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6Ambidextrie und das hybride Vorgehen

Lernziele für dieses Kapitel: Die Leserinnen und Leser …

• können komplizierte und komplexe Herausforderungen voneinander unterscheiden
• verstehen Exploitation und Exploration als zwei Grundherausforderungen im Innovati-

onsmanagement
• kennen differenzierende und integrierende Strukturvarianten der Ambidextrie
• wissen, wie ein hybrides Vorgehen im Unternehmen funktioniert
• erkennen die Voraussetzungen bei Projekten und im Unternehmen, die ein hybrides 

Vorgehen im ambidextren Innovationsmanagement fördern.

Nutzen Sie für dieses Kapitel das Lerntagebuch – http://www.hs- pforzheim.de/IMBuch.
Beantworten Sie die Fragen des Quiz zum Kapitel. Die Überprüfung findet erst am 

Ende des Kapitels statt.
In Abb.  6.1 finden Sie das Gesamtbild „Ambidextres Innovationsmanagements in 

KMU“. Das in diesem Unterkapitel dargestellte Thema Ambidextrie wird in allen Phasen 
des Prozesses adressiert.

6.1  Klassisch oder agil?

In den bisherigen Kapiteln zu den einzelnen Schritten des Innovationsmanagements haben 
wir immer zwischen klassischen und agilen Methoden unterschieden. Bei der Auswahl der 
Methoden stellen sich einige grundsätzliche Fragen: Handelt es sich hier um ein „entwe-
der oder“ und muss man sich im Unternehmen für die einen und gegen die anderen Me-
thoden entscheiden? Oder handelt es sich vielmehr um ein „sowohl als auch“ und es geht  
biniert werden können? Und wenn es sich tatsächlich um eine Kombination aus beiden 
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Abb. 6.1 Gesamtbild „Ambidextres Innovationsmanagement in KMU“ mit hybridem Projektma-
nagement – Verortung des Kap. 6 (entwickelt im Forschungsprojekt InnoDiZ; Phasenmodell aufbau-
end auf Pleschak und Sabisch 1996; Thom 1980; Vahs und Brem 2015)

Methoden- Sets handelt, auf Basis welcher Kriterien sollte man sich dann im Unterneh-
men entscheiden? Wann bietet es sich an, eher klassisch vorzugehen und wann sollte man 
eher agile Methoden nutzen?

Die Frage nach klassisch oder agil lässt sich allgemein an der Herausforderung festma-
chen, in der man sich im Innovationsmanagement befindet. Zur Illustration dient dabei die 
sog. Stacey-Matrix, anhand derer man grob die Qualität einer Herausforderung einordnen 
kann (siehe Abb.  6.2).1 Die hier dargestellte (vereinfachte) Stacey-Matrix ist ein Vier- 
Felder- Schema mit zwei Dimensionen: Eine Dimension beschreibt die Klarheit bzw. Un-
klarheit einer technologischen Herausforderung. Die andere stellt die Eindeutigkeit bzw. 
Uneindeutigkeit einer Anforderung zur Bewältigung der technologischen Herausforderun-
gen dar. Daraus entstehen vier Felder (oder auch Typen) von Herausforderungen, die als 
simpel, kompliziert, komplex und chaotisch benannt werden. Die Logik ist dabei, dass die 
Situation umso herausfordernder ist, je unklarer und mehrdeutiger sie wird.

Für das Innovationsmanagement ist insbesondere relevant, ob das Unternehmen eher 
mit komplizierten oder mit komplexen Herausforderungen konfrontiert ist:

1 Ursprünglich war die Stacey „Agreement & Certainty Matrix“ (vgl. Stacey 1996) durch die Über-
tragung der Komplexitätsforschung auf die Führung in Organisationen als eine Hilfestellung zur 
Entscheidungsfindung entwickelt worden (vgl. Stacey 1993, 1995). Sie umfasste die beiden Dimen-
sionen „Agreement among stakeholders“ und „Certainty“. Daraus resultierten fünf unterschiedliche 
Felder mit einer jeweils ganz eigenen Management-Strategie. Stacey argumentierte, dass der größte 
Teil der Managementliteratur sich mit Entscheidungen befasst, bei denen sowohl ein hoher Grad an 
Gewissheit und ein hohes Maß an Übereinstimmung oder zumindest eine dieser Dimensionen vor-
liegt. Stacey sagte für diese Entscheidungen haben wir gute Kenntnisse darüber, was funktioniert. Er 
argumentierte auch, dass es einen Bereich gibt, in dem extreme Unsicherheit und Uneinigkeit herr-
schen, was zu Desintegration oder Chaos führt (vgl. Zimmerman und Hayday 1999; Zimmerman 
2001). Heute wird die Stacey Matrix – wie in der vorliegenden Arbeit – eher zur Auswahl der pas-
senden Projektmanagement-Methode für ein bestimmtes Projekt genutzt.

6 Ambidextrie und das hybride Vorgehen
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Abb. 6.2 Stacey-Matrix (aus Häusling und Fischer 2020; mit freundlicher Genehmigung von  
© Haufe-Lexware GmbH & Co. KG. All Rights Reserved)

• Kompliziert ist eine Herausforderung dann, wenn es eine gewisse Klarheit über das 
WAS (also das Ziel) und das WIE (also den Weg zum Ziel) im Innovationsmanagement 
gibt. In diesem Fall sind klassische Methoden gut geeignet, weil eine Kompliziertheit 
durch eine gute Struktur heruntergebrochen werden kann. Dies wird bei klassischen 
Methoden z. B. mittels Lasten- oder Pflichtenheften gemacht (siehe dazu auch Kap. 5) 
und ist auch im „Stage-Gate“-Prozess beschrieben (vgl. Cooper 2008, S. 47).

• Handelt es sich aber um komplexe Herausforderungen, in denen das WAS (also das Ziel) 
und das WIE (also der Weg zum Ziel) zu Beginn nicht klar sind, lässt sich dies auch nicht 
einfach durch Struktur reduzieren. Hier kommen eher agile Methoden zum Einsatz, weil 
sie ein iteratives Vorgehen nutzen, einen klaren Outside-in-Fokus ausgehend von den 
Nutzer*innen haben und ein schrittweises Vorgehen vom MVP (Minimum Viable Pro-
duct) zum Gesamtergebnis propagieren (vgl. Schwaber und Sutherland 2016).

Diese Logik kann anhand eines Beispiels aus der Entwicklung von Automobilen veranschau-
licht werden. Bei der Entwicklung einer neuen Produktvariante eines PKW war im Jahr 2010 
vermutlich relativ klar, wie das Ergebnis 2017 aussehen soll. Es gab Vorgaben, was Ver-
brauch, Preis, Leistung etc. anbelangt. Entsprechend kompliziert war die Entwicklung. Das 
zukünftige Modell wurde beschrieben und mittels klassischer Methoden entwickelt.

Anders sieht es jedoch aus, wenn der gleiche Entwicklungsprozess in einer komplexen 
Herausforderung startet, in der noch nicht klar ist,

• ob es sich in Zukunft um eine Weiterentwicklung des bestehenden Modells mit einem 
Verbrennungsmotor handelt oder

• ob alternative Antriebssysteme und autonomes Fahren eine Rolle spielen,

6.1 Klassisch oder agil?
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• wie sich die rechtlichen Rahmenbedingungen entwickeln,
• ob der Trend zur Nachhaltigkeit bei der Kaufentscheidung eine stärkere Rolle spielt,
• wie sich die Steuerlast entwickelt und
• inwieweit es 2026 überhaupt noch um den Verkauf von Autos geht oder
• ob es sich vielmehr um die Organisation von Mobilität handelt.

Dann bieten sich eher agile Methoden und ein iteratives Vorgehen an. In beiden Fällen 
müssen aber – wenn auch in unterschiedlichem Maße – die zwei Grundherausforderungen 
der Exploitation und der Exploration im Innovationsmanagement bewältigt werden. Diese 
werden im Folgenden beschrieben.

Übung 6.1: Kompliziert vs. Komplex

Betrachten Sie Ihre letzten Innovationsprojekte und ordnen Sie diese jeweils in die 
Stacey-Matrix ein. Wie schätzen Sie zu Beginn der Projekte die Klarheit über das WAS 
(also das Ziel) und das WIE (also den Weg zum Ziel) ein? Zu welchem Ergebnis kom-
men Sie dann hinsichtlich der Einordnung der Projekte in die beiden Felder „kompli-
ziert“ und „komplex“?

