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Ambidextrous Leadership als
Grundlage fiir die
Personaleinsatzplanung

Jan Laser

1 Ambidextrous Leadership

In der heutigen dynamischen und komplexen Zeit stehen Fiihrungskrifte vor der
Herausforderung, sowohl die Effizienz bestehender unternehmerischer Prozesse
zu maximieren als auch inkrementelle und diskontinuierliche Innovationen vor-
anzutreiben und neue Mirkte zu erschlieBen sowie eine Balance zwischen diesen
Bereichen herzustellen (BaSkarada et al. 2016, March 1991, Papachroni et al.
2014). Ambidextrous Leadership ist eine Fiihrungsform, die durch die Forderung
des flexiblen Organisationalen Lernens und Handelns sowie einer Organisations-
struktur hinsichtlich Exploration (ErschlieBung neuer Mirkte) und Exploitation
(Effizienzsteigerung bei der Ressourcennutzung) (organizational ambidexterity,
BaSkarada et al. 2016, Duwe 2022) genau die voranstehenden Ziele unterstiitzen
mochte (Rosing et al. 2011, Asif 2017, Laser 2024). Hierzu sollten Fiihrungs-
krifte eine Vielzahl an Kriterien erfiillen (Laser 2022). Dazu gehort insbesondere
die Flexibilitit, je nach Bedarf zwischen Exploration und Exploitation zu wech-
seln. Wiirde sich die Fiihrungskraft nicht an externe Verdnderungen anpassen und
sich und seinen Bereich nicht entsprechend weiterentwickeln, wiirde die Organi-
sation bzw. der jeweilige Bereich stagnieren (Bennis 2009) und schlimmstenfalls
Insolvenz anmelden miissen, so wie bei Blockbuster (Faber 2010), die im Jahr
2000 Netflix — Netflix hatte im Jahr 2024 ein Betriebsergebnis (operating income)
von iiber 10 Mrd. US-Dollar (Sperling 2025) — fiir 50 Mio. US-Dollar hitten
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Abb.1 Kategorien fiir Fiihrungskrifte unter Beachtung der Konzepte: organisatorische
Ambidextrie, Ambidextrous Leadership und Leader- und Manager-Rolle. (Eigene Darstel-
lung in Anlehnung an Laser 2022, S. 454).

tibernehmen kénnen (Randolph 2019). Exploration wird durch ein Opening Lea-
dership gefordert (Tung 2016) und durch die Leadership-Rolle unterstiitzt (Laser
2022, O’Reilly III/Tushman 2016). Exploitation hingegen wird durch ein Closing
Leadership gefordert (Tung 2016) und durch die Manager-Rolle gestirkt (Laser
2022, O’Reilly III/Tushman 2016). Die Fiihrungskrifte sollten je nach Situation
entweder Exploration oder Exploitation gezielt intensivieren konnen und eine
Balance zwischen Opening und Closing Leadership herstellen (Gerlach et al.
2020, Laser 2021a) sowie zwischen der Leader-/Manager-Rolle.

Die nachstehende Abb. 1 soll das Konzept Ambidextrous Leadership ver-
deutlichen, hier werden die Fihigkeiten von Fiihrungskriften fiir Exploration/
Opening Leadership/Leader-Rolle und Exploitation/Closing Leadership/Manager-
Rolle dargestellt und die Fihigkeit abgebildet, flexibel zwischen diesen beiden
Dimensionen bei Bedarf zu wechseln. In der Abb. 1 werden mehrere Fiihrungs-
typen identifiziert, und zwar:

e Fiihrungskrifte, die die Minimalanforderungen im Bereich Exploration/
Opening Leadership/Leader-Rolle erfiillen, aber nicht im Bereich Exploitation/
Closing Leadership/Management-Rolle und auch nicht die minimalen Flexi-
bilititsanforderungen erfiillen (Kategorie I: Fiihrungskraft fiirs Leadership),
und

e Fiihrungskrifte, die die Minimalanforderungen in den Bereichen Explora-
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tion/Opening Leadership/Leader-Rolle und Exploitation/Closing Leadership/
Manager-Rolle erfiillen, jedoch nicht die Minimalanforderung in Bezug zur
Flexibilitit, um eine situativ angepasste Balance zwischen diesen Bereichen
herzustellen (Kategorie 11: Fiihrungskraft fiirs Leadership und Management),
sowie

e Fiihrungskrifte, die die Minimalanforderungen in allen drei Dimensionen in
Bezug auf ein Ambidextrous Leadership erfiillen (Kategorie I11: Fiihrungskraft
fiirs Ambidextrous Leadership), sowie jene

e Fiihrungskrifte, die die Minimalanforderungen im Bereich Exploitation/
Closing Leadership/Manager-Rolle erfiillen, aber nicht im Bereich Explora-
tion/Opening Leadership/Leader-Rolle und auch nicht die minimalen Flexibi-
lititsanforderungen erfiillen (Kategorie IV: Fiihrungskraft fiirs Management),
sowie

e Mitarbeiter, die die Minimalanforderungen in den Bereichen Explora-
tion/Opening Leadership/Leader-Rolle und Exploitation/Closing Leadership/
Manager-Rolle sowie die minimalen Flexibilitdtsanforderungen nicht erfiillen
(Kategorie V: Weder fiirs Management noch fiirs Leadership geeignet)

