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AMBIGUITATSTOLERANZ

Handlungsfahig in

mehrdeutigen Situationen

Flihrungskrafte stehen immer wieder vor Herausforderungen, fiir die
es noch keine eindeutigen Losungen gibt. Dann sollten sie nicht
panisch reagieren, sondern moglichst gelassen bleiben. Das kann man

lernen.

standig etwas - und zwar nicht selten fundamental.
Unter anderem aufgrund der fortschreitenden Digita-
lisierung und des rasanten technischen Fortschritts so-
wie politischer und gesellschaftlicher Ereignisse.
Deshalb sind Fithrungskrafte zunehmend mit Situa-
tionen konfrontiert, die nicht eindeutig, sondern mehr-
deutig sind, was ihnen das Entscheiden und Planen er-
schwert. So zum Beispiel, weil noch nicht absehbar ist,
= wie sich der (Arbeits-, Finanz-)Markt entwickelt,
= welche technischen Problemldsungen es in naher
Zukunft geben wird,

I nder sogenannten VUKA-Welt verdndert sich gefiihlt

66 MM MaschinenMarkt 82025

Fur Fuhrungskréfte gilt
es, auch in mehrdeutigen
Situationen einen kihlen
Kopf zu bewahren.

= welche strategischen Grundsatzentscheidungen der

Vorstand aufgrund der veranderten Rahmenbedin-

gungen treffen wird,
= welche Ressourcen dem Bereich kiinftig zur Verfii-

gung stehen,
= und, und, und ...

In einer solchen Situation, in der man als Fithrungs-
kraft seine Entscheidungen oft nur auf mehr oder weni-
ger begriindete Annahmen stiitzen kann, wird die so-
genannte Ambiguitatstoleranz - also die Fahigkeit, mit
Unsicherheiten, Widerspriichen und Unklarheiten um-
zugehen - zu einer erfolgsentscheidenden Kompetenz.
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| Ambiguitdtstoleranz wird unverzichtbar

Der Begriff Ambiguitadtstoleranz bezeichnet die Fahig-
keit einer Person, Mehrdeutigkeiten und Unsicherheiten
zu akzeptieren und mit ihnen umzugehen, obwohl es
noch keine eindeutigen Antworten und glasklaren bzw.
gesicherten Losungen gibt. Diese Kompetenz ermoglicht
es Menschen, in komplexen, dynamischen und wider-
spriichlichen Situationen ruhig und gelassen zu bleiben
und trotz aller Unwagbarkeiten zu entscheiden und ins
Handeln zu kommen.

Menschen mit einer hohen Ambiguititstoleranz re-
agieren in solchen Situationen seltener oder weniger
schnell nervos, gestresst und tiberfordert als Personen,
bei denen diese Kompetenz weniger stark ausgepragt ist.
Denn sie sind in der Lage,
= die Ist-Situation aus verschiedenen Perspektiven

bzw. Blickwinkeln zu betrachten,
= allein oder mit der Unterstiitzung anderer Personen

(vorldufige) Losungen fiir sich abzeichnende oder

gar bereits vorhandene Probleme zu finden und
= beiBedarf schnell und flexibel auf Unvorhergesehe-

nes zu reagieren.

Aufierdem haben sie ein Grundvertrauen: ,Irgendwie
schaffe ich ..." bzw. ,.... schaffen wir es schon®, weshalb
sie in mehrdeutigen Situationen nicht nur die hieraus

resultierenden Probleme und Gefahren, sondern auch
die (eventuellen) Chancen sehen.

| Schliisselkompetenzim digitalen Zeitalter

Uber diese Fihigkeit bzw. Kompetenz zu verfiigen, wird
fir Fihrungskrafte in der VUKA-Welt sowie im digita-
len Zeitalter immer wichtiger, da sich in ihr die betrieb-
lichen Erfordernisse und beruflichen Anforderungen
sowie die Art und Weise, wie wir arbeiten (und leben),
oft grundlegend verandern. Diese Verdnderungen ge-
hen stets mit Unsicherheiten einher, die auch die tra-
ditionellen Strukturen und Prozesse sowie Problem-
losungen in den Unternehmen infrage stellen. Dies sei
an drei Beispielen illustriert:

