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Vorwort

»Wenn eine Organisation ihren Sinn kennt,
klopft die Auflenwelt mit Moglichkeiten an®
(Laloux 2015, S. 207)

Liebe Leserinnen, liebe Leser,

Sie gehoren zu den rund 50.000 Leitungskriften in Kindertages-
einrichtungen in Deutschland, sind péddagogische Fachberatung,
Lehrkraft an einer Fachschule bzw. Fachakademie, sonst in einer ver-
antwortungsvollen, steuernden Position im Bereich Bildung und Erzie-
hung von Kindern oder streben eine Rolle als Fiihrungskraft oder
Beraterin bzw. Berater in diesem Zusammenhang an? Dann finden
Sie mit diesem Buch ein breites Spektrum an Hilfestellungen, um Ein-
richtungen bei den gewachsenen und neuen Anforderungen ihres Ar-
beitsalltags zu unterstiitzen und voranzubringen.

Im elementarpadagogischen Bereich geht es heute wie zukiinftig
darum, Kinder auf die Wissensgesellschaft vorzubereiten und ihre In-
telligenz und Neugier, ihre lernmethodische Kompetenz sowie ihre
Problemldsekompetenz zu férdern. Der Aspekt der gestiegenen Mobi-
litdt in der heutigen Gesellschaft erfordert zugleich hochflexible Bio-
grafien bei hoher Resilienz. Auch die Vorbereitung der Kinder auf die
Arbeitsgesellschaft wird weniger vom industriell gepragten Typus von
Arbeit ausgehen, denn die selbststindige Gestaltung von Erwerbs- und
Arbeitsformen wird zunehmen und setzt ein hohes Maf3 an Bildung
und Eigenverantwortung voraus. Das Leben in einer Einwanderungs-
gesellschaft fordert zudem einen konstruktiven Umgang mit der Viel-
falt unterschiedlicher Traditionen und Lebenskonzepte. Der demogra-
fische Wandel benétigt die Offnung von Betreuungseinrichtungen im
Hinblick auf fruchtbare Kooperationen mit anderen Institutionen.

Das alles braucht Organisationsstrukturen und -prozesse, die Halt
geben und gleichzeitig offen sind, braucht Personal, das mit Kopf, Herz
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und Hand bei der Sache ist, braucht einen klaren Blick auf die Ressour-
cen in einer Kultur des Miteinander-Lernens. Und das alles fillt auch
nicht einfach vom Himmel, sondern benétigt als Grundlage eine acht-
same, gestaltende Fithrung mit geeigneten Instrumenten und an-
gemessener Kommunikation.

Bei ,Fithrung® oder ,Leitung“ geht es um einen Prozess der Ko-
Kreation, bei dem die Problemsituation mit Managementtechniken
allein nicht zu 16sen ist, weil sie vieldeutig statt eindeutig ist. Fithrung
muss wie Beratung an den verschiedenen Perspektiven ansetzen und
diese fiir die Gesamtorganisation zuganglich machen. Sie muss echten
Dialog ermdglichen, um auf der Basis verschiedener subjektiver Reali-
titen ein gemeinsames Verstindnis fiir die zukiinftige Zusammen-
arbeit herauszuarbeiten. In diesem Buch geht es um Management-
und Fithrungstechniken gleichermaflen, denn Kita-Arbeit braucht bei-
des - und dariiber hinaus die Klugheit, einschitzen zu kénnen, wann
das eine oder das andere angebracht ist.

