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Geleitwort

Nach Jahrzehnten, in denen wir Organisationen auf klassische Art und Weise gedacht, struk-
turiert, geführt und gesteuert haben, folgen Jahre, in denen wir Erkenntnisse sammeln, die 
teilweise irritieren und nicht selten sogar in krassem Widerspruch zu den Erfolgsrezepten klas-
sischer Arbeit stehen. Das betrifft Strategieformulierung und Strategieumsetzung genauso wie 
den Umgang mit Innovation oder Fragen, wie wir unsere Unternehmen aufstellen, führen und 
steuern. 

In der Folge stellen wir »der Klassik« nun neue Lösungen gegenüber:
 y Optimierung des Bestehenden oder Aufbruch zu neuen Ufern?
 y Effizienzgewinne durch definierte Abläufe oder Agilität?
 y Null-Fehler-Strategie oder offene Fehlerkultur?
 y Strikte Kontrolle oder Selbstverwaltung?
 y Evolutionäre oder disruptive Innovation?
 y Hierarchie, Autonomie oder Netzwerke?
 y Transaktion oder Transformation?
 y Macht der KPIs oder Macht der Vision?
 y Ergebnisse oder Erkenntnisse?
 y Arbeit im System oder Arbeit am System?
 y Und natürlich auch die Frage nach dem wirksamen Führungsmodell: Manager? Leader? 

Coaches? Facilitators? Mentoren? Servant Leadership?

So weit so gut! Und doch beschleicht einen ein gewisses Unbehagen, stellt man der »Klas-
sik« nun das »Neue« im Sinne eines »Entweder-oder« gegenüber. Spricht nicht Vieles für eine 
differenziertere Betrachtung? Hat »Klassik« nicht genauso eine Daseinsberechtigung wie das 
»Neue«? Geht es nicht eher darum, dass wir lernen müssen, wann wir das eine und wann wir das 
andere anwenden? Geht es nicht am Ende um Balanceakte, also darum, die vielfältigen Heraus-
forderungen, die sich heute stellen, im Sinne eines »Sowohl-als-auch« zu meistern? 

Vieles spricht für die sprichwörtliche »Beidhändigkeit«, also für (mehr) Kenntnis darüber, was 
die eine und was die andere Hand zu tun imstande ist – und wie wir beide in koordinierter Weise 
nutzen. Und genau hier setzt (organisationale) Ambidextrie an. Sie setzt sich eben diese Beid-
händigkeit zum Ziel und liefert einen Denk- und Handlungsrahmen, um Systeme, um Organisa-
tionen, um unsere Unternehmen in diese Richtung zu entwickeln. 

Organisationale Ambidextrie kann man sich wie eine Brille vorstellen, mit der man auf Heraus-
forderungen, Aufgaben, Probleme, Konzepte, Werkzeuge blickt. Es ist, zugegeben, eine etwas 
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anspruchsvolle Brille, wenn man eine Bedienungsanleitung dazu benötigt. Aber es lohnt, diese 
Brille aufzusetzen und sich damit einmal gründlich in Unternehmen umzuschauen.

Prof. Dr. Stephan Friedrich von den Eichen

Managing Partner IMP (Innovative Management Partner), München 
Honorarprofessor für Betriebswirtschaft, insb. Organisations-, Management- &  
Geschäftsmodellinnovation, Universität Bremen (LEMEX)
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Vorwort

Dieses Buch fällt in eine bewegte Zeit, in der es vor Herausforderungen, vor Ansätzen, Forde-
rungen und Ideen, vor Umwälzungen, sozialen, gesellschaftlichen und technischen Verände-
rungen nur so wimmelt. Wohin die Reise gehen mag, ist vor diesem Hintergrund schwer zu 
sagen. Wir erleben großspurige Heilsversprechen und Aufbruchstimmung wie auch Ratlosig-
keit und Überforderung.

