Online-Seminar:
cGelassen fiithren in
komplexen Zeiten -
Ambiguititstoleranz
und mentale
Gesundheit stirken

BARMER




Das sind wir:

Mirjam Berle Sabrina OeB
Executive Advisor & Coach Key Account Managerin
BARMER

BARMER



GELASSEN FUHREN
IN KOMPLEXEN ZEITEN

Ambiguitatstoleranz und
mentale Gesundheit starken

BARMER

1. Juli 2026

Mirjam Berle Consulting
Change | Crisis | Communication | Coaching

©MIRJAM BERLE, CHANGE | CRISIS | COMMUNICATION | COACHING, mirjam-berle.de




UNSER ZIEL HEUTE
ANTWORTEN AUF DIESE FRAGEN

Wie starkt souveraner Umgang mit Unsicherheit und Mehrdeutigkeit
die Innovationskraft und Anpassungsfahigkeit von Mitarbeitenden?

Welche Vorteile ergeben sich fur Unternehmen, die
Ambiguitatstoleranz aktiv fordern und vorleben?

Wie unterstutzt Ambiguitatstoleranz dabei, sich auch in unsicheren
Situationen handlungsfahig zu fuhlen?

Wie verbessert Ambiguitatstoleranz die Entscheidungsfahigkeit in
komplexen und widerspruchlichen Situationen?

Welche Malinahmen konnen Unternehmen ergreifen, um die mentale
Gesundheit ihrer Teams im Umgang mit Unsicherheit zu fordern?

MIRJAM BERLE CONSULTING
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WER IST MIRJAM BERLE?

KLARHEIT IST MEINE EXPERTISE

Unsicherheit verschwindet nicht. Der Umgang mit ihr
entscheidet.

Veranderung, Krisen und Ambiguitat gehoren heute zum Fuhrungsalltag.
Die entscheidende Frage lautet deshalb nicht, wie wir Unsicherheit
vermeiden, sondern wie wir trotz Unsicherheit wirksam bleiben.

Seit Uber 20 Jahren begleite ich Organisationen in Transformation und
Krisen. Aus Fuhrungsrollen bei Goodyear, Lufthansa Cargo, Thalia und

dem DFB sowie meiner Arbeit in Executive Advisory und Coaching weilf}
ich:

Ambiguitatstoleranz Iasst sich entwickeln — fur mehr Klarheit, bessere
Entscheidungen und groRere Veranderungsfahigkeit.

MIRJAM BERLE CONSULTING
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,<JKomplexitat und Unsicherheit
verschwinden nicht —
aber wie produktiv und gesund

wir mit ihr umgehen,
entscheiden wir selbst.”

Mirjam Berle

©MIRJAM BERLE, CHANGE | CRISIS | COMMUNICATION | COACHING, mirjam-berle.de




EINORDUNG

Komplexitat, Unsicherheit und Fuhrung

Komplexitat

FUhrung findet in
komplexen Situationen
statt.

Lineare Steuerung
greift oft zu kurz.

Unsicherheit

Entscheidungen
entstehen oft unter
Unsicherheit.

Volistandige Klarheit
ist selten verfugbar.
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Fuhrungsrealitat

FUhrung gibt
Orientierung trotz
offener Lage.

Entscheidend ist
verantwortliches
Handeln ohne
vollstandige Klarheit.

Innere Reaktionen

Unsicherheit |0st
innere
Alarmreaktionen aus.

Selbstfuhrung hilft,
ruhig und
handlungsfahig zu
bleiben.



STIMMEN SIE AB -

lhre Einschatzung ist gefragt!

Was ist fur Sie aktuell
die groRte Herausforderung
beim Thema Ambiguitat?
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Jetzt die Umfrage
beantworten.
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Fuhrung in Unsicherheit

Unsicherheit benennen: offen ansprechen.
Orientierung geben: Klarheit, Perspektive, Prioritaten.

