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Soll Fiihrung nicht an sich selbst scheitern,
sollte ,,Fithrung von vornherein auf eine notwendige
unmogliche Moglichkeit angelegt werden®, sagt
Frank Orthey, Trainer und Berater mit Lehrauftrag
an der Hochschule fiir Philosophie in Miinchen.

Hartmut Volk

,Nein, nein, Sie haben sich nicht
verhort, Flihrung sollte auf eine
notwendige unmagliche Moglich-
keit hin angelegt werden! Unter
den heutigen Umstdnden brau-
chen wir eine Fithrung, die ihre
eigene Unmoglichkeit mitdenkt
und sie ins Kalkiil ihrer Praxis ein-
bezieht. Im Wissen um den Wider-
spruch von Notwendigkeit und
Unmoglichkeit.“ Aha! Gleich-
wohl, dunkel bleibt der Worte
Sinn. Orthey deutet dieses Ver-
stdndnis suggerierende ,Aha!“ so-
fort richtig und legt offen, woher
der Wind seiner Gedanken weht:
aus der Ecke des systemischen
Denkens!

In diesem Sinne agierende Fiih-
rungskrifte wiissten, erldutert er
seine Forderung, ,dass sie eigent-
lich als ,Storkrafte’ selbstorgani-
sierender Systeme zu Werke ge-
hen und dass sie bestenfalls die
Selbstorganisation, beispielswei-
se von Projektteams, so irritieren
konnen, dass diese sich opti-
miert“. Gleichzeitig wiissten sie
aber auch: Je unmoglicher sinn-
stiftende und klare Orientierung
gebende Fithrung angesichts va-
ger und komplexer Situationsbe-
dingungen erscheint, umso not-
wendiger wird sie. So paradox es
auch klingt: Je orientierungsloser
die Lage, desto mehr Orientierung
brauche es. Und diese Orientie-
rung muss vor allem eines sein:
emotional ansprechend.

Systemiker Columbo

Kennzeichen systemischen
Denkens und Fiihrens sei die Hal-
tung der Fithrungskrifte, deren
zugewandte, achtsame Haltung
ihren Leuten gegentiber. Praktisch
sei das eine Fithrung, ,die einer-
seits diagnostisch und gestalte-
risch zirkuldr, andererseits aber
auch sehr klar angelegt ist, die be-
scheiden daher kommt und ihre
Wirksamkeit aus personlicher se-
lektiver Authentizitédt im stimmig
gestalteten Kontakt gewinnt“. In
Systemen zu denken, sie zu unter-
scheiden, sie abzugrenzen, sie in
ihrer Eigenlogik und ihren Dyna-
miken zu verstehen versuchen be-
deutet fiir Orthey zuallererst, sie
in ihrer Identitdt zu akzeptieren
und als Besonderes und Unver-
wechselbares zu schétzen.

,Einer konnte das besonders
gut, die Fernsehlegende Inspektor
Columbo*, sagt Orthey. Und in der
Tat, Peter Falk alias Columbo
wusste, dass zundchst unwichtig
Erscheinendes wichtig werden
kann und achtete folglich beson-

ders auf Kleinigkeiten und Wider-
spriiche. Er stellte mégliche und
unmdgliche Verkniipfungen her
und versuchte sich ein Bild zu ma-
chen, das er zudem permanent an-
passte und revidierte. Er lieB sich
iberraschen wund {berraschte.
Und er drehte sich konsequent im-
mer nochmals um, auch wenn er
eigentlich schon weg war und ver-
meintlich schon alles klar war.
Dies machte er sehr gelassen und
duflerst beharrlich - bis sich ein
Muster abzeichnete.

,In Columbos Haltung und Ver-
halten steckt viel Systemisches®,
sagt Orthey. Wer den vermeintlich
schusseligen Inspektor mit dem
Knautschmantel und dem Uralt-
auto noch vor Augen hat und sich
erinnert, wie verwirrt so manch
Verdédchtiger nach Columbos Auf-
tritt zuriickblieb, ahnt, was damit
gemeint ist, wenn im systemi-
schen Jargon von der ,Irritation
selbststeuernder Systeme* die
Redeist. Orthey: ,Wobei es bei Co-
lumbo darum ging, dass die Ver-
brecher sich schlieBlich selbst
entlarven, bei Fiihrung, dass die
intervenierten Systeme = Mit-
arbeiter, Teams sich zielorientiert
besser selbst steuern als vorher.“
Dahinter stehe auch ein grund-
sétzliches ,Ja“ zur Notwendigkeit
von Fihrung. Von Fiihrung im
Sinne ,einer zugewandten, sinn-
stiftenden und die personale und
organisationale Identitdt stdrken-
den Form der Kommunikation,
die Krifte in Bewegung bringt, die
der unternehmerischen Zielerrei-
chung dienen.”

