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Mit Kreativer Agilitat organisationale
Transformationsprozesse gestalten

Impulstext
Umgang mit Ambiguitat und Widerspruchlichkeit

Dagmar Frick-Islitzer

Ambiguitatstoleranz zahlt zu jenen Future Skills, die im 21. Jahrhundert immer
mehr an Bedeutung zunehmen. Was ist Ambiguitat und warum ist Ambigui-
tatskompetenz heutzutage wichtig? Was sind Schliisseltechniken und was hat
Ambiguitat mit Kreativer Agilitdt zu tun? Viele Menschen empfinden die heuti-
ge Welt als schnell, dynamisch, uniibersichtlich, komplex. Kaum eine:r blickt
durch, was gerade passiert. Trotzdem bleibt uns nur der Weg, in dieser Welt
trotz Informationsflut zurechtzukommen. Wie geht das?

Wie benutze ich diesen Impulstext?

Dieser Impulstext mit Wissenswertem zum Umgang mit Ambiguitat und Wider-
sprichlichkeit ist zum Selbststudium und als persénliches Forschungstagebuch an-
gelegt. Folgende finf Symbole markieren eine Unterbrechung im Text und laden
zum Innehalten, Nachdenken oder zu einer Handlung ein:

O Nimm‘ dir Zeit zum Nachdenken.
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% o Notiere erste Assoziationen.

=) Tausche dich respektvoll aus.

@»)) Hére achtsam zu.

7@ Lese aufmerksam nach.

Zudem weist jede Seite eine Randspalte und einen Bereich am unteren Ende auf.
Beide sind farblich markiert. Notiere in den Spalten Schlusselbegriffe, Hinweise, Fra-
gen und Ideen. Im unteren Bereich findest du Platz flir deine Zusammenfassung und
Wesentliches in deinen Worten.

Los geht's! Viel Spass!



Was hat Ambiguitat mit Kreativer Agilitat zu tun?

Kreative Agilitat ist eine Schlisselkompetenz, um in unwagbaren Situationen ent-
scheidungs- und handlungsfahig zu bleiben. Organisationen und Unternehmen
entwickeln fortlaufend neue Produkte und Dienstleistungen, um marktfahig und er-
folgreich zu bleiben. Dazu braucht es Kreativitat, Agilitat und Ambiguitat. Prof. Dr.
Ulf-Daniel Ehlers, Bildungsforscher und Professor fir Bildungsmanagement und
Lebenslanges Lernen, Mindful Leader und Art-of-Communication Experte zahlt Am-
biguitatstoleranz neben Sensemaking, Kommunikations-, Entscheidungs-, Reflexi-
ons-, Design Thinking, Innovations-, Zukunfts- und Gestaltungs- sowie Digitalkom-
petenzen zu jenen Zukunftsskills, die in Zeiten der Notwendigkeit organisationaler
Transformation unabdingbar sind (Ehlers 2020a/b). Dabei sei Ambiguitatskompetenz
zum einen die Fahigkeit, Viel- und Mehrdeutigkeit, Heterogenitat und Unsicherheit
zu erkennen und zu verstehen. Zum anderen gehe es darum, ,produktiv gestaltend”
damit umzugehen und situationsangepasst auch in ,konfligierenden Rollen agieren
zu koénnen“ (ebenda). Kreative Agilitat ist ein mehrperspektivisches Setting, das mit
geeigneten Strategien, Praktiken und Techniken aus den Bereichen Kunst, Kommu-
nikation und Organisationsentwicklung besonders auch in ambiguen und unsiche-
ren Situationen bearbeitet werden kann.

Warum ist Ambiguitatstoleranz wichtig fiir eine Organisation, fiir die Gesell-
schaft?

In Organisationen mit flachen Strukturen und insbesondere in einer Demokratie
muss man unterschiedliche Interessen aushalten und Kompromisse oft mihselig
und langwierig aushandeln. Sich im Gesprach einander anzunahern und dem Ge-
genuber nicht den eigenen Willen aufzudrangen, braucht es einen Spielraum an
Mehrdeutigkeit, wo Meinungen reifen und sich verandern kénnen. Je mehr Men-
schen fahig sind, Ambiguitat zu tolerieren, desto eher sind sie willens, anderen ihr
Vertrauen zu schenken und zu kooperieren (FeldmanHall 2018). Wichtig ist, den
eigenen Standpunkt zu finden und gleichzeitig offen zu bleiben fir neue Perspekti-
ven, diese zu reflektieren, zu prifen und gegebenenfalls in das eigene Handeln mit-
einzubeziehen. Letztlich werden Gesellschaften in einer ambiguitatsfreundlichen At-
mosphare bunt und vielfaltig. So entstehen ambiguitatsreiche Werke, die wiederum
widerspruchlichen Stoff fur Diskussionen liefern. Das permanente Einnehmen eines
neuen Standpunkts und das dariber Reden halten Menschen lebendig und jung.

o Denke iiber folgende Fragen nach:

* Begegne ich Mehrdeutigkeiten mit Widerwillen oder Wohlwollen? Warum?

» Steckt hinter einem Unwillen moglicherweise eine Unlbersichtlichkeit oder eine
echte Uberforderung?