Bislang gibt es keine Operationalisierung, wie die Fiihrungskrifte den jeweili-
gen Kategorien zugeordnet werden konnen. Diese Arbeit soll der Anfang sein,
diese Liicke zu schliefen, wobei im nidchsten Punkt mittels eines Desk Rese-
archs, d. h. einer Uberpriifung bestehender Datenquellen (Thiel 2022), auf die
Beurteilungskriterien eingegangen wird, die dann im 3. Punkt in ein priskrip-
tives, mathematisches Entscheidungsmodell einflieBen, um die Zuordnung der
Kandidaten auf die Stellen zu ermdglichen (Personaleinsatzplanung), das sog.
klassische Personnel Assignment-Problem (Spengler et al. 2019, Spengler 2006),
um den sog. Person-job fit (,,[...] is defined [...] as the degree of agreement
between employee attributes and job attributes”, Du et al. 2023, S. 563) best-
moglich herzustellen. Dazu sind die Mitarbeiterkompetenzen und -priferenzen
mit den Stellenanforderungen abzugleichen, wodurch sowohl die Mitarbeitermo-
tivation gesteigert als auch die Arbeitsleistung verbessert werden soll (Peters/
Zelewski 2007). In diesem einperiodigen Einzielentscheidungsmodell wird eine
lineare Optimierung mit linearen Restriktionen verwendet. Diese Restriktionen
begrenzen den Losungsraum so, dass die vom Entscheider gewiinschte/n Kate-
gorie/n — wie in der Abb. 1 — eingehalten werden. Die Zielfunktion wird im
Sinne des 0konomischen Prinzips der Outputmaximierung maximiert (Spengler
et al. 2019), eine diskrete Indikatorvariable zeigt an, ob ein Mitarbeiter r eine
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Stelle g in der jeweiligen Kategorie (z. B. Fiihrungskraft fiirs Ambidextrous Lea-
dership) einnehmen sollte, sodass die optimale Mitarbeiterallokation ersichtlich
wird. Abschliefend werden im 4. Punkt Schlussfolgerungen gezogen.

2 Entscheidungskriterien fiir die
Personaleinsatzplanung auf Basis eines
Ambidextrous Leadership

In diesem Kapitel werden die Kriterien zur Mitarbeiterbeurteilung behandelt, die
als Daten in das nachfolgende Entscheidungsmodell einflieBen. Zur Strukturie-
rung wird eine Zielhierarchie entwickelt, um ein Verstindnis fiir die relevanten
Zusammenhidnge zu bekommen (Nitzsch 2021). Die Daten fiir die untersten Kri-
terien in der Zielhierarchie konnen empirisch erhoben werden, wobei in diesem
Abschnitt zum einen das Skalenniveau als Rahmenbedingung fiir die spéter aus-
zufilhrenden mathematischen Operationen beriicksichtigt wird und zum anderen
auch mogliche differierende Skalenbreiten, um eine mogliche Verzerrung der
Ergebnisse zu minimieren. Abschlieend erfolgt die Gewichtung der Kriterien,
um deren relative Bedeutung im Entscheidungsprozess zu quantifizieren.

Die Eignungsbewertung der Mitarbeiter fiir eine bestimmte Stelle ist ein Pro-
blem (Laser 2017) aufgrund der komplexen Entscheidungssituation mit der Vielzahl
an Einfliissen und Interdependenzen, die die Leistungsfihigkeit eines Mitarbeiters
auf einer bestimmten Stelle beeinflussen konnen. Ein weiteres Problem ergibt sich
bei der Differenzierung zwischen den in Abb. 1 dargestellten Kategorien im Rah-
men der Mitarbeitereignungsbewertung. Wird beispielsweise das Kriterium ,,In-
telligenz* als zentrale Voraussetzung fiir ein Ambidextrous Leadership betrachtet,
erscheint es kaum plausibel, dass ein Mitarbeiter in der Kategorie ,,Fiihrungskraft
fiirs Ambidextrous Leadership* ein hohes Mal} an Intelligenz hat, wihrend der-
selbe Mitarbeiter in der Kategorie ,,Fiihrungskraft fiirs Management* ein geringes
MaB an Intelligenz aufweist, folglich gibt es ein Mal} an Intelligenz, welches tiber
alle Kategorien gleich ist, weswegen diese Kriterien (allgemeine Kriterien) nicht
nach den Bereichen Exploration/Opening Leadership/Leader-Rolle und Exploita-
tion/Closing Leadership/Manager-Rolle differenziert werden sollten (Laser 2022).
Dennoch kdnnen diese Kriterien genutzt werden, um die Eignung von Mitarbeitern
fiir Stellen zu bewerten. Wenn jedoch ausschlieBlich allgemeine Kriterien vorlie-
gen, gestaltet sich die Einordnung der Mitarbeiter in die Kategorien in Abb. 1 pro-
blematisch, da keine expliziten Differenzierungsmerkmale vorhanden sind. Diese
Kriterien (z. B. Intelligenz) werden in der nachstehenden Abb. 2 unter der Kategorie
,Bestimmung allgemeiner Kriterien* subsumiert.
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optimale Mitarbeitereignung zur
Forderung eines Ambidextrous

Leadership
1
I 1
Bestimmung allgemeiner Bestimmung spezifischer
Kriterien Kriterien
A 2 Exploitation/Closin Flexibilitat, um zwischen
z.B. Integritat, Lei’g;'g:?'?fégg:::ile Leadershileanageg- Exploration/Opening
Intelligenz, Kreativitat, P Rolle Leadership/Leader-Rolle und
Emphatie, Exploitation/Closing
Autentizitat, Leadership/Manager-Rolle zu
Ehrlichkeit, Fairness, z.B. visionar, ambitioniert, z.B. visionér, ambitioniert, wechseln
Pragmatismus, mutigin Bezug zu mutig in Bezug zu
Extraversion, Ethik, diskontinuierlichen, | diskontinuierlichen,
Transparenz explorativen effizienzsteigernden
Veranderungen Veranderungen z.B. Bereitschaft zum
Fokuswechsel zwischen
—— e ~ Prozessoptimierung und
z.B. visionar, ambitioniert, 2.B. visionar, ambitioniert, neuer Produkteinfiihrung
mutig in Bezug zu mutig in Bezug zu
inkrementellen, inkrementellen,
explorativen effizienzsteigernden
Veranderungen Verdnderungen

