/-innen zum einen, mit Ambidextrie umzugehen. 

Zum anderen unterstützen sie auch darin, sich vor allem auf Exploration zu konzent-

rieren. Im Gegensatz zur Studie von Rogan & Mors (2014) wird die Variable Stärke 

der Beziehung nicht nur als Kontrollvariable in die Analyse aufgenommen, um den 

Effekt der Variable Formalität zu kontrollieren. In beiden Analysen zeigt sich, dass 

nicht nur die Formalität, sondern auch die Beziehungsstärke eine Rolle bei der Ver-

wirklichung von Ambidextrie spielt. Demzufolge müssen die beiden Variablen getrennt 

voneinander betrachtet und interpretiert werden. Betrachtet man die Annahmen und 

Ergebnisse von Granovetter (1973) zur Rolle starker und schwacher Beziehungen, so 

stellt sich dieses Ergebnis als sehr interessant dar. Granovetter (1973) zeigt, dass vor 

allem schwache Beziehungen wichtig sind, um bestimmte Ressourcen zu erhalten. 

Aber auch andere Netzwerkliteratur geht davon aus, dass eher schwache Beziehun-

gen ein breites, vielfältiges Informationsspektrum bieten, während starke Beziehun-

gen komplexeres, spezifisches Wissen vermitteln (Burt, 1992; Granovetter, 1983; Le-

vin & Cross, 2004; Reagans & McEvily, 2003; Reagans et al., 2004; Rost et al., 2019; 

X. H. Wang et al., 2015). Schwache Beziehungen können zudem unterstützen, Res-

sourcen zu mobilisieren und Unterstützung auf anderen Herschiebenden zu erhalten 

(X. H. Wang et al., 2015). Aufbauend auf dieser Überlegung wäre es eine logische 

Schlussfolgerung, dass vor allem bei explorativen Tätigkeiten, bei denen es wichtig 

ist, neue Ideen zu erhalten, schwache Beziehungen eine Relevanz aufweisen. Doch 

auch wenn schwache Beziehungen dazu vonnöten sind, um relevante Informationen 

und Wissen zu erhalten, funktioniert der Austausch von Wissen und Erfahrung des 

Öfteren gerade über starke Beziehungen, da diese Beziehungen größeres Vertrauen 

innehaben, somit das opportunistische Verhalten minimiert wird und Informationen 

leichter fließen (Batt, 2008; Chow & Chan, 2008; Eckenhofer & Ershova, 2011; 

Gössling, 2004; Kleinbaum & Tushman, 2007; Perman et al., 2020).  
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Die Überprüfung des Einflusses der Netzwerkdichte auf Exploration und Exploitation 

zeigt lediglich einen signifikanten Einfluss auf Exploration. Gemäß der formulierten 

Hypothese weist ein höheres Ausmaß der Netzwerkdichte einen negativen Einfluss 

auf Exploration auf. Dieses Ergebnis unterstützt bereits vorliegende Überlegungen, 

dass untereinander schwach vernetzte Netzwerke besser in der Bereitstellung von 

neuem Wissen und Informationen sind (Burt, 1992; Hansen et al., 2001; Reagans & 

McEvily, 2003). Die Redundanz von Informationen wird höher, je mehr Individuen in 

einem Netzwerk verbunden sind, da ähnlichere Informationen weitergegeben werden 

(Rogan & Mors, 2014). Um sich auf Exploitation zu konzentrieren, werden jedoch 

neue, noch unbekannte Informationen und Ideen benötigt.  

Forschungsbedarf 3 (FB3): Identifikation der Rolle des Mittelmanagements bei der 

Realisierung von Ambidextrie und Identifikation spezifischer Netzwerkcharakteristi-

ken von Mittelmanager/-innen für Ambidextrie 

Zudem können mit der vorliegenden Studie weitere Belege dafür gefunden werden, 

dass sich auch Mitarbeiter/-innen außerhalb des Topmanagements ambidexter ver-

halten können und eine Rolle bei der Ausgestaltung von Ambidextrie im Unternehmen 

spielen. Diese Erkenntnis wird unterstützt durch eine Reihe von Studien, die postulie-

ren, dass auch das mittlere Management eine entscheidende Rolle bei der Integration 

von Exploitation und Exploration spielt (z. B. Balarezo & Nielsen, 2020; Birkinshaw & 

Gibson, 2004; Birkinshaw & Gupta, 2013; Güttel & Konlechner, 2009; Mom et al., 

2009; Renzl et al., 2013a; Swart et al., 2019; Torres et al., 2015; Zimmermann et al., 

2018). Bisher wird als zentraler Akteur für die Entstehung und Koordination von Am-

bidextrie – sowohl auf der Individual- als auch auf der Organisationsebene – zumeist 

nur das Topmanagement näher beleuchtet (O'Reilly & Tushman, 2004; Smith & 

Tushman, 2005). Vernachlässigt wird indes die Rolle des mittleren Managements zur 

Verwirklichung von Ambidextrie (Morikuni et al., 2019) und noch immer ist offen, wer 

alles in Unternehmen für Ambidextrie verantwortlich ist (Balarezo & Nielsen, 2020). 

Dieses Defizit wird im Rahmen der Arbeit aufgegriffen und es kann – wie in der Studie 

von Balarezo & Nielsen (2020) – gezeigt werden, dass sich auch das mittlere Manage-

ment ambidexter verhält. Bereits im qualitativen Teil wird deutlich, dass Mittelmana-

ger/-innen sowohl in Exploitations- als auch in Explorationsaktivitäten involviert sind. 
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Zudem sind sie in der Lage, eine Balance zwischen den beiden Aktivitäten herzustel-

len. Auch durch die quantitative Studie können diese Ergebnisse bestätigt werden. 

Die Mittelwerte der Indikatoren Exploration und Exploitation liegen beide bei etwa fünf, 

was bedeutet, dass die befragten Personen sowohl in explorative als auch in exploi-

tative Aktivitäten eingebunden sind. Die abhängige Variable ambidextres Verhalten 

deutet zudem darauf hin, dass sich Führungskräfte aus dem mittleren Management 

nicht nur explorativ oder exploitativ verhalten, sondern beide Tätigkeiten kombinieren. 

Diese Beidhändigkeit ist vor allem für das Mittelmanagement unabdingbar, da es 

durch das breite Rollenspektrum mit sehr vielen unterschiedlichen Aufgaben betraut 

ist und Mittelmanager/innen in der Position zwischen der Führungs- und der operati-

ven Ebene Multitasker sind, die unterschiedliche Anforderungen miteinander kombi-

nieren können müssen, wodurch ambidextres Verhalten unumgänglich ist (Mom et al., 

2009; Rezvani, 2017; Van Baarlen, 2018). Gerade beim Mittelmanagement handelt es 

sich um eine Position, die in hohem Maße nach ambidextrem Verhalten verlangt, da 

sie eine sehr zentrale Aufgabe im Unternehmen einnimmt und sowohl explorative als 

auch exploitative Aufgaben managen muss (Urquhart et al., 2018). Darüber hinaus 

unterstützt das Mittelmanagement das Unternehmen generell dabei, ambidexter zu 

sein, indem es sich aktiv für die Förderung von Ambidextrie in den Abteilungen ein-

setzt, was die wichtige Rolle des Mittelmanagements im Ambidextrieprozess verdeut-

licht (Balarezo & Nielsen, 2020) 

Auffällig ist, dass die analysierten sozialen Netzwerke der Mittelmanager/-innen sehr 

heterogen sind, da die Befragten viele Beziehungen zu unterschiedlichen Bereichen 

im Unternehmen aufweisen und daher oft die Schnittstelle zwischen unterschiedlichen 

Abteilungen darstellen. Auch verfügen Mittelmanager/-innen über eine Mischung star-

ker wie auch schwacher Beziehungen und stellen das Bindeglied zwischen der stra-

tegischen Spitze und dem operativen Kern dar (C. L. Wang & Ahmed, 2007), das 

vorhandene Informationslücken zwischen den beiden Ebenen schließt (Cui et al., 

2019; Ouakouak et al., 2014; Urquhart et al., 2018; R. Wang et al., 2017). Dadurch 

verfügen sie über das Wissen, welche Aktivitäten (Exploitation oder Exploration) wann 

gebraucht wird und wie diese verknüpft werden können (Taylor & Helfat, 2009). Des-

halb trifft beispielsweise bei Kompromissen zwischen konkurrierenden Zielen oft das 

Mittelmanagement die Entscheidung (Mom et al., 2009). Das mittlere Management 

bringt eine andere Sichtweise als das Topmanagement ein (Behrens et al., 2014). 
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Darüber hinaus wird deutlich, dass das Mittelmanagement vor allem auch durch spe-

zifische Kontakte innerhalb und außerhalb des Unternehmens, wie beispielsweise 

enge Bezugspersonen, unterstützt wird. Dadurch wiederum erhält es Einblick in neue 

Denkweisen. Ambidextrie in der Organisation kann durch das Mittelmanagement 

dadurch bestärkt werden, indem es das entsprechend benötigte Verhalten vorlebt und 

auf der ganzen Linie fördert (Balarezo & Nielsen, 2020; Swart et al., 2019; Van 

Baarlen, 2018). 

