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Geleitwort

Unternehmen stehen vor großen Herausforderungen. Individuelle Kundenorientierung, neue 
Technologien, Digitalisierung und Globalisierung führen zu immer größerer Komplexität und 
zu Veränderungen bei Produkten, Dienstleistungen und Geschäftsmodellen. Nur mit Innova-
tionskraft und Wandlungsfähigkeit können Unternehmen unter diesen Rahmenbedingungen 
nachhaltig erfolgreich sein. Agilität wird damit immer mehr zum Erfolgsfaktor und entschei-
denden Wettbewerbsvorteil.

Agilität ist jedoch nicht alles, das ist die zentrale Aussage dieses Buches: Agilität braucht Sta-
bilität! Was die Spitzenunternehmen von Wettbewerbern unterscheidet, ist ihre Fähigkeit, sich 
dynamisch weiterzuentwickeln und dabei Kultur und Identität des Unternehmens zu bewah-
ren, mitzunehmen und evolutionär zu gestalten. Unternehmen stehen also nicht nur vor der 
Aufgabe, sich an das ständig verändernde Umfeld anzupassen, sie müssen auch ihren sozialen 
Zusammenhalt sichern.

Das gilt auch für unser Familienunternehmen, die CLAAS KGaA – die Verbindung von Innovation 
und Tradition zählt fortwährend zu einer unserer größten Herausforderungen. Polarisierung 
ist da wenig hilfreich, denn ein wettbewerbsfähiges Produktportfolio, Tradition und Werte sind 
die Kernerfolgsfaktoren und wirtschaftliche Basis der meisten Unternehmen. Nur auf diesem 
soliden Fundament ist es möglich, Mut zu beweisen und sich in neue Geschäftsfelder und Tech-
nologien vorzuwagen. Wie das gehen kann, wird in diesem Buch theoretisch analysiert und 
anhand von Beispielen beschrieben.

Der Ansatz dieses Buches ist, Theorie und Praxis auf Basis eines soliden fachlichen Fundaments 
miteinander zu verbinden; kein leichtes Unterfangen. Den Autoren gelingt es, Forschungser-
gebnisse und Konzepte der Ambidextrie auf anschauliche Weise zu beschreiben, mit anderen 
Modellen zu ergänzen und sie auf die konkreten Anforderungen der betrieblichen Praxis in 
Unternehmen zu übertragen.

Bei der Lektüre nimmt der Leser sowohl wissenschaftlich fundiert als auch praxisnah neue Per-
spektiven ein – ein unterhaltsamer Lesestoff und hoffentlich ein Stück Inspiration.

Harsewinkel, im August 2020 Cathrina Claas-Mühlhäuser

Geleitwort
Geleitwort
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Vorwort 

Mit Wandel umzugehen ist seit jeher eine zentrale Herausforderung der Unternehmensführung. 
Geschwindigkeit und Intensität von Veränderungen in Wirtschaft und Gesellschaft haben sich 
jedoch im letzten Jahrzehnt drastisch erhöht. Viele Unternehmen und Branchen befinden sich 
jetzt in tiefgreifenden Transformationsprozessen und der Begriff »Agilität« ist in aller Munde. 
Aber der Glaube an den neuen »agilen« Königsweg zur optimalen Organisation ist eine Illusion. 
Spitzenunternehmen unterscheiden sich von Wettbewerbern dadurch, dass sie einerseits 
fähig sind, ihr Kerngeschäft zu stabilisieren und zu optimieren, und andererseits gleichzeitig 
die langfristige Tragfähigkeit ihres bisherigen Geschäftsmodells grundlegend hinterfragen und 
innovieren. Agilität und Stabilität dürfen daher nicht als zwei getrennte Phänomene betrachtet 
werden, sondern als zwei sich wechselseitig bedingende Spannungspole. Wie aber gelingt die-
ser Spagat? Das Konzept der Ambidextrie ist ein möglicher Lösungsansatz. 

In diesem Buch zeigen wir auf, wie die Fähigkeit zur Ambidextrie in Unternehmen und Organi-
sationen systematisch entwickelt werden kann. Ambidextrie ist dabei nicht nur ein Thema von 
Strukturen, Organisationsformen und Methoden  – es geht vor allem um Haltung und Gesin-
nung. Ambidextrie braucht ein neues Denken in Spannungsverhältnissen und Dualismen. Bei 
der Entwicklung dieses neuen Denkens kommt der Führung eine entscheidende Bedeutung zu. 
Führung gewinnt in Zeiten disruptiven Wandels zunehmend an Bedeutung und wird zugleich 
komplexer und vielschichtiger. Für uns sind Führungskräfte die Architekten der ambidextren 
Unternehmenszukunft. Und sie sind Brückenbauer zwischen den beiden Welten des gegenwär-
tigen Kerngeschäfts (Exploitation) und der Zukunftsfelder des Unternehmens (Exploration). 