1. Agile Arbeitsmethoden und digitale Transfor-
mation:

In vielen Unternehmen bzw. Unternehmensberei-
chen ersetzen heute agile Arbeitsmethoden die tradi-
tionellen Hierarchien und starren Prozesse. Diese Fle-
xibilitdt fithrt auch zu Unsicherheit, da die Rollen und
Verantwortlichkeiten nicht immer klar definiert sind.

Fihrungskrafte miissen in der Lage sein, mit dieser
Unklarheit umzugehen und ihre Teams durch den
Wandel zu fithren, ohne sich von der Ambiguitdt ver-
unsichern zu lassen.

Tipp

Sie sind Fihrungskraft
und wollen sich mit
anderen Fuhrungskraf-
ten aus der Branche zu
strategischen Themen
austauschen und infor-
mieren? Besuchen Sie
den Industrial Bench-
mark Summitam 15.
Oktober in Wiirzburg!
Weitere Informationen
finden Sie unter:
www.industrial-ben-
chmark-summit.de

Entdecken Sie, wie Ihr Unternehmen Zeit sparen kann: Mit Tork exel CLEAN®
Reinigungstilichern reinigen Sie 35 % schneller als mit Putzlappen.*

Bessere Hygiene fiir mehr Produktivitét
www.tork.de/verschwendungreduzieren

Tork, eine Marke von Essity

* Paneltest, der vom Forschungsinstitut Swerea durchgefiihrt wurde (Schweden, 2014)
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2. Kiinstliche Intelligenz und Automatisierung:

Der verstdrkte Einsatz von KI und Automatisierungs-
technologien wirft zahlreiche Fragen tiber die Zukunft
der Arbeitund die Rolle der Menschen in der Wirtschaft
auf.

Die Antworten sind oft widerspriichlich und unklar.
Fihrungskrafte miissen in der Lage sein, mit solchen
Unsicherheiten zu leben und ihre Teams darauf vorzu-
bereiten, in einer sich standig verdndernden Arbeitswelt
beruflich erfolgreich zu sein.

3. Globalisierung und kulturelle Diversitit:

Aufgrund der zunehmenden globalen Vernetzung gibt
es in den Unternehmen vermehrt Arbeits- und Projekt-
teams, die aus Menschen mit verschiedenen kulturellen
Hintergriinden bestehen.

Unterschiedliche Wertvorstellungen, Kommunikati-
onsstile und Erwartungen bewirken jedoch oft auch
Missverstandnisse und Unsicherheiten, die nicht selten
die Zusammenarbeit erschweren. Fithrungskrafte mit
einer ausgepragten Ambiguitdtstoleranz sehen in der
Diversitdt jedoch trotzdem priméar die Chance, neue,
kreativere Losungen zu finden und das Unternehmen fit
fiir die Zukunft zu machen.

Ambiguitatstoleranz ist eine Fahigkeit,
die man entwickeln und bei sich
selbst und anderen Personen starken

kann.

Tipps fiir Fiihrungskrafte im Umgang mit
Ambiguitat

Die erfreuliche Nachricht fiir Sie als Fithrungskraft ist:
Die Ambiguitétstoleranz ist eine Fahigkeit, die man ent-
wickeln und bei sich selbst und anderen Personen stér-
ken kann. Wenn Sie in mehrdeutigen Situationen Ent-
scheidungen treffen und Ihren Mitarbeitern Halt und
Orientierung geben miissen, sollten Sie folgende Hand-
lungsstrategien anwenden:

1. Akzeptanz von Unsicherheit:

Der erste Schritt fiir einen zielfithrenden Umgang mit
Ambiguitat ist, die Unsicherheit zu akzeptieren. Akzep-
tieren Sie als Fithrungskraft, dass nicht alle Fragen sofort
(ein fiir alle Mal) geklart werden konnen, und erzwingen
Sie nicht (um Tatkraft zu zeigen) vorschnell irgendwel-
che Antworten oder Losungen.

