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1. Systemisch Fluhren: Fragen und Antworten

~Systemisches Fihren® (vgl. Orthey 2013a) basiert auf systemischem Denken und
Handeln, wie es seit einigen Jahren auf der Basis von Systemtheorie und
Konstruktivismus in die professionelle Theoriebildung und Praxis Einzug gehalten
hat.

Statt diese Grundlagen hier systematisch darzustellen, lassen wir eine Flihrungskraft
zu Wort kommen und ihre Fragen stellen. Der Autor antwortet (vgl. Volk 2014).

Fihrungskraft: Systemisch, das hért man allenthalben — was ist das eigentlich?

Frank Orthey: Systemisches Denken und Handeln steht fiir ein ganzheitliches
Verstehen und Handeln in Bezug auf verschiedene Systemarten: Personen,
Teams, Gruppen bzw. soziale Beziehungen und Organisationen. Systemisch zu
denken und zu handeln bedeutet, diese ,Systeme® in ihrer Eigenlogik zu
respektieren, zu erforschen, sie in ihren Energien und Ressourcen zu nutzen und
gezielt damit zu arbeiten. Es heif3t auch, diese Systeme in ihren Verschrankungen zu
verstehen, also konkret: sich beispielsweise anzuschauen, welche Zusammenhange
zwischen einem Mitarbeiterverhalten (erkennbar z.B. an Leistungseinbriichen), den
Beziehungen dieses Mitarbeiters im Team und den organisationalen Bedingungen
bestehen. Damit diese Ganzheitlichkeit handhabbar wird, biete ich das Modell
»Fuhren in Funfeck“ an, das es erlaubt zu schauen, welche Aspekte der beteiligten
Personen, ihrer Beziehungen, der Sachaufgaben, der Organisation und der Kultur
unter bestimmten Umweltbedingungen jeweils situativ eine Rolle spielen. Geleitet
wird diese Denk- und Handlungsweise durch ein echtes Interesse an den
Systemen, um die es geht. Sie respektiert, achtet und schatzt deren Logik und

Abgrenzungen, also z.B. die Besonderheit von Mitarbeiterlnnen.

Fahrungskraft: Wodurch unterscheidet sich ,systemisch® von ,,systematisch®?

Frank Orthey: Im alltaglichen Sprachgebrauch wird ,systematisch® meist im Sinne
einer ,Wenn-dann-Logik“ gebraucht. Wenn Du dieses und jenes, erstens, zweitens,
drittens tust, dann kannst Du mit einer hohen Wahrscheinlichkeit mit einem
bestimmten, damit vorhersehbaren und vorher berechenbaren Ergebnis rechnen.
Und dies ist immer wiederholbar. ,Systematisch” ist damit ein Begriff, der mit dem
verbunden ist, was der Systemiker Heinz von Foerster als ,triviale Maschine®
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bezeichnete. Bei einer solchen wird ein Input systematisch so verarbeitet, dass mit
einem ganz bestimmten Output gerechnet werden kann. Das funktioniert z.B. bei
technischen Systemen: In der Produktion von Tiefkihlpizzen werden bestimmte
Zutaten nach einer bestimmten Rezeptur in einem streng qualitdtsiberwachten
Prozess in einer standardisierten Abfolge so verarbeitet, dass hinten immer wieder
gleich schmeckende Pizzen herauskommen. Und wenn doppelt so viele Zutaten
hineingegeben werden, kommen auch doppelt so viele Pizzen hinten heraus (nur der
Geschmack hat sich leider nicht verdoppelt). Das ist ,systematisch® vorher
berechenbar und genau so wiederholbar.

Den Begriff ,systemisch“ bezieht sich auf die von Heinz von Foerster davon
unterschiedenen nicht-trivialen Systeme. Das sind psychische, soziale oder
organisationale Systeme. Diese zeichnen sich dadurch aus, dass der Input in einer
von auBen nicht zuganglichen ,blackbox“ verarbeitet wird. Und diese Verarbeitung
folgt einer bestimmten inneren Systemlogik, die nichts mit dem Input zu tun hat. Was
bei der einen Person einen ertragreichen Lernprozess ausldst, schreckt die andere
fur immer ab: ,Alles Schwachsinn, dieses Systemische ..."

Systemisches Denken und Handeln bedeutet, die jeweilige Eigenlogik zu
akzeptieren, zu verstehen und zu nutzen. Das fihrt dann im Gegensatz zu
systematischen, standardisierten Lésungen zu besonderen, maBgeschneiderten
und nicht standardisierbaren Ansatzen. Und auch wenn es paradox klingt: es flhrt
zu einer Fuhrung, die ihre eigene Unmdglichkeit mitdenkt. Und die dennoch

notwendig ist.

Fahrungskraft: Weshalb gewinnt systemisch ausgerichtetes Vorgehen in der
heutigen Wirtschaftswelt an Bedeutung?

Frank Orthey: Es kommt heute darauf an, mit unsicheren, hochkomplexen,
Uberraschenden und nicht vorhersehbaren Situationen produktiv umzugehen. Da
versagt jede Systematik, die Organisationen und Unternehmen ja zuhauf vorhalten,
weil sie nicht zum Problem passt. Es kommt eben heute meist anders als das
vorausbedacht war. Krisen, Pleiten, Pannen und Zusammenbriche sind die Folgen,
die uns irritieren und herausfordern. Insofern stellt sich Frage: Was nun, was tun -

wenn es doch immer anders kommt?
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Die Suchbewegungen der derart geplagten Praktiker, Flihrungskrafte, Beraterlnnen
und anderer Multiplikatorlnnen treffen auf die systemtheoretisch begriindeten
Uberlegungen der Systemiker. Die haben mittlerweile fir die zunehmend
unubersichtlichere Praxis ganz brauchbare Werkzeuge, z.B. zur Gestaltung von
Veranderungsprozessen entwickelt. Das, was sie zu bieten haben, ist keine Garantie
fir dauerhaften Erfolg und immerwahrendes Gelingen, aber es ist ein
erfolgversprechender Ansatz, um immer wieder neu zu brauchbaren und nitzlichen
Lésungen zu kommen und damit der Komplexitat, auf die es zu reagieren gilt,
angemessen begegnen zu kdnnen. Komplexitat wird tbrigens auch nicht mehr als
Problem wahrgenommen, sondern systemisches Denken und Handeln reagiert auf
Komplexitat mit komplexen Losungen. Nur dann kann die Lésung dem Problem
angemessen sein, weil sie ebenfalls das hat, was das Problem ausmacht. Deshalb
ist ein solches Denken und Handeln in der Tat unverzichtbar, wenn es darum geht,
die Anpassungs- und Uberlebensfahigkeit von Unternehmen zu verbessern.

Funktionieren wird das alles aber nur, wenn die Haltung der Flihrungskrafte dazu
stimmt — und vom Vertrauen in die Selbststeuerungsfahigkeiten von Personen,

Teams und Organisationen, echtem Interesse und viel Achtsamkeit getragen ist.

Fihrungskraft: Welche Vorteile bringt systemisches Fiihren?

Frank Orthey: Systemische Fihrung arbeitet mit und nicht gegen die jeweiligen
Systeme und ihre Energien. D.h. konkret, dass das intervenierte System respektiert,
geachtet und beteiligt wird. Dies steigert die Akzeptanz, die Wirksamkeit und die
Nachhaltigkeit dessen, was getan wird. Systemische Flhrung beriicksichtigt dabei
konsequent die Dimensionen des Fuhrungs-Funfecks: die beteiligten Personen,
deren Beziehungsgeflechte, die Sachaufgaben, um die es geht, die Besonderheit der
jeweiligen Organisation und ihrer Kultur unter ganz bestimmten Umweltbedingungen.
Sie bringt sie in Kontakt und bestenfalls in Balance. Der Vorteil besteht darin, die
Vielfalt und Komplexitat dessen, worum es geht, mdglichst gut zu erfassen und zu
nutzen. Konsequenz ist ein héherer und nachhaltigerer Erfolg in der Zielerreichung —

nicht zuletzt auch wirtschaftlich.
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Fihrungskraft: Wie ,,geht” systemisches Fiihren?

Frank Orthey: Auf der Basis einer interessierten, zugewandten und achtsamen
Haltung geht systemisches Fiihren so, dass die flinf Dimensionen (unter bestimmten
Umweltbedingungen) jeweils situativ abgearbeitet werden. Dass also z.B. gefragt
wird, welche Anteile an einer herausfordernden Situation haben 1. die beteiligten
Personen, 2. deren Beziehungen, 3. die Sachaufgaben, 4. die organisationalen und
5. die (inter-) kulturellen Bedingungen unter 6. welchen konkreten
Umweltbedingungen. Und wie héngt das alles mit welcher Logik zusammen. Wem
das jetzt etwas zu steil erscheint, der kann dadurch entlastet werden, dass im
Idealfall das betroffene System an dieser ,Diagnose” beteiligt ist. Auf Grundlage der
entstehenden Hypothesen werden Handlungen konzipiert und systemisch
anschlussfahig gestaltet: es kdnnte also z.B. in die Kompetenzentwicklung von
Personen investiert werden, Rollen kénnten in der Beziehungsdimension klarer
abgegrenzt werden, Aufgaben scharfer zugeschnitten und die organisationalen und
kulturellen Bedingungen optimiert werden — oder/und die Organisation
angemessener auf die rasanten Umweltbedingungen der Markte ausgerichtet
werden. Und dann heifl3t es: Beobachten — Verstehen — Intervenieren. Und so weiter:
systemisches Fuhren ist ein Weg, kein irgendwann fertiges Produkt. Und das macht
ja auch den Charme aus: es macht Lust auf unerwartete, interessante, anregende
und anspruchsvolle Passagen auf diesem Weg. Dann geht systemisches Fuhren gut.

Fahrungskraft: Worauf kommt es besonders an, um systemisch tatsédchlich effizienter
zu flihren?