Natürlich ist dieses Buch das Ergebnis intensiver Literaturrecherchen, heißer Diskussionen, 
intensiven und lustvollen Nachdenkens, aber auch zahlreicher freundlicher Begegnungen und 
hilfreicher Unterstützung. Ganz besonders gilt unser Dank zwei Personen: Die Grundgedanken 
zum Thema »Agilität braucht Stabilität« sind in vielen Gesprächen mit unserem Beraterkollegen 
Bodo Linke entstanden. Er half uns gewissermaßen, das Fundament zu diesem Buch zu legen. 
Der freien Journalistin Jutta Witte danken wir für die intensive Mitarbeit am Manuskript. Sie 
hat kreativ den Text geknetet und uns immer wieder auf neue Ideen der Darstellung gebracht. 

Nürnberg, Ingolstadt, im August 2020 Hans-Joachim Gergs, Arne Lakeit

Vorwort 
Vorwort 
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1  Warum dieses Buch: Zeit für ein neues Denken

Es gibt zwei Arten von Wahrheit.
Bei der flachen ist das Gegenteil von einer wahren Aussage falsch.

Bei der tieferen ist das Gegenteil von einer wahren Aussage ebenso wahr.
Niels Bohr

»Wind of Change«
Mit Innovation und Veränderung umzugehen, ist seit jeher eine zentrale Herausforderung für 
Unternehmen. Im letzten Jahrzehnt haben sich Intensität, Geschwindigkeit und Reichweite des 
Wandels in Wirtschaft und Gesellschaft jedoch dramatisch erhöht – Veränderungen sind das 
prägende Merkmal des 21. Jahrhunderts und in vielen Märkten, Produktsegmenten und Bran-
chen brechen neue Zeiten an. Insgesamt stehen viele Unternehmen und Branchen vor einer 
tief greifenden Transformation, die in den nächsten Jahren ein hohes Maß an Innovations- und 
Veränderungsfähigkeit erfordern wird. Um mit dem Wandel Schritt zu halten und erfolgreich zu 
bleiben, müssen Unternehmen es schaffen, einerseits ihr bestehendes Geschäftsmodell sowie 
vorhandene Kompetenzen, Prozesse und Produkte zu pflegen und zu optimieren und anderer-
seits mit disruptiven Innovationen neue Wege zu beschreiten und zu gestalten.

In diesem Zusammenhang wird gegenwärtig viel über Agilität von Unternehmen geschrieben 
und diskutiert. Die Spanne der Einschätzungen dieses Themas reicht vom Einstufen als Buzz-
word bis zum Rühmen als Heilsbringer. Die zentrale These dieses Buches ist, dass wir Agilität 
und Stabilität nicht als zwei getrennte Phänomene, sondern als zwei sich wechselseitig bedin-
gende Spannungspole betrachten müssen. Entgegen dem aktuellen Trend, durch Polarisieren 
scheinbar zu vereinfachen, um Probleme so leichter lösen zu können, sind wir davon überzeugt, 
dass man Gegensätze und Widersprüche nicht aus der Welt schafft, indem man sie ignoriert – 
ganz im Gegenteil! Vielfalt und Unterschieden Raum zu geben, Gegensätze und Spannungen 
auszuhalten, sie zu integrieren und zu verbinden halten wir für Erfolgsmerkmale zukunftsfä-
higer Unternehmen  – heute mehr denn je zuvor. In Zeiten immer größerer Komplexität und 
immer schnellerer und intensiverer Veränderungen gilt es, vielseitig denken und handeln zu 
können. Eine ganze Reihe neuer empirischer Studien zeigt, dass erfolgreiche Unternehmen 
Stabilität und Agilität miteinander verbinden und zu sogenannten ambidextren Organisatio-
nen werden. Wie dieser Weg zum ambidextren Unternehmen aussehen kann, darauf gibt das 
vorliegende Buch Antworten. Ein besonderes Gewicht kommt dabei dem Thema Führung zu.