* Empfinde ich (in meinen Arbeitsprozessen) Vielfalt als Bedrohung, Hindernis
oder als Bereicherung?

e Welche Muster und Mechanismen kann ich identifizieren, mich selbst bezie-
hungsweise meine Prozesse der Zusammenarbeit vor einem Zuviel durch Ver-
einfachung zu schitzen?



Welche Mechanismen und Muster existieren in Organisationen, um auf Viel-
falt, Widerspriiche und Wandel zu reagieren?

Organisationen verandern sich standig, aber meistens anders, wie es die Beteiligten
im Sinn haben. Das ist herausfordernd. Zweckrationales Denken funktioniert nicht
mehr und greift zu kurz. Es vermittelt die lllusion von Planbarkeit und Reduktion von
Angst, Sorglosigkeit, weil sich das Top-Management um alles kimmert. Die Hoff-
nung, dass Zukunftsbilder und Visionen klarer und weniger irrational sind als die
gegenwartige Situation in der eigenen Organisation ist oft eine falsche Hoffnung.
Fuhrungskrafte und Mitarbeitende wahnen sich falschlicherweise in Sicherheit. Ein
Trugschluss.

&) Diskutiere folgende Frage mit einer Kollegin, mit einem Kollegen:

*  Wie kommen wir aus dem nicht-rationalen, widerspruchlichen Zustand heraus,
ohne in einen nachsten ahnlichen Zustand hinliberzugleiten?

Zunehmende Komplexitat, Dynamik und Tempo kénnen uns Uberfordern. Manch
eine und manch einer empfindet das als menschliche Zumutung und drangt nach
Einfachheit, Klarheit, Rezepten und eindeutiger Marschrichtung. Es ware einfach,
dem Drang nachzugeben. Aber wirde uns das weiterfihren? Was ware, wenn wir
dem Drang stattdessen entgegenhalten, nicht vereinfachen, keine eindeutigen Ant-
worten geben? Was, wenn wir eine Situation, einen Zustand und die Einflussfak-
toren in ihrer Vielschichtigkeit, Abhangigkeit und Unwagbarkeit einfach annehmen
und diese nicht einfach weghaben wollen? Die Wirklichkeit wird uns sowieso wieder
einholen. Daher ist es wichtig, nicht zu negieren, nicht wegzuschauen, nicht abzutun
und nicht auf Autopiloten ,business as usual“ zu schalten. Die Integration von Vielfalt
ist die reichere Variante. Wir dirfen uns intellektuell nicht unterfordern, nicht unter
unseren Moglichkeiten und Kompetenzen bleiben. Daher ist es ratsam,
1. die Situation mit all ihren Widerspriichen und dem persdnlichen Zwiespalt aus-
zuhalten und die innere Unruhe und Zerrissenheit anzunehmen,
2. passend zu reagieren, indem wir situativ angemessen entscheiden und handeln
sowie
3. Uneindeutigkeit und Widerspruchlichkeit konstruktiv zu nutzen.

Wie zeigen sich Ambiguitat und Widerspriichlichkeit in Organisationen?
Einerseits im Verhalten.

Zwei Beispiele:

» Die Chefin schickt ihre Mitarbeiterin zu einem mehrmoduligen Lehrgang. Immer
wieder fehlt die Mitarbeiterin im Kurs, weil die Chefin sie genau an den Kurszei-
ten zum Dienst eingeteilt hat.

 Der Chef signalisiert freie Meinungsausserung und schneidet seinen
Diskussionspartner:innen immer wieder das Wort ab.

In beiden Fallen ignorieren oder negieren die Flihrungskrafte ihre Widersprichlich-
keit, die sich in inkonsistenten Botschaften aussern und die Mitarbeitenden ratlos
und frustriert zuriicklassen.



Andererseits gibt es krisenbehaftete Zustande oder komplexe, mehrdeutige Situa-
tionen, wo eine schnelle und einfache Ldsung nicht zielfihrend ware. Solche Um-
stande sind gekennzeichnet von starker Ambiguitat.

Beispiel: Homeoffice-Verordnung wahrend Covid-19. Wie will eine Flhrungskraft
effektiv kontrollieren, ob ihre Mitarbeitenden tatsachlich arbeiten?

Besonderes Augenmerk ist dann zentral, wenn eine Fihrungskraft gegentber ihren
Mitarbeitenden mit Absicht, also strategisch mehrdeutig und vage kommuniziert. Ein
solches Verhalten flihrt zu starker Verunsicherung, Frust und Ohnmacht auf Seiten
der Mitarbeitenden.

Alle diese Begriffe — Mehrdeutigkeit, Vagheit, Widersprichlichkeit — beschreiben
Ambiguitat. Das Wort stammt vom lat. ambiguitas = Doppelsinn. Ambig bedeutet
zwiespaltig, doppeldeutig, doppelbddig, in sich widerspruchlich.

Wir bleiben noch einen Augenblick bei Begriffsdefinitionen:

Abgrenzung zu Ambivalenz

Ambivalenz: lat. ambi — von zwei Seiten / valens — stark, machtig. Ambivalent ist
eher affektiv-emotional (Geflihls- und Gemutsleben, Stimmung).