Ein philosophisches Problem – so stellte Ludwig Wittgenstein fest und hatte Recht damit – hat 
die Form »Ich kenne mich nicht aus«. Das scheint uns angesichts der vielfältigen Veränderun-
gen der letzten Jahrzehnte gar kein schlechter Ausgangspunkt zu sein. Bei aller Verirrung um 
richtig oder falsch scheint sich jedoch in Bezug auf die Gestaltung des Innenlebens von Orga-
nisationen eine Änderung abzuzeichnen: Wir – beide als Berater/Beraterin seit vielen Jahren in 
verschiedensten Unternehmen zu Gast  – registrieren ein gewisses Unbehagen. Irritierender-
weise wird dieses Unbehagen sowohl hinsichtlich der klassischen (managementorientierten) 
Ansätze, Unternehmen zu führen (die kaum in der Lage zu sein scheinen, besagten Veränderun-
gen gerecht zu werden) verspürt als auch hinsichtlich aktueller Heilsversprechen über die se-
gensreichen Auswirkungen von New Work, Agilität und Co (die allzu oft das Kind mit dem Bade 
auszuschütten scheinen): Der Weg besteht unserer festen Überzeugung nach nicht in einem 
neuen, hübsch blinkenden Managementtrend, sondern in einer gelassenen Betrachtungswei-
se, die das Alte wie das Neue wertschätzt und miteinander verbindet. Die organisationale Am-
bidextrie bietet mit ihrem Beharren auf der prinzipiellen Gültigkeit sowohl des traditionellen 
Managementverständnisses als auch neuer Ansätze und Ideen den perfekten Rahmen. Mit die-
sem Buch möchten wir Ihnen nicht nur das theoretische Konzept der organisationalen Ambi-
dextrie näherbringen, sondern in einem nächsten Schritt auch ganz praktisch ein Instrument 
an die Hand geben, das Sie bei der Ambidextrie-Arbeit in Ihrem Unternehmen unterstützen 
kann.

Doch bevor wir das tun, ist tief empfundener Dank angezeigt. Bücher entstehen nämlich ent-
gegen der landläufigen Meinung nicht, indem genialische Autorinnen oder Autoren Texte spon-
tan über Nacht aufs Papier husten; und auch nicht, indem besagte arme Seelen, angekettet 
an ihre Schreibtische, sich in fensterlosen Büros Tag für Tag und Nacht für Nacht schinden und 
unter Absingen trauriger Lieder mit blutenden Fingern Fleißarbeit im dürren Ackerland der Er-
kenntnis verrichten. Sie entstehen durch Austausch mit anderen, was ohnehin lustiger ist und 
das Ergebnis verbessert. Daher bedarf es ebenso kompetenter wie erfahrener sowie vor allem 
austauschwilliger und -fähiger Menschen.

Zum Glück kennen wir eine ganze Reihe an Menschen, auf die diese Beschreibung zutrifft und 
sie haben erheblich geholfen, dieses Buch besser zu machen, als es ohne sie geworden wäre. 
Ein Dankeschön also an (in alphabetischer Reihenfolge) Alexandra Mies, Axel Ebert, Capucine 
Carrier, Ralf Kölbach, Sönke Marahrens, Sonja Sinz, Steffan Büschel und Viktoria Bergmann, die 
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Kapitel lasen, kommentierten, als Sparringspartner zur Verfügung standen oder einfach nur 
ungnädig gegen Stellen traten, die noch nicht rund waren. Ein ebenso herzlicher Dank geht an 
Dr. Frank Baumgärtner, der uns von Verlagsseite wertvolle Hinweise gab und die Schreibphase 
mit Wertschätzung und Wohlwollen (um nicht zu sagen: Langmut) begleitete, sowie an Elke 
Schindler, die unser Manuskript ebenso kritisch wie wohlwollend und kompetent lektorierte. 
Schließlich bedanken wir uns bei Stephan Friedrich von den Eichen, der sich bereit erklärte, ein 
Geleitwort aus der Vogelperspektive beizusteuern, sowie bei Daniel Holy, der unsere manch-
mal seltsamen Abbildungsideen unverdrossen in wundervolle Illustrationen übersetzte.

Mit so vielen kompetenten, freundlichen und wohlwollenden Menschen zusammenarbeiten zu 
dürfen, ist ein Privileg.

Gudrun Töpfer und Christoph Frey im Frühjahr 2021
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