Die konzeptionelle Grundlage
Von zentraler Bedeutung für unseren Lösungsansatz ist das AGIL-Schema, das der Soziologie 
Talcott Parsons bereits in den 1950er-Jahren formuliert hat. Damit hat Parsons ein theoreti-
sches Fundament entwickelt, auf dessen Grundlage sich der Zusammenhang von Stabilität und 
Wandel erklären lässt. Die Grundidee des AGIL-Schemas ist gewissermaßen das theoretische 
Rückgrat unseres Buches. Die zweite konzeptionelle Säule, auf der unser Ansatz beruht, ist die 
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Diskussion über Paradoxien, Dilemmata und Dualitäten in der Organisationsforschung. Sie hat 
bereits Ende des letzten Jahrhunderts begonnen und erlebte in den 2010er-Jahren einen wei-
teren Aufschwung. Leider hat diese breite wissenschaftliche Diskussion nur sehr spärlich Ein-
zug in die Praxis von Unternehmen und Führung gefunden. Wir greifen in unserem Buch viele 
Ideen dieser Diskussion im Bestreben auf, sie für die praktische Umsetzung in Unternehmen 
nutzbar zu machen. Ähnliches gilt auch für die dritte tragende Säule, die immer breiter wer-
dende Diskussion über das Thema Ambidextrie. Sie wurde von Robert Duncan angestoßen, der 
den Begriff »Ambidextrie« im Kontext von Organisationstheorien 1976 erstmals verwendete. In 
den folgenden Jahrzehnten hat sich zum Thema Ambidextrie eine lebhafte wissenschaftliche 
Diskussion entwickelt, die in den letzten Jahren verstärkt durch empirische Forschungsbe-
funde untermauert wird. Aber leider ist auch diese spannende Diskussion bisher weitgehend 
auf die Wissenschaft begrenzt geblieben.

Der Praxisbezug
Die Lücke zwischen Theorie und Praxis möchten wir nun mit dem vorliegenden Buch schließen. 
Hier betreten wir mit Blick auf das Thema Ambidextrie Neuland. Es ist unser Ziel, die vorlie-
genden wissenschaftlichen Arbeiten und konzeptionellen Ansätze für die Unternehmenspraxis 
aufzubereiten und weiterzuentwickeln. Als zentralen Mehrwert soll dieses Buch eine Brücke 
zwischen Theorie und Praxis schlagen. Wesentlich dabei ist, dass alle unsere Ansätze und Emp-
fehlungen einerseits konsequent aus wissenschaftlichen Erkenntnissen – d. h. evidenzbasiert – 
abgeleitet werden und andererseits permanent im Spiegel langjähriger unternehmerischer 
Führungserfahrung kritisch reflektiert sind.

Bei der Arbeit an diesem Buch haben wir unmittelbar selbst erlebt, dass es kein einfaches Unter-
fangen ist, Theorie und Praxis miteinander zu verbinden, denn als Autorenteam verkörpern wir 
genau diese beiden Welten – der eine als langjähriger Topmanager in der Automobilindustrie 
und der andere als Wissenschaftler und Berater. Wir geben offen zu, dass unsere Diskussio-
nen bei der Entstehung dieses Buches nie einfach, aber immer wertstiftend waren. Die Vielfalt 
verschiedener Perspektiven, Interpretationen und Meinungen zuzulassen und die dabei ent-
stehenden Spannungen auszuhalten und produktiv zu nutzen, braucht viel Kraft, Geduld und 
Ausdauer – genau darum geht es in diesem Buch. Und es geht um ein neues Denken, um das 
obligatorische »Entweder-oder« in der unternehmerischen Führung um das »Sowohl-als-auch« 
zu ergänzen.

Ambidextrie in Krisenzeiten
Während dieses Buch entstanden ist, hat das Coronavirus SARS-CoV-2 alles soziale, öffentli-
che und wirtschaftliche Leben monatelang weltweit nahezu auf null gebremst. Mehr als alle 
anderen Krisen nach dem Zweiten Weltkrieg verdeutlicht dies aus unserer Sicht vor allem drei 
Dinge. Erstens: Die Risiken aus der engen Verflechtung unseres global vernetzten Zusammen-
wirkens. Die »Corona-Krise« macht deutlich, dass zu viel regionale Abhängigkeit – egal ob von 
Herstellern von Atemschutzmasken und Medikamenten oder von Betreibern von Servern und 
Softwareapplikationen – gefährlich und auch schädlich sein kann. Zweitens: Dass die Bedeu-
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tung der Digitalisierung noch sehr viel schneller und stärker zunimmt, als wir es bislang für 
möglich gehalten haben. Und Drittens: Die massiven Auswirkungen »disruptiver« Entwicklun-
gen. Wir waren in unserem Buchtext mit der Nutzung dieses derzeit oft inflationär verwendeten 
Begriffes noch sehr vorsichtig. Dennoch sehen wir heute, wie unvorhersehbar, schnell und tief 
greifend die Welt sich verändern kann. 