Diese identifizierte Netzwerkausgestaltung spricht dafür, dass sich Mittelmanager/-in-

nen als Boundary Spanner und Wissensvermittler im Unternehmen positionieren 

(Kissi et al., 2012; Li, 2018; C. L. Wang & Ahmed, 2007). Demzufolge kommt dem 

Mittelmanagement eine zentrale Rolle bei der Realisierung von Ambidextrie in Unter-

nehmen zu (Geletkanycz & Hambrick, 1997; Louise Mors et al., 2018). Sie besitzen 

die Fähigkeit, unterschiedliche Netzwerke miteinander zu verknüpfen und erhalten da-

mit einhergehend sehr differenziertes Wissen (Burt, 2004). Dieses Wissen wiederum 

vermittelt das Mittelmanagement zwischen Bereichen, zwischen denen kein automa-

tischer Wissensfluss besteht (Costanzo & Tzoumpa, 2008). Durch diese Positionie-

rung gelingt es dem Mittelmanagement, Exploitation und Exploration zu fördern und 

zu verbinden, da verschiedenes Wissen grundlegend für die Ausgestaltung von Beid-

händigkeit ist. Das Mittelmanagement ist in der Lage, unterschiedliches Wissen zu 

neuen Ideen zu verknüpfen, aber auch Wissen mit bereits bestehenden Projekten zu 

verbinden (Burgess & Currie, 2013; Torres et al., 2015).  

Forschungsbedarf 4 (FB4): Identifikation von Netzwerknutzen für Ambidextrie und 

Identifikation der Netzwerkstrukturen, die diese Nutzen unterstützen.  

Sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis ist seit Langem bekannt, dass nicht 

nur Unternehmen, sondern auch Individuen von ihren Netzwerke profitieren (z. B. 

Gupta et al., 2006; Zhao et al., 2016). Individuen erhalten beispielsweise Zugang zu 

neuen Informationen und können neues Wissen erlangen (Müller et al., 2013; 

Paruchuri & Eisenman, 2012; Reagans & McEvily, 2003). Neues Wissen ist wiederum 

entscheidend zur Generierung neuer Ideen (Lazer & Friedman, 2007; Rodan & Gal-

unic, 2004). Allerdings geht nicht mit jeder Netzwerkbeziehung die gleiche Unterstüt-

zung einher. Beispielsweise zeigen Granovetter (1983) und Burt (1992), dass starke 
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Beziehungen eher komplexes Wissen transportieren, wohingegen schwache Bezie-

hungen eher ein weites Spektrum an Informationen weitergeben. Trotz diesem bereits 

vorhandenen Wissen ist unklar, welche Nutzen dabei unterstützen, sich ambidexter 

zu verhalten (Kraft & Bausch, 2018). Auch ist offen, welche Netzwerkstrukturen vor-

teilhaft sind, um die benötigen Nutzen zu erhalten (Cao et al., 2010; Kraft & Bausch, 

2018; Mors, 2010).  

In der qualitativen Studie zeigt sich, dass Mittelmanager/-innen bestimmte Nutzen 

durch ihre sozialen Netzwerke erhalten, die sie wiederum darin unterstützen, sich am-

bidexter zu verhalten. Genannt werden in den Interviews vor allem vier relevante Nut-

zen. Zum einen werden Informationen durch das Netzwerk ausgetauscht, die wichtig 

für Exploration und Exploitation sind. Darüber hinaus gelangen Mittelmanager/-innen 

durch ihre Netzwerkpartner/-innen an neue Ideen, die wiederum nützlich für das Ge-

lingen des jeweiligen Projektes sind. Als wichtig erachten die Befragten zudem die 

Möglichkeit, Macht innerhalb und außerhalb des Unternehmens auszuüben. Auch die 

Bewertungs- und Machbarkeitsabschätzung spielt in den Interviews eine relevante 

Rolle für die Interviewten. 

Starke Beziehungen zu Teammitgliedern oder anderen Führungskräften werden vor-

wiegend dazu genutzt, um Informationen zu erhalten. Schwache Beziehungen hinge-

gen werden häufiger für die gemeinsame Entwicklung von Ideen mit vielfältigen Part-

ner/-innen verwendet. Folglich liefert die Studie starke Hinweise zur Bestätigung der 

Annahmen von Kang & Snell (2009), welche Art von Interaktionen für den Wissen-

saustausch in exploitativen oder explorativen Situationen nützlich sind. 

Durch die Berechnung von bivariaten Korrelationen zwischen den Netzwerkvariablen 

Formalität, Heterogenität, Beziehungsstärke und Dichte und den aus der qualitativen 

Studie abgeleiteten Nutzen Informationen, Ideen und Macht zeigt sich, dass die Stärke 

der Beziehung mit allen drei Nutzen stark zusammenhängt. Zudem korreliert die Va-

riable Dichte hoch signifikant mit der Variable Macht. Dies deutet darauf hin, dass je 

nach Ausprägung der Beziehungsstärke von diesen drei überprüften Nutzen profitiert 

werden kann. Zudem hängt die Dichte des eigenen Netzwerkes mit der Ausübung von 

Macht durch das Netzwerk zusammen. Der Nutzen Bewertung- und Machbarkeits-

schätzung wurde aufgrund der damit einhergehenden schwierigen Operationalisie-

rung aus der Analyse entfernt. 
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Zusätzlich wird überprüft, ob die genannten Nutzen Informationen, Ideen und Macht 

auch in Zusammenhang mit den Fähigkeiten stehen, sich ambidexter, explorativ oder 

exploitativ zu verhalten. In den Interviews hat sich abgezeichnet, dass Ideen vorwie-

gend in Zusammenhang mit Exploration genannt werden, Informationen sowohl in Zu-

sammenhang mit Exploration als auch Exploitation und Macht eher in Verbindung mit 

Exploitation. Zur Verknüpfung von Exploration und Exploitation hingegen werden alle 

Nutzen ähnlich häufig genannt. Die durchgeführten Korrelationen unterstützen diese 

Ergebnisse. Ideen, aber auch Informationen und Macht, korrelieren höchst signifikant 

mit ambidextrem Verhalten. Alle drei Nutzen sind zentral, damit sich das Mittelma-

nagement ambidexter verhalten kann. Die Korrelationen zwischen Exploration und 

Exploitation und den Nutzen unterstreichen die Ergebnisse der qualitativen Analyse. 

Ideen werden vor allem benötigt, um sich explorativ zu verhalten. Informationen hin-

gegen unterstützen sowohl Exploration als auch Exploitation. Die Möglichkeit, Macht 

auszuüben, wird hingegen eher dafür genutzt, sich exploitativ zu verhalten.  

Forschungsbedarf 5 (FB5): Identifikation von Unterschieden zwischen verschiede-

nen Operationalisierungen individueller Ambidextrie. Betrachtung des ambidextren 

Verhaltens anhand eines Strukturgleichungsmodells.  

Noch immer ist nicht geklärt, welche der in verschiedenen Studien verwendeten un-

terschiedlichen Operationalisierungen von Ambidextrie auf der Individualebene am 

validesten und reliabelsten ist. An dieser Stelle knüpft die vorliegende Untersuchung 

an und vergleicht zwei unterschiedliche Methoden, Ambidextrie zu operationalisieren. 

Darüber hinaus nimmt die Arbeit zur empirischen Beantwortung der Fragestellungen 

Bezug auf die Studie von Rogan & Mors (2014) und nimmt weitere Schritte bei der 

empirischen Analyse vor.  