Wirksam fuhren: an Mitarbeitende & Peers klar
kommunizieren, ,nach oben® Einfluss nehmen.



HERANGEHENSWEISEN

Ambiguitat schrittweise meistern

® Wahrnehmen ® Regulieren ® Reflektieren
Eigene Reaktion auf Unsicherheit Emotionale Stabilisierung Bewusstsein schaffen:
bewusst registrieren: herstellen: Erfahrungen auswerten, Muster
Gedanken, Korperreaktionen, Verlangsamung, Perspektivwechsel erkennen, Lernschleifen schliel3en
Impulse und emotionale Muster. oder bewusstes Unterbrechen und kunftige Entscheidungen
automatischer Reaktionen. bewusster gestalten.
—@ { { ] L @

Einordnen Entscheiden

Situation sachlich betrachten: Nicht auf absolute Sicherheit

Was ist Fakt, was ist Interpretation, warten: auf Basis der bestmaoglichen

was bleibt offen und welche Einschatzung klare, Uberprufbare

® Spannungen sind real? @ nichste Schritte festlegen.
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FUNF KLARUNGSFRAGEN

Geben Orientierung in unklaren Situationen

Funf Fragen fur mehr Orientierung in unsicheren Situationen.

Was konkret ist unklar? Was weil ich sicher? Was lost es in mir aus?
Fokus statt Diffusitat Fakten statt Vermutungen Bewusst statt impulsiv

-~

~

Was muss ich NICHT sofort Was ist mein nachster
losen? Schritt?
Spannung aushalten Handlungsfahig bleiben
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Selbstklarung &
Klarungsfragen

Funf Klarungsfragen geben Orientierung in unklaren Situationen. Sie helfen,
Reaktionen einzuordnen und den nachsten verantwortlichen Schritt zu wahlen.

Nummer Klarungsfrage Worum Es Geht Nutzen Im Alltag
1 Was ist gerade tatsachlich Eine prazise Benennung der offenen Punkte hilft, diffuse Uberforderung  Das schafft Fokus und macht sichtbar,
unklar? von konkreter Unsicherheit zu unterscheiden. woruber wirklich Klarheit gebraucht wird.
o . Die Trennung von Fakten und Annahmen verbessert die Qualitat von Sie starkt nuchterne Urteilsfahigkeit,
Was weiB ich sicher, was . . L . .
2 . Entscheidungen und reduziert Projektionen, Dramatisierung oder besonders in angespannten oder
vermute ich nur? .
vorschnelle Deutungen. mehrdeutigen Lagen.
Was lost die Situation in mir Sel.bstklaruljg beziehtimmer auch"dle.elgene ?motlonale Reaktion ein, Wer die eigene Reaktion erkennt, kann
3 weil Angst, Arger oder Kontrollbedurfnis das Fuhrungsverhalten stark . .
aus? . . bewusster statt impulsiv handeln.
beeinflussen kdnnen.
Welche Spannungen muss ich Reife Fuhrung muss nlght jeden W|derspruc!j sofort“bese|t|gen, Das fordert Stabilitat, ohne vorschnell
4 . . sondern kann auch darin bestehen, Gegenséatze vorlubergehend . . . o
nicht sofort auflésen? P kunstliche Eindeutigkeit zu erzeugen.
auszuhalten und arbeitsfahig zu halten.
5 Was ist der nachste Gerade in unsicheren Lagen sind kleine, Uberprufbare Schritte oft So bleibt Handlungsfahigkeit erhalten und

verantwortliche Schritt?

hilfreicher als groBe, scheinbar endgultige Entscheidungen.

Lernen aus der Situation wird maoglich.
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Amblgmt at im
Fuhrungsalltag

Ambiguitatstoleranz: Mehrdeutigkeit und Widerspruche aushalten.

Im Fuhrungsalltag: Spannungsfelder und emotionale Trigger erkennen, benennen
und Gegensatze ausbalancieren.



