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Kein Weg in Sicht?

Wie Sie in mehrdeutigen Situationen handlungsfahig bleiben

In der modernen (Arbeits-)Welt stehen Fiihrungskrafte immer wieder vor Fragen, auf die es noch keine klaren Ant-
worten gibt, und vor Herausforderungen, fiir die noch keine eindeutigen Losungen gefunden wurden. In solchen
Situationen sollten sie nicht panisch reagieren, sondern méglichst gelassen bleiben. Das kann man lernen und
anderen auch vermitteln, um schnell wieder in den Handlungsmodus zu kommen.

Barbara Liebermeister

In der modernen Wirtschaftswelt veriandert sich aufgrund der
fortschreitenden Digitalisierung und des rasanten technischen
Fortschritts sowie politischer und gesellschaftlicher Ereignisse
gefuihle standig etwas, und zwar niche selten fundamental. Des-
halb sind Fihrungskrifte immer hiufiger mit Situationen kon-
frontiert, die nicht eindeutig, sondern mehrdeutig sind, was
ihnen das Entscheiden und Planen erschwert, etwa weil noch
nicht absehbar ist,
= wie sich der (Arbeits-, Finanz-)Markt entwickelt,
= welche technischen Problemlésungen
es in naher Zukunft geben wird,
= welche strategischen Grundsatzentscheidungen der Vor-
stand aufgrund der verinderten Rahmenbedingungen
treffen wird oder
= welche Ressourcen dem Bereich kiinftig zur Verfigung
stehen.

In ciner solchen Situation, in der man als Fithrungskraft scine
Entscheidungen oft nur auf mehr oder weniger begriindete
Annahmen stiitzen kann, wird die sogenannte Ambiguititstole-
ranz — also die Fahigkeit, mit Unsicherheiten, Widerspriichen
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und Unklarheiten umzugehen - zu ciner erfolgsentscheidenden
Kompetenz.

Eigenschaften der Ambiguitatstoleranz

Der Begriff Ambiguititstoleranz bezeichnet die Fihigkeit
einer Person, Mehrdeutigkeiten und Unsicherheiten zu akzep-
tieren und mit ihnen umzugehen, obwohl es noch keine ein-
deutigen Antworten und glasklaren bzw. gesicherten Losungen
gibt. Diese Kompetenz ermoglicht es Menschen, in komplexen,
dynamischen und widerspriichlichen Situationen ruhig und
gelassen zu bleiben und trotz aller Unwigbarkeiten zu ent-
scheiden und ins Handeln zu kommen.

Menschen mit einer hohen Ambiguititstoleranz reagieren

in solchen Situationen seltener oder weniger schnell nervos,

gestresst und tiberfordert als Personen, bei denen diese Kom-

petenz weniger stark ausgeprigt ist. Der Grund hierfiir ist ihre

Fihigkeit,

= die Ist-Situation aus verschiedenen Perspektiven bzw.
Blickwinkeln zu betrachten,
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Wirtschaft

* allein oder mit der Unterstiitzung
anderer Personen (vorliufige)
Losungen fiir sich abzeichnende
oder gar bereits vorhandene
Probleme zu finden und

= bei Bedarf schnell und flexibel auf

Unvorhergeschenes zu reagieren.

Auflerdem haben sie ein Grundver-
trauen in sich selbst und die feste Uber-
zeugung, dass sich letztlich alles zum
Guten wandeln werde, weshalb sie in
mehrdeutigen Situationen nicht nur
die hieraus resultierenden Probleme
und Gefahren, sondern auch die (eventuellen) Chancen sehen.

Ambiguitatstoleranz: eine Schliisselkompetenz
im digitalen Zeitalter

Uber diese Fihigkeit bzw. Kompetenz zu verfiigen, wird fiir
Fihrungskrifte heute immer wichtiger, da sich die betriebli-
chen Erfordernisse und beruflichen Anforderungen sowie die
Art und Weise, wie wir arbeiten (und leben), oft grundlegend
verindern. Diese Veranderungen gehen stets mit Unsicherhei-
ten einher, die auch die traditionellen Strukturen und Prozesse
sowie Problemlésungen in den Unternchmen infrage stellen.
Dies sei an drei Beispielen illustriert:

Agile Arbeitsmethoden und digitale Transformation

In vielen Unternehmen bzw. Unternehmensbereichen ersetzen
heute agile Arbeitsmethoden die traditionellen Hierarchien
und starren Prozesse. Diese Flexibilitit fithrt auch zu Unsicher-
heit, da die Rollen und Verantwortlichkeiten nicht immer klar
definiert sind. Fithrungskrifte miissen in der Lage sein, mit die-
ser Unklarheit umzugehen und ihre Teams durch den Wandel
zu fithren, ohne sich von der Ambiguitit verunsichern zu lassen.

Kiinstliche Intelligenz und Automatisierung

Der verstarkte Einsatz von KI und Automatisierungstechnolo-
gien wirft zahlreiche Fragen tiber die Zukunft der Arbeit und
die Rolle der Menschen in der Wirtschaft auf. Die Antworten
auf diese Fragen sind oft vage, wenn nicht sogar widerspriich-
lich. Fihrungskrifte miissen in der Lage sein, mit solchen Unsi-
cherheiten zu leben und ihre Teams darauf vorzubereiten, in
einer sich stindig verindernden Arbeitswelt beruflich erfolg-
reich zu sein.