Im Rahmen der Studie von Rogan & Mors (2014) wird mithilfe einer multinomialen 

logistischen Regression untersucht, inwiefern Netzwerkvariablen einen Einfluss auf 

ambidextres Verhalten haben. Durch die Verwendung dieser empirischen Methode 

wird lediglich der Vergleich zwischen dem Einfluss eines Netzwerkcharakteristikums 

auf Exploration/Exploitation vs. dem Einfluss auf Ambidextrie getrennt voneinander 

untersucht. Im Gegensatz dazu wird in der vorliegenden Arbeit als Weiterführung eine 

lineare Regression geschätzt, die Ambidextrie als Balance zwischen Exploration und 
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Exploitation versteht. Dadurch wird der direkte Einfluss des Netzwerks auf Ambidext-

rie untersucht. Es gibt bereits Studien, die auch auf Individualebene Einflussfaktoren 

auf individuelle Ambidextrie direkt untersuchen (Kauppila & Tempelaar, 2016; Keller 

& Weibler, 2015). Der direkte Einfluss von Ego-Netzwerken auf die Fähigkeit, sich 

ambidexter zu verhalten, wird bislang nicht betrachtet.  

Für die Einflussfaktoren Heterogenität, Formalität und Dichte, welche sich möglicher-

weise positiv auf das eine, aber negativ auf das andere Handlungsmuster von Ambi-

dextrie auswirken, können keine Einflüsse auf die abhängige Variable nachgewiesen 

werden.  

Lediglich die Variable Stärke zeigt einen signifikanten Einfluss auf das ambidextre 

Verhalten. Eine mögliche Erklärung hierfür ergibt sich sowohl aus den qualitativen In-

terviews als auch aus den Ergebnissen der SEM-Analyse. Bereits in den Interviews 

wird deutlich, dass starke Beziehungen sowohl für Exploration als auch für Exploita-

tion eine zentrale Rolle spielen. Auch die Ergebnisse der Strukturgleichungsmodellie-

rung zeigen, dass die Beziehungsstärke einen positiven Einfluss auf beide Handlungs-

muster aufweist. Durch die gleiche Effektrichtung ist es denkbar, dass sich der Effekt 

möglicherweise auch in der linearen Regression mit nur einem Konstrukt zeigt. 

Zusätzlich werden im Zuge der multivariaten linearen Regression zwei unterschiedli-

che Varianten zur Indikatorbildung von Ambidextrie betrachtet, die in der Literatur ver-

wendet werden. Es ist jedoch – zumindest bei der Betrachtung der Ergebnisse – in 

der vorliegenden Untersuchung kein Unterschied zwischen den beiden Modellen er-

kennbar. Bei beiden Modellen weisen die Koeffizienten die gleiche Effektrichtung auf. 

Auch die Signifikanz der Parameter ist identisch. Sowohl das R2 als auch das korri-

gierte R2 ist im Fall der additiven Variante etwas höher (R2 = 0,076, kor. R2 = 0,029) im 

Vergleich zur multiplikativen Variante (R2 = 0,064, kor. R2 = 0,016). Zudem sind die 

Konfidenzintervalle etwas schmaler als bei der multiplikativen Ambidextrie. Allerdings 

sind keine wesentlichen Unterschiede zwischen den beiden Varianten erkennbar. 

Es gibt bereits Studien, die Ambidextrie im Rahmen eines Strukturgleichungsmodells 

betrachten. Deren Anzahl ist auf dem Individuallevel sehr begrenzt (Salas Vallina et 

al., 2019). In der Studie von Salas Vallina et al. (2019) beispielsweise wird ein reflek-

tives Second-Order-Modell geschätzt, bei dem das latente Konstrukt Ambidextrie 

durch die beiden latenten Konstrukte Exploration und Exploitation gemessen wird. 
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Problematisch ist, dass bei dieser Modellogik davon ausgegangen wird, dass jeder 

Indikator nur eine beispielhafte Manifestierung darstellt und diese beliebig mit anderen 

Indikatoren austauschbar ist (Urban & Mayerl, 2013). Dies bedeutet, dass in diesen 

Modellen davon ausgegangen wird, dass Ambidextrie nicht ausschließlich aus den 

beiden Komponenten Exploration und Exploitation besteht, sondern diese austausch-

bar sind. Folgt man der Literatur, so zeigt sich deutlich, dass dies den Überlegungen 

zum Ambidextriekonstrukt widerspricht. Denn im organisationalen Zusammenhang 

wird unter Ambidextrie die Fähigkeit von Unternehmen verstanden, sich sowohl auf 

Exploitation (Nutzung von bestehendem Wissen) als auch auf Exploration (Erschlie-

ßung von neuem Wissen) zu konzentrieren (Duncan, 1976; March, 1991; Rost, 2014; 

Tushman & O'Reilly, 1996). Es handelt sich demnach nur dann um Ambidextrie, wenn 

sowohl Exploration als auch Exploitation nachgegangen wird. Diese beiden Kon-

strukte lassen sich dabei nicht beliebig mit anderen Indikatoren austauschen.  

Darüber hinaus zeigt die vorliegende Arbeit, dass je nach Untersuchungsgegenstand 

eine getrennte Analyse von Exploration und Exploitation notwendig ist. Bei Faktoren, 

die unterschiedliche Wirkrichtungen auf Exploitation und Exploration aufweisen kön-

nen, sollten die Einflüsse getrennt betrachtet werden.  

Dementsprechend wird im SE-Modell betrachtet, welche Netzwerkvariablen welchen 

Einfluss auf Exploration oder auf Exploitation aufweisen. Die beiden Konstrukte kova-

riieren dabei. Durch eine getrennte Betrachtung kann abgeleitet werden, welche As-

pekte sich wie auf die beiden einzelnen Komponenten auswirken. Folglich können 

wiederum unterschiedliche Maßnahmen etabliert werden, um beide Aktivitäten zu 

stärken. Da Manager/-innen beispielsweise generell eher dazu tendieren, sich explo-

itativ zu verhalten, ist es von Vorteil, Stellschrauben zu kennen, die helfen, sich auch 

explorativ zu verhalten. Durch die Ausübung und Unterstützung beider Seiten von Am-

bidextrie ist es wiederum möglich, sich ambidexter zu verhalten und sowohl zu Explo-

ration als auch zu Exploitation beizutragen.  
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6.2 Limitationen  

Nachdem im vorangegangenen Kapitel die Ergebnisse aufgearbeitet und in die Lite-

ratur eingebettet wurden, wird nun auf die Limitationen der Arbeit eingegangen. Die 

vorliegende Arbeit unterliegt– wie jegliche empirischen Arbeiten – Limitationen und 

Einschränkungen. Anhand dieser können Anknüpfungspunkte für weitere wissen-

schaftliche Forschung abgeleitet werden. Nachfolgend werden die Limitationen der 

Arbeit herausgearbeitet und damit zusammenhängend mögliche Anknüpfungspunkte 

für zukünftige Forschungsvorhaben präsentiert. 

Erstens kann bezüglich der qualitativen Studie kritisiert werden, dass die Ergebnisse 

nicht generalisierbar sind. Sie dienen vielmehr dazu, tieferes Wissen zu offenen Fra-

gen zu generieren, sodass diese Erkenntnisse wiederum in die anschließende quan-

titative Erhebung einfließen können. Darüber hinaus ist bei einem qualitativen Vorge-

hen die Kontrolle auf Validität nicht einfach. Konstruktvalidität wird generiert, indem 

sich die Entwicklung des Kodierungsschemas am aktuellen Stand der Forschung ori-

entiert und die Passung zwischen den Konstrukten kritisch diskutiert wird. Anknüpfend 

an die Ergebnisse der qualitativen Studie sollten weitere Studien ambidextres Verhal-

ten auch in zum Beispiel anderen Branchen oder Ländern analysieren. Insbesondere 

durch qualitative Studien werden wertvolle Einblicke in die Strukturen von ambidextren 

Mittelmanager/-innen, aber auch in die konkrete Ausgestaltung von ambidextrem Ver-

halten erhalten. Diese Einblicke wiederum ermöglichen es, neue Erkenntnisse in den 

Stand der Forschung einfließen zu lassen und etwaige Limitationen auf diese Weise 

zu verringern. 