1. Die FUhrungskraft:
Flhrung und Selbstfiihrung

2. Die Flhrungskraft
und ihre Mitarbeiterin

3. Die Flihrungskraft
und ihr Team

4. Die Fuhrungskraft

/und ihre Kita
— 5D FUhrungskraft

im Bildungsnetz

Ich arbeite dabei von innen nach auflen, beginnend bei der einzelnen
Fithrungspersonlichkeit, deren Selbstverstindnis, Rolle und Auf-
gabenspektrum, deren Selbstorganisation und eigenen Weiterentwick-
lung. Denn sie ist es, die dann alles Weitere bewerkstelligen konnen
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muss. In den néchsten Schritten betrachten wir die Fiihrung einzelner
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie die Steuerung von Team-
prozessen, um dann auf die Organisation Kindertageseinrichtung
als Ganzes zu kommen und einen Blick auf deren Einbettung in den
gesellschaftlichen und institutionellen Kontext zu werfen. Daran
schlief3t sich ein Kapitel zum speziell fiir Beraterinnen und Berater
erforderlichen Knowhow an; damit sind die tragernahe Fachberatung
ebenso wie selbststindig titige Beratungspersonen angesprochen. Das
zukunftsweisende Thema Kollegiale Fiihrung bildet den Abschluss
des Handbuches. Vielversprechend 16st dieser mittlerweile wissen-
schaftlich begleitete und vielerorts bewahrte Ansatz einige Probleme,
die Triger wie Leitungskrifte und piadagogische Fachkrifte im deut-
schen Kita-System seit Jahren beschiftigen: die Notwendigkeit er-
hohter Flexibilitit in unvorhersehbaren, dynamischen und gesell-
schaftlich brisanten Situationen. Aber auch die Notwendigkeit der
Entwicklung erhohter Verantwortungsiibernahme jeder einzelnen Er-
zieherin fiir ihr Arbeitsfeld und das grofle Ganze. Wie die Notwendig-
keit, den Leitungskriften Entlastung, Zeit und Gestaltungsmoglich-
keiten fiir iibergeordnete strategische Aufgaben zu eréffnen.

Das Handbuch bietet in all diesen Schritten profunde Unterstiit-
zung, um Vorginge rund um Leitung und Beratung besser einordnen
und verstehen zu konnen, und dariiber hinaus praktische Hinweise fiir
die Bearbeitung konkreter Situationen. Umfangreiche Checklisten und
Arbeitsblitter stehen Thnen im Anhang zum sofortigen Einsatz zur
Verfiigung.

Ich wiinsche Thnen viel Spafl beim Lesen und mutigen Ausprobie-
ren - ganz ohne den Anspruch auf sofortiges Gelingen!

Thre Viva Fialka

Anmerkung: Ich verwende hier weitestgehend willkiirlich weibliche und méannliche
Formen der Ansprache meiner Leserschaft. Dies kann wechseln nach jeweiligem
Kontext oder meinem individuellen Gefiihl von besserer Lesbarkeit. Wo keine ge-
schlechtsspezifischen Aspekte genannt werden, sind immer beide Geschlechter glei-
chermaflen gemeint.



FUhrung und Selbstfthrung

Biicher tiber gute Fithrungsarbeit fiillen meterweise Regale in Buch-
handlungen und Bibliotheken — ob brancheniibergreifend oder speziell
auf den Bildungs- und Sozialbereich bezogen. Sich in diesem Dschun-
gel zurechtzufinden, das herauszufiltern, was bei der Klarung des eige-
nen Fithrungsselbstverstdndnisses weiterhilft, kommt der Suche nach
der sprichwortlichen Nadel im Heuhaufen gleich.

Was Laien bei der Frage nach Fithrung als erstes einfillt ist meist
die Unterscheidung in kooperativen (das ist dann der gute) und auto-
ritaren (den schlechten) Fithrungsstil. Das ist ungefihr genauso plaka-
tiv, wie die Behauptung, man koénne Kinder nur antiautoritdr oder
autoritdr erziehen. Der Praxis wird diese Unterscheidung nicht ge-
recht; sie ist subtiler, individueller, situativer und komplexer.

Die Erfahrung zeigt interessanterweise, dass ,,autoritire®, das heifst
allein entscheidende, Ziele setzende, anweisende und bestimmende
Fithrungskrafte durchaus einen sehr guten Stand bei ihren Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern haben und mit ihren Teams gute Dienst-
leistungen und Projekte umsetzen konnen. Sie kénnen sogar Fehl-
entscheidungen treffen, sich Nachléssigkeiten leisten, Dinge vergessen
oder missachten und werden trotzdem geschdtzt. Dann gibt es an-
dere, die konsequent nach allen Empfehlungen der Fithrungsratgeber
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skooperativ® fithren, ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einbinden,
Entscheidungsprozesse moderieren, verbindlich und zugewandt sind
und doch abgelehnt werden. Wie kridnkend! Und so unverstédndlich!
Oder?

Was den Unterschied ausmacht sind Vertrauen und Wertschit-
zung! Einer autoritir entscheidenden Fithrungsperson, der man ver-
traut und die uns wertschitzt, schliefft man sich gerne an, gerade in
unwegsamem Geldnde. Eine kooperative und moderierende Fiih-
rungskraft, der man misstraut und die zu wenig Wertschitzung aus-
strahlt, verweigert man sich, denn sie gibt keine Sicherheit.