Abb.2 Zielhierarchie fiir die Mitarbeiterbeurteilung zur Forderung eines Ambidextrous
Leadership

Nun konnen mittels Dekomposition komplexe Probleme vereinfacht werden,
um sie einer rationalen Entscheidung zuzufiihren, wofiir Ziele und Krite-
rien/Attribute aufgestellt werden (Eisenfiihr/Weber 2003). Fiir die Herstellung/
Beibehaltung eines Ambidextrous Leadership kann als Fundamentalziel die Fest-
stellung der optimalen Eignung des/der Mitarbeiter/s zur Durchfiihrung einer
solchen Fiihrung herangezogen werden. Als Unterziele — unter der Kategorie ,,Be-
stimmung spezifischer Kriterien* — konnen die drei Dimensionen (1. Exploration/
Opening Leadership/Leader-Rolle, 2. Exploitation/Closing Leadership/Manager-
Rolle und 3. die Flexibilitit, den Fokus zwischen diesen Bereichen bei Bedarf
zu wechseln) verwendet werden, um eine weitergehende Differenzierung iiber
die allgemeinen Kriterien hinaus zu ermoglichen. Als Unter-Unterziele konnen
die Kriterien zur Mitarbeiterbeurteilung formuliert werden, siehe nachstehende
Abb. 2. Die wiederum weitergehend differenziert werden konnen, und zwar bei-
spielsweise in Bezug auf (1.) die Selbstfiihrung (engl. Self-Leadership bezeichnet
einen Prozess, in dem Individuen ihr eigenes Verhalten durch den Einsatz kogniti-
ver und verhaltensorientierter Strategien steuern, beeinflussen und fiihren konnen
(Neck/Houghton 2006)) und (2.) in Bezug auf die Mitarbeiterfithrung (inwie-
fern kann ein Mitarbeiter Dritte beeinflussen, dass diese einem Ambidextrous
Leadership folgen).
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Unter den Pfaden Exploration/Opening Leadership/Leader-Rolle und Exploi-
tation/Closing Leadership/Manager-Rolle werden die Kriterien in Bezug zur
Veridnderungsintensitit (inkrementell oder diskontinuierlich) aufgestellt. Damit
wird beriicksichtigt, dass in beiden Bereichen sowohl inkrementelle als auch dis-
kontinuierliche Verinderungen eintreten konnen. Zudem wird damit aufgezeigt,
dass eine schnelle, diskontinuierliche Verdnderung andere Anforderungen an die
Fiihrungskraft stellt als eine inkrementelle Verinderung und dass eine Fiihrungs-
kraft im Rahmen des Ambidextrous Leadership beide Arten von Verdnderungen
erfolgreich zu bewidltigen hat.

Es gibt eine Fiille an Kriterien, die einem Ambidextrous Leadership dien-
lich sind. Laut Scheepers & Storm (2019) ist die authentische Fiihrung (wozu
z. B. die Fiihrungskrifte transparent sein sollten) forderlich. Nach BaSkarada
et al. (2016, S. 782) sind insb. fiinf Eigenschaften bzw. Verhaltensweisen bei
den Fiihrungskriften fiir die Forderung des Bereichs Exploration hilfreich, und
zwar: ,,commitment, vision, risk comfort, empowerment, and inclusivity*, und
der Bereich Exploitation kann zum Beispiel durch die Aufstellung von Richtli-
nien und den Monitoren der Zielerreichung unterstiitzt werden (Zacher/Rosing
2015). Nach Kafetzopoulos (2022) sollten die Fiihrungskrifte mehr Generalisten
als Spezialisten sein, womit sie eine Vielzahl an Kriterien zu erfiillen haben, zum
Beispiel: Intelligenz, Kreativitit und Empathie (Laser 2022).

Mittels empirischer Sozialforschung (z. B. Befragungen) konnten die Daten
zur Mitarbeiterbeurteilung eruiert werden (Prost 2014, Rowley 2014). Bei-
spielsweise konnten fiir das Kriterium Vision, welches im Allgemeinen fiir die
Unternehmensfiihrung grundlegend ist, um Verdnderungen zu bewirken (Laser
2021b), und im Spezifischen fiir die Selbstfiihrung sowie Team- (West 2012)
und Mitarbeiterfithrung sowie -motivation (Furtner/Baldegger 2023, Kotter 2012)
relevant ist, bipolare Ratingskalen/Items wie folgt lauten:

e Jtem 1 fiir Exploration/Opening Leadership/Leader-Rolle, diskontinuierliche
Veridnderungen in Abb. 2:

Ich habe eine klare Vision, welche innovativen Produkte in den nichs-
ten 5-10 Jahren durch transformative Verinderungen oder bahnbrechende
Innovationen in meiner Organisation eingefiihrt werden sollten.

Antwortoptionen:

trifft tiberhaupt nicht zu UJ U UJ OJ O UJ O trifft voll und ganz zu

e Jtem 2 fiir Exploration/Opening Leadership/Leader-Rolle, inkrementelle Ver-
dnderungen in Abb. 2:

Ich habe eine klare Vision, wie bestehende Produkte in den niachsten 5—-10

Jahren durch kontinuierliche Verbesserungen optimiert werden sollten.
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Antwortoptionen:
trifft iiberhaupt nicht zu [J [J OJ UJ [0 UJ O trifft voll und ganz zu
e Jtem 3 fiir Exploitation/Closing Leadership/Manager-Rolle, diskontinuierliche
Verinderung in Abb. 2:

Ich habe eine klare Vision, welche innovativen Prozesse zur Effizienzstei-
gerung in den nidchsten 2-5 Jahren durch transformative Veridnderungen oder
bahnbrechende Innovationen in meiner Organisation eingefiihrt werden sollten.