Fihrung so praktiziert, das ist
fiir Orthey die Zukunft der Fiih-
rung. Die Begriindung dafiir fasst
er in vier Punkten zusammen.

m Erstens weil sie Komplexitat als
Ressource und als Losung sieht.
Das bedeutet zundchst, Komplexi-
tdt zu verstehen. Als Hilfsmittel
dazu bietet er in seinem Buch das
Fihrungsfiinfeck mit sechs Di-
mensionen an: Umwelt, Person,
Beziehung, Aufgabe, Organisation
und Kultur. Das bedeutet weiter,
diese Komplexitdt so zu reduzie-
ren, dass sie sozusagen umgangs-
fahig wird. Und dann immer wie-
der zu iberpriifen, ob diese Re-
duktion noch angemessen ist oder
eine Revision braucht. Vor allem
aber bedeutet es, in komplexen
Strukturen zu arbeiten, in Projekt-
teams zum Beispiel, die die Viel-
falt der Organisation und der rele-
vanten Umwelt (Kunden, Konkur-
renten, Zulieferer, gesellschaftli-
che Einfliisse) abbilden.

m Zweitens weil systemische Fiih-
rung darauf angelegt ist, dass sie
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Legendir: Inspektor Columbo. Seine Art, Fille aufzukldren, dhnle
der Arbeitsweise in systemischer Fiihrung: irritieren und interve-

nieren.

emotional annehmbar ist und
nicht so tut, als funktioniere Sinn-
stiftungund alles, was dem an har-
tem Output so folgen soll, mit ein
paar Tools, schicken Powerpoint-
Prasentationen, einer Flut von
Exel-Tabellen und Meetings am
laufenden Band.

m Und drittens weil sie versucht,
Systeme zu verstehen und diese in
notwendiger Weise zu beteiligen,
sodass die sich selbst besser ver-
stehen und sich besser selbst steu-
ern konnen. Dadurch ist sie leben-
dig und bringt die Kréfte in Bewe-
gung, von denen die Zukunftsfa-
higkeit des Systems ,Unterneh-
men“ abhéangt.

m Und viertens weil sie bescheiden
und gleichzeitig klar und sinnstif-
tend ist.

Gelingt das, dann, ist Orthey
iberzeugt, ,halten Unternehmen
in ihrem Inneren das vor, worauf
sie nach aufien reagieren miissen:
verkiirzte Halbwertszeiten des
Wissens und Angebots, globale
Mirkte, Innovations- und Ver-
dridngungskonkurrenz, anspruchs-
vollere Mitarbeiter“. Damit hatten
Unternehmen alles, was sie
brauchten, um sich auch zukinf-
tig erfolgreich anzupassen. Kon-
kret heile das, sie setzen auf Viel-
falt: personell, in den Beziehun-
gen, die die Arbeit braucht, in den
Sachaufgaben, in organisationa-
len Strukturen und Prozessen und
auch (inter-)kulturell. Das mache
sie zukunftsfahig.

Orthey’s grundlegende systemi-
sche Flihrungsiiberlegungen orien-
tieren sich unter anderem an dem
Prinzip der Autopoesis, der
Selbstorganisationsannahme, von
Systemen mit Bezug auf die je
eigene  Konstitution.  Orthey:
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,Wenn ich dieser Annahme als
Fithrungskraft folge, versuche ich
zundchst sehr sorgfiltig, dessen
Logik und Dynamik zu verstehen,
bevor ich zielgerichtet und eine
klare Orientierung gebend inter-
veniere, und zwar in dem Wissen,
dass das Systemgeschehen keiner
eindimensionalen ,Wenn-dann-
Logik‘ folgt.“ Konsequenz: Die
Fihrungskraft muss die Folgen
ihrer Intervention laufend beob-
achten, muss versuchen, das Er-
gebnis zu verstehen und gegebe-
nenfalls erneut intervenieren.
Womit deutlich wird: Fiihrung
in einer sich rasch wandelnden
Welt muss notwendigerweise ein
prozessuales, an der praktischen
Notwendigkeit, Komplexitdt zu
managen orientiertes Geschehen
sein. Und diese Komplexitét
kommt heute nicht nur vom

Markt- und Konkurrenzgesche-
hen. Auch innerhalb der Unter-
nehmen wird Komplexitit er-
zeugt. Durch Menschen mit ho-
hen  Selbstverwirklichungsan-
spriichen beispielsweise oder
durch die Folgen immer neuer
Verdanderungshypes. Systemische
Fiihrung arbeitet mit dieser Kom-
plexitdt, macht sie zur Grundlage
ihres Fiithrungshandelns. Prak-
tisch orientiert sie sich dazu an
einem einfachen Modell, dass Or-
they ,Fihrung im Fiinfeck” oder
,pentagrammatisches Fihren“
nennt. Es nutzt diese Figuren mit
den fiinf Dimensionen Person, Be-
ziehung, Aufgabe, Organisation,
Kultur, die in die sechste Dimen-
sion, Umwelt, eingebettet sind,
um die komplexen Fithrungssitu-
ationen in ihrer Ganzheitlichkeit
zu erfassen.

Wie umsetzen?

Wie konnen Fiihrungskréfte
diese Orientierungim praktischen
Fiihrungsbetrieb umsetzten? Sie
konnen es beispielsweise nutzen,
um ihren Fiihrungsstil situativ an-
gemessen zu justieren, um ziel-
orientiert , Krafte in Bewegung zu
bringen®, sagt Orthey, worauf
Fiihrung schlieflich abstellt. Und
weiter: ,Im Modell gedacht gibt es
die Moglichkeiten: direktiv, orga-
nisierend, modellierend, coa-
chend und dialogisch zu fithren.
Oder sie nutzen das Modell, um
Feedback- oder Zielvereinba-
rungsprozesse,  Selbst-  und
Fremdeinschdtzungsprozesse von
Kompetenzen beispielsweise im
Rahmen von Mitarbeitergespra-
chen zu gestalten. Oder auch, um
mal um ums Eck zu denken und
zu kldren, was sie, zum Beispiel
bei Entscheidungen, gerade aus-
blenden oder vergessen.“

Frank Michael Orthey: ,,Systemisch
fiihren*“ - Grundlagen, Methoden,
Werkzeuge. Schiffer-Poeschel-
Verlag, Stuttgart 2013, 199 Seiten,
€ 41,40
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