Die Frage danach, wie sich Vertrauen aufbauen ldsst - zum Beispiel
durch unbedingte Wertschitzung oder den eigenen Umgang mit Feh-
lern - erscheint in der Praxis sehr viel wichtiger zu sein als die Frage
nach den Fithrungsstilen ,autoritir® und ,kooperativ®. So wird in die-
sem Buch gerade diesem ,Schmierstoft” jeder guten Fithrungsarbeit
grofite Aufmerksamkeit gewidmet.

» Erinnern Sie sich an eine Flihrungsperson in lhrem Leben, zum
Beispiel an ein Elternteil, eine Lehrerin, einen Trainer, eine
Freundin?

» Welche zentrale Botschaft ging von ihr aus?

» Kleiden Sie diese Botschaft in einen Satz, ein Motto.

» Welche Rolle spielen dabei Vertrauen und Wertschatzung?

» Was hat diese Erfahrung mit lhrem heutigen Fiihrungsverstandnis
zu tun?

1.1 Fuhrungstheorien aus historischer Sicht

Im 20. Jahrhundert sind verschiedenste Fiihrungsmodelle entstanden,
die eine Betrachtung im Interesse der eigenen Standortbestimmung
wert sind. Und, wie ich aufzeigen werde: Alle Modelle haben nach wie
vor ihre Berechtigung und werden im Management des Kita-Alltags
elementar gebraucht, auch wenn sie auf den ersten Blick unvereinbar
erscheinen.
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Die Kita als Ergebnislieferantin (1900 bis 1925)

Zwischen 1900 und 1925 hatten auch Pddagoginnen und Piddagogen
immense Chancen, Entwicklungen voranzutreiben. Es war die grofle
Zeit fiur Personlichkeiten wie Celestine Freinet, Martin Buber oder
Maria Montessori, die dem Sozialdarwinismus der Jahrhundertwende
reformpédagogische Ansitze gegeniiberstellten. Diese miindeten in
klare Vorgaben im Hinblick auf eine konsequente Erziehung im
»richtigen® Geiste.

Die Auseinandersetzung mit sich schnell wandelnden gesellschaft-
lichen Stromungen und Arbeitswelten fithrte zur gleichen Zeit zur
Entstehung erster Fithrungsmodelle. Allen voran préigte Frederic W.
Taylor den sogenannten ,Taylorismus, der sich gegen Laisser-faire
und fiir gezielte Personalfithrung im Hinblick auf die Lieferung von
Ergebnissen und Produkten aussprach.

Die erwartete Rolle war — analog zum Steuermann - die der Steuer-
frau, die Initiative ibernimmt, Ziele setzt oder vereinbart und effektiv
delegiert, die aber auch deutlich als Schafferin wahrgenommen wird,
indem sie hohes Engagement und Einsatz fiir die Aufgabenerledigung
an den Tag legt. Das finale Kriterium ist die Effizienz der Organisation
Kindertagesstatte, Entscheidungen von oben sind rational und 6ko-
nomisch.

Die Kita-Struktur als Ort der inneren Sicherheit (1900 bis 1925)

Zur gleichen Zeit entwickelten der franzésische Managementtheoreti-
ker Henry Fayol und der deutsche Soziologe und Sozialokonom Max
Weber ein Modell von Fithrung, das die internen Prozesse und Planun-
gen in den Blick nimmt. Arbeitsteilung, gemeinsame Orientierung an
Planen, gekldrte Verantwortlichkeiten und Kontrolle der Arbeitsschrit-
te gewannen an Bedeutung. Alles sollte an seinem Platz sein, verein-
heitlichte Regeln und Routinen sollten Orientierung geben, tiberpriif-
bar sein und die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen an die Organisation
binden.

Der alles bestimmende Wert in diesem Fiithrungsverstindnis ist
der effiziente Arbeitsfluss - die Aufgabe der Fithrungskraft wird in
erster Linie als strukturgebend gesehen. Sie soll die Planerin sein, die
Arbeitsschritte koordiniert, sich um effiziente Strukturen und Abldufe
kitmmert und deren Einhaltung kontrolliert. Sie soll aber auch die
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Rolle der Informationsmanagerin wahrnehmen, die Informationen
beschafft, sachgerecht bearbeitet, weitergibt und verwaltet.