Widerspruch produktiv nutzen

Hegels Dialektik: These, Antithese und Synthese zeigen,
wie Widerspriuche neues Wissen hervorbringen.

* These: Pilze sind essbar.
« Antithese: Pilze sind giftig.

» Widerspruch: Beide Aussagen sind allgemein formuliert
und unvereinbar.

« Synthese: Manche Pilze sind giftig — ins Verhaltnis gesetzt
wird der Widerspruch aufgehoben.
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\_ ©MIRJAM BERLE,.CHANGE | CRISIS:| COMMUNICATION | COA%ING, mir-jam-!)erle.de Beispiel Quelle: Maas, R. (2026). Generation rechts? Zwischen Uberbehiitung und Existenzangst: Warum sich junge Menschen von der politischen Mitte abwenden. Goldmann.
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AMBIGUITAT ALS STRESSFAKTOR

wirkt auf vier Ebenen
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Bedurfnis Psychische Belastung

Menschen suchen Widerspruche und offene

Orientierung und klare Fragen erschweren

Regeln. Orientierung.

Bleibt die Lage unklar, Das fordert Grubeln,

steigt der Druck auf schnelle  Erschopfung und vorschnelle

Antworten. Entscheidungen.
Orientierung & Sicherheit Stress & Grubeln

Entscheidungsdruck Erschopfung
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Soziale Dynamik

Ambiguitat belastet Teams
durch unterschiedliche
Erwartungen.

Ohne Klarung wachsen
Missverstandnisse und
Polarisierung.

Missverstandnisse
Polarisierung

)

Fuhrungsdruck

FUhrung steht unter Druck,
schnell moglichst viel Klarheit
zu liefern.

Das begunstigt Schein-
Sicherheit und defensive
Kommunikation.

Schein-Sicherheit
Defensive Kommunikation



AMBIGUITATSTOLERANZ IM ALLTAG

Wie Fuhrung sie konkret starkt

Mehr Sicherheit Mehr Orientierung

Wer Unsicherheit offen Klare Prioritaten und

ansprechen kann, erlebt Rollen helfen, auch in

mehr psychologische offenen Situationen

Sicherheit und Entlastung handlungsfahig zu

im Miteinander. bleiben.
Unsicherheit benennen Mutig Priorisieren
Gezielt zuhoren Rollen klaren
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Mehr Eigenverantwortung

Ambiguitatstoleranz starkt
selbststandiges Handeln
im gemeinsamen
Rahmen.

Klar kommunizieren
Entscheiden lassen

Mehr Zusammenarbeit

Unterschiedliche
Sichtweisen werden
produktiv genutzt und
starken Zusammenarbeit
sowie Belastbarkeit.

Perspektiven nutzen
Spannungen aushalten



INNERE ANTREIBER*

Stressverstarkende Muster, die Ambiguitatstoleranz erschweren

Sei Perfekt Sei Stark
Unklarheit ist schwer Belastung wird eher
auszuhalten; verborgen,;
Entscheidungen Unterstutzung wird
werden Ubermalig seltener aktiv
abgesichert. gesucht.
Verzettelung Erschopfung
Entscheidungsstau Isolation
Pragmatismus Verletzlichkeit
Entscheidungsmut Hilfe annehmen
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Mach es allen recht

Widerspruchliche
Erwartungen
erzeugen inneren
Konflikt;

klare Priorisierung
fallt schwer.

Grenzverlust

Prioritatskonflikt

Abgrenzung

Prioritaten

*Nach Taibi Kahler (Transaktionsanalyse)

Beeil Dich

Ambiguitat erzeugt
Aktionismus;

bewusstes
Innehalten und
Sortieren wird
vermieden.

Aktionismus

Uberlastung

Innehalten

Fokussierung

Streng dich an

Unsicherheit verleitet
Zu ,mehr vom
Gleichen®;

Wirksamkeit wird mit
Anstrengung.

