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Vorwort und Einfuhrung zur Verwendung
dieses Buches

Der tiefgreifende Wertewandel in Wirtschaft und
Gesellschaft, beschleunigt von einer rasanten
technologischen Entwicklung, treibt wuns in neue
faszinierende Zukunftsmoglichkeiten. Das Zeitalter der
Globalisierung und Informationsuberflutung fordert von
allen Menschen ein neues Denken und vor allem eine neue
Qualitat von Fuhrung, welche die Herausforderungen des
Wandels annimmt und umsetzt. Daruber hinaus gilt es, das
Augenmals dafur zu bewahren, welche bestehenden Werte
erhalten werden mussen, um die Balance zwischen
Stabilitat und Veranderung im Sinne einer gesunden
Okologie zu erhalten.

Heute vollzieht sich durch die globale Vernetzung der
Informations- und Kommunikationstechnologie und damit
der Menschen ein Zusammenrucken auf allen Gebieten. Die
Wissensgesellschaft verbindet Bereiche, die bisher ein
gewisses Eigenleben gefuhrt haben. Daher werden in
diesem Buch Zusammenhange Zwischen
Bildungsinstitutionen, Wirtschaft, Politik und anderen
Bereichen nicht nur aufgezeigt, sondern als Ressourcen
genutzt. Die Verarbeitung von Daten, Informationen und
Wissen ist ein rationaler Prozess. Um uber das Wissen
hinaus Weisheit zu erlangen, sind neue Perspektiven zu
entwickeln. Das Paradigma der Produktions- und
Verkaufsorientierung in der Wirtschaft wird durch eine
umfassende Kundenorientierung abgelost. Ganzheitlichkeit



und mentale Fahigkeiten wie Kreativitat, Intuition, Emotion
und Spiritualitat gewinnen in Zukunft an Bedeutung.

Dieses Buch ist ein Begleitbuch zu einer professionellen
Aus- und Weiterbildung fur Fuhrungspersonen in
padagogischen und sozialen Einrichtungen. Der Begriff
~Padagogische Fiihrung” stammt aus einer Verordnung
des , Ministers fur Cultus und Unterricht” vom Juni 1872
(RGBL. Nr. 108, Wien 1872), in welcher die Art der
Verantwortung des Leiters (der Leiterin) eines
Kindergartens festgeschrieben wurde. Sie gilt bis heute.
Eine besondere Aufgabe sehen wir deshalb darin, die
Professionalisierung der Leitung von Kindergarten und
anderen sozialen und padagogischen Einrichtungen zu
unterstutzen. Dies entspricht den gesellschaftlichen
Notwendigkeiten. Die Kundenanspruche haben sich langst
zu sehr differenzierten Vorstellungen gesteigert. Dies
entspricht auch der Bewegung, die aus den Kindergarten
und aus anderen derartigen Einrichtungen kommt. Das
Image der Mitarbeiter solcher Betriebe hat sich von der
,lante” und vom ,Onkel” zu dem von hochspezialisierten
Fachkraften weiter entwickelt. Sie konnen ihre Aufgaben
aber nur dann wirksam erfullen, wenn auch das
Management stimmt. Das kreative Chaos, das wir
manchmal vorfinden, ist im Grunde nur ein Mangel an
ordnenden Strukturen und an Disziplin. Wir bekennen uns
in diesem Buch zur partnerschaftlichen Entwicklung von
Regeln und Grundsatzen und ihrer Einhaltung. Diese bilden
einen Teil des Entwicklungsprogramms fur jede lernende
Organisation. Sie sind fur das Leben der Erwachsenen
ebenso wichtig wie fur Kinder.

Dieses Buch wendet sich an alle Fuhrungspersonen in
padagogischen und Sozialberufen, die wirksam und
erfolgreich sein wollen. Es ist ein Buch uber padagogische
Fuhrung und gleichzeitig uber padagogisches



Management. Fast alle Menschen verbringen ihr
Berufsleben mehr oder weniger in Organisationen, und
noch nie hatten so viele Menschen Fuhrungsaufgaben zu
erfullen wie heute. Das wird sich in Zukunft noch
verstarken. Es kommt auf die Leistungsfahigkeit eines
guten Managements an, ob Menschen im Beruf zufrieden
oder unglucklich sind.