Der »Wind of Change« hat sich im Zuge der »Corona-Krise« zu einem veritablen Sturm ausge-
weitet. Viele Branchen und Unternehmen standen technologiegetrieben bereits vor oder in tief 
greifenden Transformationen – die Krise wirkt nun wie ein Mega-Beschleuniger, der sie und uns 
weiter und tiefer in die Digitalisierung schleudert, als wir uns je zu träumen gewagt hätten. Von 
allen Menschen und Organisationen wird in nächsten Jahren ein hohes Maß an Umdenken und 
Veränderungsfähigkeit gefordert. Wir stehen vor der Herausforderung, bisher erfolgreiche Vor-
gehensweisen fortzuschreiben, zu verbessern, aber vielleicht auch aufzugeben und uns gleich-
zeitig vollkommen neue Fähigkeiten anzueignen.

In Zeiten großer Umbrüche gilt unserer Meinung nach mehr denn je, dass dabei Agilität – im 
Sinne von Verändern – und Stabilität – im Sinne von Bewahren – nicht als zwei getrennte Phä-
nomene betrachten werden dürfen. Gerade in einer Zeit von Disruptionen und Krisen stellt sich 
die zentrale Frage: Wie können wir die Innovations- und Veränderungsfähigkeit der Unterneh-
men steigern, ohne deren inneren Zusammenhalt zu gefährden? Oder wie es Hedberg, Nystrom 
und Starbuck bereits in den 1970er-Jahren plastisch formuliert haben: »How can organizations 
fly, without flying apart?«

Das Konzept der Ambidextrie kann aus unserer Sicht einen wichtigen Beitrag zur Klärung dieser 
Frage liefern. Wie der Weg zum ambidextren Unternehmen aussehen kann, das beschreiben wir 
in diesem Buch. Wir präsentieren dabei keine Patentrezepte – wir haben aber Grundsätze her-
ausgearbeitet, konzeptionelle Ansätze weitergeführt und eine Methode entwickelt, die Ihnen 
helfen kann, die Ambidextriefähigkeit ihres Unternehmens zu steigern. Unserer Meinung nach 
ist ein neues Denken dazu der erste und wichtigste Schritt.
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2  Die Herausforderung: Erfolgreich im Zeitalter 
der Disruption

Wenn der Wind der Veränderung weht, bauen die einen Mauern und  
die anderen bauen Windmühlen.

Chinesisches Sprichwort

Mit Innovation und Wandel umzugehen, ist seit jeher eine zentrale Herausforderung der Unter-
nehmensführung. Umfang, Intensität und Geschwindigkeit der Veränderungen in Wirtschaft und 
Gesellschaft haben sich im letzten Jahrzehnt aber deutlich erhöht und werden in der nächsten 
Dekade voraussehbar weiter zunehmen. Technologische Innovationen, Digitalisierung, Vernet-
zung und Globalisierung sind dabei zentrale Treiber. Viele Unternehmen stehen vor oder bereits 
in tief greifenden Transformationsprozessen. Konnten sie in der Vergangenheit mit noch überwie-
gend inkrementellen Innovationen ihre Marktstellung behaupten und ausbauen, so ist ihr Über-
leben und unternehmerischer Erfolg heute zunehmend auch von ihrer Fähigkeit zu disruptiven 
Innovationen abhängig.

Aus meiner Sicht ...

Von Arne Lakeit (ehemaliger Manager in einem deutschen Automobilkonzern)

… wird im gegenwärtigen Diskurs um die sogenannte »vierte industrielle Revolution« vieles 
überhöht. Wir befinden uns zwar unbestritten in einem historischen Umbruch mit weitrei-
chenden Folgen für Wirtschaft, Industrie und Gesellschaft. Zäsuren dieser Art hat es aber in 
den letzten 300 Jahren immer wieder gegeben und sie waren oft technikgetrieben. Die Erfin-
dung und Weiterentwicklung der Dampfmaschine im 18. Jahrhundert – in der Folgezeit dann 
Motor der Industrialisierung – ist nur ein Beispiel dafür. Dennoch muss man einräumen, dass 
alle bisherigen Umwälzungen in keiner Weise mit der heutigen Situation vergleichbar sind.