Selbstuberforderung

Verbissenheit

Wirksamkeit

Leichtigkeit



,7/Ambiguitatstoleranz
halt eine Situation passiv
aus.

Ambiguitatskompetenz
gestaltet sie aktiv mit.”

Mirjam Berle
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Transfer aufs Individuum

Mehr innere Orientierung: Menschen gewinnen trotz
Unsicherheit mehr Klarheit und konnen ihre Prioritaten
besser ordnen.

Konstruktiver Umgang: Widerspruchliche Perspektiven und
Gefuhle konnen bewusster wahrgenommen und produktiver
verarbeitet werden.

Mehr Handlungsfahigkeit: Menschen bleiben auch ohne
vollstandige Sicherheit handlungsfahig und kommen klarer
ins Tun.

Weniger Stress: Menschen bleiben in belastenden
Situationen psychisch stabiler und kdnnen ihre Gesundheit
besser schutzen.



©MIRJAM BERLE, CHANGE | CRISIS | COMMUNICATION | COACHING, mirjam-berle.de

Transfer ins Unternehmen

Mehr Orientierung: Teams gewinnen schneller Klarheit und
konnen auch in Unsicherheit Prioritaten setzen.

Bessere Zusammenarbeit: Unterschiedliche Perspektiven
werden produktiver verbunden und Entscheidungen
abgestimmter getroffen.

Mehr Handlungsfahigkeit: Organisationen bleiben
fokussiert und kommen auch unter Unsicherheit schneller ins
Handeln.

Mehr Innovation: Mitarbeitende nutzen
Widerspruchlichkeiten, um neue innovative Losungen zu
finden.



INNOVATION LEBT VON AMBIGUITAT

Ambiguitatstoleranz starkt kreative Losungen

Ambiguitat
aushalten

Zu starkes
Bedurfnis nach
Eindeutigkeit
bremst Innovation
— durch zu fruhes
Verwerfen oder zu
langes Absichern.

Widerspruche
nutzen

Innovative
Losungen
entstehen oft aus
unterschiedlichen
Perspektiven,
Reibungen und
nicht sofort
auflosbaren
Spannungen.
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Verantwortlich
lernen

Ambiguitats-
toleranz lebt von
der Fahigkeit,
Offenheit in
verantwortliches
Lernen zu
ubersetzen.

Experimentieren
erlauben

Ambiguitatstoleran
z hilft, vorlaufige
Losungen,
Hypothesen und
iterative Prozesse
zu akzeptieren.

Lernkultur
starken

Toleranz
gegenuber
Unsicherheit
begunstigt
Fehlerreflexion,
Anpassungs-
fahigkeit und
mutiges
Ausprobieren.



AMBIGUITATSTOLERANZ

Ist eine organisationale Aufgabe

Kultur Strukturen Fuhrungspraxis
Organisationen Strukturen sollten FUhrung pragt den
brauchen ein Klima, in Orientierung geben und Umgang mit

dem Unsicherheit, zugleich Raume fur Mehrdeutigkeit: Klarheit
Spannungen und Reflexion, Feedback geben, ohne vorschnell
unterschiedliche und Lernen offenhalten. zu vereinfachen.

Perspektiven offen
besprechbar sind.

Unsicherheit Klarheit und
besprechbar

machen

Orientierung Offenheit

verbinden

ohne Starrheit
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Synthese

Ambiguitatstoleranz
entsteht im
Zusammenspiel von
Kultur, Strukturen und
FUhrung.

Gemeinsames
Entwicklungsziel




GEDANKENFUTTER - FUR
IHRE GELASSENE FUHRUNG

Far Innovation: Ambiguitat nutzen — Widerspruche
zulassen, Perspektiven verbinden und daraus neue
Losungen entwickeln.

Fur Entscheidungen: Nicht auf perfekte Klarheit warten —
sondern auf Basis von Fakten, Einordnung und nachsten
Schritten bewusst entscheiden.

