Dieser Text  findet sich
in Heft 4/2019 der Zeitschrift Su-
pervision mit dem Schwerpunkt
,LAmbivalenz”,

Aber Ambivalenz ist nicht alles.

Theresia Volk

Lob der Eindeutigkeit

Ambivalenz muss man sich leisten
konnen.

Sie ist ein Diagnose-Resultat, aber
keine Interventionsoption. Ambi-
valenzen kann man erkennen,
aber nicht tun. Erkennen kann ich
den Plural, handeln muss ich im
Singular.

Ambivalent ist die Welt nicht erst,
seit sie sich VUKA nennt, sondern
schon seit je: Ein Urvieh sieht et-
was im Dickicht sich bewegen: Ist
es etwas zu fressen? Also schnell
hin! Oder ein Lowe? Also noch
schneller weg. Wer zu lange iiber
die Ambivalenz dieser Situation
nachgriibelt, kommt jeweils zu
spat: das potenzielle Fressopfer
riecht den Braten und flieht, der
Lowe riecht ihn ebenfalls und lasst
ihn sich schmecken - und das eben
verspeiste Wesen wird nie mehr
vor einer ambivalenten Situation
stehen, jedenfalls nicht in diesem
Leben. Ambivalenzen zu erken-
nen, erhoht die Komplexitit und
verzogert Handeln, verhindert es
manchmal. Das kann man sich
nicht immer erlauben.

1 Handeln erfordert Eindeutigkeit

Nur unentscheidbare Fragen kann
man entscheiden. Die entscheid-
baren sind ja schon entschieden.
Jede Managemententscheidung,
jede Beraterintervention kdnnte
auch anders sein. Plurale Moglich-
keiten, sie erfordern dennoch ein
singuldres Tun. Eine Antwort zu
geben in einem ambivalenten Kon-
text, das ist die bewusste Wahl des
Einen und die Trennung vom An-
deren, das Scheiden von etwas,
was auch moglich gewesen wire.
Diese Ent-Scheidung ist die (Ver)
Antwort(ung) zur singuldren Tat
inmitten pluraler Optionen. Man-
che, die diese Verantwortung
scheuen, legitimieren ihre Hinter-
tiirchen mit der Ambivalenz der
Situation, sie verwenden mehr-
deutige Plattitiiden, wollen es spa-
ter nicht so gemeint haben, weben
prophylaktisch schon mal die
Kehrtwende in ihr Tun ein oder
zogern dieses hinaus. Ambivalenz
als Handlungsmaxime ist Feigheit
vor Entscheidung und Verantwor-
tung. Genahrt von der Illusion, auf
diese Weise Fehler vermeiden und
sich Entschuldigungen ersparen
zu konnen. Der Algorithmus hat
und braucht keine Verantwortung,
denn er entscheidet keine unent-
scheidbaren Fragen, sondern
rechnet lediglich. Seine auf diese
Weise produzierten Eindeutigkei-
ten werden gerne verwendet, teils
unbesehen, denn es muss ja ent-
schieden werden. Sie stellen eine
willkommene Abkiirzung dar, um
in den aktuellen Ambivalenz-Zu-
mutungen Handlungsfihigkeit zu
demonstrieren.

Doch iiber jeden Singular, der (von
der Managerin, vom Berater, ...)
aus dem Plural ausgewahlt wird,
muss jemand Rechenschaft geben
konnen. Handeln benétigt Eindeu-
tigkeit. Eindeutigkeit griindet in
Entscheidungen. Diese kénnen im-
mer nur verantwortet, nie berech-
net werden.