Zweites können auch im Rahmen der quantitativen Analyse Limitationen beanstandet 

werden. Zum einen handelt es sich bei der verwendeten Stichprobe um eine kleinere 

Stichprobe. Problematisch ist, dass Analysen mit kleinen Datensätzen unter einer ge-

ringen Teststärke leiden (Gross & Kriwy, 2009). Demzufolge ist es möglich, dass 

Schätzparameter aufgrund der geringen Fallzahl nicht als signifikant ausgegeben wer-

den. Damit zusammenhängen könnte etwa die Tatsache, dass im Rahmen der linea-

ren Regression nur die Variable Stärke eine Signifikanz aufweist. Die kleine Stich-

probe führt zudem dazu, dass die Netzwerkvariablen – nicht wie bei Rogan & Mors 

(2014) – getrennt nach internem und externem Netzwerk unterschieden werden kön-

nen. Zukünftige Forschungsvorhaben sollten deshalb zum einen den Einfluss von 
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Netzwerkvariablen auf ambidextres Verhalten erneut aufgreifen und mithilfe einer grö-

ßeren Stichprobe betrachten, um die vorliegenden Ergebnisse zu überprüfen. Darüber 

hinaus sollte mithilfe einer größeren Stichprobe auch der Aspekt der verschiedenen 

internen und externen Netzwerke aufgegriffen werden, um zu überprüfen, ob Unter-

schiede zwischen diesen Netzwerken vorliegen. Um sich sowohl auf Exploration als 

auch auf Exploitation zu konzentrieren, haben sich in der qualitativen Analyse vor al-

lem externe, private Kontakte als wichtig für das Mittelmanagement herausgestellt. 

Drittens konnten aufgrund der eher kleinen Stichprobe und aus forschungsökonomi-

schen Gründen lediglich die hier betrachteten Zusammenhänge analysiert werden. 

Sowohl bei der linearen Regression als auch bei der Strukturgleichungsmodellierung 

zeigt sich, dass ein großer Anteil an Varianz verbleibt, der nicht durch die erhobenen 

Ego-Netzwerke statistisch erklärt werden kann. Dies deutet darauf hin, dass es wei-

tere relevante Einflussfaktoren gibt. Sowohl organisationsinterne als auch organisati-

onsexterne Einflussfaktoren, welche die weitere Varianz der Variable ambidextres (ex-

ploratives, exploitatives) Verhalten erklären könnten, sind denkbar. Vorstellbar ist bei-

spielsweise, dass interne Unternehmensstrukturen, wie etwa die agile Orientierung 

eins Unternehmens, einen Einfluss darauf haben, ob sich Mittelmanager/-innen eher 

ambidexter verhalten können oder nicht. Dies könnte in weiterführenden Studien auf-

gegriffen und genauer beleuchtet werden. Hierzu sollte zunächst aus den bereits vor-

handenen Studien zum Thema Ambidextrie auf Individualebene herausgearbeitet 

werden, welche weiteren Aspekte mit einem ambidextren Verhalten korrelieren. An-

schließend können diese gemeinsam mit den Netzwerkcharakteristiken in einem Ge-

samtmodell untersucht werden.  

Viertens kann darüber hinaus die Frage gestellt werden, ob die kausale Wirkrichtung, 

die dem Kausalmodell unterstellt wird, korrekt ist. Es ist denkbar und analytisch plau-

sibel, dass durch ein ambidextres Verhalten auch die Netzwerkstruktur beeinflusst 

wird oder dass sich die beiden Aspekte gar in einer reziproken Beziehung gegenseitig 

beeinflussen. Um dem zeitlichen Aspekt von Kausalität gerecht zu werden, muss wei-

tere Forschung erfolgen, die, trotz des deutlich höheren Kosten- und Zeitaufwands, 

beispielsweise im Rahmen von Längsschnittstudien diesen Aspekt aufgreift und un-

tersucht. 
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Fünftens ist ein weiterer Kritikpunkt, dass sich die vorliegende Arbeit lediglich auf die 

Individualebene bezieht und betrachtet, welchen Einfluss Ego-Netzwerke auf das am-

bidextre beziehungsweise explorative oder exploitative Verhalten von Führungskräf-

ten aus dem mittleren Management haben. Da bisher keine Studien vorliegen, die die 

Verbindung zwischen den verschiedenen Ebenen beleuchten, werden Forscher auf-

gefordert, diesen Aspekt künftig aufzugreifen und anhand von Mehrebenenanalysen 

die Beziehungen der unterschiedlichen Ebenen genauer zu betrachten. Nur durch 

eine solche übergreifende Betrachtung ist es möglich, die Gesamtheit des Konstruktes 

Ambidextrie zu erfassen. Um zu verstehen, wie eine Balance zwischen Exploration 

und Exploitation für Unternehmen möglich ist, ist es unabdingbar, zu beleuchten, in 

welchem Zusammenhang die individuelle und die organisationale Ebene miteinander 

in Verbindung stehen und wie sich diese gegenseitig beeinflussen. Nur auf diese 

Weise kann strategisch versucht werden, Ambidextrie in Unternehmen zu forcieren. 

Sechstens konnten die in der qualitativen Analyse herausgearbeiteten Nutzen, die 

durch Ego-Netzwerke weitergegeben werden und wichtig für ambidextres Verhalten 

sind, zwar mit dem Fragebogen erhoben werden, jedoch aufgrund der kleinen Stich-

probe nur Korrelationsanalysen mit diesen Nutzen durchgeführt werden. Es konnte 

somit statistisch nicht untersucht werden, ob beispielsweise moderierende Effekte 

o. ä. vorliegen oder wie sich die Nutzen, die Ego-Netzwerke und das ambidextre Ver-

halten gegenseitig beeinflussen. Es ist denkbar, dass die Ausprägung der einzelnen 

Netzwerkvariablen damit zusammenhängt, welche Nutzen Individuen durch Netz-

werkbeziehungen erhalten. Liegt beispielsweise ein sehr dichtes Netzwerk vor, fließt 

eher redundantes Wissen. Besitzt ein Individuum wiederum fast ausschließlich redun-

dantes Wissen, könnte sich dies negativ auf das ambidextre Verhalten auswirken, da 

für eine solche Verhaltungsweise auch neues, innovatives Wissen benötigt wird. Die-

sen Punkt sollten zukünftige Forschungsarbeiten aufgreifen. Darüber hinaus sollte be-

trachtet werden, ob nicht weitere, bisher nicht identifizierte Nutzen eine Rolle spielen, 

damit sich Mittelmanager/-innen ambidexter verhalten können. Darüber hinaus sollte 

sich zukünftige Forschung genauer mit der Operationalisierung der Nutzen auseinan-

dersetzen. In der vorliegenden Arbeit werden selbstentwickelte Skalen verwendet. 

Diese müssen überprüft und weiterentwickelt werden. Auch die Abgrenzung der ein-

zelnen Nutzen muss genauer analysiert werden, da zum Beispiel die Unterscheidung 

zwischen Ideen und Informationen teilweise schwierig für die Befragten war.  
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Siebtens kann die Operationalisierung des Konstrukts ambidextres Verhalten kritisch 

betrachtet werden. Um Exploration und Exploitation zu erheben und daraus die ab-

hängige Variable Ambidextrie zu erstellen, wird im Rahmen der Arbeit die häufig ver-

wendete Skala von Mom et al. (2009) verwendet, um mithilfe eines Fragebogens die 

Indizes mit mehreren Items zu erfassen. Da es sich bei diesem Vorgehen um eine 

Selbsteinschätzung der befragten Personen handelt, muss berücksichtigt werden, 

dass beispielsweise auch Aspekte wie soziale Erwünschtheit einen Einfluss auf die 

Angaben der jeweiligen Befragten haben können. Beispielsweise ist es möglich, dass 

Tätigkeiten, die mit wechselnden, neuen Themen assoziiert werden, als erstrebens-

werter gelten als repetitive Tätigkeiten. Dies kann dazu führen, dass gerade Fragen 

zu Exploration eher bejaht werden. Darüber hinaus bleibt bei der Erhebung mittels 