Den meisten Menschen ist kaum bewusst, dass sie
standig und nicht nur im Beruf andere Menschen managen
mussen, Mitarbeiter, Vorgesetzte und nicht zuletzt sich
selbst. Kaum jemand ist jedoch angemessen darauf
vorbereitet. Management hat eine noch sehr junge
Entwicklungsgeschichte von weniger als hundert Jahren
und ist vor allem in der Wirtschaft gewachsen. Erst in den
70er Jahren lasst sich der Ansatz eines padagogischen
Managements in Europa erkennen.

Bisher war man gerade im Schulwesen und in sozialen
Institutionen aulSerst robust gegen Managementfehler.
Man hatte geduldige Mitarbeiter und Kunden, kaum
Konkurrenz und eine alles disziplinierende Hierarchie. Das
andert sich drastisch. Fehler werden nicht mehr toleriert
und Fuhrungsdilettantismus wird nicht mehr verziehen. Die
Richtschnur fur die padagogische Fuhrung ist die einer
durch Ausbildung gewonnenen Professionalitat. Wir
werden uns deshalb mit Themen beschaftigen wie
Motivation, Betriebskultur, Personalfuhrung,
Weiterbildung, aber auch uber den Wert von Vertrauen, das
Nutzen von Starken u.a. unter Berucksichtigung von
wissenschaftlichen Aspekten.

Vorweg sollen aber noch einige grundsatzliche Fragen
fur unsere Leserinnen und Leser geklart werden. Wir
sprechen hier hauptsachlich von Leiterinnen,
Padagoginnen und Erzieherinnen, weil sie in dieser
Berufsgruppe weitaus in der Uberzahl sind. Natirlich sind



die mannlichen Kollegen ebenso gemeint. Um der besseren
Lesbarkeit willen, bitten wir um Verstandnis fur diese
Sprachvereinfachung.

Der Begriff Management wird hier in seiner erweiterten
Bedeutung gebraucht. So ist jeder Mensch fur sich selbst
eine Organisationseinheit, die Management braucht.
Selbstmanagement folgt weitgehend denselben
GesetzmalSsigkeiten und nutzt dasselbe Wissen wie das
Management grofSer Organisationen. Fuhrung und
Management liegen deshalb in ihrer Bedeutung sehr nahe
beisammen. Fuhrung im engeren Sinn ist ,Leadership” und
braucht ein Instrumentarium, das im Management
gebundelt ist. Fuhrung wird aber haufig auch gleichgesetzt
mit Management, daher werden Fuhrungspersonen oft
auch als Manager bezeichnet. Wenn wir diese
Begrifflichkeit nicht immer scharf trennen, dann liegt das
in der Natur dieser Doppeldeutigkeit, die dafur den Vorteil
hat, alle Menschen anzusprechen.

Wir hoffen, dass nicht nur die Leiterinnen sondern alle
Mitarbeiterinnen, die Erhalter und die Eltern dieses Buch
mit demselben Nutzen studieren mogen.



Teil I
Fuhrung und Management

In Zeiten, wo es vorrangig gilt, Bestehendes zu erhalten
und zu verwalten, genugt es, Weisungen von oben zu
befolgen und ihre Einhaltung zu kontrollieren. Fur diese
Aufgaben sind in erster Linie Verwaltungsroutinen gefragt
und einfachstes Wissen uber die einschlagigen gesetzlichen
Regelungen. Die positive Seite einer derartigen
Fuhrungskonzeption ist vor allem ihre Einfachheit. Von der
Fuhrungskraft wird Gehorsam, Punktlichkeit und
Genauigkeit bei der Ausfuhrung der Vorgaben verlangt.
Selbstandiges Denken und Handeln wird in zentralistisch
gefuhrten Betrieben nicht erwartet. Wo Macht herrscht,
braucht man nur Befehlsempfanger, eigenverantwortliche
Fuhrungskrafte sind ein unnotiger Luxus, den man sich
sparen kann. Mit dem Ruckgang zentralistischer
Herrschaft und Steuerung in der Dienstleistungs-,
Informations- und Wissensgesellschaft andert sich aber
auch die Fuhrungsstruktur. Der in der Vergangenheit eher
negativ besetzte Fuhrungsbegriff erlebt einen
Wertewandel, der auch die padagogischen und sozialen
Berufe betrifft.