Ambiguitat: eher kognitiv-rational. (Wahrgenommenes wird weiterverarbeitet.)

Abgrenzung zu Risiko

Risiko: Wir kennen die Wahrscheinlichkeit, mit der ein Ereignis eintreten wird. Es
gibt Parameter zur Einschatzung der Situation.

Beispiel: Auf der Autobahn kann man in einen Stau geraten.

Ambiguitat: Wir haben kein Wissen uUber die Chancen oder Risiken.

Beispiel: Einen Dschungel oder die Wildnis durchqueren — Wir wissen gar nicht, ob
es Uberhaupt Wege oder Strassen gibt, wo sich Abgrinde auftun.

Ein direkter kausaler Zusammenhang zwischen den Begriffen existiert gemass Stu-
dien nicht: Wer risikobereit ist, kann noch lange nicht mit Mehrdeutigkeit gut umge-
hen. Wer eine hohe Fahigkeit besitzt, mit undefinierten Situationen klarzukommen,
geht deshalb nicht automatisch auch gern Risiken ein.

Unterschied zwischen Unsicherheitstoleranz und Ambiguitatstoleranz
Unsicherheitstoleranz bezieht sich auf Situationen, die ungewiss sind. Ungewissheit
entsteht, wenn zu wenige oder falsche Informationen tber die zuklinftige Entwicklung
in einer bestimmten Situation vorhanden sind und die Beteiligten nicht wissen, wie
sie mit der Situation richtig umgehen kénnen. Solche Zustande kénnen Menschen
mit geringer Unsicherheitstoleranz als Bedrohung erleben und versuchen daher, sie
zu vermeiden. Ganz im Gegenteil zu Personen mit hoher Unsicherheitstoleranz.
Nicht abschatzbare Zustande beeinflussen ihr Denken und Handeln im Sinne einer
Herausforderung positiv und kénnen daher anregend und leistungsfordernd sein.



Ambiguitatstoleranz ist spezifischer als Unsicherheitstoleranz, die breiter gefasst
ist. Ambigue Situationen setzen meist bekannte Alternativen voraus, die einander
widersprechen, deren Informationen nicht miteinander vereinbar sind und wo logi-
sche Gegensatze aufeinanderprallen. Hier geht es erstens um die Fahigkeit, wider-
sprichliche Informationen zu erkennen und zweitens, die sich daraus ergebenden
widerspruchlichen Handlungsanforderungen auszuhalten.

Es ist nicht einfach, einen Zustand der Widersprichlichkeit aufrechtzuerhalten, weil
der Mensch naturgemass beschrankt ambiguitatstolerant ist und stattdessen da-
nach strebt, einen Zustand der Eindeutigkeit herzustellen. Vieldeutigkeit auf Dauer
zu ertragen ist herausfordernd, aber moglich und machbar.

Was heisst Ambiguitatstoleranz ganz konkret?

Ambiguitatstoleranz benennt den Grad menschlicher Fahigkeit, Mehrdeutigkeiten
zu ertragen, Widerspruchlichkeiten auszuhalten und diesen im besten Fall positiv zu
begegnen, sich in ungewissen und unstrukturierten Situationen zu bewegen oder mit
unterschiedlichen Erwartungen, Rollen, Ansichten und Meinungen klarzukommen.

Else Frenkel-Brunswik flihrte den Begriff ,Ambiguitatstoleranz“ 1949 ein, als sie
Kinder in Tagesstatten beobachtete. Die Entdeckung hatte eine Vorgeschichte. Die
Osterreichisch-US-amerikanische Psychoanalytikerin und Psychologin war judischer
Herkunft. Ihre Familie floh 1914 nach Wien und 1938 in die USA. Damit entging sie
den Nationalsozialist:innen und ihrer Kategorisierung als eindeutige Judin. Die Zeit
in Europa pragte sie. Zusammen mit Theodor Adorno forschte und publizierte sie
zur autoritaren Personlichkeit, zu Feinden der Demokratie. Die Bezeichnung Am-
biguitatstoleranz beziehungsweise -intoleranz stand schon bald fir ein stabiles
Personlichkeitsmerkmal, das sich im Leben eines Menschen nur noch geringfiigig
andert. Es ist eine emotional-kognitive, messbare Grésse. Frenkel-Brunswik beob-
achtete das Eltern-Kind-Verhaltnis und fand heraus, dass Kinder ihre Eltern nicht
immer lieben. Es gibt Situationen, in denen Kinder die Eltern weniger gernhaben,
enttduscht oder witend auf sie sind. Im Verlauf des Lebens lernen wir, positive und
negative Eigenschaften der Eltern und von Partner:innen zu sehen. Wir erleben Ge-
fuhle von Liebe und Hass der gleichen Person gegenuber und lernen, uns diese
einzugestehen, zu akzeptieren und Verlustangste abzubauen. Dasselbe gilt auch
fur Objekte und weist auf die Co-Existenz von widerspruchlichen Empfindungen und
Regungen gegenuber ein und derselben Person beziehungsweise ein und dem-
selben Objekt hin (zum Beispiel Pelzmantel).

)

* Rede mit deiner:m besten Freund:in, Uber Ambiguitatstoleranz und welche Er-
fahrungen ihr diesbezlglich gemacht habt.