Antwortoptionen:

trifft iberhaupt nicht zu UJ O UJ OJ O U OJ trifft voll und ganz zu

e [tem 4 fiir Exploitation/Closing Leadership/Manager-Rolle, inkrementelle
Veridnderung in Abb. 2:

Ich habe eine klare Vision, wie bestehende Prozesse in den nichsten 2-5
Jahren durch kontinuierliche Verbesserungen optimiert werden sollten.

Antwortoptionen:

trifft iiberhaupt nicht zu UJ [ [0 U [0 O O trifft voll und ganz zu

e [tem 5 fiir Flexibilitdt, um zwischen Exploration/Opening Leadership/Leader-
Rolle und Exploitation/Closing Leadership/Manager-Rolle zu wechseln in
Abb. 2:

Ich schaffe stets, eine Balance zwischen bahnbrechenden Produktinnova-
tionen und kontinuierlichen Prozessverbesserungen herzustellen.

Antwortoptionen:

trifft iiberhaupt nicht zu UJ U 00 UJ [0 UJ O trifft voll und ganz zu

Die Antwortmoglichkeiten sind mit Zahlen von 1-7 zu codieren, wobei die
hohere Zahl eine wiinschenswertere Eigenschaft anzeigt als eine niedrigere
Zahl. Sofern ein Befragter eher in Richtung ,trifft iiberhaupt nicht zu* tendiert,
kann iiber Restriktionen (s. nichstes Kapitel) dafiir gesorgt werden, dass dieser
Befragte auf keine Position als Fiihrungskraft zur Forderung eines Ambidextrous
Leadership eingeplant wird.

Fiir das Entscheidungsmodell im néchsten Kapitel werden zumindest inter-
vallskalierte Daten benétigt, weil die Daten u. a. addiert werden, weswegen bei
der Fragebogenkonstruktion darauf zu achten ist, dass die Item-Skalen dieses
Niveau erfiillen; streng genommen miissten die Daten sogar rationalskaliert sein,
weil sie mit Gewichten multipliziert werden und damit ein natiirlicher Nullpunkt
notwendig wire (Mittag/Schiiller 2023). Da jedoch im folgenden Entscheidungs-
modell die optimale Mitarbeiterallokation eruiert wird und hierfiir lediglich eine
Rangfolge der Mitarbeiterallokationen bestimmt wird und nicht die Groenver-
hiltnisse zwischen den Mitarbeiterallokationen interpretiert werden sollen (wofiir
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ein natiirlicher Nullpunkt notwendig wére (Spengler et al. 2019)), sind inter-
vallskalierte Daten ausreichend. Die obigen sechs Items sind nach Prost (2014)
prinzipiell als intervallskaliert einzustufen, weil es endpunktbenannte Items sind
und den Befragten damit suggeriert werden soll, dass die ,,Skalenpunkte tatsich-
lich gleichabstindig wéren* (Prost 2014, S. 76). In der Scientific Community wird
dieses Vorgehen selten kritisiert (Schreier et al. 2023), weil eine Aquidistanz bei
den Antwortmoglichkeiten unterstellt wird (Mittag/Schiiller 2023).

Bei der Verwendung von Kriterien/Items zur Mitarbeiterbeurteilung konnen
die Skalenbreiten der einzelnen Items differieren, z. B. konnten einige Items
mit 5 Antwortmdglichkeiten und andere mit 7 Antwortmoglichkeiten verwendet
werden. Dadurch sind Verzerrungen moglich, z. B. indem ein Item mit mehr Ant-
wortmdglichkeiten bei der Bestbewertung stirker ins Ergebnis einflieft als solche
mit weniger Antwortmoglichkeiten (Uppal et al. 2024). Mittels der Min—Max-
Normalisierung wird jedes Item auf einen spezifischen Bereich zwischen 0 und
1 transformiert, wobei die Relationen zwischen den Antwortmdoglichkeiten erhal-
ten bleiben, sodass Verzerrungen aufgrund der Anzahl der Antwortméglichkeiten
reduziert werden.

Dafiir ist die folgende Formel (Uppal et al. 2024) fiir jeden Wert der
jeweiligen Item-Skala durchzufiihren. Die Ergebnisse konnen im nachstehenden
Entscheidungsmodell eingesetzt werden.

x := Der urspriingliche Wert

x* := Der normalisierte Wert

Xxmin := Der kleinste Wert der Skala
Xmax = Der grofite Wert der Skala

x*:ﬂ 2.1)

Xmax — Xmin

Dass die Kriterien ggf. unterschiedliche Bedeutungen fiir die Forderung eines
Ambidextrous Leadership haben, wird im nachstehenden Entscheidungsmodell
mittels der Gewichtung gewiirdigt, d. h. jedes Kriterium wird individuell nach
der Relevanz gewichtet und in Beziehung zu allen anderen Gewichten gesetzt,
wobei die Summe aller Gewichte 1 betrigt (ZiGzlgi = 1). Fiir die Ermittlung
der Gewichte konnen unterschiedliche Methoden verwendet werden (Eisenfiihr/
Weber 2003), z. B. der Analytic Hierarchy Process (Saaty 2014). Neben den Spe-
zifizierungen iiber die Zielhierarchie (s. Abb. 2) kann durch die Gewichtung der
Kriterien eine weitergehende Spezifizierung — als nur iiber die ,,spezifischen Kri-
terien‘ (s. Abb. 2) — erfolgen, z. B. konnte fiir eine Fiihrungskraft zur Férderung
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eines Ambidextrous Leadership (Kategorie IIl in Abb. 1) das Kriterium Integri-
tat stirker gewichtet werden, als fiir einen Manager, um eine Vorbildfunktion
ausiiben zu konnen.

