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,Mit beiden Handen* fuhren

Innovation und Verénderung in Unternehmen gehen mit einer Vielzahl von Spannungen einher. Dieser
Herausforderung begegnen Fiihrungskrdfte erfolgreich mit flexibler, situationsangepasster Fiihrung.

Fihrungskréfte in innovativen Unternehmen ebenso wie
Flihrungskréfte in Firmen, die in sich rasch verandernden
Umwelten agieren, stehen vor besonderen Herausforde-
rungen: Sie missen nicht nur ihr Tagesgeschaft meistern,
sondern auch gezielt Innovationen und Verdnderungen
vorantreiben. Daraus resultieren hadufig Spannungsfelder
in der Arbeit von Fihrungskraften und ihren Teams. Bei-
spielsweise ist es flir Innovation und Veranderung not-
wendig, kontinuierlich Neues zu lernen bei gleichzeitiger
Forderung nach starken Leistungen. Auch die Generie-
rung neuer ldeen, welche ein hohes Mal} an Kreativitat
verlangt, und die systematische und effiziente Umset-
zung der ldeen stellen teilweise widerspriichliche Anfor-
derungen. Weitere Spannungen ergeben sich im Umgang
mit Autonomie vs. Kontrolle, Flexibilitat vs. Effizienz oder
Zukunfts- vs. Vergangenheitsorientierung.

Fuhren mit beiden Handen: Das verbirgt
sich hinter dem Begriff

Erfolgreiche Fiihrungskrafte miissen diese Spannungen
bewusst wahrnehmen und das Verhalten ihrer Teams
entsprechend des Innovations- bzw. Veranderungspro-
zesses steuern. So ist es in der Ideenentwicklungsphase
wichtig, den Mitarbeitern Freirdume zu gewahren, kriti-
sches Denken und Kreativitdt anzuregen, sie zu ermuti-
gen, Risiken einzugehen und mit Fehlern tolerant umzu-
gehen. In der Umsetzungsphase des Innovationsprozes-
ses muss hingegen der Fokus auf effizienter Umsetzung,
Prazision und gemeinsamer Regelbefolgung liegen.

Diese Art der Fihrung ist als ,Ambidextre Fiihrung” be-
kannt geworden, zu Deutsch ,beidhandige Fiihrung” oder
auch ,Fihren mit beiden Handen” (z.B. Rosing et al.,
2011). Folgende Verhaltensweisen einer Fihrungskraft
sind damit gemeint:

- Offnendes Verhalten zur Férderung von Exploration /
Kreativitat (z.B. Raum filr eigene Ideen geben, Autono-
mie gewadhren, Risiken und Fehler zulassen und positiv
bewerten). Diese Verhaltensweisen fiihren zu mehr Va-
riabilitdt im Verhalten der Mitarbeiter.

SchlieRendes Verhalten zur Foérderung der Exploitation
/ Umsetzung von Ideen (z.B. Routinen etablieren, Feh-
ler vermeiden). Diese Verhaltensweisen fiihren zu mehr
Konformitat im Verhalten der Mitarbeiter.

Die Flexibilitat zwischen den beiden Verhaltensweisen
zu wechseln, je nach dem, was die Situation und Phase
erfordert.

Fiihren mit beiden Handen: Was die Fiih-
rungskraft dafur braucht.

Fiihren mit beiden Handen verlangt den Fiihrungskraften
einiges ab. Sie muissen in der Lage sein, mit Wider-
sprichen umgehen zu kénnen, Multitasking zu betreiben
und standig ihr Wissen und ihre Fahigkeiten zu erweitern.

Wichtige Fahigkeiten und Eigenschaften der Fihrungs-
krafte sind daher die kognitive Fahigkeit zum Umgang mit
Komplexitat, d.h. das Vermogen, sich mit Widerspriichen
und Spannungen auseinander zu setzen, diese anzuneh-
men und neue Moglichkeiten daraus zu entwickeln.
Gleichzeitig bedarf es eines hohen MaRes an Zuversicht:
die innere Starke, Risiken einzugehen und unter Untersi-
cherheit zu agieren ohne dngstlich oder ablehnend zu
sein. Ein bewusster Umgang mit Konflikten ist notwendig,
um aus gegensatzlichen Meinungen kreative Losungen zu
entwickeln. Von entscheidender Bedeutung ist gute
Kommunikation: Die Mitarbeiter missen verstehen, wie
die Fuhrungskraft denkt und entscheidet, sie sollten ef-
fektiv eingebunden werden um in dem Wechselspiel der
Phasen und Anforderungen mitgehen zu kénnen und sind
darauf angewiesen, dass die Fihrungskraft auch sensibel
auf ihre Erwartungen, Beflirchtungen und Sichtweisen
eingeht (Smith & Lewis, 2012).

Fihren mit beiden Handen lernen

Die Beantwortung folgender Fragen ist der erste Schritt

zur ,Beidhandigkeit”:

- Welche Spannungen und Widerspriiche sind in meinem
Flihrungsumfeld besonders dominant? In welchen Pha-
sen sind welche Aspekte besonders wichtig und férder-
lich? Sammeln Sie moéglichst konkrete Beispiele!

- Was bedeutet es fir mich konkret, mit beiden Hianden
zu fihren? Wann ist mir das bereits besonders gut ge-
lungen?

- Welche der notwendigen Fertigkeiten fehlen mir noch?
Wie kdnnen Mitglieder meines Teams mich dabei ggf.
unterstitzen?
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