Fragebogen immer ein interpretativer Spielraum der Befragten. In weiteren For-

schungsarbeiten könnte dies zum einen mit einer entsprechenden Skala kontrolliert 

werden. Darüber hinaus sollte zum anderen nochmals genauer betrachtet werden, ob 

ambidextres Verhalten möglicherweise besser durch eine externe Quelle eingeschätzt 

werden kann – wie beispielsweise bei Rogan & Mors (2014) – oder ob diese externe 

Einschätzung zu ähnlichen Ergebnissen kommt wie eine Selbsteinschätzung. Auch 

Studien, die beide Möglichkeiten miteinander kombinieren, könnten weitere interes-

sante Einblicke generieren. Darüber hinaus gibt es mehrere Möglichkeiten, mit den im 

Fragebogen verwendeten Items zu Exploration und Exploitation einen Indikator für 

das ambidextre Verhalten zu erstellen (Cao et al., 2009; Gibson & Birkinshaw, 2004; 

He & Wong, 2004; Keller, 2012; Lubatkin et al., 2006). Im Rahmen der Arbeit werden 

deshalb zwei populäre Möglichkeiten der Berechnung von Ambidextrie, die beide be-

reits in vielen Untersuchungen verwendet werden, miteinander verglichen (Cao et al., 

2009; Gibson & Birkinshaw, 2004; He & Wong, 2004; Keller, 2012; Lubatkin et al., 

2006). Noch immer ist zum einen nicht abschließend geklärt, welche Methode die 

beste Validität und Reliabilität aufweist. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit hat sich 

gezeigt, dass keine grundlegenden deskriptiven Unterschiede zwischen den gebilde-

ten abhängigen Variablen vorliegen. Darüber hinaus kann gezeigt werden, dass es 

möglicherweise auch Aspekte gibt, wie im vorliegenden Fall die Netzwerkvariablen, 

die zum einen positiv auf beispielsweise Exploitation wirken, hingegen negativ im Zu-

sammenhang mit Exploration stehen. Deshalb sollte genauer betrachtet werden, ob 

zumindest in spezifischen Fällen eine getrennte Betrachtung von Exploration und Ex-

ploitation, wie im vorliegenden SE-Modell, angebracht ist. Die vorliegende Arbeit kann 
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keine endgültige Antwort darauf geben, wie Ambidextrie auf Individualebene verstan-

den, betrachtet und auch operationalisiert werden sollte. Aus diesem Grund sollten 

zudem das theoretische Verständnis von individueller Ambidextrie und die damit ein-

hergehende Operationalisierung genauer eruiert werden.  

Achtens kann im Rahmen der Arbeit gezeigt werden, dass sich nicht nur das Topma-

nagement ambidexter verhalten kann und eine zentrale Rolle bei der Umsetzung und 

Etablierung von Ambidextrie in Unternehmen spielt. Vielmehr gelingt es auch dem 

mittleren Management, beides miteinander zu kombinieren. Demzufolge kommt auch 

dem Mittelmanagement eine zentrale Rolle bei der Etablierung von organisationaler 

Ambidextrie zu, die in weiteren Studien genauer betrachtet und analysiert werden 

sollte. Darüber hinaus stellt sich die Frage, ob auch Mitarbeiter/-innen ohne Führungs-

verantwortung ambidextres Verhalten benötigen und sich dementsprechend verhalten 

sollten. Weitere Studien könnten diesen Punkt aufgreifen und die einzelnen Rollen im 

Kontext der Beidhändigkeit in Unternehmen genauer untersuchen. 

6.3 Handlungsempfehlungen für die Praxis  

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit können jedoch nicht nur Anknüpfungspunkte für 

zukünftige wissenschaftliche Forschungsvorhaben abgeleitet werden, sondern an-

hand der vorliegenden Resultate wichtige Implikationen und Handlungsempfehlungen 

für die Praxis formuliert werden. 

Es wird für Unternehmen immer wichtiger, sich schnell an neue Gegebenheiten anzu-

passen, ohne die Konzentration auf die eigentliche Kerntätigkeit zu vernachlässigen. 

Um dies gewährleisten zu können, ist es wichtig, ein ambidextres Unternehmen zu 

sein, welches es schafft, sich sowohl auf Exploration als auch auf Exploitation zu kon-

zentrieren. Um Ambidextrie im Unternehmen zu forcieren und zu unterstützen, wird 

bisher vorwiegend dem Topmanagement eine zentrale Rolle zugeschrieben. Basie-

rend auf den vorliegenden Ergebnissen sollten Unternehmen ermutigt werden, sich 

nicht ausschließlich auf das Topmanagement zu konzentrieren. Vielmehr sollte auch 

die zentrale Rolle des mittleren Managements bei der Entstehung von Ambidextrie 

und damit bei der Wahrnehmung, dem Ergreifen und der Rekonfiguration strategi-

scher Optionen beachtet werden (O'Reilly & Tushman, 2008; Teece et al., 1997). Das 

Mittelmanagement trägt – vor allem aufgrund der speziellen Stellung im Unternehmen 
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– dazu bei, Ambidextrie in der Organisation zu erleichtern. Durch sehr ausgeprägte 

Netzwerkaktivitäten im Unternehmen ist es dem Mittelmanagement möglich, vorhan-

dene Lücken, beispielsweise zwischen unterschiedlichen Abteilungen, zu schließen. 

Damit können sie dazu beitragen, Strategien erfolgreich umzusetzen (N. Turner et al., 

2016). Unternehmen sollten deshalb verstärkt auch das Mittelmanagement in strate-

gische Überlegungen und Planungen als zentrale Akteure mit einbeziehen. Die aus-

geprägten Netzwerkaktivitäten des mittleren Managements helfen Organisationen zu-

dem bei der internen Verteilung von Wissen und erleichtern die funktionsübergrei-

fende oder sektorale Zusammenarbeit.  

Darüber hinaus ist es für Unternehmen wichtig, die Bedeutung der sozialen persönli-

chen Netzwerke ihrer Mitarbeit auch für Ambidextrie mehr in den Fokus zu stellen. Es 

sollten umfassende Möglichkeiten geschafft werden, um Kontakte knüpfen zu können. 

Beispielsweise ist es wichtig, dass Mitarbeiter/-innen starke Beziehungen in ihrem 

Netzwerk haben. Es werden aber auch schwache Beziehungen zu vielen verschiede-

nen Personen benötigt, um an differenziertes Wissen zu gelangen. Das Netzwerk der 

Mittelmanager/-innen sollte daher offengehalten werden, um nicht nur redundantes 

Wissen zu erhalten. Auch werden informelle Kontakte, sowohl innerhalb als auch au-

ßerhalb des Unternehmens, für wertvolle Informationen benötigt. 

Wie in Kapitel 2.2 erläutert, wird der Aufbau von wichtigen, vertrauensvollen Kontakten 

und damit die Netzwerkbildung mitunter durch die Unternehmenskultur beeinflusst 

(Islam et al., 2011; Issa & Haddad, 2008). Beziehungen entstehen nur dann, wenn 

durch eine offene Kultur Interaktionen begünstigt werden (Davel et al., 2017; Islam et 

al., 2011; Song-zheng & Xiao-di, 2008). Individuen werden dadurch ermutigt, sich mit 

anderen auszutauschen, was wiederum zu einem verbesserten Wissensaustausch 

führt, da Individuen bereit sind, ihr Wissen zu teilen (Afshari et al., 2020; Renzl, 2008; 

Smaliukienė et al., 2017). Um Mitarbeiter/-innen die Möglichkeit zu geben, sich inner-

halb und außerhalb des Unternehmens ein geeignetes Netzwerk aufzubauen, sollte 

deshalb darauf geachtet werden, eine entsprechend offene, unterstützende Unterneh-

menskultur zu etablieren (Davel et al., 2017; Islam et al., 2011; Josserand et al., 2017; 

Nahapiet et al., 2005; Song-zheng & Xiao-di, 2008). Organisationen können zudem 

die Netzwerkaktivitäten durch Netzwerkveranstaltungen stärken, indem sie das Mittel-

management zum einen mit Mitarbeiter/-innen aus verschiedenen internen Bereichen, 

wie etwa Vertrieb, Einkauf oder Produktion, und zum anderen mit externen Personen 
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aus anderen Industrien, Forschungsinstituten oder Universitäten zusammenbringen 

und Austausch ermöglichen. Dies kann beispielsweise bei inhaltlichen arbeitsbezoge-

nen Workshops erfolgen. Allerdings sollte darauf geachtet werden, dass die Möglich-

keit besteht, die anderen Teilnehmer auch außerhalb des konkreten inhaltlichen Ar-

beitskontexts kennenzulernen. Beispielsweise bei regelmäßig stattfindenden Veran-

staltungen wie Frühstücke für Mitarbeiter/-innen. Auch die Etablierung von Wissens-

gemeinschaften, sogenannte „Communities of Practice“, oder Kaffeerunden können 

hilfreich sein, die Durchmischung von Mitarbeiter/-innen unterschiedlicher Abteilungen 

und Bereichen zu unterstützen. Förderlich kann zudem sein, Mitarbeiter/-innen den 

Kontakt zur Kundschaft und externen Partnerunternehmen zu ermöglich, sodass ein 

Austausch möglich ist.  