Frank Orthey: Letztlich wird der Erfolg sich nur einstellen, wenn das, was bei
FOhrung herauskommt, emotional akzeptabel ist, also bei den beteiligten Personen
gute Gefihle verursacht. Das ist bei groBen FUhrungsspannen naturlich sehr
anspruchsvoll — was Ubrigens praktisch gesehen fir eine Starkung der 1. und 2.
FOhrungsebene spricht. Aber darauf kommt es an, nicht auf schicke Hochglanz-
Projektexposes, Sitzungsmarathons, hochkomplexe Balken- und Diagrammsysteme,
intensive Reisetatigkeiten oder durchgestylte Controlling-Werkzeuge. Es geht
vielmehr und entscheidend um die emotionale Akzeptanz dessen, was da
geschieht. Und die steht oder fallt mit der Person der Fuhrungskraft, ihrer Sicht-
und Greifbarkeit, ihrer inneren und &auBeren Stimmigkeit, ihrem Interesse, ihrer
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Achtsamkeit und Wertschatzung denjenigen gegentiber, die gefluhrt werden. Und

sich selbst gegenuber, versteht sich.

Fihrungskraft: Das hért sich ja ganz interessant an, aber woran kann ich mich als
Person denn orientieren, wenn ich das praktisch machen will? Ich brauche da eine
Struktur.
Frank Orthey: Ich schlage eine solche Struktur in Form des Fihrungs-Fiinfecks vor.
Ich nenne diese Struktur eine ,Grammatik®, denn die braucht es ja, damit Fiihrung
angemessen, also grammatikalisch passend, ,zur Sprache® gebracht werden kann.
Beides — also FiUhrungsfinfeck und Grammatik — zusammengefiihrt ergibt dann
,FUhrung pentagrammatisch®. Das ist eine Formenlehre fiir die Fihrungssprache.
Dies ist bestenfalls eine (er-) warmende Sprache, die emotionale Akzeptanz
wahrscheinlicher macht. Anselm Griin hat einmal gesagt: ,Mit der Sprache bauen
wir ein Haus.“ Das Material fir dieses Hausbauvorhaben kann mittels meines
Modells sortiert werden. Das kann hilfreich sein, weil das ,Material® heutzutage in
FUhrungssituationen eher untbersichtlich viel und kompliziert zusammenhangend
erscheint. Das Pentagramm ist eine Vereinfachung und eine Strukturierungshilfe zur
Frage: Von woher denke ich FUhrung,

e wenn ich Sinn suche, also reflektiere,

e wenn ich meinem Tun Sinn gebe, also deute und Fihrung entwerfe

e und wenn ich Sinn stifte, also Fihrung gestalte?
Flhrung ist etwas, das ,Sinn machen® kann und soll. Das Fuhrungsfiinfeck bietet
dazu funf Dimensionen unter bestimmten Umweltbedingungen an. Damit kann den
,FUhrungskonversationen“ eine berihrende und sinnstiftende Sprache gegeben
werden. Deren (Penta-) Grammatik ist das FUhrungsfiinfeck mit seinen Dimensionen:

e Aufgabe

e Organisation

e Person

e Kultur

e Beziehung
unter bestimmten Umweltbedingungen.
FOhrung ist daraufhin angelegt, Krafte in Bewegung zu bringen, die eine jeweils
angemessene und zielorientierte Entwicklung der jeweiligen Dimensionen
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ermOglichen. Dass dies gelingen kann, braucht eine bestimmte Haltung — und ist
eine Frage des Fihrungsstils, den ich wahle.

Darum geht es in diesem Artikel.

Fuhren im Flnfeck: Das Grundmodell ,,systemischer Fiihrung*

Aufgabe Organisation
Aufgabenentwicklung Organisationsentwicklung

Kultur

Beziehung Kulturentwicklun
Beziehungsentwicklung 9

&Uﬁ Umwelt
(natrlich,
Person gesellschatftliche,
Personlichkeitsentwicklung organisationale, zeitliche
usw.)
2. Auf die Haltung kommt es an! Eine Haltungsnote

Wenn gelingende ,systemische Fihrung“ insbesondere eine Frage der Haltung der
FUhrungskrafte ist, dann heil3t die praktische Frage: Wie kann diese Haltung
angemessen justiert werden?

Systemisch operierende Flhrungskrafte agieren postheroisch (Baecker 1994, 2011,
S. 269ff). Sie sind keine Helden mehr. Damit kénnen sie nicht mehr triumphieren —
aber auch nicht mehr untergehen. Jedenfalls nicht heroisch. Sie kénnen nicht den
Vorteil heroischer Fiihrung genieBen, Recht zu behalten. Oder sich viel Arbeit zu
ersparen, weil die Heroen Meister der Vereinfachung sind. Sie machen es sich nicht
einfach, kénnen deshalb auch keine leuchtenden und erleuchtenden Beispiele sein.
Sie verkérpern keinen absoluten Siegeswillen und nicht allerhdchste
Aufopferungsbereitschaft. Sie sind nicht mehr die Helden der guten, eindeutigen, der
stabilen und dauerhaften Lésungen. Sie denken und handeln komplex. Auch die
Unterscheidung von heroischer und postheroischer Fihrung ist ihnen suspekt, zu
einfach. Vielleicht ist das, was sie (dazwischen) tun (und lassen), ,kluge Fuhrung®
oder ,kunstvolle Fuhrung®.

Sie tun das, was sie tun - und oft auch lassen - in den Zwischenrdumen scheinbar
unaufldsbarer Widerspriiche. Sie sind Ubergangs- und Pluralitatskiinstler,
Brickenbauer der besonderen Art. Sie Kkultivieren die kluge und kunstvolle
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Gestaltung von Ubergingen (vgl. Orthey 2010): Ubergange zwischen kleinen
menschlichen Freiheiten und groBen ©6konomischen Zwéangen, zwischen
leidenschaftlichem Gestaltungs-Eifer und 6ékonomischem Nutzen, zwischen
unterschiedlichen Kulturen, zwischen Neuem und Altem, zwischen Tradition und
Innovation, zwischen Kreativitat und Routine, Veranderung und Bewahrung, Nahe
und Distanz usw. Diese Meister der Ubergangsgestaltung sind &hnlich den
tatsachlichen Brickenbauern mehr Kuinstler als Manager, mehr feinsinnige
Arrangeure von Vernetzungen als harte Formal-Ingenieure. Kinstler, deren Kunst
nichts Endgultiges, nichts Abgeschlossenes hat, sondern die gunstigstenfalls zu
Neuem und Anderem anregt. Kunst, die den Klnstler selbst dabei immer wieder neu
fesselt und ihm Mut und Hoffnung macht fir sein nachstes Werk.

Diese klugen und kunstvollen FUhrungskrafte suchen. Und erfinden dabei
Wirklichkeiten. Dieses Suchen ist wohl ein solches, das dem ,Mdglichkeitssinn®
nahe steht, den Robert Musil (1978) in seinem Roman ,Der Mann ohne
Eigenschaften vom ,Wirklichkeitssinn® unterscheidet. Wer einen solchen hat, der
,sagt beispielsweise nicht: Hier ist dies oder das geschehen, wird geschehen, muss
geschehen; sondern er erfindet: Hier kénnte, sollte oder misste geschehen; und
wenn man ihm von irgendetwas erklart, dass es so sei, dann denkt er: Nun, es
kénnte wahrscheinlich auch anders sein. So lieBe sich Mdglichkeitssinn geradezu als
die Fahigkeit definieren, alles, was ebenso gut sein kénnte, zu denken und das, was
ist, nicht wichtiger zu nehmen als das, was nicht ist.“ (Musil 1978, S. 16) Diese am
Maoglichkeitssinn orientierte Form des Wirklichkeitssinns férdert die FlUhrungskraft,
die im Pentagramm und seinen Zwischenrdumen denkt. Damit korrespondiert sie mit
einer konstruktivistischen Sicht der Welt. Die Welt ist Konstruktion von
Beobachtern und damit ist die Sicht der Welt, das Beobachtungsergebnis, abhangig
vom Standort des Beobachters. Deshalb sieht die Welt von jedem
Beobachterstandort anders aus und wird von dort aus auch anders konstruiert. Es
gibt also nur beobachterabhangige Ausschnitte der Welt. Die pentagrammatische
FUhrung bietet der postheroischen FUhrungskraft unterschiedliche
Beobachtungsméglichkeiten auf  Wirklichkeitskonstruktionen. Sie bietet
unterschiedliche Dimensionen und verschiedene Perspektiven an, um diese
Dimensionen in den Blick zu nehmen. Die Erweiterung des Moglichkeitssinns ist
die zentrale Perspektive der Fihrung im Pentagramm.
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Pentagrammatisch agierende Flhrungskrafte handeln orientiert an den Dimensionen
des Funfecks =zielgerichtet in der Grundannahme, dass es keine ,richtigen®
Entscheidungen zu treffen gilt, sondern Méglichkeiten, Szenarien zu entwickeln und
hierfir Entscheidungen im Probierstil zu entwerfen. Die stellen sie unter
Revisionsvorbehalt und richten sie an Lernmdglichkeiten flr das intervenierte System
und sich selbst aus. Und daran, dass sie mehr Wahlmaéglichkeiten zuganglich
machen als vernichten. (vgl. Luhmann 1991, N 3) All dies tun sie getragen vom
Vertrauen in die Selbststeuerungspotenziale von Personen, Teams und
Organisationen, von echtem Interesse an den beteiligten Systemen und mit viel
Achtsamkeit und Sensibilitat, in aller Bescheidenheit, aber auch mit der nétigen
inneren und auBeren Klarheit. Das ist die Haltung.

Entscheidend fur die Selbstwirksamkeit der Fihrungskraft ist die Stimmigkeit und
Passung dieser Moglichkeiten zur eigenen Person. Passe ,ich® zu den
Mdglichkeiten, die es in den finf Dimensionen fir mich gibt?

Zur immer wieder neuen Beantwortung dieser Frage kann das FUhrungs-Flunfeck zu
Rate gezogen werden. Folgende Reflexionsfragen und —perspektiven sind hilfreich,

um der Stimmigkeit der eigenen Haltung auf die Spur zu kommen.