2 Nur Eindeutiges wird verstanden

Elaborierte Argumentationslinien,
die angesichts einer kritischen Si-
tuation deren Komplexitit und
Ambivalenz angemessen abbilden,
sind bewundernswert. Aber auch
sie muss man sich leisten konnen
- denn sie werden meist nicht ver-
standen. Populisten machen sich
die Sache einfacher - und spre-
chen einfacher. Sie banalisieren,
dass sich die Balken biegen. Aber
sie werden verstanden, von
Freund und Feind. Unter anderem
diese Eindeutigkeit macht sie so
wirkmaéchtig. Ceterum censeo ... -
im Ubrigen bin ich der Meinung ...,
ob es passt oder nicht. Katos pe-
netrante Schlussformel war unter-
komplex, tendenziés - aber ein-
deutig. Sie wurde verstanden und
fiihrte zum dritten Punischen
Krieg und zur Zerstérung Kartha-
gos. Es ist eine der grofden Heraus-
forderungen heute, sich der Miihe
der Verdeutlichung zu stellen,
ohne in die Trivialisierung auszu-
weichen oder sich hinter den infla-
tionar diagnostizierten Ambiva-
lenzen zu verstecken. Es ist Intelli-
genz, grofde Sorgfalt in der ge-
danklichen Durchdringung einer
Sache sowie der Mut zur Klarheit
noétig, um sich deutlich und ver-
standlich auszudriicken. Eindeu-
tigkeit stellt sich nicht von selber
her; sie muss hart erarbeitet wer-
den. Eindeutig Stellung zu neh-
men, ist aber natiirlich riskant. Be-
quemer ist es - und der eigenen Ei-
telkeit zutraglicher -, im Ungeféah-
ren zu raunen.



3 Direktiven sind die neue Entlas-
tung

Seit Freud die Zwangsneurose ent-
deckt hat und lange Zeit danach
bis in die 70er Jahre des letzten
Jahrhunderts, war eine Offnung
aus dem disziplinarischen Korsett
der Definiertheiten in Gesellschaft
und Organisation(sbilirokratien)
so heilsam wie funktional. Inzwi-
schen sind autoritdre Modelle der
Verhaltenssteuerung abgelost
durch Freiheitsimperative. Gefor-
dert werden Eigenverantwortung
und Initiative: das Individuum
darf sich in schier unendlichen
(und selbstverstidndlich ambiva-
lenten) Multioptionskontexten
selbst verwirklichen und verirren.
Diese Wahlpflicht ist zur Belas-
tung geworden. Alain Ehrenberg
diagnostiziert »das erschopfte
Selbst« als die moderne Nachfol-
geerkrankung von Freuds
Zwangsneurosen. Nichts ist wirk-
lich verboten; alles muss moglich
gemacht werden.

Change-Manager*innen  waren
lange fiir das Lewin’sche »un-free-
zing« zustindig. Das Auftauen
tiberkommener Strukturen war
notwendig, um die Organisation
lebendig und erfolgreich zu halten.
Heute brauchten wir langst eine
neue Art der Unterstiitzung. Wer
bemiiht sich um das »freezingg,
das Halten und (Wieder-)Herstel-
len von Stabilisatoren inmitten
der durch permanenten Change-
Alarm fluid und poréds geworde-
nen Organisationen? Das Schlie-
fen von Optionen ist zum Kkriti-
schen Erfolgsfaktor gelingender
Veranderungsprozesse geworden.
Direktiven orientieren, ermogli-
chen Handeln wund schlagen
Schneisen in den Wald, den man
vor lauter Ambivalenzdickicht
nicht mehr sehen kann. Viele
scheuen diese Eindeutigkeit (vgl. 1
und 2).

Vorschriften werden verdachtigt
und sind rar geworden.

Ein ganz wesentlicher Teil unseres
Lebens hangt aber davon ab, ob
sich jemand um Eindeutigkeit be-
miiht und in der Lage ist, diese
herzustellen: Ingenieure bei der
Statikberechnung von Briicken,
IT-ler bei der Software-entwick-
lung fir Flugzeuge, Fithrungs-
krafte bei heiklen Personalent-
scheidungen, Juristinnen vor Ge-
richt, Arzte im OP, Paare in ihrer
Zuneigung, eine Gesellschaft im
Diskurs uber die Grenze von Le-
ben und Tod. Nichts davon ist am-
bivalenzfrei oder wird es jemals
sein. Im Gegenteil. Wie wertvoll,
wie notwendig ist es, dennoch ein-
deutig zu sein - und wie gewagt.