Wir leben heute in einer Zeit, in der sich ein
atemberaubender Wandel in allen Bereichen der
Gesellschaft vollzieht. Selbst traditionsreiche
Unternehmungen, wie Dbeispielsweise das gesamte
Erziehungs- und Schulsystem, konnen sich dem nicht
entziehen. Das besondere daran ist, dass es nicht genugt,
einfach mit dem Strom der Zeit mitzuschwimmen. Die



Herausforderung besteht darin, den Wandel mitzugestalten
und mit jungen Menschen zusammen den Weg fur das
Morgen vorzubereiten. Die Kindergarten von heute
brauchen deshalb in jedem einzelnen Betrieb, also lokal
orientiert, eine Fuhrungsgemeinschaft, die zusammen mit
den Eltern diese Herausforderung annimmt und
Leitfunktionen ubernimmt, die weit uber
Verwaltungsroutinen hinausgeht. Dazu ist Rustzeug
notwendig und Klarung mancher Begrifflichkeiten, die
bisher nicht im Blickfeld dieses Berufes standen.

So wird heute Fuhrungshandeln auch mit dem Begriff
~Management” Dbezeichnet. Die lateinische Wurzel
,manus”, die Hand, lasst uns auf die eigentliche Bedeutung
schlielfen: bewegen, handeln, unternehmen, Ileiten,
zustande bringen. In der Padagogik steht man dem
»Manager” im Allgemeinen mit Vorbehalten gegenuber. In
der Wirtschaft verbindet man damit haufig auch noch
Reichtum und Macht. Da in diesem Buch dieser Begriff
haufig verwendet wird, scheint es zweckmalsig,
Management als eine Disziplin, als einen Beruf genauer zu
beschreiben und abzugrenzen von Amateurtatigkeit,
Berufung, Kunst oder Wissenschaft. Dies umso mehr, als
die Notwendigkeit zur Qualifizierung in handwerklicher
Professionalitat der Fuhrung, also im Management, zum
dringenden Bedarf wird. Es ist der Hebel, um immer
schwierigere Aufgaben erfullen zu konnen und trotz
steigender Beanspruchung Stress unter Kontrolle zu halten
und Zeit fur das Leben zu haben. Managementleistung
erbringen zu wollen, ohne das notige Rustzeug dafur zu
besitzen, ist eine Qual, sowohl fur die Fuhrungspersonen
wie auch fur die Mitarbeiter. Umgekehrt 10st man
Fuhrungsaufgaben mit den entsprechenden Werkzeugen
und erlebt als Fuhrungsperson die Freude an der eigenen
Wirksamkeit, als einer Quelle des Glucks.



Es erscheint uns wichtig, dass vorweg einige
grundsatzliche Positionen geklart werden. Aus Gesprachen
und Beobachtungen ergibt sich immer wieder die
Notwendigkeit, Dinge zurecht zu rucken und bestimmte
Standpunkte fest zu machen. Dies ist nicht deswegen
vorrangig, um richtig oder falsch heraus zu heben, sondern
um eine gemeinsame Sprache zu finden und damit eine
lebendige Diskussion in Gang zu setzen, uber Fragen, die
vielleicht bisher nicht so sehr im Vordergrund
padagogischer Auseinandersetzungen lagen.

Die folgenden als ,Irrlehren und Missverstandnisse”
herausgehobenen Fragen werden auch in Fachkreisen sehr
kontrovers diskutiert. Wir  haben dazu  keine
wissenschaftlichen Sicherheiten fur die eine oder die
andere Auffassung anzubieten. Lediglich aus langer
Erfahrung wird Stellung bezogen zu den Problemen, die
unsere folgenden Themen beeinflussen werden.

1. Irrlehren und Missverstandnisse

Der Zweck von Fuhrung und Management

Wenn wir die gegenwartige Situation betrachten, dann
gewinnt man den Eindruck, dass Kindergarten und andere
Bildungseinrichtungen heute in besonderer Weise ein
Spiegel gesellschaftlicher und speziell familiarer Probleme
sind. Globalisierung, aggressive Marktexpansion und
Kapitalvermehrung fordern ihren Tribut von den
Menschen. Wer dabei Schwierigkeiten hat oder auf der
Strecke bleibt, sucht wenigstens fur seine Kinder einen Ort
der Geborgenheit und des Schutzes. Padagogische
Institutionen sollen Problemloser der Nation sein. Da die
Ursachen fur solche Probleme anderswo gelegen sind,



konnen sie hier  nicht gelost  werden. Der
Erziehungsanspruch wird zu einer ,Reparaturpadagogik”
reduziert. Verstandlicherweise wehren sich die
Padagoginnen vor diesem Anspruch und versuchen, solche
vor Ort unlosbaren Probleme wiederum in die Familie
zuruck zu delegieren. Aber auch wenn sie in bester Absicht
Kinder und Eltern als ,Kunden” respektieren, wird der
Uberanspruch fur sie zur Falle. Unter dem Druck werden
Kolleginnen zu Konkurrenten und wie auch in anderen
Stressberufen gibt es Signale fur Mobbing und Burnout.