Nachdem die Daten zur Mitarbeiterbeurteilung bestimmt wurden, kann ver-
sucht werden, die optimale Mitarbeiterallokation zu finden, was im nichsten
Punkt thematisiert wird.

3 Entscheidungsmodell der Personaleinsatzplanung
unter Beachtung der Mitarbeitereignung zur
Durchfiihrung eines Ambidextrous Leadership

In diesem Entscheidungsmodell der Personaleinsatzplanung wird unterstellt, dass
sowohl der Personalbedarf als auch die Personalausstattung vorab als Datum vor-
gegeben sind und ausschlieBlich die individuelle Personaleinsatzplanung variabel
bzw. zu optimieren ist, sog. disjunkte Personaleinsatzplanung (Laser 2017). Bei
der disjunkten Personaleinsatzplanung bleibt dem Planer iiberlassen, welche Ziel-
grofle zu optimieren ist, z. B. Kosten- oder Zeitersparnis, Gewinnmaximierung
(Laser 2017). Im folgenden Beispiel wird die Mitarbeitereignung in Bezug zur
Durchfiihrung eines Ambidextrous Leadership maximiert. Dass es sich bei den
aufgefiihrten Kriterien in der Zielfunktion (Z(«)) um lediglich eine Auswahl han-
delt und diese durch zusitzliche Kriterien ergiinzt werden konnen, soll anhand der
Platzhalter (z. B. g .. .LDq - ...LD,;) verdeutlicht werden.

Um einen Punkt in einem dreidimensionalen Raum zu bestimmen, sind Vek-
toren mit drei Koordinatenwerten erforderlich. Fiir dieses Entscheidungsmodell
werden jedoch keine Vektoren verwendet, die jeweiligen Werte der Dimensionen
werden additiv zusammengefiihrt, weil es in diesem Entscheidungsmodell nicht
um die Visualisierung der Mitarbeiterallokation geht, sondern lediglich darum,
die Information zu erhalten, welche Mitarbeiterallokation optimal ist, wozu das
hier verwendete additive Verfahren ausreicht, in welchem die Anforderungen
nacheinander iiberpriift werden.

Die Zuordnung der Stelle g zu einer bestimmten Kategorie (z. B. Fiih-
rungskraft fiir Ambidextrous Leadership) wird mittels der Aufstellung von
Nebenbedingungen erreicht. Diese Nebenbedingungen fiir die Stelle ¢ werden in
diesem Entscheidungsmodell in Relation zu der Kategorie, in der sich g befindet,
gestellt. Die Restriktionen stellen eine Konkretisierung der Demarkationslinien
zwischen den jeweiligen Kategorien in der Abb. 1 dar. Eine Stelle g hat damit
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sowohl die in Abb. 1 aufgezeigten als auch im nachstehenden Entscheidungsmo-
dell vorab festgelegten Minimalanforderungen, die vom Mitarbeiter r zu erfiillen
sind, um iiberhaupt fiir eine Stelle g infrage zu kommen.

Zur Formulierung des Entscheidungsmodells werden allgemeine Kriterien
(Intelligenz, Empathie und Extraversion) und spezifische Kriterien (Ambition und
Vision) herangezogen und nachstehende Symbole verwendet:

Indizes und Indexmengen:

r=1,...,R r ist eine Person

qg=1,...,0 q ist eine Stelle

Daten:

AFCy, = | individuelle Ambition der Person r auf der Stelle g, um eine stetige
Balance zwischen inkrementellen Verdnderungen in den Bereichen
Exploration und Exploitation herzustellen, AFC,, € [0,1]

AFC ‘;i“ = | Minimum der individuellen Ambition, um eine stetige Balance zwischen
inkrementellen Verdnderungen in den Bereichen Exploration und
Exploitation herzustellen, von der Stelle g, das nicht unterschritten werden
darf, AFCJ™ € [0, 1]

AFD,, = | individuelle Ambition der Person r auf der Stelle g, um eine stetige
Balance zwischen diskontinuierlichen Verdnderungen in den Bereichen
Exploration und Exploitation herzustellen, AFD,, € [0,1]

AF ;”i” = | Minimum der individuellen Ambition, um eine stetige Balance zwischen
diskontinuierlichen Verdnderungen in den Bereichen Exploration und
Exploitation herzustellen, von der Stelle g, das nicht unterschritten werden
darf, AFD]™ € [0,1]

ALC,y, = | individuelle Ambition der Person r auf der Stelle ¢, eine Leadership-Rolle
in Bezug auf inkrementelle Verdnderungen auszuiiben, ALC,, € [0,1]

ALC ;“i“ = | Minimum der individuellen Ambition, eine Leadership-Rolle in Bezug auf
inkrementelle Verdnderungen auf der Stelle ¢ einzunehmen, das nicht
unterschritten werden darf, ALCf]nin € [0,1]

ALD,y = | individuelle Ambition der Person r auf der Stelle g, eine Leadership-Rolle
in Bezug auf diskontinuierliche Verdanderungen auszuiiben, ALD,, € [0,1]

AL Z"" = | Minimum der individuellen Ambition, eine Leadership-Rolle in Bezug auf

diskontinuierliche Verdnderungen auf der Stelle g auszuiiben, das nicht

unterschritten werden darf, AL rqni“ € [0,1]

(Fortsetzung)
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(Fortsetzung)

AMC,,; |:=|individuelle Ambition der Person r auf der Stelle g, eine
Management-Rolle in Bezug auf inkrementelle Verdnderungen auszuiiben,
AMC,, € [0,1]