Die Kita als Ort der Nahe und Beziehung (1925 bis 1950)

Im zweiten Viertel des letzten Jahrhunderts fithrten der Borsenkrach
1929 und der Zweite Weltkrieg zu einem Umdenken beziiglich dessen,
was gute Fithrung ausmacht. Booms folgten Zusammenbriiche, bis
neue Hoffnungen keimten. Das alte Fithrungsdenken bestand weiter-
hin, jedoch nicht mehr mit Uberzeugung. Das war die richtige Zeit fiir
die Entstehung von Gewerkschaften und besseren Entlohnungssyste-
men, denn permanente Uberstunden und unhinterfragter Gehorsam
wurden in keinem Arbeitsfeld mehr hingenommen. Der Wert Er-
holung begann sich zu etablieren, was ebenso ernst genommen wurde
wie der Kampf ums Uberleben.

In der Fithrungsliteratur tauchten Themen wie ,,Freude am Arbei-
ten“ auf, die Hawthorne-Studie beschiftigte sich mit der ,,Bedeutung
der zwischenmenschlichen Beziehungen im Arbeitsleben® und stellte
einen Paradigmenwechsel in Bezug auf den Taylorismus dar. Sozial-
psychologische Aspekte der Demokratisierung und Humanisierung
der Arbeitswelt gewannen an Bedeutung. Beteiligung, Konfliktlsung
und Konsensbildung wurden zu zentralen Fiihrungsaufgaben, mit er-
hohtem Einfluss der Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern an anstehen-
den Entscheidungen. Beim Nachlassen von Leistung sollte nun mit
einem Biindel an Motivationsfaktoren reagiert werden.

Die Fithrungskraft soll hierzu in der Rolle der Moderatorin sicher
sein und weniger produkt- als vielmehr prozessorientiert handeln. Thre
Aufgaben werden in der Teambildung, der partizipativen Entschei-
dungsfindung sowie in Konfliktpravention und -bearbeitung gesehen.
Gegeniiber ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern soll sie Kiimme-
rin oder Coach mit hoher Selbstklarheit, Empathie und emotionaler
wie kommunikativer Intelligenz sein.

Natiirlich geriet dieses Denken zunichst in heftigen Konflikt mit
den Vorstellungen einer Organisation als Ergebnislieferantin oder Ort
der inneren Sicherheit. Stellen Sie sich vor, Sie mdchten einerseits
demokratisch und humanitir handeln, und auf der anderen Seite
gleichzeitig strukturierend und ergebnisorientiert. Sicher kennen Sie
diese inneren Zerreiflproben. Auch in den 1950er Jahren geriet dieses

Die Leitung
als Moderatorin
und Kiimmerin
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als Innovatorin
und Verhandlerin
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Denken oft zu einer Art autoritiren Wohlwollens und wartete noch auf
seine Ausarbeitung und Handhabbarmachung.

Die Kita als offener Teil des sich wandelnden Bildungssystems
(1951 bis 1975)

Der wirtschaftliche Wandel nach dem Olschock beférderte die Pro-
duktékonomie zur Servicebkonomie. Technologische Spriinge - das
Fernsehen mit seiner Nachrichteniibertragung oder die Computerent-
wicklung - prégten nun die Zusammenarbeit. Gesellschaftliche Werte
der 1950er Jahre, eher auf Tradition und Konventionen setzend,
veranderten sich zugunsten eines toleranteren Blicks auf die Welt. Her-
vorgerufen unter anderem durch den Vietnamkrieg gab es eine Auf-
lehnung gegen staatliche Formen und Autoritdten (,,68er®). Person-
liche Selbstverwirklichung gewann gegeniiber dem Wunsch nach
materiellem Wohlstand an Bedeutung, und Zielvereinbarungsgespré-
che etc. hielten auch in Trégerbereichen von Kinderbetreuung Einzug.
Biicher zu Fithrung und Motivation boomten, und an Hochschulen
wurden Experimente zu Gruppendynamiken und Organisations-
entwicklung durchgefiihrt. So entwickelte sich Mitte der 1960er Jahre
ein flexibles Fithrungshandeln, das nicht die Verwaltung von Ist-Zu-
stinden, sondern die vernetzte, flexible Gestaltung in den Fokus riickt.
Gemeinsame Visionen und Werte gelten als wichtige, das Gefiige zu-
sammenhaltende Elemente.