Wie zeigt sich Ambiguititstoleranz beziehungsweise -intoleranz im Alltag?
Sie zeigt sich zum Beispiel bei fremden Menschen. Dies kann auf verschieden Men-
schen unterschiedlich wirken. Die einen sehen das Fremde als Abweichung vom
Gewohnten, eine:n Fremde:n als Konkurrent:en auf dem Arbeits- oder Wohnungs-
markt und halten sich dementsprechend von ihnen fern. Die anderen sind interes-
siert an fremden Kulturen und Sprachen, gehen offen auf Fremde zu und kommen
miteinander ins Gesprach.

Anmerkung: Der polnische Philosoph Zygmunt Bauman stuft den Fremden in eine
problematischere Kategorie ein als den Feind. Feind und Freund sind eindeutig zu-
zuordnen. Der Fremde aber ist weder Feind noch Freund.

Als Ambiguitatsintoleranz bezeichnet man die Ablehnung von Unbekanntem. Vielfalt
kann Angst machen, irritieren und als Bedrohung empfunden werden, was dazu
fuhrt, dass Ambiguitat geflirchtet, vermieden oder abgelehnt wird. Abwehrgesten
sind die Folge.

Ambiguitatstoleranz hingegen ist die Neugierde auf Unbekanntes. So kann Vielfalt
intellektuell und asthetisch bereichern, was auch ambiguitatsfreundlich sein kann.
Je nach personlicher Auspragung kann die Erfahrung des Fremden zugleich als
verlockend und bedrohlich erfahren werden.

Einfache Antworten auf vielschichtige Situationen zu geben, lasst Ambiguitat nicht
zu. Einfache Antworten auf komplexe Begebenheiten schiren Schwarz-Weiss-
Denken, Ideologien oder radikales Gedankengut und férdern damit Ambiguitatsin-
toleranz. Das kann zur gefahrlichen Spirale werden, wie uns die Coronapandemie
unlangst lehrte.
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e Hore aufmerksam zu, wenn in deinem Freundeskreis Uber ,heisse”“ Themen dis-
kutiert wird.

Ambiguitatsintoleranz ist menschlich und teilweise opportunistisch, aber nicht krank-
haft. Wer sich in Kategorien von Gut und Bdse bewegt, zieht daraus personliche
Vorteile, indem er sich der Spannung, die Mehrdeutigkeit erzeugt, entzieht. Er oder
sie muss sie nicht aushalten. Damit kann er oder sie das Leben in seinem ganzen
Facettenreichtum nicht voll auskosten. Das ist der Preis, den ein:e Jede:r zahlt.

Was passiert, wenn Ambiguitatstoleranz verschwindet?

» Die Bereitschaft, sich auf neue Denkprozesse einzulassen, nimmt ab.

* Uneindeutiges, Vages und Nicht-Zuordenbares verlieren an Bedeutung.

* Die Unfahigkeit, widerstreitende Ansichten und Geflihle auszuhalten, nimmt zu.

* Ungeduld und Aggressivitat verstarken sich.

* Alles, was nicht eindeutig erscheint und dessen Grenzen schwer zu umreissen
sind. Alles, was sich nicht in Zahlen umsetzen lasst, wird abgewertet. Dagegen
erfahren Zahlen und Fakten hohe Glaubwirdigkeit. Ambiguitat wird im Extremfall



geleugnet. Man entgeht ihr, indem man sie fur nicht-existent erklart, oder man
misst ihr keine Bedeutung zu. Man wird ihr gegenuber gleichguiltig (Bauer 2018).
* Generelles Misstrauen gegeniiber Autoritaten, Expertinnen und Experten wachst.

Wunsch nach Einfachheit im Alltag

Speisekarten mancher Restaurants haben auf einer Seite Platz. Funf Vorspeisen,
sieben Hauptgerichte, drei Desserts. Basta. Die Auswabhl ist klein, die Wahl meist
rasch getroffen. Nicht nur fir den Gast. Auch flir die Kliche ist es einfacher. Dassel-
be passiert bei Nahrungsmittelherstellern: Haagen-Dazs produziert sein Eis ,Five®
erfolgreich nur mit flUnf Zutaten.

Sortimentsreduktion in Supermarkten: Warum 25 Sorten Joghurt? Weniger ist mehr.
In der Regel wollen Menschen Dinge und Sachverhalte so einfach wie moglich hal-
ten. Zu viele Optionen Uberfordern. Daher kommt der Drang zur Vereinfachung, zur
Reduktion. Das ist nicht immer und Uberall gut.

O Uberlege:

* Welche Parameter dienen dir fir eine gute Auswahl?

»+Ach, das ist mir zu komplex!“ Komplexitat ist zum Modewort geworden. Was heisst
Komplexitat genau und wie grenzt sie sich von Kompliziertheit ab?

Kompliziert heisst: schwer, anstrengend, muhevoll (Gegenteil: leicht).

Leicht oder schwer bezieht sich auf die Anforderung und den Schwierigkeitsgrad der
Aufgabe.

Komplex heisst: schwierig, vielschichtig, verstrickt, undurchsichtig, chaotisch, ver-
worren, weitschweifig (Gegenteil: einfach).

g . Notiere:
s

e Was konntest du in deinem Leben vereinfachen?
Wo stosst du an Grenzen?