Reflexionsfragen und —perspektiven zur Haltung im Fiinfeck

Aufgabe
Passen meine Aufgaben
zu meinen Kompetenzen

und Neigungen?
(Um-} Justierung der
Aufgaben, Entwicklung
der eigenen Kompetenz.

&
8, g

Fiihrungs- ..

I.(rﬁft 8 ‘B

Beziehung
Begegne ich den
Menschen, die ich fihre
im Kontakt angemessen
und wertschatzend?
Entwicklung von
Beziehungskompetenz
und -gualitat

&

Person
Bin ich als Person ausgewogen und
fir mich stimmig balanciert? Stimmt
meine Haltung mir und anderen
gegeniiber?
Entwicklung des eigenen Profils und
der Fuhrungsrolle und Arbeit an der
eigenen Haltung.

10

Organisation

Trage ich den Zweck der
Organisation? Teile ich deren
Ausnichtung, Aufstellung, ihre

Ziele?

Uberprufung der Passung von
Person und Organisation.

Kultur

Fuhle ich mich wohl in der
Kultur der Organisation?
Entspricht sie dem, was mir

wichtig ist?

Uberprifung der Passung
von Person und Kultur.

Umwelt
Nehme ich Umwelteinflisse
angemessen wahr und aur?
Entwicklung von Sensitivitat
fur Umwelteinflisse und —

dynamiken.
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3. Fuhrungsstile im Flihrungs-Flinfeck

Wenn Fihrung eine zielgerichtete Form der Kommunikation ist, die Krafte in
Bewegung bringt, dann stellt sich die Frage: Wie kénnen die Kréafte im Flnfeck in
zielgerichteten Kommunikationen in Bewegung gebracht werden? Und wie kdnnen
diese ,Fuhrungskonversationen® gestalten werden?

Solche oder &ahnliche Fragen werden in Fuhrungsdiskursen oft als ,Stilfragen®
behandelt. Mit leichtem Unbehagen folge ich dieser Begrifflichkeit, weil sie etabliert
und praktisch erscheint. In einem systemisch gedachten Verstandnis, wie es hier
entwickelt wird, nimmt die FUhrungskonversation jeweils situativ bestimmite,
unterschiedliche Formen an. Zu deren Planung und Justierung kann die folgende
»otilkkunde® hilfreich sein. Natlrlich in dem Wissen, dass es nicht auf die Absicht
ankommt, sondern auf die Wirkung. Nicht der beabsichtigte Stil ist entscheidend,
sondern derjenige, der wirkt. Oder in Anlehnung an den Satz, der dem Ausléser der
Fuhrungsstilforschung, Kurt Lewin zugeschrieben wird: ,Wirklich ist, was wirkt.*

Aus dem oben vorgestellten Pentagramm des Flnfecks ergibt sich ein innerstes
Finfeck. Dies steht fir den situativ jeweils moglichst angemessenen und
stimmigen Fiihrungsstil, der wirken kann. Dieser bezieht sich in der Balance des
Inneren Flnfecks auf alle funf Dimensionen unter bestimmten gegebenen

Umweltbedingungen.

&
8‘, Aufgabe Organisation | 2, © O,

Aufgabenentwickiung Organisationsentwickiung

Kulturf %

Beziehun
9 Kulturentwicklung

Beziehungsentwickiung

AT

'I}'J
/ Person & L ree 2)

Personlichkeitsentwicklung ges(eTlastéihna:?trI:E:he

organisationale, zeitliche
usw.)
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Je nach Justierung lassen sich situativ folgende Fiihrungsstile abbilden.

e Direktiv

e Organisierend

e Modellierend

e Coaching

e Dialogisch
Eine zeitlich stabile Balance der Fihrungsstile als (vermeintlicher) ldealzustand ist
weder realistisch noch angestrebt. Vielmehr geht es darum, den Fuhrungsstil situativ
angemessen zu balancieren und die Vielfalt der Moglichkeiten der Dimensionen von
FUhrung zu nutzen.
Nichtsdestoweniger hat jeder der hier angebotenen FuUhrungsstile sein ,Heimat-

Terrain® in einer Dimension, in der er tendenziell haufiger angewandt wird.

Fiuhrung situativ balancieren im Flihrungs-Fiunfeck

Organisierend mit dem
Heimat-Terrain
»organisation®

Direktiv mit dem Heimat-
Terrain ,Aufgabe“

I'E'j Aufgabe

Aufgabenentwickiung

&

Organisation &85
Organisationsentwickliung

Kultur 8 ‘3

Kulturentwicklung

. Beziehung
Beziehungsentwicklung

Modellierend mit dem
Heimat-Terrain , Kultur®

Person & ey 5

Personlichkeitsentwickiung ges(erlilztéjl':g(f:lnlche

organisationale, zeitliche
usw.)

Dialogisch mit dem
Heimat-Terrain
~Beziehung“

Coaching mit dem
Heimat-Terrain ,,Person®
Um das Entstehen bestimmter Fihrungswirklichkeiten wahrscheinlicher zu machen,
kann Fuhrung als zielgerichtete Kommunikation in bestimmten Formen ,stilvoll
gestaltet werden. Der gewahlte Stil bestimmt also zunachst den Einstieg in die
FUhrungskonversation. Je nach jeweils im Zentrum der FUhrungsabsicht stehendem

12
Frank Michael Orthey

Systemisch Fuhren: Fihrungsstile




und klarem Ziel wird der Fuhrungsstil situativ flexibel angepasst und verandert,
wie das auch gelaufigen Strémungen und Modellen der Fihrungstheorie entspricht
(vgl. Hersey 1986, Mahlmann 2011).

3.1. Ziele beim Fuhren im Funfeck

Seit Peter Drucker 1954 ,Management by Objektives® (Drucker 1998) entwickelt hat,

gehdrt das Flhren mit Zielvereinbarungen zum Standardwerkzeug des Flhrens. In

der Praxis scheitern allerdings viele Zielvereinbarungen und es werden Ziele nicht

erreicht, weil nicht beriicksichtigt wurde, dass kleine Anderungen groBe

Auswirkungen bewirken und fur diesen Fall nicht gentiigend Flexibilitadten fir eine

erfolgreiche Zielerreichung eingebaut wurden. Hilfreich ist es, in den

Zielvereinbarungsprozess mit einer Form einzusteigen, die positive emotionale

Energie freisetzt. Dazu kann, z.B. Uber eine Wunderfrage ein ,Zielfoto“ oder ein Bild

der erwlnschten Zukunft entwickelt werden, das dann in eine Zielvereinbarung

Ubersetzt wird.

Systemische Nutzenaspekte von ,wohlformulierten” Zielen

» Die Formulierung von Zielen reduziert Komplexitat: im Prozess der
Zielformulierung/-vereinbarung und im Ergebnis. Es werden Md&glichkeiten
ausgeschlossen und andere durch die Verfestigung im Ziel (hoffentlich)
wahrscheinlicher.

> Ziele fordern die Auseinandersetzung und scharfen das Verstédndnis fir
Aufgaben.

» Ziele ermdglichen ein (geteiltes und damit gemeinsames) Bild dessen, was (in
welcher Weise) erreicht werden soll.

> Ziele ermoglichen es, Entwicklungsfortschritte zu planen, zu messen, zu
evaluieren und zu vergleichen.

> Ziele erhbéhen die Verbindlichkeit bzw. stellen eine Referenz fir den Umgang mit
Verbindlichkeit im System dar.

» Ziele bringen die Fihrungsabsicht auf einen (glnstigstenfalls) praktischen Punki.

» (Gemeinsam geteilte) Ziele verbinden.

» (Emotional akzeptable und anregende) Ziele motivieren.
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» Ziele regen die Kommunikation Uber die Bedingungen an,

FUhrung und

FOhrungsabsicht zu akzeptieren. Sie kébnnen damit ein Kommunikationsmotor flir

~Jas” (und ,Neins®) zur Fihrung sein.

YV V V

werden.

Ziele fokussieren Energie.
Ziele erleichtern Abgrenzungen.

Ziele sind notwendig, um mit situativ angemessenen Fuhrungsstilen wirksam zu

Ziele kdbnnen nach dem Merkwort PENTA vereinbart und wohl formuliert werden:

Merkwort/
Buchstabe steht fiir

Bedeutet ...

Systemischer Nutzen

Se

» Klarung: Was genau soll als | »

formulierter Endzustand
(,Zielfoto") erreicht werden?

In der Zielformulierung/Zielverein-
barung wird Uber die notwendige
PrGfung/den notwendigen
Abgleich moglichst hohe
Genauigkeit hergestellt.

Dabei werden auch Flexibilitaten
deutlich und markiert.

Es erfolgt i.d.R. auch die Prifung
der Relevanz bzw. des Nutzens
des Ziels.

motional akzeptabel
niwicklungsorientiert

e

Klarung: Was ist emotional | »

akzeptabel, Iést positive
Geflihle aus und st
entwicklungsorientiert? >

Es erfolgt eine Prifung auf
emotionale Anschlussfahigkeit —
der SchlusselgréBe fur Erfolg.
Damit werden die entscheidenden
Bedingungen fur mégliche ,Jas®
gepruft und definiert.

priifbar Klarung: Ist das Ziel fir alle | » Es erfolgt eine Prifung auf
ﬁvollziehbar Beteiligten und Betroffenen inhaltliche und sprachliche
in seinem Sinngehalt Anschlussfahigkeit.
nachvollziehbar?  Welche | » Es erfolgt eine
Sprache braucht es daftr? Auseinandersetzung dartber, wie
Wie ist die Zielerreichung die Zielerreichung nachgepruft
tberprafbar, messbar? Wie bzw. gemessen werden kann und
und in welchen Schritten? damit eine  Scharfung  der
Erfolgskriterien.
iniert Klarung: Bis wann soll das | » Es erfolgt eine Prifung der
TTsparent Ziel, sollen Teilziele oder Realisierungswahrscheinlichkeit
Arbeitspakete erreicht bzw. des Ziels unter zeitlichen
umgesetzt werden? Wie Aspekten.
kann (dariber) Transparenz | » Es erfolgt eine Prifung der
im  relevanten  System moglichen und nétigen
hergestellt werden? MaBnahmen  der  (zeitlichen)
Transparenz des Ziels bzw.