Entscheidungen der Fithrungskraft sind spontan und kreativ ge-
fordert, und gab es frither die Gefahr der Stagnation von Entwicklung,
besteht hier durch das Mithalten-Miissen in einer schnelllebigen Zeit
das Risiko der Erschopfung. Die Leitung ist in diesem Fithrungsmodell
nicht mehr die verniinftige Entscheidungstragerin, die die Abldufe
kontrolliert, sondern in der Rolle der Innovatorin, die die Wandlungs-
fahigkeit ihres Teams im Blick hat, mit ihm Trends erfasst und Zu-
kunftsbilder entwickelt. Als Verhandlerin muss sie externe Unter-
stiitzung und Ressourcen durch Tréger, Sponsoren oder institutionelle
Netzwerke mobilisieren, dabei Image und Erscheinung im Auge be-
haltend.
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Die Kita als Ort der Ndhe und
der Beziehungsgestaltung

/ Kimmerin \
Die Kita als offener Teil

des sich wandelnden Innovatorin Moderatorin

Bildungssystems

Menschenbild, e
Werte managerin

Die geschlossene
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Die verriickten 1990er Jahre und heute

Verhandlerin

Vieles, was frither richtig war, wird plotzlich mit Fragezeichen ver-
sehen. Alles und jedes wird infrage gestellt. Die sogenannte, von dem
fithrenden Organisationspsychologen des 20. Jahrhunderts, Fred Ed-
ward Fiedler, geprigte Kontingenztheorie sagt uns, dass das Fithrungs-
handeln von viel zu vielen Variablen abhiangt, um einheitlich gesehen
werden zu konnen. So wachsen zum Beispiel die Anforderungen an die
Planerrolle proportional mit der Grofle der Einrichtung und des
Teams. Auch bestimmt die eingesetzte Technologie die Ausprigung
der Aufgaben des Informationsmanagements. Und gesellschaftliche
Veranderungsbedarfe und -méglichkeiten gestalten die Ausprigung
der Innovatorenrolle. Und natiirlich sind auch die Bediirfnisse von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern unterschiedlich und benétigen ein
unterschiedliches Mafl und eine unterschiedliche Art an Kiimmerer-
Aufgaben.
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Seit den 1990er Jahren und der Kontingenztheorie sind plétzlich
andere Schlagworte im Bereich der Fithrung zu horen - allen voran der
Begriff Flexibilitit. So gilt heute nicht mehr ein bestimmtes Fithrungs-
verstindnis als das richtige, sondern eine gute Fithrungskraft soll sich
in allen beschriebenen Rollen und Aufgaben je nach Erfordernis sicher
bewegen und wahlweise von der Kiimmerer- in die Planerrolle wech-
seln konnen, in einem Moment Ziele setzen und im nachsten mode-
rieren, dann wieder Informationen verwalten und gleichzeitig innova-
tiv umsetzen kénnen.

Personal- und Elterngesprache,
Personalfiihrung und -entwicklung,
Feedbackfahigkeit

probieren, Prozess-

orientierung, Verande-
Innovatorin

/ Kimmerin \

Moderatorin
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%, = &
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auBern

Risikobereitschaft, Verantwortung,
Zielvorgaben und-vereinbarungen,
Delegation, Entscheidungen treffen

© Viva Fialka

Die Forderung nach hoher Flexibilitit ist der Schnelllebigkeit von
heute geschuldet, aber auch dem Denken in Netzwerken und Syste-
men, dem gestiegenen Wert der Selbststeuerung, Partizipation und
der Integration. Die Begriffe Qualitit und Evaluation haben ebenfalls
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eine anerkennenswerte Bedeutung bekommen, bei gleichzeitigem er-
hoéhtem Kostendruck und Effizienzbestreben.