AMC Z“i” := | Minimum der individuellen Ambition, eine Management-Rolle in Bezug
auf inkrementelle Verdnderungen auf der Stelle g auszuiiben, das nicht

unterschritten werden darf, AMC;lin € [0,1]

AMD,, |:=|individuelle Ambition der Person r auf der Stelle g, eine
Management-Rolle in Bezug auf diskontinuierliche Verdnderungen
auszuiiben, AMD,, € [0,1]

AMDZ”" := | Minimum der individuellen Ambition, eine Management-Rolle in Bezug
auf diskontinuierliche Verdnderungen auf der Stelle g auszuiiben, das nicht

unterschritten werden darf, AM. glin € [0,1]

EM, := | individuelle Empathie-Fihigkeit der Person r,EM , € [0,1]

EM Z’i" := | Minimum der individuellen Empathie-Fahigkeit auf der Stelle g, das nicht
unterschritten werden darf,EM g‘m € [0,1]

EX, := | individueller Extraversionsgrad der Person r,EX , € [0,1]

EX Z’i” := | Minimum des individuellen Extraversionsgrads auf der Stelle g, das nicht
unterschritten werden darf, EX 2““ € [0,1]

gAFC, | := | Gewicht fiir AFC,y.gAFC, € [0,1]

gAFDq := | Gewicht fiir AFD,q,gAFDq € [0,1]

gALC g |= Gewicht fiir ALC,4,gALC g € [0,1]

gALDq := | Gewicht fiir ALD,q,gALDq € [0,1]

gAMCq := | Gewicht fiir AMer,gAMCq € [0,1]

gAMDq := | Gewicht fiir AMqu,gAMDq € [0,1]

gEM q := | Gewicht fiir EM ., gEM q € [0,1]

gEX q := | Gewicht fiir EX ,,gEX q € [0,1]

gIN q := | Gewicht fiir IN,,gIN q € [0,1]

gVFCq := | Gewicht fiir VFC,q,gVFCq e [0,1]

gVFDq := | Gewicht fiir VFqu,gVFDq € [0,1]

gVLC g |= Gewicht fiir VLC,4,gVLC g € [0,1]

gVLDq := | Gewicht fiir VLD,q,gVLDq e [0,1]

gVMCq := | Gewicht fiir VMC,q,gVMCq € [0,1]

gVMDq := | Gewicht fiir VMD,q,gVMDq € [0,1]

(Fortsetzung)
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(Fortsetzung)

= | individuelle Intelligenz der Person r,IN, € [0,1]

NG

Minimum der individuellen Intelligenz auf der Stelle ¢, das nicht

unterschritten werden darf,INfIrlin € [0,1]

VFC,,

individuelle Flexibilitdt der Person r auf der Stelle ¢, um eine stetige
Balance zwischen den eigenen inkrementellen Visionen fiir die Bereiche
Exploration und Exploitation herzustellen,VFC,, € [0,1]

VEC™

Minimum der individuellen Flexibilitit, um eine Balance zwischen den
inkrementellen Visionen fiir die Bereiche Exploration und Exploitation
herzustellen, von der Stelle g, das nicht unterschritten werden

darf,VFc';i" € [0,1]

VFD,,

individuelle Flexibilitdt der Person r auf der Stelle g, um eine stetige
Balance zwischen den eigenen diskontinuierlichen Visionen fiir die
Bereiche Exploration und Exploitation herzustellen,VFD,, € [0,1]

min
VF j

Minimum der individuellen Flexibilitit, um eine Balance zwischen den
diskontinuierlichen Visionen fiir die Bereiche Exploration und Exploitation
herzustellen, von der Stelle ¢, das nicht unterschritten werden

darf,VFD}"™ € [0,1]

VLC,,

individueller Ausprigungsgrad der inkrementellen Leadership-Visionen
der Person r auf der Stelle ¢,VLC,, € [0,1]

VLCE™

Minimum des individuellen Ausprigungsgrads der inkrementellen
Leadership-Visionen fiir die Stelle g, das nicht unterschritten werden

darf, VLC}"™ € [0,1]

VLD,,

individueller Ausprigungsgrad der diskontinuierlichen
Leadership-Visionen der Person r auf der Stelle ¢,VLD,,; € [0,1]

min
VLD p

Minimum des individuellen Ausprigungsgrads der diskontinuierlichen
Leadership-Visionen fiir die Stelle g, das nicht unterschritten werden

darf,VL g”'" € [0,1]

VMC,,

individueller Ausprigungsgrad der inkrementellen Management-Visionen
der Person r auf der Stelle q,VMC,, € [0,1]

VMlen
q

Minimum des individuellen Ausprigungsgrads der inkrementellen
Management-Visionen fiir die Stelle g, das nicht unterschritten werden

darf,VMC™ € [0,1]

VMD,,

individueller Ausprigungsgrad der diskontinuierlichen
Management-Visionen der Person r auf der Stelle q,VMD,, € [0,1]

(Fortsetzung)
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(Fortsetzung)

VM Z”'” := | Minimum des individuellen Auspragungsgrads der diskontinuierlichen
Management-Visionen fiir die Stelle ¢, das nicht unterschritten werden

darf,VMDglin € [0,1]

Entscheidungsvariable:
PE,; := Zuordnung der Person r zur Stelle ¢ oder zu keiner Stelle (g = 0).
Die Zielfunktion lautet wie folgt:
Zielfunktion:

Z() = Zf:l Z[?:O((gVLDq - VLDyq + gVLC,y - VLCrq + gALD,, - ALDyq
+8ALC,-ALCrg+g...LDy-...LDrg+g...LCy-...LCrg+...)
+ (§VMD, - VMDyq + gVMC - VMCrq + gAMD,, - AMDyq
+gAMC, -AMCrq+g...MDy - ... MDrg+g...MCy-...MCrq +...)
+ (§VFDy - VFDyg + gVFC, - VFCry 4 8AFD, - AFDyy
+8AFCy-AFCrg+g...FDy-...FDrg+g...FCy- .. .FCrg+...)