Zielerreichungsgrades nach innen
und nach auBBen.

14

Frank Michael Orthey
Systemisch Fuhren: Fihrungsstile




\v beeinflussbar

» Klarung: Ist das

Ziel | >
attraktiv und anregend? Wie
kann es attraktiver und

Es erfolgt eine
Attraktivitatspriafung mit Blick auf
alle beteiligten Systemelemente.

anregender gestaltet, Dadurch werden die Bedingungen

formuliert werden? Wer fur ein ,Ja“, aber auch fir

kann was (wie) aktiv mogliche ,Neins“ (oder auch:
beeinflussen? ,Nein, ja abers") gescharft.

» Es erfolgt eine Klarung, wer die

Zielerreichung wie (nicht) aktiv

beeinflussen kann, also Uber

zielrelevante ,Machte” im System.

3.2.

Situative Anpassung mit Dreh

Leitfragen bei der Justierung und Veranderung des Flihrungsstils und der Gestaltung

der konkreten Intervention(en) sind:

Was ist (mit Blick auf die funf Dimensionen) das (eigentliche) Thema der
Situation?

Welche Qualitat(en) und Auspragung von Flihrung braucht die Zielerreichung
angesichts der finf Dimensionen?

Der gewahlte Flhrungsstil wird dabei beeinflusst von:

dem Ziel der Fihrungskommunikation

der Qualitat der Situation, ihrem eigentlichen (nicht notwendigerweise dem
oberflachlich sichtbaren) Thema (was natirlich eine beobachterabhangige
Einschéatzung ist)

der jeweilig fokussierten Dimension (Von woher wird Filhrung gedacht: von der
Aufgabe, der Organisation, der Kultur, der Person des Mitarbeiters oder der
Beziehung her?)

der Personlichkeit der Flihrungskraft mit ihren besonderen Kompetenzen und
ihren Heimat- oder Lieblingshafen im Flinfeck

der Kompetenz, dem Entwicklungsstand, der Selbstorganisationsfahigkeit,
der Besonderheit und Motivation der jeweiligen Mitarbeiterinnen

der Beziehungsqualitat und Kultur im Flihrungssystem,

dem, was emotional gerade ,,ansteht”,

dem, was gerade tendenziell ausgeblendet wird.
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Die FUhrungskrafte bewegen sich situativ flexibel im FOhrungs-Finfeck (und
springen dabei nicht im Dreieck, sind also in ihrer Rolle klar und einschatzbar) und
formulieren ihre FUhrungssprache im Kraftfeld der zentralen
Wirklichkeitsdimensionen von FUhrung. Unter deren Einfluss steht FUhrung und
nimmt auch gezielten Einfluss auf diese. Je nach Resonanz und Wirkung, die sie
wahrnimmt, wird der Fihrungsstil geandert.

Diese situative Anpassungsflexibilitat bringt die Fihrungs-Pentagrammatik auch
dadurch zum Ausdruck, dass sich das innerste Flhrungsstil-Flinfeck ebenfalls
drehen lasst. Je nach situativer Anforderung wahlt die FUhrungskraft den der
jeweiligen Dimension angemessen erscheinenden Fihrungsstil zur Gestaltung der
FOhrungskonversation. So kann sich ein direktiver Fihrungsstil z.B. auch auf die
Person und ihre Persdnlichkeitsentwicklung richten — oder ein modellierender auch
auf die Beziehungsentwicklung. Zudem kann es eine Veranderung der Situation bzw.
eine neue Informationslage bezogen auf Sachinhalte, Organisation, Kultur, Person
oder Beziehung es erfordern, dass der FUhrungsstil gewechselt wird.

Fluhrung situativ balancieren im Flihrungs-Finfeck

= Die Justierung und Gestaltung des Fihrungsstils erfolgt durch Ausrichtung und
Veranderung der GréBe des innersten Flinfecks.

= Der Auspragungsgrad der Gestaltung durch die Fihrungskraft nimmt nach aufBen
hin zu.

= Je stérker die FUhrungskraft selbst gestaltet, umso eingeschrankter werden die
Freiheiten der Mitarbeiterlnnen zur Selbstgestaltung (in) der Fihrungssituation.

= Je mehr Freiheit die FOhrungskraft I&sst, umso ausgepréagter muss die
Kompetenz bei den Mitarbeiterlnnen in der jeweiligen Dimension sein.

= Je mehr das Flinfeck nach auBen verschoben wird, umso mehr Raum nimmt
Flhrung ein.

= Je weniger FlUhrung das innerste Flhrungs-FlUnfeck nach aufBen verschiebt,
umso mehr Freiraum verbleibt fir die selbstgesteuerte Gestaltung der jeweiligen
Dimension.

= Auch das innerste Fuhrungsstil-Flnfeck ist drehbar, der Flihrungsstil veranderbar.

= Jeder Fihrungsstil hat ein Heimat-Terrain — hier unterschiedlich schraffiert.
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Direktiv Organisierend

&

Organisation 355
Organisationsentwicklung

8‘; Aufgabe

Aufgabenentwicklung

Kultur [f %

Beziehun
. Kulturentwicklung

Beziehungsentwickiun

Modellierend
Dialogisch SRR

Person & Umwelt Q

Pergonlichkeitsentwicklung ges(el?iastéjr:g(f:tl;:;:he

organisationale, zeitliche
LISW.)

Coaching

3.3. Die Flihrungsstile im Einzelnen

Die Auspragungsgrade bezogen auf die Gestaltung der jeweiligen Dimension
nehmen von innen nach auf3en zu.

Es gibt also jeweils von innen nach au3en gehend:

e mehr Direktiven (wie in der vorstehenden Grafik exemplarisch dargestellt),

e mehr Organisation,

e mehr Modellierungen der FUhrungskraft,

e mehr Coaching,

e mehr Dialog.

Je weiter die FUhrungskraft aktiv selbst gestaltend in den auf die jeweilige Dimension
gerichteten Modus (Direktive, Organisierend, Modellierend, Coaching, Dialog) geht,
umso eingeschrankter werden die Freiheiten der Mitarbeiterlnnen zur
Selbstgestaltung (in) der Fihrungssituation. Je mehr Freiheit die Flihrungskraft l14sst,
umso ausgeprégter muss die Kompetenz bei den Mitarbeiterlnnen in der jeweiligen
Dimension sein. Je mehr das Fiinfeck nach auBen verschoben wird, umso mehr
Raum nimmt Flhrung ein. Je weniger sie das innerste Fihrungs-Fiinfeck nach
auBen verschiebt, umso mehr Freiraum verbleibt fur die selbstgesteuerte Gestaltung

der jeweiligen Dimension.
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1. Fuhrungsstil: Direktiv

Die Fuhrungsaktivitat ist im Modus der ,Direktive durch klare und verbindliche
Vorgaben und Rahmungen gekennzeichnet. Je nach Auspragungsgrad sind die
Direktiven eher Freiraum erbffnend bzw. umgekehrt sehr detaillierte und damit
einengende Vorgaben. Je detaillierter die Vorgaben sind, umso mehr konzentriert
sich die Fuhrungsintervention i.d.R. auf die jeweilige Dimension und blendet die
anderen Dimensionen zurlick. Je weniger detailliert die Vorgaben sind, umso gréBer
ist der Gestaltungsfreiraum und umso mehr Kompetenz benétigt der Mitarbeiter/die
Mitarbeiterin selbst.

Heimat-Terrain der Direktive im Flhrungs-Finfeck ist die Aufgabendimension. Die
FUhrungsaktivitat via Direktiven ist auf die Aufgabe und ihre Entwicklung gerichtet.
Die Fuhrungskraft hat weiter alle anderen Dimensionen im Blick, denkt und gestaltet
sie jedoch von der Aufgabenorientierung her.

Direktiven eignen sich auch fur die anderen Dimensionen, insbesondere wenn
situativ einschrdnkende Faktoren fir Beteiligung und Kommunikation anliegen, z.B.
Zeitdruck, Krisen, Kompetenzdefizite der Mitarbeiterinnen.

Merkmale des direktiven Flihrungsstils

» Haltung: Klare und angemessene Direktiven fur Rahmungen, Ziele und
Lésungswege unterstitzen Menschen, um wirkungsvoll und nachhaltig arbeiten
zu kénnen.

» Rahmen, Ziele, Aufgaben und Ldsungswege werden mittels klarer Vorgaben
durch die FUhrungskraft gesetzt.

> Die Detailliertheit der Vorgabe hangt von der Art der Aufgaben, der Situation und
der Kompetenz und Selbstorganisationsfahigkeit der Mitarbeiterlnnen ab.

» Die Verantwortung fur die Direktive liegt bei der FUhrungskraft.

» Vorschlage und Meinungen des Mitarbeiters werden wenig abgefragt und
genutzt. In der Kommunikation gibt es wenige Fragen.

> Die entstehende FUhrungswirklichkeit ist durch die Direktiven zunachst auf die
FOhrungskratft hin justiert.

» Nach langen direktiven Phasen kann eine Verdnderung des Stils irritierend

wirken. Eine Veranderung der Qualitat der Fihrungskonversation ist anstrengend,
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weil etablierte Abhangigkeitserfahrungen und —muster durchbrochen werden

mussen.

Beispiel: Direktiv mit niedrigem Detailierungsgrad
Aufgabenorientierung

Direktiv

8‘) Aufgabe

Aufgabenentwicklung

Kultur E’ ‘3

Kulturentwicklung

Person & \ Urmelt

Personlichkeitsentwicklung gesglllitrl:jhn:;?l'l-:&he

organisafionale, zeifliche
usw.)