Darüber hinaus ermöglicht eine offene Unternehmenskultur, in der unterschiedliche 

Abteilungen miteinander vernetzt sind und sich austauschen (dürfen), die Bildung von 

neuen Kontakten und Beziehungen. Die Möglichkeit, sich nicht nur mit vorgegebenen 

Personen in einem vordefinierten Prozess austauschen zu können, sondern die Frei-

heit zu haben, auch mit anderen Kolleg/-innen über Probleme, Fragestellungen etc. 

sprechen zu dürfen, fördert den Wissensaustausch im gesamten Unternehmen.  

Zudem sollten Möglichkeiten und Kontexte geschaffen werden, in denen Individuen 

miteinander in Kontakt treten und auch voneinander lernen, wie beispielsweise Job-

Ration oder Team-Rotation (Eckenhofer & Ershova, 2011). Dies ermöglich den Mitar-

beiter/-innen zum einen, Kontakte zu anderen Bereichen herzustellen, mit denen sie 

sonst nicht in Kontakt sind. Zum anderen erhält das Individuum die Möglichkeit, Wis-

sen auszutauschen und dies in einem Arbeitsumfeld, wo dies gewünscht ist. Auch 

sollten Unternehmen ihren Mitarbeiter/-innen gestatten, außerhalb des Unternehmens 

über die eigene Tätigkeit sprechen zu dürfen. Dies ermöglicht es, neue Sichtweisen 

zu erhalten, die wichtig sind, um sich ambidexter zu verhalten.  

Um einen Überblick über die vorhandenen Netzwerkstrukturen im Unternehmen zu 

haben und daraus ableitend bedarfsgerecht Initiativen zu etablieren, könnten Unter-

nehmen die vorhandenen Netzwerkstrukturen im Rahmen einer Befragung der Mitar-

beiter/-innen gelegentlich anonymisiert erheben. Dies ermöglicht eine Analyse der 

momentanen Strukturen und zeigt auf, was angepasst werden kann. 
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Zusätzlich können Unternehmen, je nachdem ob eine Zunahme der Konzentration auf 

Exploration oder auf Exploitation gewünscht ist, darauf achten, dass bestimmte Maß-

nahmen etabliert werden. Im Rahmen der Arbeit hat sich deutlich gezeigt, dass bei-

spielsweise neue Ideen positiv mit Exploration zusammenhängen. Dafür sind ein ste-

tiger Informationsfluss und die Möglichkeit, über bestimmte Kontakte Macht ausüben 

zu können, für Exploitation wichtig. Daraus können Unternehmen unterstützende Ak-

tivitäten ableiten. Ist eine stärkere Konzentration auf Exploration gewünscht, können 

Veranstaltungen geplant werden, die diese Fokussierung möglicherweise unterstüt-

zen, wie beispielsweise ein Design-Thinking-Workshop. Wird eine Konzentration auf 

Exploitation benötigt, können Formate etabliert werden, bei denen der Fokus auf dem 

Austausch von Informationen über die aktuelle Tätigkeit liegt. Möglicherweise eine Art 

tägliches kurzes Teammeeting, indem die Mitarbeiter/-innen informiert werden, an 

was gearbeitet wird und welche Probleme und Fragen beispielsweise damit einherge-

hen.  

Darüber hinaus hat sich in den geführten Interviews gezeigt, dass eine gewisse Auto-

nomie der Arbeitszeit notwendig ist, um sich zusätzlich zu Exploitation auch auf Ex-

ploration zu konzentrieren. Ist es Mittelmanager/-innen gestattet, einen gewissen An-

teil ihre Arbeitszeit offen zu gestalten und für eigene Projekte einzusetzen, besteht die 

Möglichkeit, neue, innovative Ideen zu verfolgen, die wiederum dem Unternehmen 

zugutekommen können. Mittelmanager/-innen profitieren daher zum Beispiel von Ar-

beitsprogrammen, die es erlauben, 10 bis 20 % ihrer Arbeitszeit für eigene Projekte 

zu verwenden oder neue Ideen mit Netzwerkpartner/-innen zu entwickeln. In einigen 

Unternehmen sind solche Programme bereits etabliert, jedoch gibt es weiterhin viele 

Unternehmen, die diesen Aspekt aufgreifen und somit unterstützen können, die Am-

bidextrie im Unternehmen zu fördern. 

Zusammenfassend ist mithilfe der vorliegenden Ergebnisse eine systematische Steu-

erung von Ambidextrie in Unternehmen möglich. Es sollte vor allem darauf geachtet 

werden, dass eine offene Unternehmenskultur vorherrscht, die den Austausch zwi-

schen unterschiedlichen Mitarbeiter/-innen und auch zu Kontakten außerhalb des Un-

ternehmens unterstützt. Eine solche Kultur muss etabliert, geformt und aufrechterhal-

ten werden. Auch wenn eine Fokussierung auf die Unternehmenskultur keinen direk-

ten Profit für ein Unternehmen generiert, so können unterschiedlichsten Aspekte un-
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terstützt werden, die dazu beitragen, dass ein Unternehmen leistungsstark und wett-

bewerbsfähig ist. Zudem können weitere punktuelle Maßnahmen und Veranstaltun-

gen etabliert werden, um Individuen im Unternehmen zu unterstützen, ein geeignetes 

Netzwerk aufzubauen. 
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7 Fazit und Ausblick  

Trotz einzelner limitierender Aspekte ergeben sich aus der vorliegenden Untersu-

chung mehrere interessante Erkenntnisse. Abschließend werden diese noch einmal 

aufgegriffen und zusammengefasst. Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, eine Antwort 

auf die Frage zu finden, ob und wie es dem Mittelmanagement möglich ist, sich ambi-

dexter zu verhalten und welche Rolle das eigene soziale Netzwerk dabei spielen kann. 

Es hat sich gezeigt, dass sich auch das Mittelmanagement beidhändig verhalten kann 

und dies auch praktiziert. Daraus lässt sich ableiten, dass das Mittelmanagement eine 

bisher noch nicht abschließend analysierte, zentrale Rolle bei der Realisierung von 

Ambidextrie innehat. Einen wichtigen Aspekt, um ein beidhändiges Verhalten umset-

zen zu können, spielen die sozialen Netzwerke, in die die Mittelmanager/-innen ein-

gebunden sind. Es wird deutlich, dass gerade das mittlere Management eine sehr 

spezielle Stellung in den Netzwerken einnimmt. Sie können zum einen den Wissens-

fluss im Unternehmen fördern und zum anderen steuern, ob Exploration oder Exploi-

tation im Unternehmen forciert wird. Darüber hinaus zeigt sich, dass auch die Nutzen, 

die durch bestimmte Kontakte transportiert werden, relevant sind, um sich ambidexter 

zu verhalten. Beispielsweise ist der Fluss von neuen Ideen wichtig für Exploration, 

wohingegen die Möglichkeit, Macht innerhalb des Unternehmens auszuüben, positiv 

mit Exploitation in Zusammenhang steht. Informationen wiederum sind wichtig für 

beide Aspekte von Ambidextrie. 