Unter http://www.hs- pforzheim.de/IMBuch finden Sie weitere Informationen sowie 
Vorlagen zur Dokumentation Ihrer Ergebnisse. ◄

6.2  Die zwei Grundherausforderungen 
im Innovationsmanagement

Unternehmen sind im Innovationsmanagement wie bereits im Abschn. 1.2 ausgeführt, mit 
zwei grundsätzlichen Herausforderungen konfrontiert: Sie müssen eine klare Ausrichtung 
auf die Exploitation und parallel dazu auf die Exploration im Innovationsmanagement 
haben (vgl. O‘Reilly und Tushman 2004).

• Exploitation ist dabei die bestmögliche Nutzung vorhandener Ressourcen. Es geht um 
Effizienz und Optimierung. Der kontinuierliche Verbesserungsprozess (KVP) vorhan-
dener Produkte und Dienstleistungen steht im Fokus. Angestrebt wird ein möglichst 
sicherer Profit und dafür wird auch nur ein möglichst geringes Risiko eingegangen. 
Dazu passen Methoden mit festen Strukturen, klaren Rollen und klassischen Vorge-
hensmodellen.

• Im Gegensatz dazu steht Exploration für die Entwicklung neuer Ressourcen. Sie bein-
haltet visionäre Experimente und diskontinuierliche Innovation mit einem klaren 
Wachstumsziel. Im Vordergrund stehen ein unsicherer Profit und ein hohes unterneh-
merisches Risiko. Dazu werden flexible Strukturen, variable Rollen und agile Vorge-
hensmodelle benötigt.

6 Ambidextrie und das hybride Vorgehen
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Die Exploitation konzentriert sich damit also auf die bestmögliche Nutzung der vorhande-
nen Mittel (wie z. B. bestehender Technologie, etablierte Methoden und vorhandenes Per-
sonal) für kontinuierliche Verbesserungen und inkrementelle Innovationen, während die 
Exploration sich auf die Herausforderung konzentriert, neue und manchmal radikale 
 Innovationen zu finden (vgl. O‘Reilly und Tushman 2004). Dies betrifft sowohl Produkt- 
als auch Prozessinnovationen.

Erfolgreiche Unternehmen organisieren ambidextre (also „beidhändige“) Prinzipien 
und etablieren ein duales Modell mit zwei verschiedenen Arten von Strategien zur Förde-
rung von Innovationen in Unternehmen (vgl. Duncan 1976). Besonders wichtig ist die 
Fähigkeit einer Organisation, effizientes Management zur Bewältigung der Anforderun-
gen aus dem Tagesgeschäft mit den Anforderungen der innovativen Anpassung an zukünf-
tige Bedingungen zu verknüpfen (vgl. Raisch 2008).

Es gibt dabei nicht den einen besten Weg. Exploitation ist nicht besser als Exploration – 
oder umgekehrt. Die Idee ist vielmehr, dass Exploitation und Exploration und damit auch 
klassische und agile Methoden (und Strukturen) immer gemeinsam auftreten (vgl. Kotter 
2015). Nach March ist die Aufrechterhaltung eines angemessenen Gleichgewichts zwi-
schen Exploitation und Exploration ein Hauptfaktor für das Überleben und den Wohlstand 
eines Systems (vgl. March 1991, S. 72).

Ambidextrie und das Zusammenspiel von Exploitation und Exploration werden in der 
Literatur aus verschiedenen Perspektiven diskutiert (vgl. z. B. Nemanich et al. 2007; Soo-
say und Hyland 2008). Es hat sich dabei gezeigt, dass eine ambidextre Ausrichtung zu-
sammen mit der Verankerung agiler Prinzipien in der Strategie die Wettbewerbsvorteile 
eines Unternehmens beeinflussen können (vgl. Clauss et al. 2020). Die angemessene Wahl 
zwischen Exploitation und Exploration wird auch als Ambidextrie-Dilemma bezeichnet 
(siehe Brix 2019 mit Verweis auf die einschlägige Literatur Gupta et  al. 2006; Simsek 
2009). Dieses Dilemma kann überwunden werden, indem in einem erfolgreichen Innova-
tionsmanagement sowohl Exploitation als auch Exploration praktiziert wird.

In Bezug auf die Ausführungen zu den komplizierten und den komplexen Herausforderun-
gen im Innovationsmanagement kann nun Folgendes geschlossen werden (vgl. Brix 2020):

• Exploitation ist immer dort erforderlich, wo es einen kürzeren Zeithorizont und ein 
präzises Zukunftsbild gibt. Das ist insbesondere bei den komplizierten Herausforde-
rungen der Fall, in denen das WAS (Ziel) und das WIE (Weg) recht klar sind.

• Im Gegensatz dazu ist überall dort Exploration erforderlich, wo es einen langfristigen 
Zeithorizont und ein eher diffuses Zukunftsbild gibt. Das ist tendenziell bei den kom-
plexen Herausforderungen so, weil dort weder das WAS noch das WIE klar be-
schreibbar ist.

Für Unternehmen entsteht dabei die Herausforderung, dass sie sich oftmals in komplizier-
ten und in komplexen Bedingungen bewegen, die sowohl Exploitation mit klassischen 
Vorgehensmodellen als auch Exploration mit agilen Vorgehensmodellen erfordern. Wie 
aber können sich Unternehmen strukturieren, um dies auch bestmöglich zu leisten?

6.2 Die zwei Grundherausforderungen im Innovationsmanagement
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Übung 6.2: Exploitation vs. Exploration

Wie werden Innovationen in Ihrem Unternehmen typischerweise ausgestaltet? Sind sie 
eher exploitativ oder eher explorativ? Steht eher die Weiterentwicklung des Bestehen-
den im Vordergrund oder vielmehr die Erforschung von etwas Neuem?

Nutzen Sie dazu einige aktuelle Innovationsprojekte und vergleichen Sie dazu Er-
gebnisse aus der vorherigen Übung. Korrespondieren die komplizierten Herausforde-
rungen mit den exploitativen Projekten und die komplexen Herausforderungen mit den 
explorativen Projekten? ◄

6.3  Zwei Gestaltungsmuster: Differenzierung oder Integration

Mit Blick in die einschlägige Fachliteratur (vgl. Gibson und Birkinshaw 2004; O‘Reilly 
und Tushman 2004; Raisch 2008) gibt es unterschiedliche Strukturlösungen, mit denen 
Unternehmen Exploitation und Exploration im Innovationsmanagement realisieren kön-
nen. Dabei lassen sich die sogenannte strukturelle, kontextuelle oder sequenzielle Ambi-
dextrie unterscheiden:

• Bei der strukturellen Ambidextrie werden Exploitation und Exploration auf verschie-
dene Organisationseinheiten im Unternehmen verteilt.

• Bei der kontextuellen Ambidextrie werden Exploitation und Exploration innerhalb ei-
ner Organisationseinheit im Unternehmen praktiziert. Die Mitarbeitenden verteilen da-
bei prozentual ihre Arbeitszeit je nach Bedarf zwischen Exploitation und Exploration 
und richten dies entsprechend an den Bedarfen des Unternehmens und der Herausfor-
derungen aus.

• Bei der sequenziellen Ambidextrie werden Exploitation und Exploration ebenfalls in-
nerhalb einer Organisationseinheit praktiziert. Sie unterscheidet sich aber von der kon-
textuellen Ambidextrie dahingehend, dass sich die Mitarbeitenden temporär jeweils 
vollständig auf die Exploitation oder die Exploration konzentrieren.

Aus diesen drei Varianten lassen sich zwei grundsätzliche Gestaltungsmuster für die struk-
turelle Lösung von Ambidextrie im Innovationsmanagement ableiten (vgl. Brix 2019):

• Das differenzierende Lösungsmuster, das separate Organisationseinheiten für Exploita-
tion und Exploration schafft (strukturelle Ambidextrie) und

• Das integrative Lösungsmuster, das innerhalb einer Organisationseinheit Exploitation 
und Exploration ermöglicht (kontextuelle oder auch sequenzielle Ambidextrie).