Beziehung
Beziehungsentwicklun

Praxisbeispiel:

im Heimat-Terrain

» Definition eines Rahmens und Formulierung des Auftrags zur selbstorganisierten

Gestaltung eines Entwicklungsprojektes fiir eine neue Software

Beispiel: Direktiv mit hohem Detailierungsgrad in der Personendimension

Direktiv

&

Organisation &%
Organisationsentwicklung

8‘) Aufgabe

Aufgabenentwicklung

Beziehung

Beziehungsentwicklun Kulturentwickiung

\ fgp;
Person & Orwelt 3

Personlichkeitsentwicklung gengIZ?gg?tEEhe

organisationale, zeitliche
usw )

Praxisbeispiel:

» Krisenintervention beim Arbeitsunfall eines Mitarbeiters
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2. Fuhrungsstil: Organisierend

Die Fuhrungsaktivitat ist organisierend ausgerichtet. Die Filhrungskraft gestaltet
Strukturen, Prozesse und Routinen. Je nach Auspragungsgrad eréffnet die
Organisation durch die FlUhrungskraft eher Freiraum flr deren (selbstgesteuerte)
Gestaltung bzw. begrenzt diese durch detaillierte organisatorische Rahmungen. Je
detaillierter diese organisatorischen Rahmungen sind, umso mehr konzentriert sich
die FUhrungsintervention i.d.R. auf die jeweilige Dimension und blendet die anderen
Dimensionen zurtick. Je weniger detailliert die organisierenden Vorgaben sind, umso
gréBer ist der Gestaltungsfreiraum und umso mehr Kompetenzen bendtigt der
Mitarbeiter/die Mitarbeiterin selbst.

Heimat-Terrain des organisierenden Modus im Fdhrungs-Finfeck ist die
Organisationsdimension. Die Fihrungsaktivitdt via Organisieren ist auf die
Organisation und ihre Entwicklung gerichtet. Die FuUhrungskraft hat weiter alle
anderen Dimensionen im Blick, denkt und gestaltet sie jedoch von der
Organisationsorientierung her.

Der organisierende Fuhrungsstil eignet sich auch fur alle anderen Dimensionen,
insbesondere wenn es situativ wenig hilfreiche und entlastende Strukturen, Prozesse

und Routinen gibt.

Merkmale des organisierenden Fiuhrungsstils

» Haltung: Organisieren kann durch das Verfligbarmachen angemessener
Strukturen, Prozesse und Routinen einen notwendigen und hilfreichen Rahmen
fir eine wirkungsvolle Aufgabenerfillung, eine ausgewogene Kultur, fur
zufriedene und leistungsfahige Mitarbeiterlnnen und fir geklarte und arbeitsfahige
Sozialstrukturen bereitstellen.

» FUOhrung entwickelt brauchbare und hilfreiche Strukturen, Prozesse und Routinen.

» FlOhrung schafft organisierend entlastende Voraussetzungen far
Aufgabenerfiillung, organisationale Zweckhaftigkeit, eine transparente Kultur,
zufriedene Mitarbeiterlnnen und ein gutes Beziehungsklima.

» Die Detailliertheit der Organisationsvorgabe hangt ab von der Art der Aufgaben,
der GréBe und dem Entwicklungsstand der Organisation, der Kultur im Umgang
mit Organisation, der Kompetenz und Selbstorganisationsfahigkeit der
Mitarbeiterlnnen und der vorhandenen Beteiligungsméglichkeiten.
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YV V. V VYV V

Die Verantwortung fir die Organisation liegt bei der Flihrungskraft.

Vorschlage und Meinungen des Mitarbeiters werden abgefragt.

In der Kommunikation gibt es viele, hauptsachlich offene, erkundende Fragen.
Die Fuhrungskraft kommuniziert das Ergebnis und stellt Verbindlichkeit her.

Im Ergebnis werden durch die verbesserte Organisation Aufgaben delegiert,
angemessener verteilt, Ablaufe verbessert und (meist) beschleunigt.

Die entstehende Flhrungswirklichkeit ist haufig zunachst auf die Flhrungskraft
hin justiert.

Nach langen Phasen im organisierenden Stil ist eine Veranderung anstrengend,
weil Fihrung haufig mit Organisation und deren Management assoziiert wird. Ein
organisierender Stil bestatigt diese mitgebrachten Zuschreibungen. Umso
schwieriger wird es, wenn dies irritiert wird.

Mangel in der Organisationsdimension werden zudem oft auf die Flhrungskrafte

projiziert und gerne personifiziert.

Beispiel: Organisierend mit hohem Auspriagungsgrad im Heimat-Terrain
Organisation

Organisierend

&

Organisation &%
Organisationsentwicklung

8‘] Aufgabe

Aufgabenentwicklung

Kultur 8 (3

Beziehun
g Kulturentwicklung

Beziehungsentwicklun

\ r{g_;
Person & el c3

Personlichkeitsentwicklung ges(gi?st,gﬂngrt]l?c'he

organisationale, zeitliche
usw.)

Praxisbeispiel:

>

Einfihrung eines neuen Ablaufprozesses fir das Beschwerdemanagement unter
starkem Zeit- und Marktdruck
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Beispiel: Organisierend mit mittlerem  Auspridgungsgrad in der

Beziehungsdimension Organisierend

&

Organisation &5
Organisationsentwicklung

8) Aufgabe

Aufgabenentwicklung

Kultur E’ ‘1—,

Kulturentwicklung

? \ /@
Person & Umwek 3

Persdnlichkeitsentwicklung (natarich,

Beziehung
Beziehungsentwicklun

gesellschaftliche,
organisafionale, zeitliche
usw.)
Praxisbeispiel:
» Organisation von Teamentwicklungs- und Feedbackprozessen in einem groB3en

mehrjahrigen Projekt unter Beteiligung der Projektmitarbeiterinnen

3. Fiihrungsstil: Modellierend

Die Flhrungsaktivitat ist formend und formgebend angelegt. Flihrung bietet ein
Modell an. Dazu agiert die FUhrungskraft modellierend. Je nach Auspragungsgrad
erdffnet die Flhrungskraft eher Freiraum flr die (selbstgesteuerten) Aktivitaten der
Formgebung bzw. modelliert durch sehr detaillierte Form-Vorgaben bzw. durch
eigene (vorbildhafte) Modellbildung. Je detaillierter die Formen sind, desto mehr
konzentriert sich die Flhrungsintervention i.d.R. auf die jeweilige Dimension und
blendet die anderen Dimensionen zurlick. Je weniger detailliert die modellierenden
Vorgaben sind, desto gréBer ist der Gestaltungsfreiraum fur die Formgestaltung und
—vollendung des Modells und umso mehr Kompetenzen benétigt der Mitarbeiter/die
Mitarbeiterin selbst.

,Heimat-Terrain“ des modellierenden Fuhrungsstils im Fuhrungs-Flnfeck ist die
Kulturdimension. Die Fihrungskraft hat weiter alle anderen Dimensionen im Blick,
denkt und gestaltet sie jedoch von der Kulturorientierung her.

Modellierende Fuhrung eignet sich auch fur die anderen Dimensionen, insbesondere
wenn die Situation Neuigkeitswert hat und es noch keine Modelle gibt, die
Orientierung und Bilder anbieten bzw. wenn die Situation eher symbolische,

dsthetische oder personenbezogene Orientierungen bendtigt.
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Merkmale des modellierenden Fiihrungsstils

>

Haltung: Glaubwirdige, gute und brauchbare Modelle und Formen geben
Orientierung, sind motivierend und regen zur Nachahmung an.

Die FUhrungskraft bietet symbolische, personenbezogene oder bildhafte Modelle
an oder agiert selbst als ein solches Modell.

Die FUhrungskraft hat die Verantwortung far die Modellierung und bezieht die
maogliche Wirkung bei den Mitarbeiterlnnen in den Modellierungsprozess ein.

Die Fuhrungskraft handelt authentisch als ,Vorbild“ und préagt damit eine offene
Kommunikationskultur.

Die FUhrungskraft (wert-) schatzt die Unterschiedlichkeiten der Mitarbeiterinnen
und betont die Ressourcen.

Die Fuhrungskraft gibt und holt sich Feedback von den MitarbeiterInnen.

Die Fuhrungskraft steht zunachst im Mittelpunkt der entstehenden
FUhrungswirklichkeit.

Es werden hauptsachlich auf die Wirkung des Modells gerichtete Fragen genutzt.
Eine Veranderung des modellierenden Stils ist dann problematisch, wenn die

FUhrungskraft selbst tGber einen (zu) langen Zeitraum als Modell gewirkt hat.

Beispiel: Modellierend mit mittlerem Auspriagungsgrad im Heimat-Terrain
Kultur

Praxisbeispiel:

>

&
8‘! Aufgabe Organisation &%

Aufgabenentwicklung Organisationsentwickiung

Kultur 8 (2-,

Kulturentwicklung

S v odellierend
Person & Himek g

Persanlichkeitsentwickiung {nauic,

Beziehung
Beziehungsentwicklun

gesellschaftliche,
organisationale, zeitliche
LISW.)

Entwicklung eines Genderkonzeptes fir das Unternehmen unter Beteiligung von
Mitarbeiterlnnen bei gleichzeitig persénlich konsequenter Gestaltung der
Geschlechterunterscheidung in Wort und Schrift
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Beispiel: Modellierend mit hohem Auspragungsgrad in der Personendimension

&
8) Aufgabe Organisation ' &55

Aufgabenentwicklung Organisationsentwicklung

Kultur 8 %

Beziehung
Kulturentwickiung

Beziehungsentwicklun

Modellierend

Umwelt
(natarlich,
gesellschafiliche,
organisationale, zeitliche

Praxisbeispiel: usw )

B

Person (S

Persinlichkeitsentwicklung

» Personlich konsequente Modellsetzung im eigenen Umfeld (Assistenz,
Referentlnnen, direct reports) bezogen auf die Einhaltung von gesetzten

Arbeitszeitregeln

4. Fihrungsstil: Coachend

Die FOhrungsaktivitat ist auf Hilfe zur Selbsthilfe angelegt. Dazu nutzt die
FOhrungskraft den Modus ,Coaching®. Je nach Auspragungsgrad des
Coachingmodus bietet die Fihrungskraft mehr oder weniger Hilfe zu Selbsthilfe an.
Je umfangreicher die Coachinginterventionen sind, umso mehr konzentriert sich die
FUhrungsintervention i.d.R. auf die jeweilige Dimension und blendet die anderen
Dimensionen zurtick. Je weniger Raum das Coaching einnimmt, umso gréBer ist der
Gestaltungsfreiraum  fir den  Mitarbeiter/die ~ Mitarbeiterin, umso  mehr
Selbstkompetenz benétigt der Mitarbeiter/die Mitarbeiterin.