+(gINg - INy + gEM o - EMy + 8EX o - EX, +...) ) - Py > max! (3.1

Jeder Person r wird mit der nachstehenden Nebenbedingung eine Stelle g oder
q = 0 zugewiesen.

S PE,=1Vr=1,.. R 3.2)
q=0

Mit der nachfolgenden Restriktion kann dafiir gesorgt werden, dass ein Mitarbei-
ter r eingesetzt wird oder nicht.

PE,;, € {0,1}Vr,q (3.3)

Wobei PE,y=1, falls r nicht eingesetzt wird.
Die nichste Restriktion dient dazu, dass die Stelle g hochstens von einem
Mitarbeiter besetzt wird oder sie wird ggf. von keinem Mitarbeiter eingenommen.

R 0, wenn die Stelle g nicht besetzt wird
PE,, <1 Vg=1,...,0
r=1 1, wenn die Stelle ¢ zu besetzen ist

(3.4)



164

J. Laser

Mit den folgenden Nebenbedingungen werden Minimalanforderungen je Stelle g
vorgegeben, die von der jeweiligen Kategorie abhdngen. Ist eine Stelle ¢ = 1 zum
Beispiel in der Kategorie Fiihrungskraft fiirs Ambidextrous Leadership, dann sind
die nachstehenden Minimalwerte fiir z. B. AFC znin und AFD;nin hoher als fiir eine
Stelle ¢ = 2 in der Kategorie Fiihrungskraft fiirs Leadership und Management.
Befindet sich eine Stelle (g = 3) in der Kategorie Fiihrungskraft fiirs Leadership,
sind die Minimalwerte fiir die zu erreichenden Auswahlkriterien in Bezug auf
die Rolle des Leaders (z. B. ALDglin) hoher als bei einer Stelle (¢ = 4) in der

Kategorie Fiihrungskraft fiirs Management.

PE,; =0, wenn EM, < EM}™Vr, q
PE,; =0, wenn EX, <EX}™Vr.q
PE,; =0, wenn IN, <INJ"™Vr g

PE,; =0 wennAFC,, < AFC]"™ Vr,q

PE,; =0, wenn AFD,, <AFD}"Vr, q
PE,, =0, wenn ALC, < ALC;ninVr, q
PE,; =0, wenn ALD,, < ALD}"Vr, g
PE,; =0, wenn AMC,, <AMC}™Vr, q
PE,; =0, wenn AMD,, < AMD}"™Vr, q
PE,; =0, wenn VFC, < VFCJ'"Vr, q

PE,; =0, wenn VFD, < VFD}'"Vr q

(3.5)

(3.6)

(3.7)

(3.8)

(3.9

(3.10)

(3.11)

(3.12)

(3.13)

(3.14)

(3.15)
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PE,; =0, wenn VLC, < VLCg‘in‘v’r, q (3.16)
PE,; =0, wenn VLD, < VLD}"Vr,q (3.17)
PE;; =0, wenn VMC, < VMC}"™Vr g (3.18)
PE,, =0, wenn VMD,, < VMD]"™Vr,q (3.19)

In diesem Paper liegt der Fokus bei der Personaleinsatzplanung auf den Mit-
arbeiterfihigkeiten zur Erfiillung eines Ambidextrous Leadership. Das Entschei-
dungsmodell in diesem Punkt kann allerdings auch um weitere Kriterien ergédnzt
werden, sodass beispielsweise spezifische Ausbildungs-, Branchen- und Kultur-
oder weitere Titigkeitsanforderungen intensiver beachtet werden. Ebenso ist eine
Modellerweiterung mit dem Transition-Konzept moglich (Laser 2017), wobei
sowohl die objektive Ebene (strukturelle Einordnung der Stelle in der Organi-
sation) als auch die subjektive Ebene (individuelle Wahrnehmung und Bewertung
der jeweiligen Karriere vom Betroffenen) in der Laufbahnplanung differenziert
beriicksichtigt werden konnen (Laser 2017, 2019).

Es wird die Allokation o< mit dem hochsten Wert ausgewihlt. Fiir die Fest-
stellung des Optimums kann in einem linearen Entscheidungsmodell — wie
in diesem Punkt der Fall — beispielsweise der Simplex-Algorithmus (Suhl/
Mellouli 2009) ausgefiihrt werden. Falls kein Mitarbeiter die Anforderungen
fiir die Stelle A (Fiihrungskraft fiirs Ambidextrous Leadership) erfiillt, wird mit
der Restriktion 3.4 in Kombination mit den entsprechenden Nebenbedingungen
gewihrleistet, dass diese Stelle nicht mit einem ungeeigneten Mitarbeiter besetzt
wird und vakant bleibt.

4 Schlussfolgerungen und offene
Forschungsthemen

In diesem Beitrag werden wesentliche Handlungen dargestellt, um das Konzept
Ambidextrous Leadership im Rahmen der Personaleinsatzplanung umzusetzen,
ganz im Sinne von Cheng (2024), wonach die Beurteilung und Auswahl mog-
licher Kandidaten fiir eine Fiihrungsposition zur Forderung eines Ambidextrous
Leadership gestiarkt werden sollte.
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1. Als Erstes werden dazu unterschiedliche Konzepte (Exploration/Exploitation,
Opening und Closing Leadership sowie Leader- und Manager-Rolle) zusam-
mengefiihrt.

a. Damit kann der Fokus im Konzept Ambidextrous Leadership sowohl auf
die Fiihrung Dritter als auch auf die Selbstfiihrung gelegt werden.