Im differenzierenden Lösungsmuster (strukturelle Ambidextrie) gibt es eine räumliche Tren-
nung von Exploitation (z. B. Produktpflege) und Exploration (z. B. Grundlagenentwicklung) 
in verschiedene Bereiche (siehe Abb. 6.3). Entsprechend unterschiedlich können auch die 
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Gesamtorganisation

Organisationsbereich A

= Exploitation

= Exploration

Unternehmens-
leitung

Beschaffung

Produktgruppe C

Produktgruppe B

Produktgruppe A

Produktion Verkauf

Organisationsbereich B

Abb. 6.3 Beispiel für eine mögliche strukturelle Ambidextrie (aus Häusling und Fischer 2020; mit 
freundlicher Genehmigung von © Haufe-Lexware GmbH & Co. KG. All Rights Reserved)

Charakteristika in den Managementprozessen wie Führung und Kultur sowie in der Zusam-
menarbeit zwischen den beiden Bereichen sein. Auch die Unterstützungsprozesse, wie 
z. B. die jeweiligen Anreizsysteme können sich unterscheiden. Damit wird die Anpassung an 
die spezifischen Bedarfe der beiden Grundherausforderungen im Innovationsmanagement 
bestmöglich unterstützt.  In der folgenden Abbildung ist der Organisationsbereich A klas-
sisch als Matrix aufgebaut und eher auf Exploitation ausgerichtet, währen der Organisations-
bereich B im Sinne eines Netzwerks fungiert und eher Exploration zum Ziel hat.

Vorteil der strukturellen Ambidextrie ist, dass in den beiden spezialisierten Bereichen 
optimale Bedingungen jeweils für Exploitation und Exploration geschaffen werden kön-
nen. Nachteile bestehen in der Gefahr einer Isolation der beiden Bereiche und in der ge-
ringen Integration und Zusammenarbeit. Diese Lösung ist zudem eher für große Unterneh-
men geeignet, da diese über die entsprechenden Ressourcen verfügen.

In KMU ist es aufgrund der begrenzten Ressourcen für den Aufbau spezialisierter Or-
ganisationsbereiche schwieriger, Exploitation und Exploration strukturell getrennt vonei-

6.3 Zwei Gestaltungsmuster: Differenzierung oder Integration
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nander zu verfolgen (vgl. Lubatkin et al. 2006). Daher scheint für KMU eher das Modell 
der kontextuellen oder sequenziellen Ambidextrie geeignet, bei dem die einzelnen Mitar-
beitenden in die Lage versetzt werden, ihre Zeit zwischen den Anforderungen der Verwer-
tung bestehender Ideen und der Erforschung neuer Ideen aufzuteilen (vgl. Gibson und 
Birkinshaw 2004).

Das integrative Lösungsmuster (kontextuelle und sequenzielle Ambidextrie) zeichnet 
sich dadurch aus, dass Exploitation und Exploration in einem Bereich, einer Einheit, ei-
nem Team vereint sind (siehe Abb. 6.4). Dabei kommt es zu großen Gemeinsamkeiten 
sowohl was die Managementprozesse als auch die Unterstützungsprozesse anbelangt. 
Diese Gemeinsamkeiten führen dazu, dass es – wenn überhaupt – nur eine geringe Anpas-
sung an die Besonderheiten von Exploitation und Exploration gibt. Dafür wird aber die 
Integration in ein gemeinsames Ganzes bestmöglich unterstützt.

Der große Vorteil der kontextuellen Ambidextrie besteht darin, dass sie eine hohe Fle-
xibilität gibt und die Mitarbeitenden je nach Bedarf zwischen exploitativen und explorati-
ven Aufgaben wechseln können. So besteht auch nicht das Risiko der Trennung zwischen 
den beiden Welten. Gleichzeitig bedeutet das aber auch für die Mitarbeitenden die 
 höchstmögliche Anforderung, denn sie müssen ein breites Spektrum an unterschiedlichen 
Methoden beherrschen. Der reine Fokus auf klassische Methoden oder auf agile Methoden 
reicht nicht aus. Vielmehr braucht es das Wissen um die gesamte Bandbreite der mögli-
chen Methoden. Ein hybrides Vorgehen ist damit die logische Konsequenz.

Markt

Peripherie

Zentrum

= Exploitation

= Exploration

Abb. 6.4 Beispiel für eine mögliche kontextuelle Ambidextrie (aus Häusling und Fischer 2020; mit 
freundlicher Genehmigung von © Haufe-Lexware GmbH & Co. KG. All Rights Reserved)
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6.4  Hybrides Vorgehen im ambidextren Innovationsmanagement

Unter einem hybriden Vorgehen kann die sinnvolle Kombination von klassischen und agi-
len Methoden verstanden werden (vgl. Albrecht und Albrecht 2021). Sinnvoll ist eine 
Kombination dann, wenn bestimmte Rahmenbedingungen, wie die oben genannten kom-
plizierten oder komplexen Herausforderungen und exploitative oder explorative Innovati-
onsbedarfe, gegeben sind und diese dann ein bestimmtes Vorgehen intendieren.

Ein wesentliches Unterscheidungsmerkmal zwischen den klassischen und den agilen 
Methoden ist, dass klassische Methoden eher nach dem Wasserfallprinzip funktionieren. 
Das bedeutet, dass zu Beginn eines Projekts eine mehr oder weniger genaue Beschreibung 
eines zukünftigen Endprodukts vorhanden ist. Diese Beschreibung wird dann – zumeist 
von der Zukunft her gedacht – in einzelne Teilschritte zerlegt und bis in die Gegenwart 
unterteilt. Das Hauptcharakteristikum ist eine Sequenzierung des Vorgehens, die sich 
durch das Herunterbrechen einzelner Schritte (sog. Arbeitspakete) und die Definition er-
wünschter Ergebnisse (sog. Meilensteine) auszeichnet (auch wenn hier Schleifen möglich 
sind).2 Dieses Vorgehen wird typischerweise in Großprojekten mit langfristigem Pla-
nungsbedarf oder bei Projekten zur Produktweiterentwicklung oder Produktpflege an-
gewendet.

Die Vorteile der klassischen Methoden liegen auf der Hand. Es gibt (meist) eine klare 
Übersicht von Abhängigkeiten, weil die Arbeitspakete und Meilensteine miteinander in 
Verbindung stehen. Die Rollen sind im Projekt klar verteilt. Es gibt eine Projektleitung, 
die je nach Ausgestaltung eine fachliche, disziplinarische oder laterale3 Führungsverant-
wortung für die Mitarbeitenden im Projekt hat. Das erleichtert die Zusammenarbeit und 
schafft die Basis für eine Kompensation möglicher Fluktuationen im Projektteam. Auf 
dieser Basis können dann recht klar die notwendigen Ressourcen geplant und beschafft 
werden. Alles in allem trägt dieses Vorgehen zu einer möglichst hohen Stabilität beim 
Vorgehen bei. Damit zahlt es positiv auf den Grundsatz der komplizierten Welt ein, indem 
es die Herausforderungen mittels Strukturierung handhabbar macht. Demgegenüber ste-
hen aber auch einige Nachteile der klassischen Methoden. Mit der Festlegung eines 
 Zielbilds zu Beginn besteht das Risiko, am konkreten oder sich verändernden Bedarf 
der Zielgruppe vorbei zu planen. Das verringert die Flexibilisierung und die Anpassungs-
möglichkeiten während des Projekts. Durch die Abhängigkeit der  Arbeitspakete und der 
Meilensteine kann es zu Verzögerungen beim Ablauf des Projekts kommen, wenn einzelne 
Arbeitspakete nicht gestartet werden können, weil andere Arbeitspakete noch nicht abge-
schlossen sind. Die klare Struktur im Projekt beinhaltet das Risiko, dass mögliche Fehler – 
sei es in der Planung oder in der Umsetzung – zu spät entdeckt und dann nur noch schwer 
korrigiert werden können.

2 Siehe dazu die Ausführungen in Abschn. 5.3.
3 Unter lateraler Führung wird die Führung ohne disziplinarische Führungsverantwortung verstanden.