Kompliziertes darf vereinfacht werden. Komplexes muss komplex bleiben.
Vereinfachen, reduzieren, weglassen, verzichten, neu ordnen. Das funktioniert gut
bei komplizierten Dingen, Aufgaben und Verhaltnissen. Viele wissenschaftliche Ex-
perimente funktionieren nach dem Ausschlussverfahren. Bestimmte Elemente wer-
den weggelassen, um deren Einfluss und Wirkung zu erkennen und zu bestimmen.
Manche Dinge, Themen und Zustande aber sollten in ihrer Vielfalt und Mehrdeutig-
keit komplex bleiben dirfen, weil sie ansonsten nicht in der Fille und Vagheit erfasst
und begriffen werden kénnen. Durch Simplifizierung wirden wichtige Facetten und
Einflussgrossen wegfallen und damit ein umfassendes Verstandnis vereitelt werden.
Komplexitat lasst sich nur von innen heraus beherrschen. Aus der Biologie und Ky-
bernetik ist bekannt, dass Organismen mit dusserer Komplexitat nur fertig werden,
wenn sie auch innere Komplexitat kennen und zulassen. Das Prinzip lasst sich Uber-
tragen auf Menschen, Organisationen, Gesellschaften, Staaten.



Beispiel: Je enger und kleinschrittiger ein Lehrer den Unterrichtsstoff aufbereitet,
desto mehr werden die Schiler:innen verleitet, sich weniger anzustrengen und nur
oberflachlich zu lernen.

Zudem gilt: Je mehr Kontrolle, desto reduzierter die Komplexitat. Je mehr von aus-
sen vorgegeben wird, desto mehr verkiimmert die Fahigkeit zur Selbstorganisation
und untergrabt die Ubernahme von Verantwortung. Je mehr hingegen von innen
kommt, desto spontaner agieren die Krafte im System.

Ein erstes Reslimee

. Vielfalt und Komplexitat sind nur von innen heraus gestaltbar.
. Menschen entwickeln sich durch mehr Komplexitat, nicht durch weniger.
. Zu starke Kontrolle fihrt zu Vereinfachung.

Was konnen wir tun, um nicht an Ambiguitat und Komplexitiat zu verzweifeln?
Vagheit, Unsicherheit und damit Unentschlossenheit und Uberforderung sind nie
komplett zu beseitigen. Sie gehéren zu unserem Leben. Auch wir Menschen sind
polare und damit mehrdeutige Wesen - aufgespannt in Dualitat und Gegensatzlich-
keit. Dualitat ist auch eine Art Umgang mit Ambiguitat, da sie in unserem Wesen an-
gelegt ist. Daher ist der Wunsch nach Harmonie, Einklang, Einheit nachvollziehbar
und verstandlich. Hilfreich ist hier das Anwenden kiinstlerischer Prinzipien.» siehe
auch Impulstext Kunstbasierte Strategien und kinstlerische Interventionen: Pendeln
zwischen Chaos und Ordnung, zwischen Distanz und Nahe und zwischen Komple-
xitdt und Einfachheit. Es ist gut, in Bewegung zu bleiben und Dinge und Situationen
auszuloten. Stillstand ist ungesund.

Chaos ist Konig, aber Ordnung muss sein

Chaos ist komplex und muss in der Ideenphase unbedingt zugelassen werden.
Es scharft den Moglichkeitssinn, hilft ergebnisoffen zu bleiben sowie Antennen zur
Wahrnehmung weit auszufahren. Angesagt sind Deep Diving und Deep Listening.
Diese Begriffe stammen aus meinem Gesprach mit der Sudtiroler Schriftstellerin
Maria C. Hilber. Sie beschreibt ein tiefes Abtauchen und ein inneres Horen, wenn es
um das Abtasten und Erfassen eines (neuen) Themas geht.

Unser Gehirn sucht nach Kongruenz, nach Ubereinstimmung. Das macht es, indem
es filtert. Filtern heisst vereinfachen — fiir eine bestimmte Zeit wird Komplexitat redu-
ziert. Es stellt sich die Frage: Wie nutze ich den aktuellen Moment? Das Filtern ist
ein naturlicher Vorgang im Gehirn, das uns ermdglicht, aus dem Chaos brauchbare
Handlungen abzuleiten und den nachsten Schritt zu tun. Deshalb empfiehlt es sich,
zwischendurch und iterativ immer wieder Ordnung zu schaffen und insbesondere
in der Umsetzungsphase in der Ordnung bleiben. Das hilft, sich zu konzentrieren
sowie effizient und zielorientiert zu arbeiten.

Oszillieren zwischen Chaos und Ordnung, zwischen Aufmachen und Zumachen
lasst Komplexitat und Ambiguitat leichter verstehen und begreifen. Das Verharren in
einem der beiden Zustande bringt wenig Erkenntniszuwachs. Es halt den Menschen
klein. Es braucht die Balance und die Bewegung des Hinubergleitens von einem
Zustand in den anderen und wieder zuruck, Momente von Durchsicht, innerer Klar-



heit und ganzheitlichem Erfassen, das Gefihl von Zuversicht und Vertrauen in das
Handeln unter Unsicherheit. Essenziell ist das nachste Stlick, der nachste Schritt,
das oder den ich nutze. Dadurch komme ich weiter.