Diese Akzeptanz schafft den erforderlichen Raum fiir
kreative und innovative Losungsansatze.

2. Kritisches Denken und Perspektivenvielfalt for-
dern:

Als Fiithrungskraft sollten Sie verschiedene Perspekti-
venindie Entscheidungsprozesse einbeziehen und Ihre
Teams ermutigen, kritisch und abseits der tradierten
Wege zu denken.

Durch den Austausch unterschiedlicher Meinungen
und Ideen konnen komplexe und diffuse Probleme bes-
ser verstanden und kreativere Losungen entwickelt wer-
den.

3. Kommunikation und Transparenz:

In mehrdeutigen Situationen ist eine offene und
transparente Kommunikation wichtig. Sprechen Sie als
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Fiihrungskraft - soweit dies aufgrund Ihrer Position und
Funktion in der Organisation méglich ist - bestehende
Unsicherheiten ehrlich an und geben Sie Ihren Mitarbei-
tern die Moglichkeit, Fragen zu stellen und ihre Sicht-
weisen sowie Bedenken zu dufSern.

Diese Offenheit fordert das Vertrauen und starkt den
Teamgeist.

4. Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit:

Die Bereitschaft, sich flexibel neuen Gegebenheiten
anzupassen, ist eine Schliisselkompetenz im Umgang
mit Ambiguitat. Seien Sie als Fiihrungskraft bereit, so-
fern notig, Ihre bisherigen Plane {iber Bord zu werfen,
um die ibergeordneten angestrebten Ziele zu erreichen.

Erklaren Sie den Kurswechsel Ihren Mitarbeitenden.
Dann erachten diese Ihre Flexibilitat nicht als Schwache,
sondern als eine néotige Reaktion auf die Rahmenbedin-
gungen.

5. Mentale Resilienz stidrken:

Ambiguitdt bewirkt oft Stress. Deshalb sollten Sie als
Fihrungskraft Techniken zur Stressbewdltigung und
Forderung der mentalen Resilienz beherrschen und an-
wenden, um auch in schwierigen Situationen hand-
lungsfahig zu bleiben.

Fihren Sie zum Beispiel sich und Ihren Mitarbeiten-
den immer wieder vor Augen, welche Probleme Sie
selbst bzw. Ihre Mitarbeitenden schon geldste haben,
von denen sie zundchst dachten: ,Huch, was kommt da
auf mich (bzw. uns) zu. Ich befiirchte, das schaffe ich
(bzw. schaffen wir) nicht.”

Die Ambiguitdtstoleranz gezielt fordern und
erhohen

Solche sogenannten ,mastery experiences” fordern au-
Ber der Selbstwirksamkeit einer Person auch deren Am-
biguitdtstoleranz, da aus ihnen das Vertrauen erwachst:
1rgendwie werde ich das Kind schon schaukeln - auch
wenn ich noch nicht weifd wie.“ Entsprechendes gilt fiir
Teams.

Fordern Sie deshalb bei Threr Personalfithrung und
-entwicklung gezielt die Selbstwirksamkeit und Ambi-
guitdtstoleranz der Mitarbeitenden und Teams, die das
entsprechende Entwicklungspotenzial haben.

Wie? Ganz einfach, indem Sie ihnen immer wieder
Aufgaben stellen, bei denen sie zundchst denken: ,Daran
konnte ich bzw. konnten wir scheitern! “, und ihnen
dannim Bedarfsfall die erforderliche fachliche und emo-
tionale Unterstiitzung gewdhren.

Hierdurch schubsen Sie Ihre Mitarbeitenden sozusa-
gen in eine Lernspirale, die dazu fiihrt, dass aus ihnen
Personlichkeiten werden, die iiber die Kompetenzen ver-
fiigen, die gute Mitarbeitende in der VUKA-Welt zuneh-
mend brauchen. (mk)