6.4 Hybrides Vorgehen im ambidextren Innovationsmanagement
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Im Gegensatz dazu zeichnen sich agile Methoden (wie SCRUM, KANBAN und Design 
Thinking)4 dadurch aus, dass zu Beginn noch kein fixes Zielbild vorhanden ist. Vielmehr 
tastet man sich über einen klaren Blick von außen nach innen (also vom Kunden oder der 
Kundin her bzw. von typischen Kundengruppen, den sog. Personas, her) an ein mögliches 
Zielbild heran (vgl. Schwaber und Sutherland 2016). Dieses wird während des Projekts 
immer wieder hinterfragt und ggf. angepasst. Dazu wird ein etappenweises Vorgehen ge-
wählt, in dem sog. Sprints in gesetzten Zeiträumen dazu genutzt werden, ein bestimmtes 
Ergebnis (Stichwort: MVP) zu erzielen. Kombiniert wird dieses Vorgehen mit einem hohen 
Grad an Visualisierung (z. B. über die CANVAS-Methode5 oder über KANBAN Boards) 
und einen regelmäßigen Austausch von Informationen mit einem klaren Blick auf die Er-
folgsfaktoren (sog. Enabler) als auch die Hindernisse (sog. Empediments). So entsteht 
Transparenz und Kommunikation im Vorgehen. Dies kann anschließend als Basis für eine 
Anpassung im Projekt und für eine wechselseitige Unterstützung genutzt werden. Zudem 
dient die Reflexion des eigenen Vorgehens dazu, auf der Meta-Ebene immer wieder auf das 
eigene Tun zu schauen und so im Projekt und am Projekt zu lernen. Dieses Vorgehen findet 
man eher bei kleineren und überschaubaren Projekten. Auch hier liegen die Vorteile wieder 
auf der Hand. Die Zeit zur Projektentwicklung ist relativ kurz, da zu Beginn keine lange 
Planungsphase erfolgt. Durch die Transparenz und Kommunikation gibt es eine frühe War-
nung vor möglichen Problemen im Projekt. Dadurch steigt die Flexibilität, nach Bedarf 
Anpassungen vorzunehmen. Zudem entsteht eine hohe emotionale Bindung der Projekt-
mitarbeitenden, weil sie sich in hohem Maße einbringen und so auch mitgestalten können. 
Dem gegenüber kann die Flexibilität auch als Unsicherheit verstanden werden, denn im 
Zweifel ist unklar, welcher Schritt als nächster kommt. Das wiederum erfordert eine hohe 
Kompetenz der Mitarbeitenden im Umgang mit Unsicherheit und Ambiguität.

Bei einem Vergleich der beiden Methoden-Sets fallen die Unterschiede deutlich auf. 
Letztlich ist es wie so oft: es gibt nicht die eine gute und die andere schlechte Methode. 
Klassisches Vorgehen und agiles Vorgehen haben beide ihre Berechtigung. Es kommt viel-
mehr auf die Passung der Methode zur Herausforderung und letztlich auf eine möglichst 
sinnvolle Kombination von klassischen und agilen Methoden, also auf ein hybrides Vorge-
hen an! Dabei können im Kontext eines hybriden Vorgehens zwei Grundmodelle vonei-
nander unterschieden werden (vgl. Luder 2022, S. 23; Greger 2021).

Innerhalb des sequenziell hybriden Vorgehensmodells während eines Projekts können die 
Methoden je nach Projektphase neu gewählt werden (vgl. Klimke et al. 2020, S. 699). Ein 
Wechsel ist möglich, jedoch nicht zwingend erforderlich. Innerhalb einer Phase wird konse-
quent nach einem Methodenset (klassisch oder agil) gearbeitet. Dadurch können beliebige 
Varianten entstehen. Einmal wird eher mit klassischen Methoden ins Projekt gestartet und 
dann agil weitergearbeitet (vgl. Hayata und Han 2011, S. 288; Thesing et al. 2021, S. 751). 
Im Gegensatz dazu können zu Beginn des Projekts agile Methoden eingesetzt und dann ab 
der Umsetzung eine klassische Steuerung genutzt werden (vgl. Mills et al. 2020, S. 579).

4 Siehe dazu Kap. 2, 3, 4 und 5.
5 Der Business Model Canvas ist ein aus neun Elementen bestehendes Plakat (engl.: canvas = Lein-
wand) zur Definition und Dokumentation eines Geschäftsmodells. Siehe dazu auch Greger 2021.

6 Ambidextrie und das hybride Vorgehen

https://doi.org/10.1007/978-3-662-66458-2_2
https://doi.org/10.1007/978-3-662-66458-2_3
https://doi.org/10.1007/978-3-662-66458-2_4
https://doi.org/10.1007/978-3-662-66458-2_5


101

Beim additiv hybriden Vorgehensmodell ergänzen sich innerhalb einzelner Phasen 
agile und klassische Methoden. Ebenfalls möglich sind dabei Phasen, die rein agil oder 
klassisch gestaltet werden und damit als sequenziell hybrid angesehen werden können. 
Innerhalb der Phasen gibt es verschiedene Möglichkeiten, wie beide Methoden-Sets mit-
einander kombiniert werden können. Zum einen kann das Projekt nach innen im Projekt-
team agil und nach außen zur Organisation hin klassisch geführt werden, um Anschlussfä-
higkeit zu gewährleisten (vgl. Kuster et al. 2019, S. 18; Thesing et al. 2021, S. 747). Dabei 
wird häufig langfristig anhand von groben Inhalten sowie Budget- und Zeitfragen mit 
Meilensteinen klassisch geplant, um einen Rahmen für das agile Arbeiten und die kurzfris-
tige Planung in Iterationen für das Team zu gewährleisten (vgl. Copola Azenha et al. 2021, 
S. 96). Im Vergleich dazu werden innerhalb eines Projekts Teilprojekte mit unterschiedli-
chen Methoden bearbeitet. So können z.  B. sicherheitsrelevante oder dokumentations-
pflichtige Teile klassisch bearbeitet werden, Softwareentwicklungen oder Kreatives dage-
gen agil (vgl. Timinger und Seel 2016, S. 56).

6.5  Entscheidungskriterien für die Methodenwahl im 
hybriden Vorgehen

Ein zentrales Entscheidungskriterium hinsichtlich der Wahl klassischer und agiler Methoden 
im hybriden Vorgehen liegt in den Charakteristika des Projekts selbst. Als besonders relevant 
können die folgenden Charakteristika beschrieben werden (vgl. Luder 2022, S. 30 ff.):

• Komplexität des Projekts,
• Möglichkeit zur Kund*innen-Interaktion und
• Art des Projekts hinsichtlich Innovationsgrad und Projektumwelt

Die Komplexität des Projekts ist ein zentraler Punkt für die Auswahl von Methoden. Diese 
ist v. a. durch Unsicherheit in Bezug auf Kund*innen-Anforderungen und deren Verände-
rungen im Projektverlauf sowie die Planbarkeit der Aufgaben geprägt (vgl. Scholz und 
Schuster 2021, S. 46; Thesing et al. 2021, S. 752). Sofern die Kund*innen-Anforderungen 
detailliert und transparent zu Projektbeginn vorliegen, eignet sich ein klassisches Vorge-
hen, um Rollen und Aufgaben von Anfang bis Ende zuzuteilen (vgl. Ciric et  al. 2019, 
S. 1408; Thesing et al. 2021, S. 753). Sind dagegen die vom Kunden bzw. der Kundin 
geforderten Spezifikationen in frühen Phasen noch nicht abschließend geklärt, sollte ein 
agiles Vorgehen gewählt werden (vgl. Ciric et al. 2019, S. 1409; Paluch et al. 2020, S. 500; 
Thesing et al. 2021, S. 747).

Können die Aufgaben für das Projekt auf Basis stabiler Vorgaben vorab geplant wer-
den, kann ein klassisches Vorgehen nützlich sein. Ist die Aufgabenplanung jedoch erst 
iterativ im Verlauf des Projekts möglich, sollte ein agiles Vorgehen in Betracht gezogen 
werden (vgl. Albers et  al. 2019, S. 841). Planungsstabilität liegt vor, wenn sich die zu 
Projektbeginn vereinbarten Details im Verlauf nicht mehr verändern. Ist dies der Fall, 
eignet sich somit ein klassisches Vorgehen (vgl. Kannan et al. 2014, S. 2685; Scholz und 
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Schuster 2021, S. 46; Thesing et al. 2021, S. 753). Sofern sich Spezifikationen des End-
produkts schnell oder häufig verändern bzw. erst im Verlauf der Iterationen im Projekt 
bestimmt werden, bietet ein agiles Vorgehen die Möglichkeit, schneller und flexibler dar-
auf zu reagieren (vgl. Kannan et al. 2014, S. 2685; Paluch et al. 2020, S. 496; Scholz und 
Schuster 2021, S. 46; Thesing et al. 2021, S. 752).