Blick in die Zukunft

In komplexen und instabilen Arbeitsfeldern wie dem Bildungsbereich
des 21. Jahrhunderts erlangt die Fithrung nach dem Prinzip der Selbst-
organisation von Mitarbeiter-Netzwerken besondere Aufmerksamkeit
(siehe Kapitel 7). Diese konnen auf Impulse von auflen schneller und
flexibler reagieren als ein Vorgesetzter, der Anweisungen erteilt. Auch
schriftliche Vereinbarungen wie Dienstanweisungen, Zielvereinbarun-
gen etc. brauchen in Zeiten, in denen der Organisation ein kalter Wind
um die Nase weht, Menschen, die diese flexibel handhaben und den
jeweiligen Bedingungen anpassen konnen, statt stur auf einmal Ver-
abschiedetem (und vielleicht lingst Uberholtem) zu beharren.

stabil
Fiihrung nach dem alten Regelungsmechanismen wie
Ursache-Wirkungs-Prinzip strikte Zielvereinbarungen
(Wenn ..., dann ...) und Leistungskontrollen
(Uberpriifung von Ist und
Soll)
einfach komplex
Fithrung nach dem Prinzip Uberlebensmaxime
»Versuch und Irrtum«: Neues Selbstorganisation:
ausprobieren und auf Wir- Mitarbeiter/innen arbeiten in
kung hin testen engen Netzwerken, kdnnen
so schnell und flexibel auf
Veranderungen reagieren
und Ziele anpassen
instabil

Selbstverstandlich muss es sich lohnen, sich auf einen Weg der Ver-
anderung von Fithrungsstrukturen und -ansitzen zu machen. Man
kann sagen: Je komplexer und je instabiler Sie die Struktur in Threm
Arbeitsfeld erleben, umso passender ist eine Auseinandersetzung mit

Der Bildungsbereich:
ein komplexes und
instabiles System
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dem neuen Ansatz der Kollegialen Fiihrung (sieche ausfiihrlich dazu
Kapitel 7).

So paradox es sich auch anhdren mag: Um flexibel und frei ge-
stalten zu konnen, sind zuerst einmal klare Standards beziiglich der
Verfahrensweisen erforderlich. So ist es zum Beispiel wichtig, dass bei
der Dokumentation kindlicher Entwicklung alle mit dem gleichen Sys-
tem arbeiten, um nicht unnétig Zeit damit zu verlieren, sich in Ver-
fahren einzudenken statt Beobachtungen zu reflektieren. Diese Stan-
dards werden am besten von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
selbst entwickelt, die damit arbeiten miissen.

Bleibt die Frage: Was ist dann die Aufgabe von Fithrungskriften,
wenn direktive Fithrung in solchen Zeiten und Strukturen nicht
(mehr) erfolgversprechend ist? Bleibt ihnen nur noch das Zuriick-
lehnen und Laufenlassen? Nichts wire falscher als das!

Fihrungskrifte haben die Aufgabe, Sinn und Strategien zur Reali-
sierung mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu diskutieren und
dariiber zu entscheiden, welche der Ideen letztlich umgesetzt werden.
Die Hauptaufgabe besteht darin, Orientierung zu geben. Gerade bei
komplexen Systemen und in bewegten Zeiten ist klare Zielorientierung
unabdingbar. Gleichzeitig brauchen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
Freirdume zum Erproben im individuellen Alltag.

Der Titigkeit Sinnhaftigkeit zu geben stabilisieret emotional, was
zukiinftige Verdnderungen leichter bewdltigen lasst. Fiihrungskrifte
miissen akzeptieren, dass in dynamischen Zeiten keine langfristigen
Planungen und Strategien aufgestellt werden kénnen, und deshalb auf
Instrumente, die sich in stabilen Zeiten bewdhren mogen, verzichten.

Paradoxon: Hart und weich zugleich

In instabilen Zeiten missen Fithrungskrifte hart sein in der Entwick-
lung von Zielen und Visionen, sich und ihre Mitarbeiterinnen bzw.
Mitarbeiter immer wieder zur Reflexion auffordern und stindig iiber-
priifen, ob eine Uberarbeitung notwendig geworden ist. Gleichzeitig
miissen sie weich sein, indem sie einzelnen Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern gegentiber die Rolle des Kiimmerers einnehmen, der unter-
stiitzt und begleitet auf dem Weg zur Zielerreichung - gerade dann,
wenn nichts so zuverldssig ist wie die Veranderung.
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Paradoxon: Destabilisierung und Stabilisierung zugleich
Verfahrensweisen und Prozesse, die sich {iber Jahre eingeschliffen ha-
ben und irgendwann nicht mehr den verdnderten Bedingungen und/
oder verdanderten Strukturen entsprechen, miissen durch die Fiih-
rungskraft zielgerichtet destabilisiert werden. Wichtig ist, Vorbild zu
sein im Hinterfragen eingefahrener Verfahrensweisen und im Ent-
wickeln von Kreativitdt hinsichtlich neuer passenderer Vorgehenswei-
sen. Auf der anderen Seite miissen die Fithrungskrifte stabilisieren,
indem sie gemeinsame Ziele und Visionen entwickeln, die Faszination
und Neugier wecken. Sie miissen eine gemeinsame Identitét stiften
und diese vorleben. Fithrungskrifte miissen also auf operativer Ebene
destabilisieren und auf kultureller Ebene stabilisieren.