Gegensteuern: Fokus auf blinde Flecken lenken.
Das gilt fur Individuen wie fur Organisationen gleichermassen.

@»)) Tausche dich mit einem guten Freund / einer guten Freundin aus:

* Was sehen wir nicht oder wollen wir nicht sehen?

* Wo sehen wir etwas, aber schauen dennoch weg?

* Was sprechen wir nicht an? Weshalb nicht?

*  Wo braucht es geschitzte Raume, in denen Fehler nur Versuche mit unterschied-
lichen Erfahrungen sind? Wo braucht es welche neuen Kommunikationswege?
» siehe auch Impulstext Kommunikation, Sprache, Storytelling

Nicht an allen Enden beginnen, sondern an ausgewahlten Stellschrauben drehen.
Niklas Luhmann warnt: Es kann in einer Organisation nicht alles gleichzeitig veran-
dert werden.

Im Umgang mit anderen Menschen in der Kommunikation ist es wichtig, andere
Meinungen und Sichtweisen zu akzeptieren, Uneindeutiges zu ertragen, ohne sich
unwohl zu flhlen oder aggressiv zu reagieren.

@@) Tausche dich mit einer Fiihrungskraft in deinem organisationalen Um-
feld aus:

 Kann eine Fuhrungskraft deiner Meinung nach ambiguitatstolerant fiihren?
Wenn ja, wie wirde dieser Flhrungsstil aussehen?

Entscheiden unter Unsicherheit und Widerspriichen

Beispiel: Ich bin an einem Buffet im All-inclusive-Klub in der Karibik. Die meisten
Speisen kenne ich nicht. Ich muss mich entscheiden, was ich kosten mochte, wie
viel von jedem Gericht und wie ich es kombiniere. Doch das, was ich geschopft
habe, kann mir nicht schmecken. Oder es ist mir nicht bekbmmlich und verursacht
Magenschmerzen und mehr. Das Ganze begleitet von stlirmischem Wetter und der
Corona-Pandemie. Hier versammeln sich mehrere Faktoren an Ungewissheit.
Wenn eine Situation komplett neuartig und unklar ist, deren Auswirkungen hoch
und deren Bedeutung schwer zu erfassen sind und wenn die Folgen der ergriffenen
Massnahmen ungewiss sind, dann sollte der Weg zu Entscheidungen der situativen
Ambiguitat angepasst werden. In anderen Worten: Logische Entscheidungen, die
auf soliden Grundlagen basieren, sind keine schwierigen Entscheidungen. Wirkli-
che Entscheidungen sind immer unsicher. Im FUhrungsalltag geht es darum, gerade
dann zu entscheiden, wenn nicht klar ist, was die richtige Entscheidung ist.
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Folgende Aspekte sind Uberlegens- und je nach Situation umsetzungswert:

» Entscheidungsgremien durch neue Kopfe erganzen.

* Vielfalt und dadurch andere Meinungen férdern, um ein moglichst breites Bild
der Situation zu bekommen.

» Sich trotz hohem Druck Zeit nehmen, alle Meinungen anhdren und sich nicht
vorschnell einigen.

* Die Frage hinter der Frage finden. Was ist das eigentliche, ursachliche Thema
hinter der Frage? Worlber missen wir wirklich reden? Was sind Nebenschau-
platze und was mussen wir konkret entscheiden?

» Einmal getroffene Entscheidungen im Hinblick auf neue Veranderungen, die
nicht zu steuern sind, anpassen (gegebenenfalls in Teilentscheidungen und Teil-
schritten).

» Zu falschen Entscheidungen stehen und diese wenn moglich korrigieren.

* In neuartigen Krisen und ambigen Situationen helfen Expertinnen und Experten
nur bedingt weiter. Fir sie ist die Situation auch neu. Welche Empfehlung flhlt
sich richtig an?

O Denke nach:

00

* Inwieweit gelingt es mir, unter Unsicherheit, zum Beispiel basierend auf mangel-
haften Informationen und Wissen, Entscheidungen zu treffen?

e Wie steht es um meine Offenheit und Bereitschaft, Kurskorrekturen vorzuneh-
men?

* Inwiefern Ubernehme ich in unwagbaren Situationen Verantwortung flr mich,
mein Team, meine Organisation?

Was sind fiir Personen, Teams und Organisationen in Krisensituationen die
wichtigsten Erfahrungen und Erkenntnisse beim Entscheiden?