Für die Kund*innen-Interaktion wird ein Innen-/Außenverhältnis vorausgesetzt, in 
welchem das Team mit dem Umsetzungswunsch eines Kunden oder einer Auftraggeberin 
konfrontiert wird (vgl. Schumacher und Wimmer 2019, S. 12–18). Ist ein regelmäßiger 
Austausch zwischen dem Projektteam und der Zielgruppe während des Innovationspro-
zesses nicht möglich, da entweder vom Team oder der Zielgruppe nicht gewünscht, sollte 
ein klassisches Vorgehen gewählt werden (vgl. Paluch et al. 2020, S. 496–500; Thesing 
et al. 2021, S. 753 f.). Ein agiles Vorgehen ist dagegen möglich, sofern der direkte Kun-
denkontakt regelmäßig stattfinden kann, indem die Zielgruppe Feedback gibt (vgl. Ciric 
et al. 2019, S. 1409; Conforto und Amaral 2016, S. 29 f.; Paluch et al. 2020, S. 496, 500).

Bei der Art des Projekts schließlich determinieren insbesondere der Innovationsgrad 
und die Projektumwelt das Vorgehen. Fokussiert das Innovationsprojekt einen geringen 
Innovationsgrad, kann ein klassisches Vorgehen sinnvoll sein, da ausreichend Erfahrungs-
wissen vorhanden ist und somit genauer geplant werden kann (vgl. Hauschildt et al. 2016, 
S. 162 f.; Paluch et al. 2020, S. 497; Smolnik und Bergmann 2020, S. 50; Thesing et al. 
2021, S. 753). Handelt es sich hingegen um eine radikale Innovation oder eine Neuheit mit 
hohem Innovationsgrad, kann ein agiles Vorgehen geeignet sein. Grund dafür ist, dass die 
Planung aufgrund unsicherer Anforderungen und fehlender Erfahrungswerte deutlich er-
schwert ist (vgl. Copola Azenha et al. 2021, S. 91; Hauschildt et al. 2016, S. 163;  Niewöhner 
et al. 2019, S. 828 f.; Paluch et al. 2020, S. 496). Wird das Projekt in einer stabilen Umwelt 
mit vorhersehbaren bzw. geringen Veränderungen durchgeführt, kann wiederum ein klas-
sisches Vorgehen geeignet sein (vgl. Ciric et al. 2019, S. 1408). Ist die Projektumwelt da-
gegen dynamisch und sind Veränderungen schwer vorhersehbar, sollte ein agiles Vorgehen 
in Betracht gezogen werden (vgl. Paluch et al. 2020, S. 497). Gleiches gilt für die Organi-
sationsumwelt, welche in Wechselwirkung zur Projektumwelt steht (vgl. Niewöhner et al. 
2019, S. 829 f.; Paluch et al. 2020, S. 500). Daraus ergibt sich zur Einordnung und als 
Entscheidungshilfe Tab. 6.1.

Tab. 6.1 Einordnung der Projektcharakteristika nach Präferenz für klassische und agile Methoden

Aspekt Charakterisierung
Klassische 
Methoden

Agile 
Methoden

Komplexität des 
Projekts

Klarheit zu Projektbeginn über die 
Kundenanforderungen
Planbarkeit des Projekts
Spezifikation des Projektergebnisses

klar
planbar
stabil

unklar
nicht planbar
variabel

Kund*innen- 
Interaktion

Regelmäßiger Austausch zwischen 
Projektteam und Kund*in

nicht möglich möglich

Art des Projekts Innovationsgrad des Projekts
Umfeld des Projekts

gering
stabil

hoch
dynamisch
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Übung 6.3: Charakteristika des Projekts als Entscheidungskriterium

Schätzen Sie Ihr aktuelles Projekt nach den Kriterien von Komplexität, Kund*innen- 
Interaktion und Art des Projekts ein:

• Ist die Unsicherheit in Bezug auf Kund*innen-Anforderungen hoch?
• Ist Planungsstabilität während des Projekts gering?
• Ist kein regelmäßiger Austausch mit der Zielgruppe möglich?
• Hat Ihr Projekt einen hohen Innovationsgrad?
• Ist die Projektumwelt sehr dynamisch?

 Je häufiger Sie mit JA geantwortet haben, desto eher sollte Ihr Projekt agile Metho-
den beinhalten! ◄

6.6  Wichtige Voraussetzungen im Unternehmen

Neben den Charakteristika des Projekts gibt es auf der Ebene des Unternehmens weitere 
Voraussetzungen, die ein klassisches und/oder agiles Vorgehen im ambidextren Innovati-
onsmanagement fördern (vgl. Mu et al. 2022). Dabei lassen sich die folgenden vier Krite-
rien unterscheiden, die einen Einfluss auf die Methodenwahl haben:

• Organisationsstruktur,
• Organisationskultur,
• Empowerment der Mitarbeitenden und
• Führungskräfte

In Organisationen, die als Strukturprinzip auf starke Hierarchien sowie ausgeprägte Zen-
tralisierung und damit auf klare Regeln und Prozesse setzen, lässt sich ein klassisches 
Vorgehen aufgrund der Ähnlichkeit leichter umsetzen (vgl. Paukner et al. 2018, S. 169; 
Scholz und Schuster 2021, S. 46; Strode et al. 2009, S. 9; Thesing et al. 2021, 753 f.). 
Dagegen spricht ein geringer Grad an Formalisierung innerhalb der Organisationsstruktur 
sowie eine egalitäre Führung, die auf Zusammenarbeit basiert, eher für ein agiles Vorge-
hen (vgl. Paukner et  al. 2018, S.  169; Scholz und Schuster 2021, S.  46; Strode et  al. 
2009, S. 7).

Ist die Organisationskultur grundsätzlich auf Kontrolle aufgebaut, sollte wiederum ein 
klassisches Vorgehen gewählt werden. Die Orientierung an finanziellem Erfolg, kontinu-
ierlichem Wachstum und dem Leistungsprinzip sind dafür ausschlaggebend. Dies führt zu 
einer stärkeren Individualisierung, u. a. durch Kennzahlensysteme, individuelle Zielver-
einbarungen und das Credo „Wissen ist Macht“. Damit geht eine geringe Fehlertoleranz 
einher. Ist im Gegensatz dazu Vertrauen die Grundprämisse der Organisationskultur, kann 
das eher ein agiles Vorgehen fördern (vgl. Laloux 2015).

6.6 Wichtige Voraussetzungen im Unternehmen
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In Bezug auf die Ermächtigung der Mitarbeitenden, selbstorganisiert zu arbeiten (das 
sog. Empowerment) steht besonders das strukturelle Empowerment im Fokus. Im Gegen-
satz zum psychologischen Empowerment beschäftigt es sich nicht mit der individuell er-
lebten Rolle der Teammitglieder, sondern mit organisationalen Strukturen als Rahmenbe-
dingung für das Handeln der Mitarbeitenden. Grundlegend dafür ist ein klassisches 
Machtgefälle, welches zugunsten der Mitarbeitenden verändert werden soll. Relevant 
hierfür sind vor allem die Bereitstellung von Informationen und Ressourcen sowie die 
Unterstützung, diese für die eigene Arbeit auch tatsächlich nutzen zu können (vgl. 
Amundsen und Martinsen 2014, S.  489; Nettelbeck 2021, S.  22). Als strukturelle 
 Maßnahmen sind flache Hierarchien, die Übernahme von Entscheidungskompetenzen für 
die eigenen Aufgaben als auch die ganzheitliche Bearbeitung von Aufgaben in teilautono-
men Teams zu nennen (vgl. Schermuly 2015, S. 16–21; Spreitzer 2008, S. 54 ff.). Ist die-
ses Empowerment auf organisationaler Ebene nicht gegeben und Entscheidungen werden 
für das Team – und nicht durch das Team selbst – getroffen, ist ein klassisches Vorgehen 
zu bevorzugen (vgl. Thesing et al. 2021, S. 754). Dagegen ist das strukturelle Empower-
ment als förderlich für agile Methoden anzusehen (vgl. Hofmann et al. 2018, S. 46; Strode 
et al. 2009, S. 7).

Und schließlich sind die Führungskräfte relevant. Unterstützen oder akzeptieren diese 
keine agilen Methoden, gilt dies als Hindernis für deren Nutzung (vgl. Steeger und Kuhr-
mann 2019, S. 12; Thesing et al. 2021, S. 753). Hingegen gilt die Unterstützung oder gar 
die Forderung der Führungskräfte nach agilen Methoden als ein Erfolgsfaktor im Innova-
tionsmanagement (vgl. Ciric et al. 2019, S. 1409; Cram 2019, S. 7).