Heimat-Terrain des coachenden Fuhrungsstils im Fihrungs-Finfeck ist die
Personendimension. Die Fuhrungskraft hat weiter alle anderen Dimensionen im
Blick, denkt und gestaltet sie jedoch von der Personenorientierung her.

Coaching eignet sich aber auch fur alle anderen Dimensionen, insbesondere wenn
die Situation hohe einzelfall- und personenbezogene Anteile aufweist.

Merkmale des coachenden Flihrungsstils

» Haltung: Jede Veranderung muss Selbstveranderung sein. Alle Ressourcen sind
in der Person vorhanden und kénnen geférdert werden. Selbstbestimmte und —
gestaltete Veranderungen sind wirkungsvoller als fremdbestimmte und -

gestaltete.
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» Flhrung bietet Hilfe zur Selbsthilfe an.

» Die FUhrungskraft ist fur die Struktur und den Prozess des Coachings
verantwortlich, der Mitarbeiter/die Mitarbeiterin fir das Ergebnis.

» Die FUhrungskraft fragt viel, vor allem mit offenen, systemischen Fragen.

» Die Fuhrungskraft checkt abschlieBend die Umsetzbarkeit der Ergebnisse, halt
gemeinsam mit dem Mitarbeiter/der Mitarbeiterin Zwischenschritte fest und klart
Verfahren zur Ergebniskontrolle.

» Die Mitarbeiterlnnen haben die Verantwortung flr das Ergebnis.

» Die entstehende FUhrungswirklichkeit ist auf die Mitarbeiterlnnen hin justiert.

» Eine Veranderung der Qualitdt der FUhrungskonversation ist dann
herausfordernd, wenn (nach langen Phasen in diesem Stil) der Coachingmodus
als (einziger) FUhrungsmodus abgespeichert wurde. Eine Veranderung des
FOhrungsstils wirkt dann oft wie ein Rollenwechsel. Das bedeutet, diesen Modus
als eine Auspragung der Gestaltung der Fihrungsrolle gut zu verdeutlichen — und
einen Wechsel in einen anderen Stil auch.

Beispiel: Coaching mit mittlerem Ausprdgungsgrad im Heimat-Terrain Person

&
8] Aufgabe = Organisation ¢3&5¢5

Aufgabenentwicklung Organisationsentwicklung

Kultur 8 ‘3

Kulturentwicklung

ATH
\ _— g@

(natrich,
gesellschaftliche,
organisationale, zeitliche
usw.)

Beziehung
Beziehungsentwickluni

Personlichkeitsentwicklung

Coaching
Praxisbeispiel:

» Unterstltzung eines Mitarbeiters durch klar strukturierte  (fragende)
Coachinginterventionen  zur  Identifizierung der passenden nachsten

Entwicklungs- und Karriereschritte
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Beispiel: Coaching mit niedrigem Auspriagungsgrad in der Aufgabendimension

&
8‘) Aufgabe % Organisation &35

Aufgabenentwicklung Organisationsentwicklung

Kultur 8 (3

Kulturentwicklung

Person & Uimwck gj—

Persénlichkeitsentwicklung ges{el?litgl{g(f:tll-:é:he

organisationale, zeitliche
usw.)

Beziehung
Beziehungsentwicklun

Coaching
Praxisbeispiel:

> Bedarfsorientiertes Coaching eines jungen Projektleiters bezogen auf die

aufgabenbezogene Projekisteuerung

5. Fuhrungsstil: Dialogisch

Die Fuhrungsaktivitat ist auf Kooperation, Kontakt und Integration angelegt. Dazu
nutzt die FUhrungskraft den Modus ,Dialog®. Je nach (quantitativem und qualitativem)
Auspragungsgrad der Dialoge eroffnet die FOhrungskraft
Selbstorganisationsmdglichkeiten — oder begrenzt sie. Je umfangreicher die
dialogisch angelegten Interventionen sind, umso mehr konzentriert sich die
FOhrungsintervention i.d.R. auf die jeweilige Dimension und blendet die anderen
zuriick. Je weniger Raum das Dialogische einnimmt, umso gréBer ist der Selbsthilfe-
und Selbstorganisationsfreiraum fir die Mitarbeiterinnen und umso mehr
Kompetenzen bendtigen sie auch.

Heimat-Terrain des dialogischen FuUhrungsstils im Fdhrungs-Finfeck ist die
Beziehungsdimension. Die Fuhrungskraft hat weiter alle anderen Dimensionen im
Blick, denkt und gestaltet sie jedoch von der Beziehungsorientierung her.

Dialogische Fuhrung eignet sich auch fur alle anderen Dimensionen, insbesondere
wenn die Situation beteiligungsrelevante Anteile aufweist und es um Aspekte von

Kommunikation, Kooperation und Beziehungsgestaltung geht.
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Merkmale des dialogischen Fiuhrungsstils

>

Haltung: Wenn ich gegenlber mir selbst aufmerksam bin, ernsthaftes Interesse
an der Person und der Beziehung habe, kann ich dialogisch ein Thema in vielen
Facetten erkunden und gemeinsam |6sungsorientiert bearbeiten.

Gemeinsame Analyse der Situation und Herstellung eines gemeinsamen
Verstandnisses vom Thema des Gesprachs und dem (gemeinsamen) Ziel
Gemeinsame Entwicklung von L&ésungsoptionen und Entscheidung fir einen
Lésungsweg

Klare Positionierung der Fuhrungskraft und des Mitarbeiters im Dialog mit
Achtsamkeit und Wertschatzung flreinander

Die Mitarbeiterlnnen sind beteiligt.

Der Fuhrungsstil integriert Feedbackelemente bezogen auf Situation und Person.
Im Dialog gibt es viele, meist offene Fragen nach Hintergriinden, Vorstellungen,
Lésungsoptionen und —wegen — sowie klare Vorschlage.

Es gibt verbindliche und Uberprifbare Vereinbarungen zum Abschluss.

Die entstehende FUhrungswirklichkeit ist durch eine hohe Beziehungsdichte auf
alle beteiligten Personen (FUhrungskrafte und Mitarbeiterlnnen im Kontakt) hin
justiert.

Nach langen dialogischen Phasen kann eine Veranderung des Stils, die die
Justierung auf die FuUhrungskraft verlagert (z.B. in den direktiven oder
organisierenden Stil) irritierend wirken.

Beispiel: Dialogisch mit mittlerem Ausprdagungsgrad im Heimat-Terrain

Beziehung
&
8‘} Aufgabe = Organisation 5%
Aufgabenentwicklung Organisationsentwicklung
Beziehung : 2 Kulil.!r 8 ‘B
Beziehungsentwicklun = : : Kulturentwicklung
Dialogisch Lo =y \
AT
O
Person & U"_'_w?ll fJ—"J‘—)
Personlichkeitsentwicklung gesfal?iz:;‘!:g?tné:he,
. R R organisationale, zeitliche
Praxisbeispiel: usw.)
» Verhandlung mit dem eigenen Team Uber die Rollenverteilung und

Zusammenarbeit im ndchsten Projekt unter den Bedingungen knapper zeitlicher

und personeller Ressourcen
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Beispiel: Dialogisch mit hohem Ausprdagungsgrad in der
Organisationsdimension

&
& Aufgabe e Organisation &5

Aufgabenentwickiung Organisationsentwicklung

Kultur [f (_’)

Beziehun
. Kulturentwicklung

Beziehungsentwicklun

Dialogisch i )

& Umwelt E—) :
Pigeson (natiirlich
Personlichkeitsentwickliung :

gesellschatiliche,
organisationale, zeitliche
LUsw.)

Praxisbeispiel:
» Veranderungsdialog mit dem Team einer Organisationseinheit, die
produktbedingt umstrukturiert werden muss

3.4. Stil-voll situativ balancieren im Fiihrungs-Finfeck in zwei Qualitaten -

und auf drei Ebenen!

Situativ im Flnfeck balancierte und angemessen gestaltete Fiihrung ist damit immer

ein umwegiger Prozess. Sie kann nur nicht-linear gelingen, da die unterschiedlichen

Logiken der verschiedenen Dimensionen auch unterschiedliche

Handlungsnotwendigkeiten und wechselnde Fihrungsstile erforderlich machen.

Daher ist FUhrung auch nicht mit der Unterscheidung ,richtig/falsch® zu bewerten,

sondern eher mit der Unterscheidung ,angemessen/unangemessen“ im Sinne von

,Viabilitat* (Brauchbarkeit).

Um die Fortsetzungsbedingungen des Systems in den Flhrungskonversationen

abzubilden, kann FlUhrung in den hier geschilderten finf Flhrungsstiljustierungen

grundsatzlich zwei Interventionsqualitdten nutzen:

1. Handeln in der Situation — im Sinne kontextbezogener, sachbezogener,
organisations-, kultur-, personen- oder beziehungsbezogener Interventionen, die
kommunikative Anschlisse zur erfolgreichen Reproduktion und Entwicklung
ermdglichen. Es geht dabei um pures situatives Tun. Diese Aktion kann auch
reflektierende Elemente in der Situation enthalten. Also beispielsweise im
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dialogischen Stil auf einer Baustelle die Frage: ,Wie machen wir es denn, wenn
es diese beiden unterschiedlichen Moglichkeiten gibt. Welche Auswirkungen sind
zu bedenken?“

2. Reflektierendes (metakommunikatives) Handeln Uber die Situation — im
Sinne der Reflexion des oben angesprochenen Prozesses und seiner Folgen, um
das ,Ja“ durch Reflexion seiner Annahme- und Zurickweisungsbedingungen
wahrscheinlicher zu machen. Also beispielsweise bei der wodchentlichen
Abschlussbesprechung im dialogischen Modus mit Bezug auf das
Baustellenbeispiel oben: ,Wie ist es den Beteiligten in der Entscheidungssituation
vergangenen Dienstag gegangen? Und: Was heif3t dies flr ahnliche Situationen
in der Zukunft?“

In einem noch etwas differenziertem Zugang kann — in Anlehnung an Bateson (1992,
S. 327ff) - zudem Fihrung erster, zweiter und dritter Ordnung unterschieden
werden (vgl. Orthey 2005, S. 279).

