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Die Leader von morgen nehmen
Unsicherheiten als sicher hin

Flihrungskrafte, aber auch Organisa-
tionen, die in schwierigen Zeiten nachhal-
tig erfolgreich wirtschaften wollen, mus-
sen kunftig Uber eine hohe Toleranz flr
Ungewisses und fur Mehrdeutigkeiten
verfugen. Die so genannte Ambiguitats-
toleranz wird zu einer Basiskompetenz
fur kunftige Leader.

Die moderne Arbeitswelt ist dauernd in
Bewegung: Restrukturierungen am laufen-
den Band, Teams, die rund um den Globus
verteilt sind, Organisationsformen, die
kommen und gehen — niemand weiss, ob
das, was heute ist, morgen noch Bestand
hat. Kommt - wie im Moment — noch eine
weltweite Krise hinzu, ist der Berufsalltag
noch stdrker als sonst gepridgt von Un-
sicherheiten und Mehrdeutigkeiten.
Kiinftige Fiihrungskréfte sollten daher
neben echten Leadership-Qualititen (siehe
Interview mit Frank M. Scheelen, Seite 28)

auch iiber ein hohes Mass an Ambiguitéts-
toleranz verfiigen. Will heissen: Sie miis-
sen fihig sein, die tiglichen Mehrdeutig-
keiten sowie die sich hiufenden vagen und
unsicheren Situationen zu meistern.

Austausch und Selbstreflexion

Ob diese Fihigkeiten lernbar sind oder
nicht, ist umstritten. «Zum einen sind sie
sicher Veranlagung», erkldrt Eric Lipp-
mann, Leiter Zentrum Leadership, Coa-
ching & Change Management am Ziircher
IAP - Institut fiir Angewandte Psychologie,
«zum anderen haben sie bis zu einem ge-
wissen Grad mit der Lebens- und Berufs-
erfahrung zu tun.» Insofern kénne man
den Umgang mit Unsicherheiten also ler-
nen, Seminare oder Kurse seien dazu aber
nicht ausreichend. «Es braucht dazu die
Praxis, sprich den Unternehmensalltag
und die Interaktion mit Mitarbeitenden
und Fiihrungskollegen sowie deren Feed-
back.» Neben einer Firmenkultur, in der

Ambiguitatstoleranz messen

Flr die Rekrutierung von Fuhrungskraften
ist es wichtig, deren Ambiguitatstoleranz
beurteilen zu kdnnen. Diese ist zum Bei-
spiel mit dem WOPI (Work Personality
Inventory) messbar. Der Test erfasst die
personlichen Drivers Motivation, Denken
und Einstellungen (z.B. Ambiguitatstole-
ranz), die das Arbeitsverhalten und die
Arbeitsleistung antreiben und organisieren.
Das Analyse-Tool wurde in Skandinavien in
Zusammenarbeit mit fuhrenden internatio-
nalen IT- und Technologiekonzernen ent-
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wickelt und erflllt die strengsten wissen-
schaftlichen Anforderungen an Validitat und
Testreliabilitat.

Die 14 Dimensionen werden in finf Haupt-
skalen angeordnet (siehe Grafik), und die
Testergebnisse werden mit Aufgabenrollen
in Verbindung gebracht. WOPI ermdglicht zu-
dem die Driveranalyse sowohl von Individu-
en als auch von Teams und Organisationen
(z.B. als diagnostische Integrationsplatt-
form bei der Definition von Kompetenzarchi-
tektur eines Unternehmens)
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Weitere Informationen unter www.wopi.ch
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man sich gegenseitig austauscht, braucht
es zudem viel Selbstreflexion. «Denn ob
jemand mit Ambiguititen umgehen kann
oder nicht, hdngt sehr stark davon ab, wie
er mit seinen eigenen Widerspriichen und
mit Konflikten umgeht.»

Doch nicht nur fiir die Leader von mor-
gen ist mentale und soziale Agilitit sowie
die Kompetenz, Unsicherheiten gezielt zu
handhaben, unabdingbar, sondern auch
fiir die Unternehmen. Denn Fakt ist: Mit-
arbeitende und Fithrungskrifte, die offen
sind fiir Neues, Verdnderungen und ein
dynamisches Umfeld suchen, fiihlen sich
in einer statischen und tberstrukturier-
ten Organisation dusserst unwohl. Daher
ist fiir Heinz Jarmai, Geschéftsfithrender
Gesellschafter der Beratergruppe Neuwald-
egg, klar: «Der pragmatische Umgang mit
Widerspriichen muss als Teil der Kultur in
der gesamten Organisation verankert
sein.» Jarmai denkt sogar noch einen
Schritt weiter und fordert nicht nur Fiih-
rungskrifte, die sich den laufenden Ver-
dnderungen anpassen, sondern auch Orga-
nisationen. «Und zwar nicht mittels Dau-
errestrukturierungen, sondern indem sie
sich als hybride Organisationen definie-
ren.» In dieser Daseinsform, so Heinz
Jarmai, konne die Organisation situations-
addquat zwischen den verschiedenen Or-
ganisationsmustern hin und her wechseln.
«Einmal ist sie Projektorganisation, dann
wiederum eine Matrix und dann eine nor-
male Holding.»

Solange allerdings in den obersten
Fihrungsgremien die Sehnsucht domi-
niert, die herrschende Komplexitit mittels
Fakten und Zahlen im Griff zu haben oder
diese mit stringenten Prozessen austrick-
sen zu wollen, wird auch der Umgang mit
Mehrdeutigkeiten schwierig bleiben. Oder
mit den Worten von Eric Lippmann ausge-
driickt: «Die Komplexitit ist nun mal eine
Tatsache, die sich in der globalisierten
Wirtschaft nicht dndern lésst. Anstatt die-
se Tatsache zu ignorieren, sollte sie als ge-
geben betrachtet und in den Arbeitsalltag
integriert werden.»  Sandra Escher Clauss

HR Today Special 2/09