Praxisbeispiel: Projekt „Rasenmäher der Zukunft“ bei der Firma RasenfitKOCH
Frau Koch, die Geschäftsführerin der Firma RasenfitKOCH aus Nagold, will ihre 
Zukunftsinitiative nun in einem Projekt weiter ausarbeiten lassen. Dazu überlegt sie 
zusammen mit anderen Mitarbeitenden des Unternehmens, wie das Projekt konkret 
ausgestaltet sein kann.

Eine Herausforderung ist dabei, dass es aktuell zwei Stoßrichtungen für die Zu-
kunft gibt: Die erste Produktidee geht dahin, auf Basis der bisherigen Firmenstan-
dards, kleinere und leistungsfähigere Batterien für die Rasenmäher zu entwickeln. 
Der Vorteil bestünde zum einen in günstigeren Herstellungskosten und zum anderen 
in einer längeren Nutzungsdauer. Die zweite Idee geht in eine radikale Umwandlung 
des Geschäftsmodells der RasenfitKOCH. Zukünftig würden dann nicht mehr Ra-
senmäher verkauft, sondern über ein Mietmodell an die Kund*innen abgegeben. 
Dazu würden Service Level Agreements (SLA) erarbeitet, sodass die Kund*innen je 
nach Bedarf und SLA-Status (Bronze, Silber oder Gold) entsprechende Wartungen, 
Reparaturen oder Ersatzteile in vorgegebenen Zeiten erhalten. Im Gold-Status wäre 
es sogar so, dass die Abnutzung des Rasenmähers elektronisch geprüft und vor Aus-
fall eines Teils bereits gewartet werden könnte.

6 Ambidextrie und das hybride Vorgehen
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6.7  Zusammenfassung und Fazit

Unternehmen sind mit komplizierten und/oder komplexen Herausforderungen konfron-
tiert. Je nach Qualität der Herausforderung bietet es sich dabei an, im Innovationsmanage-
ment entweder mit klassischen und/oder agilen Methoden zu arbeiten. Bei komplizierten 
Herausforderungen kann eher klassisch vorgegangen werden, während komplexe Heraus-
forderungen mittels agiler Methoden bearbeitet werden können.

In beiden Fällen müssen Unternehmen im Innovationsmanagement sowohl exploitativ 
als auch explorativ vorgehen. Dazu benötigt es bestimmte strukturelle Lösungsmuster, mit 
denen Exploitation und Exploration gestaltet werden können: Zum einen gibt es das diffe-
renzierende Lösungsmuster, das separate Organisationseinheiten für Exploitation und 
 Exploration schafft (strukturelle Ambidextrie). Zum anderen lässt sich das integrative Lö-
sungsmuster finden, das innerhalb einer Organisationseinheit Exploitation und Explora-
tion ermöglicht (kontextuelle oder auch sequenzielle Ambidextrie).

Exploitation kann mit Hilfe von klassischen Methoden gefördert werden, während Ex-
ploration durch agile Methoden unterstützt werden kann. Da Unternehmen zumeist beide 
Ansätze im Innovationsmanagement verfolgen, werden sie Kombinationen aus klassi-
schen und agilen Methoden, sog. hybride Methoden und damit ein hybrides Vorgehen 
nutzen. Dabei lassen sich je nach Form und Ausprägung der Kombination sequenziell 
hybride und additiv hybride Vorgehensmodelle voneinander unterscheiden.

Zentrale Entscheidungskriterien für die Wahl des adäquaten Vorgehens liegen zunächst 
einmal im jeweiligen Innovationsprojekt selbst. Besonders relevant sind dabei die Komplexi-
tät des Projekts, die Möglichkeit zur Kund*innen-Interaktion und die Art des Projekts. Dane-
ben spielen aber auch Bedingungen im Unternehmen als Kontext für das Innovationsprojekt 
eine wichtige Rolle. Als besonders bedeutend sind hier die Organisationsstruktur und -kultur 
sowie das Empowerment der Mitarbeitenden und die Führungskräfte zu nennen.

Frau Koch kommt nach einschlägiger Prüfung der beiden Ideen zu dem Schluss, 
dass Zukunftsidee 1 (Produkt Batterie) eine komplizierte Innovation darstellt, die 
insbesondere Exploitation erfordert und am besten mit klassischen Methoden bear-
beitet werden kann (und über den Produktentwicklungsprozess umgesetzt werden 
kann, siehe Kap. 5). Die Zukunftsidee 2 (Geschäftsmodell Leasing und SLA) hinge-
gen wird als komplexe Disruption verstanden, die vor allem Exploration erfordert 
und am besten mittels agiler Methoden bearbeitet werden sollte. Dazu wird ein In-
novationsteam mit Expert*innen aus mehreren Unternehmensbereichen zusammen-
gestellt (siehe Kap. 5).

Aus dieser Einschätzung heraus entscheidet sich Frau Koch, zwei Projekte zur 
Zukunft der RasenfitKOCH zu starten. Damit sich beide Projektteams optimal auf 
die jeweilige Aufgabe konzentrieren können, werden sie bewusst voneinander ge-
trennt im Unternehmen verankert.

6.7 Zusammenfassung und Fazit
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Was bedeutet das für Ihre konkreten Innovationsprojekte? Je nach der Qualität der He-
rausforderung können komplizierte und komplexe Anforderungen an das Innovationsma-
nagement unterschieden werden. Daraus resultiert der Fokus auf Exploitation oder Explora-
tion, die wiederum differenzierend oder integrativ gelöst werden können. Je nach Variante 
sollte ein klassisches und/oder agiles Vorgehensmodell gewählt werden. Diese Entscheidung 
kann entweder für ein komplettes Innovationsprojekt gelten oder aber in den verschiedenen 
Phasen jeweils neu bewertet und neu entschieden werden. Dabei kann es auch vorkommen, 
dass in einer Phase klassische und agile Modelle miteinander gemischt werden. Dann kön-
nen die Vorzüge hybrider Modelle genutzt werden. Bedenken Sie aber, dass sich Ihre Rollen 
ändern, je nachdem, welches Vorgehen Sie wählen. Sie sind z. B. einmal klassische Projekt-
leitung, einmal SCRUM-Master und dann (am herausforderndsten) auch manchmal eine 
Mischform. Außerdem müssen die Rahmenbedingungen im Unternehmen betrachtet und 
bewertet werden. So kann festgestellt werden,  welches Vorgehen tatsächlich  unterstützt 
wird. Und schließlich bedarf es eines genauen Blicks auf die Trends im Innovationsmanage-
ment und deren Bewertung hinsichtlich der Relevanz für Ihr eigenes Vorgehen. Ein aktueller 
Trend rückt dabei besonders in den Fokus: der Trend zu einem nachhaltigen Innovationsma-
nagement. Darauf geht das nachfolgende Kap. 7 ein.

Wiederholungs- und Verständnisfragen

• Wie heißen die beiden Dimensionen der Stacey-Matrix?
• Welche vier Typen ergeben sich aus der Stacey-Matrix?
• Was sind Merkmale einer komplexen Herausforderung?
• Wie heißen die zwei Grundherausforderungen im Innovationsmanagement?
• Wann bietet sich Exploration als Vorgehensweise an?
• Was bedeutet Ambidextrie?
• Nennen und beschreiben Sie mögliche Strukturvarianten der Ambidextrie.
• Welche Strukturvariante der Ambidextrie eignet sich besonders für KMU? Warum?
• Was bedeutet hybrides Vorgehen im ambidextren Innovationsmanagement?
• Was sind Vorteile, was sind Nachteile klassischer Methoden?
• Nennen Sie wesentliche Entscheidungskriterien für die Methodenwahl im hybriden 

Vorgehen.
• Was sind wichtige Voraussetzungen im Unternehmen für die Methodenwahl?

6.8  Reflexion für die Praxis und Anwendung des Gelernten

Nutzen Sie die folgenden Fragen zum Abschluss des Kap. 6 um die (bisherige) Praxis in 
Ihrem Unternehmen zu reflektieren und einen Blick auf die (künftige) mögliche Anwen-
dung zu werfen.

 1. Wie ist das Innovationsmanagement in Ihrem Unternehmen strukturiert?
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 a. Gibt es eine strukturelle Trennung zwischen der Produktweiterentwicklung und der 
Produktneuentwicklung oder sind beide Aufgaben in einem Team oder in einer Per-
son vereint?

 b. Ordnen Sie die Innovationsteams in Ihrem Unternehmen den beiden Ambidextrie- 
Varianten (strukturell, kontextuell) zu.