Abschließend lässt sich festhalten, dass bereits seit Längerem den Netzwerken so-

wohl zwischen Unternehmen als auch zwischen Individuen eine besondere Rolle zu-

kommt und sowohl Unternehmen als auch Individuen durch ihre Netzwerke profitieren 

(z. B. Gupta et al., 2006; Zhao et al., 2016). Beispielsweise wird immer deutlicher, 

dass Unternehmen die stetig komplexer werdenden Herausforderungen nur noch be-

dingt alleine meistern können und sowohl interne als auch externe Netzwerke an im-

mer größerer Bedeutung gewinnen (Rost et al., 2019). Zudem sind Netzwerke inner-

halb und zwischen Organisationen relevant, um Produkte zu verbessern, Innovationen 

hervorzubringen und den Wissenstransfer zu unterstützen (Mom et al., 2009; Pa-

ruchuri & Eisenman, 2012; Reagans & McEvily, 2003; Rogan & Mors, 2014). Auch 

dienen Netzwerke als Ressourcen für Individuen, um Fähigkeiten zu entwickeln (Burt, 

1992; Lazer und Friedman, 2007; Nahapiet und Ghoshal, 1998; Reagans und McEvily, 
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2003; Rogan und Mors, 2014). Trotz dieser bereits vorhandenen Kenntnisse gibt es 

noch immer offene Fragen über die dahinterliegenden Mechanismen wie und warum 

Netzwerke unterstützen. Dies sollte in Zukunft weiter untersucht werden. Netzwerke 

nehmen bereits eine wichtige Rolle in der Arbeitswelt ein, jedoch sollten in Zukunft 

noch mehr Beziehungen, Vernetzungen und Kooperationen entstehen, um noch mehr 

von den positiven Eigenschaften sozialer Netzwerke zu profitieren.  
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Anhang A: Interviewleitfaden  

Innovationsförderliche Netzwerkbeziehungen  

1. Zunächst bitten wir Sie um ein paar Informationen zu Ihrer Person.  

Name:   Nationalität:    

Alter:    Geschlecht:    

Höchster Abschluss:    Funktion/Tätigkeit:    

Jahre Berufserfahrung im Bereich 

Forschung & Entwicklung in der  

Automobilbranche  

  Unternehmenszugehörigkeit seit:    

 

2. Bitte schildern Sie mir zu Beginn kurz Ihren Arbeitsalltag, d. h. Ihre zentralen Aufgaben und Projekte 

in den letzten Jahren (Hinweis: kein fixer Zeitraum, sondern einer, der relevant für die aktuelle 

Situation und Erinnerung ist / etwa 2 bis 4 Jahre)  

 

3. Wenn Sie die genannten Projekte betrachten: Welche dieser Projekte zielen vor allem auf größere 

Innovationen (Exploration: neue Technologien, neue Wissensfelder, ganz neue Produkte, etc.) o-

der auf kleinere Produkt- oder Prozessinnovationen (Exploitation) ab?  

(Hinweise: Bitte Projekt nur nennen und in ca. 2 Sätzen beschreiben.)  

 

4. Um Innovationen in Organisationen voranzutreiben, benötigt man meistens ein geeignetes Netz-

werk, d. h. Personen innerhalb und außerhalb des Unternehmens, mit denen man sich zu berufs-

bezogenen Themen austauscht. Bitte zeichnen Sie in die vorliegende Netzwerkgrafik diejenigen 7 

Kontakte ein, die Ihnen am meisten dabei helfen bzw. geholfen haben, kleinere und größere Inno-

vationen voranzutreiben.  

 Beschreiben Sie bitte für jeden Ihrer Kontakte ein bis zwei Situationen, in der Ihnen 

diese Person bei der Förderung von Verbesserungen und kleineren Innovationen (Exploi-

tation) oder größeren Innovationen (Exploration) geholfen hat.  

EGO 

7 

6 

4 

3 

2 

5 

1 
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5. Beschreiben Sie im Folgenden bitte Ihr Netzwerkkontakte in Bezug auf die folgenden Kriterien.  
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6. Gibt es unter den genannten Kontakten ein oder zwei Personen, die Ihnen insbesondere helfen, 

Exploitation- und Exploration-Aktivitäten zu verbinden? Erläutern Sie bitte kurz, wie diese Leute 

Ihnen dabei helfen (bzw. geholfen haben).  

7. Bitte schätzen Sie sich nun selbst noch in Bezug auf die folgenden Fragen ein.  

Inwieweit treffen die folgenden Aussagen auf Sie zu?  

Ich …  trifft 

überhaupt 

nicht zu 

(1) 

trifft e-
her nicht 

zu 
(2) 

weder 

noch 

(3) 

eher 

zutreffend 

(4) 

trifft voll 

und 

ganz zu 

(5) 

… sehe meine persönliche Stärke darin, 

dass ich einen großen Überblick über viele 

verschiedene Wissensthemen habe (Ge-

neralist).  

          

… sehe meine persönliche Stärke darin, 
dass ich sehr tiefes Wissen in einem oder  
wenigen Wissensgebieten habe  

(Spezialist).  

          

… habe eine aktive Vorstellungskraft, bin 

phantasievoll.  

          

… gehe aus mir heraus, bin gesellig.            

… habe nur wenig künstlerisches Inte-

resse.  

          

… bin bequem, neige zur Faulheit.            

… erledige Aufgaben gründlich.            

… bin eher zurückhaltend, reserviert.            
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Anhang B: Fragebogen  

Innovationsförderliche Netzwerkbeziehungen und Wissenstransfer" 
 
1. Zunächst ein paar allgemeine Fragen zum Unternehmen, in dem Sie tätig sind. 

Wie viele Mitarbeiter sind im gesamten Unternehmen beschäftigt? 

 unter 50 Mitarbeiter 

 50-249 Mitarbeiter 

 250-999 Mitarbeiter 

 1.000-9.999 Mitarbeiter 

 10.000-100.000 Mitarbeiter 

 mehr als 100.000 Mitarbeiter 
 
2. Seit wie vielen Jahren besteht das Unternehmen, in dem Sie arbeiten? 

 unter 5 Jahre 

 zwischen 5 und 25 Jahre  

 zwischen 26 und 50 Jahre  

 zwischen 51 und 100 Jahre  

 Über 100 Jahre 
 

 
3. In welcher Branche ist Ihr Unternehmen vorwiegend tätig? 

 Informations- und Kommunikationstechnik 

 Automobilbranche 

 Anlagen- und Maschinenbau 

 sonstige Industrie 

 Beratung 

 Finanzen/Versicherungen 

 Sonstiges und zwar:______________ 
 

4. In welchem der folgenden Bereiche sind Sie im Unternehmen tätig? 

 Forschung  

 Produktentwicklung  

 Prozess- und Verfahrensentwicklung  

 IT 

 Organisationsentwicklung 

 Innovationsmanagement 

 Marketing, Marktforschung oder Vertrieb 

 Produktion 

 Verwaltung (z. B. Controlling, Personal) 

 Sonstiges und zwar:  
 

 
5. Wie viele Jahre Berufserfahrung haben Sie? 

 
Bitte geben Sie die Anzahl der Jahre an: ______________ 
 

6. Welche hierarchische Position haben Sie im Unternehmen inne? 

 Top Management (Unternehmensführung, Leitung großer Unternehmensbereiche) 

 Mittleres Management (z. B. Abteilungsleiter, Leitung kleiner Unternehmensbereiche, 
Leitung große Projekte) 

 Unteres Management (z. B. Teamleiter, Leitung mittlere bis kleinere Projekte) 

 Mitarbeiter ohne Leitungsfunktion 
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7. In welchem Ausmaß beschäftigen Sie sich in Ihrer aktuellen Position mit… 

Im Folgenden möchten wir gerne mehr über Ihren Tätigkeitsbereich erfahren. Bitte beziehen Sie 
Ihre Einschätzung auf Tätigkeiten, mit denen Sie sich 
innerhalb Ihrer aktuellen Position beschäftigen. 
 

 Nie Sehr 
selten 

Selten Manch-
mal 

Oft Sehr 
oft 

Ständig 

der Suche nach neuen Möglichkeiten 
in Bezug auf Produkte, Dienst-leis-
tungen, Prozesse oder Märkte. 
 

       

der Bewertung unterschiedlicher Op-
tionen in Bezug auf Produkte, Dienst-
leistungen, Prozesse oder Märkte. 
 

       

der Fokussierung auf die grundle-
gende Erneuerung von Produkten, 
Dienstleistungen oder Prozessen. 
 

       

Tätigkeiten, bei denen die damit ver-
bundenen Erträge und/oder Kosten 
unklar sind. 
 

       

Tätigkeiten, die eine erhebliche An-
passungs-fähigkeit erfordern. 
 

       

Tätigkeiten, die ihrerseits das Erler-
nen neuer Fertigkeiten erfordern. 
 

       

Tätigkeiten, sich (noch) nicht eindeu-
tig in die bestehende Unternehmens-
strategie einfügen. 
 