Jeder Mensch erwartet und sucht Sicherheit. Es gibt keine Blaupause, kein Re-
zept fur richtiges Handeln. Man muss bereit sein, getroffene Entscheidungen zu
korrigieren und eigene Meinungen loszulassen. Gruppendenken kann zu ahnlichen
Standpunkten und Denkmustern aller Beteiligten flihren. Andersdenkende kénnen
mundtot gemacht werden. So besteht die Gefahr von Echokammern. Wie kénnen
wir der eigenen Blindheit entgegenwirken? Unbequeme Meinungen, kontroverse
Sichtweisen und abweichende Denkanstésse sollen angehért und aufrichtig disku-
tiert werden. Zudem durfen andersdenkende Menschen nicht abgewertet werden.
Konflikte und Auseinandersetzungen sollten miteinander ausgetragen anstatt unter-
bunden werden, um zu neuen Erkenntnissen und Lésungen zu kommen. Mangelnde
Transparenz Uber Entscheidungswege und verworfene Alternativen fihrt dazu, dass
Andersdenkende von Entscheidungen entkoppelt werden. Hilfreich ist, die Kommu-
nikation von Entscheidungen und Entscheidungsprozessen in ambiguen und unsi-
cheren Situationen wichtiger als die Entscheidung selbst einzustufen. Denn Spal-
tungen schwachen die Organisation. Je langer eine Krise dauert, desto dringlicher
sollten Kritikerinnen und Kritiker und Gegnerinnen und Gegner angehért werden.



Weg von Richtig oder Falsch

Die Massstabe ,Richtig“ und ,Falsch® férdern das Schwarz-Weiss-Denken und
das Beurteilen in Kategorien. Man fuhlt sich in die Schulzeit zurlickversetzt. Damit
kommt die Angst vor Versagen und Benotung zurlick. Im Sinne der Ambiguitatsto-
leranz kénnte man fragen: War die Entscheidung stimmig? War die Kommunikation
wirksam? Wenn etwas stimmig und wirksam ist, kommen Menschen in Bewegung.
Woran merken wir das? Indem wir auf konkrete Situationen schauen, MalRnahmen
ergreifen, klar kommunizieren, achtsam beobachten, ob die Energie fliel3t und sich
das Ganze in eine sinnvolle Richtung bewegt.

@») Tausche dich mit einer guten Kollegin, einem guten Kollegen aus:

« Wie ist unsere Fehlerkultur?

*  Wie kénnen wir gemeinsam unter Unsicherheit getroffene Entscheidungen ver-
antworten?

e Wie ist unsere Art, miteinander zu kommunizieren? Welche Kommunikationsre-
geln gelten in unserem Unternehmen? » siehe auch Impulstext Kommunikation,
Sprache und Storytelling

* Wann und wie mache ich mich im Unternehmen unbeliebt?

*  Wo und inwiefern sind wir tolerant und wann und warum nicht?

* Was an unserer Unternehmenskultur mussten wir verandern? Was kann dazu-
kommen? Was kdnnen wir weglassen?

»  Wie wollen wir zukiinftig Entscheidungen treffen?

*  Wo gibt es Ambiguitaten? Wie wirden wir sie beschreiben? Wie gehen wir mit
ihnen um?

* Wo leugnen wir die Realitat? Welche Aspekte blenden wir aus?

*  Welche Persodnlichkeitstypen brauchen wir in unserem Unternehmen? (Berlck-
sichtigung von Persoénlichkeitstests neben Kompetenzprofilen, zum Beispiel My-
ers-Briggs-Typenindikator, Enneagramm, HBDI-Profil). Wichtig: Wir brauchen
verschiedene Personlichkeiten, weil sie die Vielfalt an Fahigkeiten und Kompe-
tenzen, Denk- und Arbeitsweisen abbilden (nicht nur Choleriker, nicht nur Alpha-
Tiere, und so weiter).

Wie akzeptieren und I6sen wir Konflikte im menschlichen Miteinander?

Wo viele Menschen zusammenkommen, gibt es Meinungsvielfalt, aber auch Konflik-
te. Menschen zu ermuntern, Konflikte zuzulassen und auszuhalten ist ein lohnens-
werter Weg (Sprenger 2020). Dabei ist darauf zu achten, dass der Begriff Konflikt
positiv besetzt ist. Konflikte lassen uns nicht kalt. Wir reiben uns an einem Thema.
Durch Reibung entsteht Energie. Das lasst Menschen nicht gleichgultig, indifferent.
Das Muster ,Ist mir egal“ bringt uns nicht weiter.

Beispiel Corona / Covid-19 im Jahr 2021/2022: Impfbefiurworter:innen und Impf-
gegner:innen verteidigen ihre Position, verschliessen sich und erstarren. Beiden
vergeht irgendwann die Lust, immer an den gleichen Punkt zu gelangen und dort
stecken zu bleiben.
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Ambiguitatstoleranz begrisst Konflikte, indem wir nicht auf unseren Positionen ver-
harren, sondern uns flr unser Gegenuber 6ffnen. Aber wie geht das?

@,))) Bespreche folgende Fragen mit einer Person deines Vertrauens:

 Wahle ein aktuelles Konfliktthema, das dich betrifft. Was ist das Problem hinter
diesem Thema? (persdnlich — Familie — regional — global)

* Wenn das Problem weg ware, was wirde dann passieren?

* Um welches dahinterliegende Problem oder Thema geht es im Kern?

*  Wo kommen wir trotz Meinungsverschiedenheit wieder zusammen?

«  Wo und wie finden wir Gemeinsamkeiten, wo Unterschiede? Wie wirden wir
diese benennen und beschreiben?

Koénnen wir Ambiguitétstoleranz lernen?