 2. Betrachten Sie Ihre kürzlich abgeschlossenen Innovationsprojekte.
 a. Sind Sie dabei rein klassisch oder rein agil vorgegangen?
 b. Haben Sie hybride Formen des Projektmanagements genutzt und dabei klassische 

und agile Methoden miteinander verbunden?
 c. Wenn Sie hybrid vorgegangen sind, welche Variante haben Sie praktiziert? Sind Sie 

eher sequenziell oder additiv vorgegangen?
 3. Schätzen Sie die Voraussetzungen in Ihrem Unternehmen hinsichtlich der vier Krite-

rien Organisationsstruktur, -kultur, Empowerment und Führungskräfte ein:
 a. Ist Ihr Unternehmen klassisch und hierarchisch aufgebaut?
 b. Ist Ihre Unternehmenskultur eher kompetitiv und durch KPI geprägt?
 c. Ist bei Ihnen kein strukturelles Empowerment der Teams gegeben?
 d. Gibt es keine systematische Unterstützung durch die Führungskräfte hinsichtlich 

agiler Methoden?
→ Je häufiger Sie mit JA geantwortet haben, desto eher sollten in Ihrem Unternehmen 

klassische Projekte durchgeführt werden.
 4. Überlegen Sie: Wo würde es sich anbieten, in Ihrem Unternehmen hybride oder agile 

Vorgehensweisen – ggf. erstmals testweise – zu nutzen? Warum?
 5. Was würden Sie sagen im Hinblick auf die Inhalte des Kap. 6:

 a. Welcher Handlungsbedarf besteht in Ihrem Unternehmen?
 b. Wer sollte hier federführend aktiv werden?
 c. Wer sollte noch miteinbezogen werden?

Zu Beginn dieses Buches (siehe Abschn. 1.5) haben Sie einen Projektsteckbrief für Ihr 
Innovationsprojekt erstellt und pro Kapitel aktualisiert. Nun geht es darum, dass Sie das 
Gelernte aus Kap. 6 auf Ihr Innovationsprojekt übertragen. Prüfen Sie, ob Sie Ihren Pro-
jektsteckbrief ergänzen oder detaillieren sollten. Betrachten Sie insbesondere die Rubri-
ken „Inhalt und Ziele“, „Weitere Anmerkungen“ und „Umsetzung“.

Nutzen Sie erneut das Quiz, das Sie zum Start des Kap. 6 ausgefüllt haben. Welche 
Fragen würden Sie nun anders beantworten? Überprüfen Sie Ihr Quiz abschließend an-
hand der Quiz-Lösungen.

Literatur

Albers A, Hirschter T, Fahl J, Reinemann J, Spadinger M, Hünemeyer S, Heimicke J (2019) Identi-
fication of indicators for the selection of agile, sequential and hybrid approaches in product de-
velopment. Procedia CIRP 84:838–847. https://doi.org/10.1016/j.procir.2019.04.229

Literatur

https://doi.org/10.1007/978-3-662-66458-2_1#Sec5
https://doi.org/10.1016/j.procir.2019.04.229


108

Albrecht A, Albrecht E (2021) Hybrides Projektmanagement. Gr Interakt Org 52(1):185–191. ht-
tps://doi.org/10.1007/s11612- 021- 00563- z

Amundsen S, Martinsen ØL (2014) Empowering leadership: construct clarification, conceptualiza-
tion, and validation of a new scale. Leadersh Q 25(3):487–511

Brix J (2019) Ambidexterity and organizational learning: revisiting and reconnecting the literatures. 
Learn Organ 26(4):337–351. https://doi.org/10.1108/TLO- 02- 2019- 0034

Brix J (2020) Building capacity for sustainable innovation: a field study of the transition from ex-
ploitation to exploration and back again. J Clean Prod 268:1–12. https://doi.org/10.1016/j.jcle-
pro.2020.122381

Ciric D, Lalic B, Gracanin D, Tasic N, Delic M, Medic N (2019) Agile vs. traditional approach in 
project management: strategies, challenges and reasons to introduce agile. Procedia Manuf 
39:1407–1414

Clauss T, Kraus S, Kallinger FL, Bican PM, Brem A, Kailer N (2020) Organizational ambidexterity 
and competitive advantage: the role of strategic agility in the exploration-exploitation paradox. J 
Innov Knowl 20(3):1. https://doi.org/10.1016/j.jik.2020.07.003

Conforto EC, Amaral DC (2016) Agile project management and stage-gate model—a hybrid frame-
work for technology-based companies. J Eng Technol Manage 40:1–14

Cooper RG (2008) Perspective: the stage-gate ® idea-to-launch process – update, what’s new, and 
NexGen systems. J Prod Innov Manag 25(3):213–232. https://doi.org/10.1111/j.1540- 5885. 
2008.00296.x

Copola Azenha F, Aparecida Reis D, Leme Fleury A (2021) The role and characteristics of hybrid 
approaches to project management in the development of technology-based products and ser-
vices. Proj Manag J 52(1):90–110. https://doi.org/10.1177/8756972820956884

Cram WA (2019) Agile development in practice: lessons from the trenches. Inf Syst Manag 
36(1):2–14. https://doi.org/10.1080/10580530.2018.1553645

Duncan RB (1976) The ambidextrous organization: designing dual structures for innovation. In: 
Killman RH, Pondy LR, Sleven D (Hrsg) The management of organization. North Holland, 
New York, S 167–188

Gibson C, Birkinshaw J (2004) The antecedents, consequences, and mediating role of organizational 
ambidexterity. Acad Manag J 47(2):209–226. https://doi.org/10.2307/20159573

Greger RTA (2021) 9 Schritte zum besseren Business Model Anleitung zum Business-Model- 
Canvas: Design-Thinking-Tank. Independently published

Gupta AK, Smith KG, Shalley CE (2006) The interplay between exploration and exploitation. Acad 
Manag J 49(4):693–706. https://doi.org/10.5465/AMJ.2006.22083026

Hauschildt J, Salomo S, Schultz C, Kock A (2016) Innovationsmanagement, 6., vollst. ak. u. über-
arb. Aufl. Franz Vahlen (Vahlens Handbücher), München

Häusling A, Fischer S (Hrsg) (2020) Der Weg zur agilen HR-Organisation. Modelle und Praxisbei-
spiele für erfolgreiche Transformationen. (Haufe Fachbuch), Freiburg

Hayata T, Han J (2011) A hybrid model for IT project with Scrum, S 285–290. https://doi.
org/10.1109/SOLI.2011.5986572

Hofmann C, Lauber S, Haefner B, Lanza G (2018) Development of an agile development method 
based on Kanban for distributed part-time teams and an introduction framework. Procedia Manuf 
23:45–50

Kannan V, Jhajharia S, Verma S (2014) Agile vs waterfall: a comparative analysis. Int J Sci Eng 
Technol Res 3(10):2680–2686

Klimke D, Lautmann R, Stäheli U, Weischer C, Wienold H (2020) Lexikon zur Soziologie, 6., über-
arb. und erw. Aufl. Springer VS, Wiesbaden/Heidelberg

Kotter JP (2015) Accelerate. Strategischen Herausforderungen schnell, agil und kreativ begegnen. 
Franz Vahlen, München

6 Ambidextrie und das hybride Vorgehen

https://doi.org/10.1007/s11612-021-00563-z
https://doi.org/10.1007/s11612-021-00563-z
https://doi.org/10.1108/TLO-02-2019-0034
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2020.122381
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2020.122381
https://doi.org/10.1016/j.jik.2020.07.003
https://doi.org/10.1111/j.1540-5885.2008.00296.x
https://doi.org/10.1111/j.1540-5885.2008.00296.x
https://doi.org/10.1177/8756972820956884
https://doi.org/10.1080/10580530.2018.1553645
https://doi.org/10.2307/20159573
https://doi.org/10.5465/AMJ.2006.22083026
https://doi.org/10.1109/SOLI.2011.5986572
https://doi.org/10.1109/SOLI.2011.5986572


109

Kuster J, Bachmann C, Huber E, Hubmann M, Lippmann R, Schneider E et al (2019) Handbuch 
Projektmanagement. Agil – klassisch – hybrid, 4. Aufl. Springer Gabler, Berlin

Laloux F (2015) Reinventing organizations. Ein Leitfaden zur Gestaltung sinnstiftender Formen der 
Zusammenarbeit. Franz Vahlen, München