Globalisierung und kulturelle Diversitat

Aufgrund der immer stirkeren globalen Vernetzung gibt es in
den Unternechmen vermehrt Arbeits- und Projektteams, die
aus Menschen mit verschiedenen kulturellen Hintergriinden
bestehen. Unterschiedliche Wertvorstellungen, Kommunikati-
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onsstile und Erwartungen fithren jedoch oft auch zu Missver-

stindnissen und Unsicherheiten, die nicht selten die Zusam-
menarbeit erschweren. Fithrungskrifte mit einer ausgeprigten
Ambiguititstoleranz schen in der Diversitit jedoch trotzdem
primir die Chance, neue, kreativere Losungen zu finden.

Tipps fiir Fiihrungskrafte im Umgang mit Ambiguitat

Die erfreuliche Nachricht fiir Sie als Fithrungskraft ist: Ambi-
guititstoleranz ist eine Fihigkeit, die man entwickeln und bei
sich selbst und anderen Personen stirken kann. Wenn Sie in
mechrdeutigen Situationen Entscheidungen treffen und IThren
Mitarbeitern Halt und Orientierung geben miissen, sollten Sie
folgende Handlungsstrategien anwenden:

Akzeptanz von Unsicherheit

Der erste Schritt zu einem zielfithrenden Umgang mit Ambi-
guitit ist, die Unsicherheit zu erkennen und auszuhalten.
Akzeptieren Sie als Fihrungskraft, dass nicht alle Fragen sofort
(ein fiir alle Mal) geklirt werden kénnen, und erzwingen Sie
nicht (um Tatkraft zu zeigen) vorschnell irgendwelche Ant-
worten oder Losungen. Diese Akzeptanz schafft den erforderli-
chen Raum fiir kreative und innovative Losungsansitze.

Kritisches Denken und Perspektivenvielfalt fordern

Als Fithrungskraft sollten Sie verschiedene Perspektiven in die
Entscheidungsprozesse einbezichen und Ihre Teams ermutigen,
kritisch und abseits der tradierten Wege zu denken. Durch den
Austausch unterschiedlicher Meinungen und Ideen kénnen
komplexe und diffuse Probleme besser verstanden und kreati-
vere Losungen entwickelt werden.

Kommunikation und Transparenz

In mehrdeutigen Situationen ist eine offene und transparente
Kommunikation wichtig. Sprechen Sie als Fihrungskraft —
soweit dies aufgrund Ihrer Position und Funktion in der Orga-
nisation moglich ist — bestehende Unsicherheiten ehrlich an
und geben Sie Thren Mitarbeitern die Méglichkeit, Fragen zu
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stellen und ihre Sichtweisen sowie Bedenken zu duflern. Diese
Offenheit fordert das Vertrauen und stirke den Teamgeist.

Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit

Die Bereitschaft, sich flexibel neuen Gegebenheiten anzupassen,
ist eine Schliisselkompetenz im Umgang mit Ambiguitit. Seien
Sie als Fihrungskraft bereit, sofern nétig, Ihre bisherigen Pline
tiber Bord zu werfen, um dic angestrebten iibergeordneten Zicle
zu erreichen. Erkliren Sie den Kurswechsel IThren Mitarbeitern.
Dann erachten diese Thre Flexibilitit nicht als Schwiche, son-
dern als eine notige Reaktion auf die Rahmenbedingungen.

Mentale Resilienz starken

Ambiguitit bewirke oft Stress. Deshalb sollten Sie als Fith-
rungskraft Techniken zur Stressbewiltigung und Férderung
der mentalen Resilienz beherrschen und anwenden, um auch
in schwierigen Situationen handlungsfihig zu bleiben. Fithren
Sie zum Beispiel sich und Thren Mitarbeitern immer wieder vor
Augen, welche Probleme Sie selbst bzw. Thre Mitarbeiter schon
gelost haben.

Die Ambiguitatstoleranz gezielt férdern und erhéhen

Solche sogenannten mastery experiences fordern aufler der
Selbstwirksamkeit einer Person auch deren Ambiguititstole-
ranz, da aus ihnen das Vertrauen erwichst, ,Irgendwie werde
ich das schon schaffen, auch wenn ich noch nicht weiff wie®,
Entsprechendes gilt fiir Teams.

Fordern Sie deshalb bei Ihrer Personalfithrung und -entwick-
lung gezielt die Selbstwirksamkeit und Ambiguititstoleranz
von Mitarbeitern und Teams, die das entsprechende Entwick-
lungspotenzial dazu haben. Wie? Ganz ecinfach, indem Sie
ihnen immer wieder Aufgaben stellen, bei denen sie zunichst
denken, ,Daran konnte ich bzw. konnten wir scheitern .. (und
ihnen dann im Bedarfsfall die erforderliche fachliche und emo-
tionale Unterstiitzung gewihren). Hierdurch schubsen Sie Thre
Mitarbeiter sozusagen in eine Lernspirale, die dazu fithre, dass
aus ihnen Personlichkeiten werden, die iiber die Kompetenzen
verfiigen, die gute Mitarbeiter in der modernen Arbeitswelt
zunehmend brauchen.

Barbara.Liebermeister.

Managementberaterin und Vortragsrednerin. Sie leitet
das Institut fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ), Wiesbaden (www.ifidz.de). Sie ist u. a. Autorin
des Buchs Die Fiihrungskraft als Influencer: Wie man
Mitarbeiter als Follower gewinnt. Sie betreibt zudem
die Podcasts Digital ist egal ... Was zéhlt bist DU! und
Business Secrets: Warum Frauen geliked werden und
Ménnern gefolgt wird!
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