1.2 Das Fiihrungsverstandnis der Leitungskraft
und die Erwartungen von auflen

Bevor Sie sich mit den an Sie gerichteten Erwartungen beschiftigen, ist
es wichtig, Ihre eigenen Erfahrungen als Fiihrungskraft und die hier-
durch erworbenen Werte zu reflektieren, um sich sicher zu fithlen und
innerlich unabhingig zu machen. Erst der nichste Schritt ist dann die
Frage nach der Kompatibilitit mit den Erwartungen von auflen, die
unter Umstidnden einer klirenden Auseinandersetzung bedarf, um zu
einer echten Rollentibernahme Threrseits und Rollenakzeptanz bei
Thren Kooperationspartnern zu fithren.

1.2.1 Die eigene Fiihrungsbiografie und Flihrungswerte

» Wo haben Sie in lhrem Leben schon gefiihrt (als Anregung: Den-
ken Sie auch an Fihrungsrollen in Ihrer Kindheit, z.B. als alteres
Geschwister, Klassensprecherin, Wanderfiihrer, Jugendleiter ...)?

» Welche Erfahrungen haben Sie dabei gemacht?

» Welche Grundhaltungen haben Sie daraus fir sich abgeleitet?

» Welche Fiihrungsfahigkeiten haben Sie daraus entwickelt?

» Denken Sie an Personen, von denen Sie im Laufe lhres Lebens
gefiihrt wurden.
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» Von wem lieBen Sie sich gerne flihren?

» Von wem oder in welcher Situation lieBen Sie sich nur ungern
fuhren?

» Welche Vorbilder von Fiihrungspersonlichkeiten haben oder hat-
ten Sie?

» Womit kdnnen Sie sich bei diesen Personen identifizieren?

» Welche Erkenntnisse zum Thema Fiihrung haben Sie daraus ab-
geleitet?

» Welche Werte sind durch die Bearbeitung der Fragen sichtbar ge-
worden, die fiir Sie von Bedeutung sind?

1.2.2 Selbstbild und Potenzialanalyse: Wo liegen meine Starken?

Fiir Ihre eigene Potenzialanalyse arbeiten Sie am besten mit dem
Evaluationsbogen (Anlage 6), der die einzelnen Facetten der Lei-
tungsarbeit mit den zugehoérigen Aufgaben einer kritischen Betrach-
tung unterzieht. Sie erhalten auf diese Weise Ihre Selbsteinschat-
zung, mit allen blinden Flecken, die wir Menschen so haben. Diese
Ergebnisse konnen Sie dann mit lhrer AuBenwirkung abgleichen, in-
dem Sie eine Vertraute oder einen Vertrauten den Bogen bezogen
auf Ihre Person ausfiillen lassen. Sie erhalten so ein wunderbares
Feedback, aus dem Sie viel lernen kdnnen!

Fiir eine Selbsteinschatzung kann auch die personliche ,Glas-Ana-
lyse ©” (Anlage 5) herangezogen werden. Sie ist durchaus konkreter
als der beriihmte Blick in die Glaskugel, bezieht Intuition und Ratio
ein, neben Fahigkeiten auch die Freude am Tun, beginnt in der Ge-
genwart und blickt in die Zukunft, schaut auf das Positive wie das
davon Abweichende. Fiillen Sie dazu zunachst die vier Felder aus:
Was tun Sie gut und gerne, wo sehen Sie Liicken und Lernbedarf,
wo Ansatzpunkte und Aufhanger, was sind lhre Sorgen und was ist
Ihnen suspekt? Sind alle vier Felder ausgefiillt, befragen Sie Ihren
Bauch: Ist mein Glas halb voll oder halb leer?

Die Glas-Analyse und die abschlieBende Metapher vom halbvollen
und halbleeren Glas fiihren zu einer Auseinandersetzung mit Haltun-
gen jenseits der ,objektiven” Wahrheiten. So oder so gilt es, nach-