Lubatkin MH, Simsek Z, Ling Y, Veiga JF (2006) Ambidexterity and performance in small-to 
medium- sized firms: the pivotal role of top management team behavioral integration. J Manag 
32(5):646–672

Luder R (2022) Rationale Entscheidungen zwischen klassischen und/oder agilen Methoden des Pro-
jektmanagements in Innovationsprozessen  – Eine Exploration von Entscheidungskriterien im 
Kontext der Personalentwicklung. Hochschule Pforzheim, Pforzheim

March JG (1991) Exploration and exploitation in organizational learning. Organ Sci 2(1):71–87
Mills AJ, Berthon PR, Pitt C (2020) Agile authorship: evolving models of innovation for information- 

intensive offerings. J Bus Res 110:577–583. https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2018.05.010
Mu T, van Riel A, Schouteten R (2022) Individual ambidexterity in SMEs: towards a typology alig-

ning the concept, antecedents and outcomes. J Small Bus Manag 60(2):347–378. https://doi.or
g/10.1080/00472778.2019.1709642

Nemanich LA, Keller RT, Vera D (2007) Managing the exploration/exploitation paradox in new 
product development: how top executives define their firm’s innovation trajectory. Int J Innov 
Technol Manag 4(3):351–374

Nettelbeck H (2021) Das Und in der Unternehmensführung. Z Führ Organ 1:21–23
Niewöhner N, Asmar L, Wortmann F, Röltgen D, Kühn A, Dumitrescu R (2019) Design fields of 

agile innovation management in small and medium sized enterprises. Procedia CIRP 84:826–831
O’Reilly CA, Tushman ML (2004) The ambidextrous organisation. Harv Bus Rev 82(4):74–81
Paluch S, Antons D, Brettel M, Hopp C, Salge T-O, Piller F, Wentzel D (2020) Stage-gate and agile 

development in the digital age: promises, perils, and boundary conditions. J Bus Res 110:495–501
Paukner M, Seel C, Timinger H (2018) Projektparameter für das Tailoring hybrider Projektmanage-

mentvorgehensmodelle, S 166–176
Pleschak F, Sabisch H (1996) Innovationsmanagement. Schäffer-Poeschel, Stuttgart
Raisch S (2008) Balanced structures: designing organizations for profitable growth. Long Range 

Plann 41(5):483–508
Schermuly CC (2015) Empowerment: Die Mitarbeiter stärken und entwickeln, 1–13. https://doi.or

g/10.1007/978- 3- 642- 55213- 7_25- 1
Scholz G, Schuster T (2021) ProPhi: Eine neue Methode zur Auswahl einer passenden Projektma-

nagementphilosophie. In: M Engstler, M. Fazal-Baqaie 45. WI-MAW-Rundbrief. Schwerpunkt-
thema: Datengetriebene Anwendungen und Innovationstreiber im Projektmanagement zukunfts-
fähiger Organisationen 2021, S 44–55

Schumacher T, Wimmer R (2019) Der Trend zur hierarchiearmen Organisation. Zur Selbstorganisa-
tionsdebatte in einem radikal veränderten Umfeld. Organ Entwickl 2:12–18

Schwaber K, Sutherland J (2016) The scrum guide. The definitive guide to scrum: the rules of the 
game. https://scrumguides.org/docs/scrumguide/v2016/2016- Scrum- Guide- US.pdf. Zugegriffen 
am 19.04.2022

Simsek Z (2009) Organizational ambidexterity: towards a multilevel understanding. J Manag Stud 
46(4):597–624. https://doi.org/10.1111/j.1467- 6486.2009.00828.x

Smolnik T, Bergmann T (2020) Structuring and managing the new product development process – 
review on the evolution of the Stage-Gate® process. J Bus Chem 1:41–57. https://doi.
org/10.17879/22139478907

Soosay C, Hyland P (2008) Exploration and exploitation: the interplay between knowledge and 
continuous innovation. Int J Technol Manag 42(1–2):20–35

Literatur

https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2018.05.010
https://doi.org/10.1080/00472778.2019.1709642
https://doi.org/10.1080/00472778.2019.1709642
https://doi.org/10.1007/978-3-642-55213-7_25-1
https://doi.org/10.1007/978-3-642-55213-7_25-1
https://scrumguides.org/docs/scrumguide/v2016/2016-Scrum-Guide-US.pdf
https://doi.org/10.1111/j.1467-6486.2009.00828.x
https://doi.org/10.17879/22139478907
https://doi.org/10.17879/22139478907


110

Spreitzer G (2008) Taking stock: a review of more than twenty years of research on empowerment 
at work. In: Barling J, Cooper CL (Hrsg) Handbook of organizational behavior, Bd 1. Sage, 
Thousand Oaks, S 54–72. https://doi.org/10.4135/9781849200448.n4

Stacey RD (1993) Strategy as order emerging from Chaos. Long Range Plann 26(1):10–17
Stacey RD (1995) The science of complexity: an alternative perspective for strategic change. Strateg 

Manag J 16(6):477–495
Stacey RD (1996) Complexity and creativity in organizations. Berrett-Koehler Publishers San Fran-

cisco, CA
Steeger O, Kuhrmann M (2019) Reines agiles Vorgehen kein „Allheilmittel“ Hybride Prozesse ha-

ben sich in Unternehmen durchgesetzt. Projektmanagement aktuell 3:6–15
Strode DE, Huff SL, Tretiakov A (2009) The impact of organizational culture on agile method use. 

In: Proceedings of the 42nd Hawaii international conference on System Sciences, S 1–9
Thesing T, Feldmann C, Burchardt M (2021) Agile versus waterfall project management: decision 

model for selecting the appropriate approach to a project. Proc Comput Sci 181:746–756. https://
doi.org/10.1016/j.procs.2021.01.227

Thom N (1980) Grundlagen des betrieblichen Innovationsmanagements, 2. Aufl. Hanstein, 
 Königstein/Ts

Timinger H, Seel C (2016) Ein Ordnungsrahmen für adaptives hybrides Projektmanagement. Pro-
jektmanagement aktuell 4:55–61

Vahs D, Brem A (2015) Innovationsmanagement. Von der Idee zur erfolgreichen Vermarktung, 5., 
überarb. Aufl. Schäffer-Poeschel, Stuttgart

Zimmerman B (2001) Ralph Stacey’s agreement & certainty matrix. Schulich School of Business, 
York University, Toronto

Zimmerman B, Hayday B (1999) A board’s journey into complexity science: Lessons from (and for) 
staff and board members. Group Decis Negot 8:281–303

Open Access Dieses Kapitel wird unter der Creative Commons Namensnennung 4.0 International 
Lizenz (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de) veröffentlicht, welche die Nutzung, 
Vervielfältigung, Bearbeitung, Verbreitung und Wiedergabe in jeglichem Medium und Format er-
laubt, sofern Sie den/die ursprünglichen Autor(en) und die Quelle ordnungsgemäß nennen, einen 
Link zur Creative Commons Lizenz beifügen und angeben, ob Änderungen vorgenommen wurden.

Die in diesem Kapitel enthaltenen Bilder und sonstiges Drittmaterial unterliegen ebenfalls der 
genannten Creative Commons Lizenz, sofern sich aus der Abbildungslegende nichts anderes ergibt. 
Sofern das betreffende Material nicht unter der genannten Creative Commons Lizenz steht und die 
betreffende Handlung nicht nach gesetzlichen Vorschriften erlaubt ist, ist für die oben aufgeführten 
Weiterverwendungen des Materials die Einwilligung des jeweiligen Rechteinhabers einzuholen.

6 Ambidextrie und das hybride Vorgehen

https://doi.org/10.4135/9781849200448.n4
https://doi.org/10.1016/j.procs.2021.01.227
https://doi.org/10.1016/j.procs.2021.01.227
http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de

	6: Ambidextrie und das hybride Vorgehen
	6.1	 Klassisch oder agil?
	6.2	 Die zwei Grundherausforderungen im Innovationsmanagement
	6.3	 Zwei Gestaltungsmuster: Differenzierung oder Integration
	6.4	 Hybrides Vorgehen im ambidextren Innovationsmanagement
	6.5	 Entscheidungskriterien für die Methodenwahl im hybriden Vorgehen
	6.6	 Wichtige Voraussetzungen im Unternehmen
	6.7	 Zusammenfassung und Fazit
	6.8	 Reflexion für die Praxis und Anwendung des Gelernten
	Literatur