Dies hat für mich vor allem zwei Gründe. Zum einen trifft die »Welle« technologischer 
Veränderungen auf einen riesigen, weltweit in den letzten Jahrhunderten aufgebauten 
»Bestand« an Unternehmen, Branchen, Märkten, Produkten, Dienstleistungen und auch 
Infrastrukturen. Das verursacht »Verwirbelungen« in einer Intensität, Reichweite und Kom-
plexität, die wir bislang nicht kannten. Zum anderen sind Innovationen wie Digitalisierung 
und künstliche Intelligenz – wesentliche Treiber des Umbruchs – anders als die Dampfma-
schine oder das Handy physisch nicht mehr greifbar. Sie stehen für eine neue Qualität des 
technischen Wandels, den die meisten Menschen kaum nachvollziehen können und der 
für sie nur in seinen Auswirkungen bemerkbar wird, zum Beispiel durch Plattformen zum 
Management von Dienstleistungen wie Amazon, Uber oder Airbnb. Welche Prozesse, Funk-
tionen und Algorithmen konkret dahinterstehen und wie sie wirken, das ist wenig transpa-
rent und selbst von Experten nur schwer zu beurteilen.
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Die Folgen sind Unsicherheiten und Ängste – nicht nur bei Beschäftigten, sondern auch 
bei Führungskräften in der Wirtschaft. Sie erleben, wie Regeln, nach denen Märkte bislang 
funktionierten, außer Kraft gesetzt werden und sich Geschäftsmodelle und Produkte zum 
Teil so massiv verändern, dass ganze Segmente und Branchen obsolet werden. Wir sollten 
uns bewusst sein: Es kann jedes Unternehmen treffen, jederzeit!

In dieser Situation müssen wir unser unternehmerisches Denken schärfen. Wir müs-
sen weit nach vorne blicken und neue Perspektiven einnehmen, um die Chancen des 
Umbruchs für das eigene Geschäft eher zu erkennen als der Wettbewerb und Innovationen 
schneller und konsequenter auf den Weg zu bringen. Die Entwicklung und Pflege eines 
langfristigen Zielbildes waren niemals so wichtig wie heute. Viele Unternehmen – leider 
auch viele für den Wirtschaftsstandort Deutschland so wichtige und leistungsfähige Mit-
telständler – handeln dabei noch zu »kurzsichtig«. Gleichzeitig müssen die Unternehmen 
aber auch ihr bestehendes Geschäftsmodell, Prozesse, Produkte und Dienstleistungen 
optimieren, denn zu Effizienz gibt es keine Alternative! Innovation, gegebenenfalls auch 
disruptiv, muss also parallel zum Tagesgeschäft erfolgen – genau das macht die Herausfor-
derung so komplex.

Es geht dabei auch um Geschwindigkeit. Sie ist ein wesentlicher Faktor, wenn Unterneh-
men im globalen Wettbewerb mithalten wollen. Wir haben bereits viel Zeit verloren und 
können die Märkte der digitalen Plattformen nicht mehr entscheidend prägen. Wenn wir 
jedoch unsere Kompetenzen für Prozesse und Technologien mit der künstlichen Intelli-
genz in der digitalen Welt verbinden, dann können wir dort zum Gestalter und Marktführer 
werden. Dafür müssen wir aber dringend Fahrt aufnehmen.

Wie können es große »Unternehmens-Tanker« schaffen, ihre bekannte Route zu verlassen? 
Sie können zum Beispiel Start-ups, Inkubatoren oder Ausgründungen als kleine Schnell-
boote zur Erkundung neuer Wege aussenden. Ich glaube aber nicht daran, dass solche 
Boote ein ganzes Unternehmen transformieren können. Dieser notwendige und grundle-
gende Wandel kann nur gelingen, wenn die großen Unternehmen ihr eigenes Steuer auf 
neuen Kurs lenken: Solide Tanker müssen agiler werden. Und wie schaffen es Neugrün-
dungen und kleinere Unternehmen, ihr Wachstum effektiv zu organisieren und dabei ihre 
Innovationskraft und Identität zu bewahren? Die wendigen Schnellboote müssen stabiler 
werden! Dabei ist für beide sorgfältiges Abwägen notwendig: Welche Geschäftsmodelle, 
Kompetenzen und Produkte will ich bewahren? Welche muss ich wandeln, weil sie heute 
noch erfolgreich aber bald nicht mehr gefragt sein werden? Und von welchen muss ich 
mich zu welchem Zeitpunkt trennen, weil sie meine Weiterentwicklung behindern wer-
den? Unternehmen brauchen ein klares Bild ihrer Zukunft und müssen es schaffen, gleich-
zeitig das Hier und Heute und den Weg in die Zukunft zu gestalten.