b. Des Weiteren besteht mit der Hinzuziehung des Rollenkonzepts ,,Ma-
nager und ,Leader eine weitere Differenzierungsmoglichkeit, um die
Anforderungen einer Fiihrungskraft fiir ein Ambidextrous Leadership zu
spezifizieren, s. Abb. 1.

c. Die mit den Rollen ,,Manager* und ,,Leader” verkniipften Kriterien (z. B.
fiir die Rolle des Managers ,,Organisationsfahigkeiten® und fiir die Rolle
des Leaders ,,Visionsentwicklung* (Kotter 1990, 2012)) konnen zur Mit-
arbeiterbeurteilung in Bezug auf ein Ambidextrous Leadership verwendet
werden, womit die Kriterienanzahl vergrofert wird, was dem Gedanken
des Ambidextrous Leadership Rechnung trigt, weil diese Rolle eher fiir
Generalisten als fiir Spezialisten geeignet erscheint und laut Rosing et al.
(2011) ein flexibles, an die Situation angepasstes Fiihrungsverhalten fiir
die Innovationsfihigkeit wesentlich ist. Folglich konnte ein Kriterium in
einem Augenblick fiir die Forderung des Ambidextrous Leadership beson-
ders forderlich sein, im nichsten Augenblick aber weniger, weswegen eine
Fiihrungskraft fiirs Ambidextrous Leadership eine Vielzahl an Kriterien
erfiillen sollte.

2. Fiir die Darstellung und Differenzierung zwischen Exploration und Exploita-
tion wird eine Zielhierarchie aufgestellt, hierbei werden die Kriterien zuerst
zwischen allgemeinen und spezifischen Kriterien unterteilt. Die spezifischen
Kriterien werden weiter differenziert, und zwar zwischen Kriterien fiir das
Exploration/Opening Leadership/Leader-Rolle und Exploitation/Closing Lea-
dership/Manager-Rolle sowie Flexibilitdt, um eine situativ angepasste Balance
zwischen diesen Bereichen herzustellen.

3. AnschlieBend konnen die Daten zur Mitarbeiterbeurteilung z. B. mittels Befra-
gungen erhoben werden. Hierbei ist zu kldren, wie anndhernd intervallskalierte
Daten generiert werden konnen. Des Weiteren ist zu priifen, ob alle Skalen
die gleiche Skalenbreite vorweisen, falls nicht, konnen die Skalen auf ein
Niveau mit dem Min—Max-Normalisierungs-Verfahren gebracht werden, um
Verzerrungen zu reduzieren.

4. Mit den Gewichten fiir die Kriterien, welche anhand des AHPs eruiert werden
konnen, kann die relative Bedeutung eines Kriteriums ermittelt werden.
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5. Fiir die Feststellung der optimalen Mitarbeiterallokation flieBen die ermittelten
Daten schlieBlich ins Entscheidungsmodell ein. Die Differenzierung zwischen
z. B. einer Fiihrungskraft fiirs Ambidextrous Leadership und einer Fiih-
rungskraft fiirs Management erfolgt iiber die Restriktionen. Die Restriktionen
werden tliber die Kriterien (z. B. Intelligenz) definiert, die ein zu erfiillendes
Minimalmal} darstellen, damit ein Mitarbeiter einer entsprechenden Kategorie
zugeordnet wird.

Aus diesen Darstellungen wird zum einen ersichtlich, warum einige Auto-
ren von einem komplexen und multifacettenreichen Fiihrungskonzept sprechen
(wie z. B. Jain et al. 2024), und zum anderen wird eine Herausforderung
bei der Umsetzung deutlich, und zwar, dass die Datensammlung fiir die
Mitarbeiterbeurteilung aufwendig ist, insb. wenn weitere Differenzierungs-
moglichkeiten, z. B. sequenzielle oder strukturelle Ambidextrie (Duwe 2022),
beriicksichtigt werden sollen. Zudem wird ersichtlich, dass die Datensamm-
lung unsicher in der Weise ist, dass beispielsweise bei Befragungen sozial
erwiinschte Antworten moglich sind, womit das Ergebnis verzerrt wird.

Zukiinftige Forschungsarbeiten konnten sich mit der Frage befassen, wie
eine Personaleinsatzplanung unter Beriicksichtigung der Zusammenstellung
eines optimalen Teams ausgestaltet werden konnte, z. B. um die Frage zu
beantworten wie ein Ambidextrous Leadership ohne eine Fiihrungskraft fiirs
Ambidextrous Leadership moglich ist, z. B. durch die Aufteilung der Auf-
gaben in einem Fiihrungsteam (sog. Indirect Ambidextrous Leadership, Laser
2024). Eine weitere zu beantwortende Frage wire, wie die Datensammlung
(z. B. Befragung) konkret ausgestaltet werden soll und wie eine Evaluation
durchzufiihren ist, also wie festgestellt werden kann, inwiefern die einmal fest-
gestellte und umgesetzte optimale Personaleinsatzplanung auch tatsidchlich die
optimale Personaleinsatzplanung war, um ggf. am Vorgehen zur Eruierung der
optimalen Mitarbeiterallokation Verbesserungsmafnahmen einzuleiten. Wer-
den diese Uberlegungen in die bisher aufgefiihrten fiinf Schritte integriert, ist
die Aufzihlung um zwei weitere Punkte zu ergénzen, und zwar:

6. Evaluation der Personaleinsatzplanung

7. ggf. Einleitung von AnpassungsmafBnahmen, z. B. bei der Datenermittlung
und/oder des Entscheidungsmodells

Diese Schritte sollten in ein kontinuierliches Verbesserungskonzept inte-
griert werden, beispielsweise in den Plan-Do-Check-Act-Zyklus (PDCA-
Zyklus, Binner 2016), der fiir alle Probleme angewendet werden kann (Christ
2015).
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