Diese Unterscheidung ist sinnvoll, weil alleine mit Filhrung erster Ordnung es nicht
angebracht ware, von pentagrammatischer Fuhrung im Flnfeck als ,systemischer
Fuhrung“ zu sprechen. Ebenso wenig wie diesen Anspruch ein ausschlieBlich
reflektiertes ,Handeln in der Situation“ (s.0.) einlésen kdnnte. Dies ware hdchstens
ein System, in dem viel situativ angemessene Problemldsung stattfindet. Da aber ein
Jlernendes System® (vgl. Orthey 2005), auf das das hier explorierte
FOhrungsverstandnis  verweist, insbesondere durch reflexive  Elemente
gekennzeichnet ist, sind Flihrungsprozesse zweiter und dritter Ordnung notwendig.
Beim Fiuhren erster Ordnung wird ein einfaches Handlungsproblem in einer der 5
Dimensionen durch eine aufgrund der FlUhrungsintervention verbesserten Reaktion
wirksamer bearbeitet, indem eine Korrektur und Minimierung der Fehler und IrrtGmer
erfolgt und eine angemessenere Auswahl aus einer Menge von Alternativen
getroffen wird. FUhrung erster Ordnung liegt dann an, wenn beispielsweise eine
Organisationsaufgabe im Vertrieb durch eine Evaluation von Vor- und Nachteilen
bisheriger und zusatzlicher neuer Lésungen besser geldst wird als vorher.

Beim Fuhren zweiter Ordnung kommt das Element der distanzierten Reflexion
hinzu. Es wird durch FUhrung zusatzlich eine zweite Sichtweise aktiviert, die sich z.B.
auf die Angemessenheit und Bedeutsamkeit der Handlungsanweisung bezieht.
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Dadurch werden vor allem die Muster, Routinen, Werte, Normen und Strategien
identifiziert, die zur Problemlésung filhren - und diese kénnen dann konserviert
werden. Sie sind abgeldst von einem konkreten Handlungsproblem auf einer Ebene
héher — auf der Steuerungsebene der Strategien zur Ldsung von
Handlungsproblemen. Es geht um  Méglichkeiten zum Umgang mit
Handlungsproblemen. Dazu ist es oft notwendig, sich von ,alten® Mustern zu I6sen:
bei FUhrungskraften und Mitarbeiterlnnen ist Verlernen notwendig. Fihren zweiter
Ordnung bezieht sich auf Musterbildung. Es liegt dann an, wenn das Verfahren
reflektiert wird, das bei der Suche nach der neuen Lésung fir die
Organisationsaufgabe im Vertrieb (s.0.) Verwendung gefunden hat. Wenn also in
einem Reflexionsprozess die verschiedenen Schritte der Evaluierung (Sammeln
bekannter und neuer Mdglichkeit, Abklopfen auf Vor- und Nachteile, Entscheidung
nach Priorisierung) Uberprift werden auf Brauchbarkeit, Stimmigkeit und blinde
Flecke. Wenn dann dabei herauskommt, dass die Schritte stimmen, aber die
Kundenperspektive nicht berlcksichtigt wurde und dies dazu fuhrt, kinftig immer
Kunden in solche Verfahren einzubinden, dann ware dies ein Ergebnis von ,Fuhrung
zweiter Ordnung®.

Beim Fuhren dritter Ordnung wird das Fihren zweiter Ordnung reflektiert, das heif3t,
es wird mit dem reflexiven Musterbildungsprozess, der zur Musterbrechung und —
veranderung geflhrt hat, selbst wieder reflexiv umgegangen. Der Prozess ist dabei
dem beim Fihren zweiter Ordnung vergleichbar, nur bezieht er sich hier auf die
FOhrungsintervention selbst. Fidhren wird zum Thema von Fihrung. Durch das
FOhren dritter Ordnung werden Veradnderungen im Fihren zweiter Ordnung
begrindet und konserviert. Es wird der Umgang mit Mustern, Routinen, Werten und
Normen in der Fihrung reflektiert, um daraus Ableitungen fir angemessenere
Verfahren zu treffen, dies zu tun. Dabei wird auch die je eigene Verstricktheit der
FOhrungskraft als Beobachter mitreflektiert. Diese Form der Fuhrung ist zentral, um
von ,lernenden Systemen® (Orthey 2005) sprechen zu kénnen, sie ist meistens wohl
nur dann realistisch, wenn dies via Einblendung einer AuBenperspektive — z.B. Uber
FOhrungsberatung oder -coaching - abgesichert ist. Wenn also die
FOhrungskonversation, die den o0.9g. Prozess zur Verbesserung einer
Organisationsaufgabe im Vertrieb in Bezug auf ihre Angemessenheit in den Blick
genommen wird und dabei Klarungen Uber die Muster von Fihrung und
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Veranderungen im Fuhren zweiter Ordnung abgeleitet werden, dann findet hier
FOhrung dritter Ordnung statt. Durch Fuihrung dritter Ordnung wird Fihren ein
Ausldser von Lernen im (FUhrungs-) System. Nur dadurch bleibt Flhrung im Fluss,
thematisiert sich selbst und kann durch Lernen eine Verbesserung von Brauchbarkeit
und Angemessenheit erfahren.
Lernen kénnte das (FUhrungs-) System (in Anlehnung an Bateson 1992, S. 392)
durch Fahren dritter Ordnung z.B.:
% bereitwilliger solche Gewohnheiten und Routinen zu bilden, deren Bildung mit
.Fuhren zweiter Ordnung“ benannt wurden,
% kontinuierlich die eigene FUhrungskultur zu erforschen und auf
Angemessenheit und Veranderungsnotwendigkeiten zu reflektieren,
% sich selbst diejenigen Auswege zu verbauen, die es erlauben wirden, das
Flhren dritter Ordnung zu umgehen,
% diejenigen kommunikativen und organisationalen ,Gewohnheiten® zu
verandern, die durch Fliihren zweiter Ordnung erworben wurden,
% wie es Fuhren zweiter Ordnung zuverlassig immer wieder neu und anders
erreichen kann,
% das Fihren zweiter Ordnung zu limitieren und zu steuern,
% die Kontexte zu erkennen, die das Fihren dritter Ordnung braucht, um es zu
ermdglichen.
Insbesondere durch Fihren zweiter und dritter Ordnung wird sichergestellt, dass ein
System lernend reflexiv zu sich selbst wird. Erst dadurch kann die Nachhaltigkeit

der Fliihrungsprozesse im System gewahrleistet werden.

3.5. Mit Unsicherheit zu Sicherheit: Lernen!

Wenn die zuletzt getroffene Unterscheidung mit dem Flnfeck gekoppelt wird, dann
erhdlt es eine Tiefendimension — namlich diejenige des Lernens. ,Lernen®
verstanden als das Medium, in dem Veranderungen bei Personen, Beziehungen, bei
den Fachinhalten, im organisationalen System oder in der kulturellen Dimension
sinngebend erkldart und gedeutet werden und in dem sie sogleich auf den
verschiedenen Ebenen angesteuert werden.

Lernen ist eine wirksame und zugleich bewahrte Form, in der die normalen
Unsicherheiten heutiger FlOhrungswirklichkeiten bearbeitet und zu Sicherheiten
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transformiert werden kdénnen. Dazu braucht es bestimmte Bedingungen und
Rahmungen, die Lust auf Lernen wahrscheinlicher machen. Angst hingegen ist flr
Lernprozesse ein Verhinderungsfaktor. Edgar Schein (2003, S. 4ff) betont deshalb
die Notwendigkeit, dass Filhrungskrafte Unterstiitzung anbieten, um die Angste vor
dem Lernen zu bewaltigen. Auch fir ihn ist es zentral, dass Sicherheiten fiir die
Mitarbeiterinnen verfugbar gemacht werden, die es ihnen ermdglichen, angesichts
eines hohen Unsicherheitspotentials Lernprozesse anzugehen.

Daraus ergeben sich folgende FuUhrungsaufgaben im Funfeck, fir deren
Ausgestaltung die oben beschriebenen FUhrungsstile zur Verfigung stehen.

Fihrungsaufgaben, um Lernprozesse im Fiinfeck ermoglichen

Fihrungsaufgaben, um Lernprozesse im Fiinfeck ermoglichen

Aufgabe Organisation
Anregende und Aftraktive
anspruchsvolle Aufgaben Zukunftsperspektiven und
und Ziele erméglichen, die Lemnstrukturen
mit Lemanreizen & & organisational verankern.
versehen sind. 885 .
e | emme
Beziehung felder 8 % Kultur
Forderliche I N, In einem Klima der Unterstitzung

und Ermutigung eine
fehlerfreundliche (Lem-) Kultur

entwickeln.

Umwelt
Sichere und anregende
Lemumgebungen zur
Verfugung stellen.

Beziehungsqualitaten und
Gruppensettings far
Lermen unterstitzen.

&

Person

Personen am Lernprozess beteiligen
und Anreize zur Weiterentwicklung
anbieten.

Emotionalisieren statt rationalisieren.
Selbst ein Lem- und Rollenmodell
anbieten.

Wenn FUhrung in der situativ flexiblen Anwendung der funf Flhrungsstile die
Tiefendimension des Lernens erdffnen kann, dann gewinnen die finf Dimensionen
temporar an Stabilitdt und Sicherheit. Dann ist die tragfahigste Sicherheit, die
FOhrung verfigbar machen kann, die lernende Befdhigung zum Umgang mit
Unsicherheiten.