Ja. Ambiguitatstoleranz ist keine angeborene Fahigkeit, sondern muss erlernt wer-
den. Entscheidend sind Pragungen und frihe Beziehungserfahrungen mit abwech-
selnd positiven und negativen Erlebnissen. Daraus entsteht die Neigung, Menschen
gleichzeitig zu lieben und zu hassen (Jaeggi 1993). Es ist wichtig zu lernen, die
Ambivalenzen von Zuneigung und Ablehnung auszuhalten und die unterschiedli-
chen Seiten einer Person als bereichernd zu empfinden. Ambiguitatstoleranz stellt
ein stabiles und daher nur schwer veranderbares Personlichkeitsmerkmal dar. Der
Lernprozess verlangt vor allem Willensstarke und Geduld.

Warum die Aneignung von Ambiguitatstoleranz ein lohnenswertes Ziel ist
Spannung zu vermeiden und Widersprichliches zu verdrangen, behindert person-
liches Wachstum und kostet Energie. Eine Abwehrhaltung raubt Kraft und Energie.
Die Erkenntnis, dass Gegensatzlichkeiten nicht nur bedrohlich, sondern férderlich
flr die eigene Entwicklung sind, férdert die Offenheit, ambiguitatstolerant zu leben.
Die Fahigkeit, mit Mehrdeutigkeit umzugehen und sich situativ darauf einzulassen,
zeichnet einen ,kreagilen“ Menschen aus. (Kreagil ist eine Wortschdpfung aus krea-
tiv und agil.)

Wie wir Ambiguitat erlernen und trainieren kénnen

+ Eine Lernumgebung schaffen, die die schnelllebige, komplexe und flexible Ge-
schaftswelt reflektiert.

» Den Mut haben, einvernehmliche und vermeintliche Realitdten zu hinterfragen.

* In Projekten experimentelles Lernen vermitteln.

* Abwertende Sprach- und Kommunikationsmuster durchschauen und konstruktiv
in ambiguen Situationen anpassen

* Ambiguitat als Eigenschaft der Organisation sicht- und erlebbar machen, indem
Vielfalt genutzt wird, um sich in einem dynamischen Umfeld zu orientieren, Ent-
scheidungen zu treffen und konkrete Schritte zu gehen.

+ Sich mit Bereichen beschaftigen, die auf Ambiguitatstoleranz angewiesen sind:
mit Musik, bildender und darstellender Kunst, Literatur. Die Klinste sind per Defi-
nition nicht eindeutig, sondern bewegen sich in mehreren Dimensionen, die von
Mehrdeutigkeiten gepragt sind. » siehe auch Impulstext Kunstbasierte Strategi-
en und kunstlerische Interventionen



* Kunst kann helfen, unlésbare Widerspriiche und Ungewissheiten auszuhalten,
bei anderen und bei sich selbst. So kdnnen wir eine differenzierte Geflihlskultur
entwickeln (Bauer 2018).

Welche Schliisseltechniken gibt es, mit Ambiguitit, Widerspriichlichkeit und

Komplexitat umzugehen und die Toleranz fiir Ambiguitéat in Organisationen zu

erhohen?

» Gegebenheiten und Gewohnheiten wie eingefahrene und Uberholte Strukturen,
Routinen und Konventionen erkennen und mutig Realitaten hinterfragen

* Vielfalt und Mehrdeutigkeiten reduzieren bzw. auflésen (Vorsicht!)

*  Widerspriche und Paradoxien sinnvoll umwandeln, produktiv nutzen und sinn-
voll integrieren.

» Spielregeln andern. Komplexitat transformieren.

Ambiguitit , kreagil“ leben

Aufgeschlossen sein, Ambiguitatstoleranz zu bilden bedeutet zum einen, sich in vie-
len unterschiedlichen Lebensbereichen, in denen Phanomene von Vielfalt und Di-
versitat die eigene Orientierung stressen, in gelingender Weise zu verhalten — also
offen, entscheidungs- und handlungsfreudig zu sein. Des Weiteren bedeutet es, sich
in andere einzuflhlen. Damit wird die Fahigkeit gebildet, abweichende Perspekti-
ven wahrzunehmen, gelten zu lassen und diese empathisch einzunehmen. Kreagi-
le Ambiguitat impliziert auch die Fahigkeit, eigene Emotionen zu kontrollieren: Die
eigenen Geflihle wahrzunehmen und diese bewusst zu steuern, um in Situationen
der unvermeidlichen Befremdung und Verunsicherung nicht reaktiv in Ablehnung
und Abgrenzung zu verfallen. Dies bildet eine zentrale Voraussetzung, um einen
offenen Umgang mit Phanomenen der Befremdung zu forcieren. Und schlief3lich,
Deutungsoffenheit erproben: Kunst und kinstlerisches Denken und Handeln bieten
einen Mdoglichkeitsraum, den Umgang mit Mehrdeutigkeiten, Paradoxien und Wider-
sprichlichkeiten spielerisch zu testen und somit Erfahrungen zu machen, die in den
privaten und organisatorischen Kontext transferiert werden kénnen. (Schnurr 2021:
46)

Die Zukunft beginnt jetzt!
Die Zukunft ist ,,kreagil“!
Die Zukunft bist Du!

Die Zukunft sind Wir!

Jetzt!
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