Fur Handlungsfahigkeit: Klarheit schaffen, wo sie moglich
ist — und dort weitergehen, wo sie fehlt.

Fur Zusammenarbeit: Spannungen sichtbar machen,
unterschiedliche Sichtweisen als Ressource nutzen.

Fur mentale Gesundheit: Unsicherheit benennen,
Emotionen verstehen und Druck reduzieren — statt ihn zu
verstarken.

e
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,</Ambiguitatstoleranz heil3t
nicht, Komplexitat und
Unsicherheit zu beseitigen —

sondern damit so umzugehen,
dass wir trotz allem klar
fuhren, entscheiden und
gesund bleiben.”
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BLEIBEN SIE DRAN -

an frischen Impulsen!

-

NEWSLETTER

C.O.L.D.-WATER-NEWS

Alle 2 Wochen frische Impulse zu Leadership,
Kommunikation und Klarheit — direkt in Ihr Postfach.

Jetzt registrieren

Hallo Mirjam,

»In uns wiitet die Zeit, in der wir leben. Sie erschépft uns.“ Ich lese gerade
Axel Hackes Buch Wie fihist du dich? Uber unser Innenleben in Zeiten wie
diesen und finde, dieser Satz trifft es auf den Punkt.

Er beschreibt etwas, das wir alle spuren, aber nicht richtig benennen konnen
Geopolitik, Klimawandel, neue Technologien — die Unsicherheit in Zeiten der

Polykrisen bleibt nicht im Aufien. Sie wohnt in uns und beeinflusst unser
Denken, oft ochne dass wir es merken.

Der Wunsch nach Sicherheit ist da nur menschlich. Wir wollen erst alles
verstehen, bevor wir den ndchsten Schritt gehen.

Nur funktioniert das in der Realitit selten.

KLARHEIT

Ein Buch fur alle, die Klarheit und Gelassenheit

nicht dem Zufall Uberlassen wollen.

MIRJAM BERLE

KLARHEIT

-

Jetzt im
Buchhandel

Impulse fur mehr Stabilitat
und Selbstvertrauen mit der
C.O.L.D.-Water®~-Methode

VAHLEN
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BARMER Online-Seminare fiir Unternehmen

Bleiben Sie mit unseren kostenlosen Online-Seminaren zu gesetzlichen Anderungen
in der Sozialversicherung, Fihrungsthemen und Gesundheit im beruflichen Umfeld
stets up to date. Infos und Anmeldung unter: www.barmer.de/seminare

Ausbhildung/ Versicherung/ Fiihrung/ Arbeit/
Berufseinstieg Meldeverfahren Verantwortung Gesundheit

BARMER
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http://www.barmer.de/seminare

Gesund@Work
Der BGM-Podcast der BARMER

Der Podcast, der BGM-Trends

@ unter die Lupe nimmt
20 bis 40-minitige Expertinnen Interviews

Fiir alle, die sich fiir Gesundheit

0o am Arbeitsplatz interessieren
D Wertvolle Inputs besonders flir Personen in
HR-, BGM- und Fiihrungspositionen

QR-Code scannen und in die

aktuellste Episode reinhdren
Uberall wo‘s Podcasts gibt!

BARMER

Gesund
@ Work

Gesund@Work - Trailer . o
Sesund@Work - Der BGM-Podcast mit

0:07 0:48

Omo

<)

@ AirPlay




Unsere Kontaktmaoglichkeiten

Q, BARMER Telefon fiir Firmenkunden
Nutzen Sie das BARMER Telefon — wir

kiimmern uns um eine schnelle Losung.
0202 568 333 0505

Nachricht an die BARMER

Sie beno6tigen ein Formular oder haben eine
konkrete Frage? Senden Sie eine Nachricht
an die BARMER Uber unser Kontaktformular
unter www.barmer.de/firmenkontakt

BARMER



http://www.barmer.de/firmenkontakt

Vielen Dank!

BARMER
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