       

Tätigkeiten, bei denen Sie viel Erfah-
rung haben. 
 

       

Tätigkeiten, die Sie so durchführen, 
als wären sie Routinen. 
 

       

Tätigkeiten, die bestehende (interne) 
Kunden mit bestehenden Dienstleis-
tungen/Produkten bedienen. 
 

       

Tätigkeiten, deren Ausführung Ihnen 
vollkommen klar ist. 
 

       

Tätigkeiten, die sich auf die Erei-
chung kurzfristiger Ziele konzentrier-
ten. 
 

       

Tätigkeiten, die Sie aufgrund Ihres 
vorhandenen Wissens korrekt durch-
führen können. 
 

       

Tätigkeiten, die sich klar in die beste-
hende Unternehmensstrategie einfü-
gen. 
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8. Um Verbesserungen und Innovationen in Organisationen voranzutreiben, benötigt man 

u. a. ein geeignetes Netzwerk, d. h. Personen innerhalb und außerhalb des Unterneh-
mens, mit denen man sich zu berufsbezogenen Themen austauscht.  
Bitte nennen Sie bis zu 7 Kontakte, sowohl aus dem privaten als auch aus dem beruflichen 
Umfeld, die Ihnen am meisten dabei helfen bzw. geholfen haben, Verbesserungen und 
kleinere und größere Innovationen voranzutreiben. 
Bitte geben Sie keine Klarnamen an, sondern z. B. Initialen oder Abkürzungen wie Kontakt2 oder 
FW (max. 20 Zeichen). Die Namen sollten Sie bei späteren Fragen wieder identifizieren können. 
 

#v_42# 

#v_43# 

#v_44# 

#v_45# 

#v_46# 

#v_47# 

#v_48# 

 
9. Was trifft auf die genannten Personen zu? 

 

 Organisations- 
zugehörigkeit  
 
 Extern 

 Intern 

Hierarchiestufe 
 
 >eine Ebene über Ihnen 

 eine Ebene über Ihnen 

 gleiche Ebene 

 eine Ebene unter Ihnen 

 >eine Ebenen unter Ihnen 

 weiß ich nicht 

Branche 
 
 Gleiche Branche 

 Andere Branche  

 Weiß nicht 

#v_42#    

#v_43#    

#v_44#    

#v_45#    

#v_46#    

#v_47#    

#v_48#    

 
10. In welcher Beziehung stehen Sie zu den genannten Kontakten? 

 

 Wie formal ist die 
Beziehung? 
 
 sehr formal 

 formal 

 teils/teils 

 nicht formal 

 überhaupt nicht for-
mal 

Wie häufig haben Sie 
kontakt? 
 
 weniger als 1x pro Monat 

 1x pro Monat 

 mehrmals pro Monat 

 1x pro Woche 

 mehrmals pro Woche 

Wie nah steht Ihnen 
der Kontakt? 
 
 gar nicht nahe 

 nicht nahe 

 weder noch 

 nahe 

 sehr nahe 

#v_42#    

#v_43#    

#v_44#    

#v_45#    

#v_46#    

#v_47#    

#v_48#    
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11. In welchem Unternehmensbereich sind die genannten Kontakte tätig? 

 

#v_42#  

#v_43#  

#v_44#  

#v_45#  

#v_46#  

#v_47#  

#v_48#  

 
12. Wie sehr trifft folgende Aussage zu? 

Um Verbesserungen und Innovationen voranzutreiben, regt mich die genannte Person zu 
neuen Ideen an. 
 
Bitte geben Sie für jede Person an, wie sehr die Aussage zutrifft. 
 
 trifft überhaupt 

nicht zu 
trifft eher nicht 

zu 
Weder noch Trifft eher zu trifft voll und 

ganz zu 

#v_42#      
#v_43#      
#v_44#      
#v_45#      
#v_46#      
#v_47#      
#v_48#      

 
13. Wie sehr trifft folgende Aussage zu? 

Um Verbesserungen und Innovationen voranzutreiben, unterstützt mich die genannte Per-
son mit arbeitsbezogenen Informationen. 
  
Bitte geben Sie für jede Person an, wie sehr die Aussage zutrifft. 
 
 trifft überhaupt 

nicht zu 
trifft eher nicht 

zu 
Weder noch Trifft eher zu trifft voll und 

ganz zu 

#v_42#      
#v_43#      
#v_44#      
#v_45#      
#v_46#      
#v_47#      
#v_48#      

 
14. Wie sehr trifft folgende Aussage zu? 

Um Verbesserungen und Innovationen voranzutreiben, unterstützt mich die genannte Per-
son dadurch, dass Sie den Einfluss geltend macht, den Sie in der Organisation hat.  
 
Bitte geben Sie für jede Person an, wie sehr die Aussage zutrifft. 
 
 trifft überhaupt 

nicht zu 
trifft eher nicht 

zu 
Weder noch Trifft eher zu trifft voll und 

ganz zu 

#v_42#      
#v_43#      
#v_44#      
#v_45#      
#v_46#      
#v_47#      
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#v_48#      
 
15. Bitte geben Sie an: Wer kennt wen? 

Gehen Sie die genannten Personen bitte Zeile für Zeile durch und klicken Sie an, welche dieser 
Personen sich untereinander kennen. 
 
 #v_42# #v_43# #v_44# #v_45# #v_46# #v_47# #v_48# 

#v_42#        

#v_43#        

#v_44#        
#v_45#        

#v_46#        

#v_47#        

#v_48#        

 
 

16. Wie häufig setzen Sie traditionelles und agiles Projektmanagement ein? 
 
 Nie Selten Gelegent-

lich 
Oft Sehr oft 

Traditionelles Projektmanagement 
(z. B. Wasserfallmethode) 

     

Agiles Projektmanagement  
(z. B. Scrum, Kanban) 

     

 
16.01 Wie häufig setzen sie die folgenden agilen Projektmanagementmethoden ein? 

 
 Nie Selten Gelegent-

lich 
Oft Sehr oft 

Scrum      
Kanban      
Schwarm      
Sonstige agile Methoden, und zwar: 
_______________ 

     

 
 

17. Wenn Sie die Projekte, an denen Sie in den letzten Jahren gearbeitet haben, betrachten, 
in wieweit wurden dabei die folgenden Projektziele erreicht: 
 
 Überhaupt 

nicht 
Überwie-

gend nicht 
Teils/teils Überwie-

gend 
Vollkom-

men 

Kosten      
Zeitliche Planung      
Qualität      
Zufriedenheit der Kun-
den/Auftraggeber 

     

Lernen der Organisation 
aus dem Projekt  
 

     

 
18. Abschließend noch ein paar Fragen zu Ihrer Person. 

Bitte nennen Sie mir Ihr Geschlecht 

 Männlich 

 Weiblich 
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19. Bitte geben Sie ihr Alter an. 

 Bis 20 Jahre 

 21-30 Jahre 

 31-40 Jahre 

 41-50 Jahre 

 Über 50 Jahre 
 

 
20. Bitte geben Sie Ihren höchsten beruflichen Ausbildungsabschluss an 

 abgeschlossene Berufsausbildung 

 Ausbildung an einer Fach-, Meister- oder Technikerschule 

 Berufsakademie/duale Hochschule 

 Fachhochschulabschluss 

 Universitätsabschluss 

 keinen beruflichen Abschluss 

 Sonstiges und zwar:__________ 
 

20.01 Welche Art von Abschluss haben Sie an der Berufsakademie/dualen Hochschule 
erlangt?  
Bitte geben Sie nur den höchsten Abschluss an. 

 

 Bachelor 

 Master 
 

20.02  Welche Art von Abschluss haben Sie an der Fachhochschule erlangt?  
Bitte geben Sie nur den höchsten Abschluss an. 
 

 Bachelor 

 Master 

 Diplom 

 Magister 

 Staatsexamen oder Lehramtsprüfung 

 Promotion 

 Sonstiger Abschluss 
 

20.03 Welche Art von Abschluss haben Sie an der Universität erlangt? Bitte geben Sie 
nur den höchsten Abschluss an. 
 

 Bachelor 

 Master 

 Diplom 

 Magister 

 Staatsexamen oder Lehramtsprüfung 

 Promotion 

 Sonstiger Abschluss 
 

Vielen Dank für Ihre Teilnahme! 
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Anhang C: Scree-Test 
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