FOhrungskompetenz im Finfeck besteht insofern auch darin, durch einen situativ
angemessenen Fuhrungsstil die Logiken und Dynamiken der flinf Dimensionen zu
erkennen, zu koordinieren und angemessen zu kommunizieren. Sie besteht weiterhin
darin, sich agierend und reflektierend in einem kommunikativen Prozess der Logik-
Koordination durch Lernen zu bewegen, der situativ Sicherheiten zuganglich macht.
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Dieses anspruchsvolle und prekdre Unterfangen kann nur gelingen, wenn
FOhrungskrafte auch zugeschrieben und zugetraut bekommen, dass sie verlassliche
Sicherheiten verfigbar machen und halten kénnen. Auf die Wirkung kommt es an,
nicht auf die Absicht. Deshalb braucht es neben dem oben skizzierten Repertoire an
FUhrungsstilen im Funfeck sicher auch so was wie den eigenen (hoffentlich: guten)
Stil!

Selbst ,stil-sicher” und ,glaubwurdig® wahrgenommen zu werden, kann am ehesten
dann gelingen, wenn die Fihrungskraft als Person sicht- und spirbar ist und in ihrer
Haltung, ihrer Rolle und in ihrem jeweils gewéhlten Stil stimmig wirken kann.

Soviel ist sicher!

4. ErfolgsgroBe emotionale Akzeptanz

Aus dem bisher Geschriebenen lassen sich leicht viele gute rationale Absichten
ableiten. Ob und wie sie wirken, ist eine andere, aber auch die entscheidende Frage.
Auch hier gilt: Es kommt nicht auf die Absicht an, sondern auf die Wirkung!

Letztlich ist die Wirkung im Sinne der Flihrungsabsicht nicht von der Stimmigkeit der
rationalen Sinnkonstruktionen abhangig, nicht von Kommunikationsstrategien und
cleveren organisationalen Veranderungsdesigns, sondern davon, ob das, was da an
FUhrung angeboten wird, emotional akzeptabel ist. ,Wie auch immer das Resultat
rationalen Abwagens lauten mag, es unterliegt der Letztentscheidung des limbischen
Systems, denn es muss emotional akzeptabel sein. Der eine Freund wird mir dies,
der andere jenes raten; wem ich glaube und folge, wird letztlich emotional
entschieden und zwar im Rahmen all meiner bisherigen Erfahrungen. Unser
Verstand kann als ein Stab von Experten angesehen werden, dessen sich das
verhaltenssteuernde limbische System bedient.“ (Roth 2003, S. 527)

Der Biologe und Systemdenker Humberto Maturana meint, dass ,die Emotion die
Handlung bestimmt und dass, biologisch gesprochen, Emotionen dynamische
kdérperliche Bereitstellungen zu Handlungen sind, die in jedem Moment die Handlung
abgegeben, die eine Bewegung oder ein Verhalten ist‘. Daraus folgt, dass es die
Emotion ist, ,mit der sich eine bestimmte Geste ereignet oder empfangen wird, die
diese Geste zu einer Einladung oder zu einer Drohung macht® (Maturana/Verden-
Zoller 2005, S. 20/21). Wenn wir also derart emotionsgesteuert sind, dann missen
wir auf die Emotionen schauen, die im Handlungsbereich Fihrung, in den
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FOhrungskonversationen, anliegen, bzw. genaugenommen auf das, was uns in
unseren Geftihlen bewegt - und was wir verlegenheitshalber ,Emotionen® nennen,
um Uber diese Aspekte unseres Gehirns und unseres Geistes zu sprechen (vgl.
LeDoux 2012, S. 18).

,Emotionen sind eher etwas, was uns zustoBt, als etwas, dessen Eintreten wir uns
winschen.” (LeDoux 2012, S. 22) Wir kénnen uns lediglich mit Erlebnissen bzw. mit
Situationen versorgen, die das Entstehen erwlinschter Emotionen wahrscheinlicher
zu machen scheinen. Deshalb gehen wir ins Kino oder zum FuBballspiel, essen gut
und trinken gelegentlich zu viel. Wenn Emotionen denn wie gewlnscht oder auch
unerwunscht auftreten, dann werden sie ,zu machtigen Motivatoren kuinftigen
Verhaltens. Sie bestimmen ebenso den Kurs des Handelns von einem Moment zum
nachsten, wie sie die Segel fur langfristige Ziele setzen.” (ebd.) Manchmal bringen
sie uns auch in Schwierigkeiten oder machen uns krank und schaden uns. Zum
Beispiel wenn Arger zu Zorn und Zorn zu Hass wird — oder Lust zur Sucht. Sie
steuern uns jedenfalls ziemlich wirkungsvoll, machen uns gute oder ungute Geflhle.
Geflhle, die sich haufig zunachst auf Personen (hier also auf ,Fuhrungskrafte®)
beziehen, haben insofern den entscheidenden Einfluss auf die Wirkung von
Fuhrung. Negative Geflihle wie Angst, Unlust oder Sorge beeintrachtigen diese
Wirkung. Auch Stress mindert den Erfolg. Geflihle entstehen in einem Teil des
Gehirns, der limbisches System genannt wird. Dieser Teil hat die Aufgabe,
eintreffende Informationen zu bewerten, ihre Relevanz zu prifen und damit eine
adaquate Reaktion des Menschen auf den entsprechenden Reiz sicherzustellen. Mit
dieser Bewertung ist eine emotionale Einfarbung der Informationen verbunden. Eine
positive emotionale Besetzung ist flr das rationale Akzeptieren, Verstehen und
Umsetzen entscheidend. Daher wird Fihrung besonders wirkungsvoll sein, wenn sie
mit positiven Geflihlen verbunden werden kann.

Damit steht und fallt all jenes, was diesem Aspekt folgt, mit der emotionalen Wirkung
der Person, des Rahmens und der Inhalte von FUhrung. Von einer Fihrungskraft, die
von ihren Mitarbeiterlnnen akzeptiert oder gar gemocht wird und die in einem
anregenden und anspruchsvollen organisationalen Rahmen agiert, wird auch mal
eine Zumutung akzeptiert werden. Einer unmotivierten, frustrierten und gestressten,
unter Zeitdruck und druckvollen organisationalen Bedingungen agierenden
FOhrungskraft, wird auch ein tolles Konzept nicht abgenommen werden. Fihrung ist
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damit vor allem und zuallererst Selbstfihrung. Emotionale Selbstfihrung. Es ist also
schon viel gewonnen, wenn die eigenen Geflihle nicht ausgeblendet, sondern
wahrgenommen und genutzt werden. Auf sie ist in der Regel Verlass.

Wenn zudem Fuhrung auf emotionale Akzeptanz hin konzipiert wird, dann ist
dies der zentrale Erfolgsfaktor fir die Steigerung der Wahrscheinlichkeit der
beabsichtigten Wirkung. Konkret bedeutet dies eine zugewandte, ernsthafte und echt
interessierte Haltung zu den Faktoren im Flnfeck, insbesondere den Personen
gegenliber.

Das heil3t auch, genidgend Zeit einzuplanen, einen angemessenen Rahmen zu
gestalten, stimmige, wertschédtzend gestaltete Beziehungen, anregende und
anspruchsvolle Sachinhalte unter angemessenen organisationalen Bedingungen,
kulturelle Unterschiede sehend und verbindend fur die Personen gefihlvoll so
aufzubereiten, dass sie emotional wahrscheinlich angenommen werden kdnnen.
,verstand und Vernunft brauchen Gefuhle zu ihrer Durchsetzung.“ (Roth 2003, S.
527) ,Emotionale Fuhrung“ (vgl. Goleman u.a. 2010) bewirkt glnstigstenfalls eine
positive Gefiihlsresonanz.

FOhrung als zielgerichtete Kommunikation, die Krafte in Bewegung setzt, ist damit
auch ein Prozess des ,Emotionierens”, wie das die Systemdenkerlnnen Gerda
Verden-Zoller und Humberto Maturana genannt haben (vgl. Maturana/Verden-Zéller
2005, S. 181/182). Fuhrung entsteht in der Konversation — und zwar nicht nur in
ihren sprachlich rationalen Auswirkungen, sondern zunachst einmal in ihren

emotionalen.

Emotionieren

Emotionieren ist von einem Handlungsbereich zum anderen zu flieBen in den
normalen Dynamiken des téglichen Lebens. Wir menschliche Wesen bewegen uns
von einem Handlungsbereich zum anderen im Strémen unseres Sprachhandelns.
Dieses ineinander verwobene Strdmen von Sprachhandeln und Emotionieren
nennen wir Konversation.

(Maturana/Verden-Zéller 2005, S. 181/182)

Das heif3t, dass Fuhrungskonversationen als Begegnungen so anzulegen sind, dass
sie wahrscheinlich emotional akzeptabel wirken kdnnen. Es bedeutet, mit den

eigenen Emotionen und derjenigen der Mitarbeiterinnen zu rechnen und mit ihnen
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einfihlend und gefUhlvoll zu arbeiten. Emotionalisierend und mit guten Geflihlen
verbunden. Das verbindet.

.l am you and what | see is me” — heif3t es in einem Pink Floyd-Song (Echoes). Der
Psychodrama-Begrinder Jakob L. Moreno formuliert: ,Ich begegne mir in Dir!“ Der
Mensch lebt und verandert sich in und durch Begegnungen und Beziehungen.

Dass das auch praktisch so funktioniert, liegt wohl an den Spiegelneuronen, mit
deren Hilfe wir ,fremdes Leid und fremde Freude als eigene Empfindung erleben, als
wirde die Grenze zwischen unserem Ich und dem Anderen vortbergehend
verwischen® (Klein 2010, S. 86).

Eine wesentliche Leistung von Fihrungskréaften ist es daher, die eigenen Gefihle
zu achten und zu beachten. Sie (ver-) bergen wichtige Informationen im Hinblick
auf die emotionale Wirksamkeit als FUhrungsperson.

Und ganz im Vertrauen: Empathie schafft Vertrauen (vgl. Klein 2010, S. 86ff).

Und Vertrauen ist die Basis fur gelingende Fihrung im Flnfeck.

Denn: ,Vertrauen fuhrt!*
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