Was Not tut, liegt auf der Hand. Wirtschaft, Politik,
Medien und Familien sind in die padagogischen Anliegen
einzubinden. Die Verantwortung fur unsere Kinder kann
nicht allein auf die padagogischen Einrichtungen
abgeschoben werden. Diese waren damit total uberfordert.
Darum geht es vor allem um Aufklarungsarbeit durch
Fuhrung und Management innerhalb und aullerhalb der
padagogischen und sozialen Einrichtungen. Padagogik ist
als Vermittlungs- und Mitgestaltungselement wieder zum
Anliegen fur alle Menschen zu machen, fur eine gesunde
und freie Werte- und Kulturgesellschaft.

Wenn ein Irrglaube darin besteht, padagogische und
soziale Institutionen konnten alle Fehler der Gesellschaft
bei den Kindern wieder gut machen, dann besteht ein
anderer darin, die Institution diene vorrangig nur der
Selbstverwirklichung ihrer Mitarbeiterinnen.

Jeder Betrieb hat eine definierte Aufgabe. Ein
Kindergarten hat beispielsweise fur Kinder und ihre
Erziehung da zu sein. Dies soll auf die bestmogliche Weise
mit den vorhandenen Mitteln und Ressourcen erreicht
werden. Wenn jedoch in der Hauptsache die
Mitarbeiterinnen mit ihren eigenen Problemen beschaftigt
sind, dann kommen die eigentlichen Ziele der Organisation
zu kurz. So wichtig es ist, ein gutes Betriebsklima zu



pflegen und fur optimale Arbeitsbedingungen zu sorgen, es
sollte daruber hinaus nicht vergessen werden, dass genug
Energie fur die Kerntatigkeit frei bleibt und der Zweck der
Organisation nicht aus den Augen verloren wird. Die
Psychologie gesunder Menschen ist auf berufliche
Kompetenz ausgerichtet, darin liegen die eigentlichen
Moglichkeiten zur personlichen Selbstverwirklichung der
Mitarbeiterinnen. Als Ego-Trip ist Selbstverwirklichung im
Betrieb fehl am Platz.

Die ,New-Age”“ Bewegung hat uns im besonderen zwei
Elemente gebracht. Die intensive Auseinandersetzung mit
dem eigenen Ich, die das Individuum in volliger Isolierung
belasst, und andererseits den Glauben, Konflikte seien
grofStenteils das Resultat von fehlerhafter Kommunikation,
zuwenig Toleranz und Geduld. Wenn das verbessert wird,
wurden alle sozialen Probleme verschwinden. Die
Hinwendung zur Selbstbezogenheit wird jedoch kaum
jemand ermutigen, etwas mit und durch andere erreichen
zu wollen. Individuelle Selbstverwirklichung hat ihre
Grenzen dort, wo die Losung zwischenmenschlicher
Probleme ansteht. Unsere reale Betriebswelt ist nicht mit
dem Paradies zu verwechseln. Hier geht es darum, wichtige
Sozialprozesse zu verstehen und zu meistern.

Ein dritter Irrglaube im Zusammenhang mit dem Zweck
von Fuhrung und Management liegt in der Betonung einer
Sonderstellung padagogischer und sozialer Institutionen.
So wird ein Vergleich dieser Einrichtungen mit der
Wirtschaft meist spontan abgelehnt. Dabei wird verkannt,
dass auch andere Non-Profit Organisationen wie
Krankenhauser, Verwaltungsbehorden oder
Forschungsinstitutionen ohne ein gutes Management leicht
in die Krise geraten. Umso mehr gilt das fur padagogische
Systeme wie Schulen, Horte und Kindergarten. Jede
Leiterin ebenso wie jede Padagogin ist standig mit Fragen



des Managements konfrontiert. Ob es jetzt Schul- oder
»,Classroom-Management” oder das Gruppenmanagement
im Kindergarten oder Hort ist, im Grunde sind es zum
Grolsteil die gleichen Fragen und Probleme, wie sie uns
auch in Wirtschaft und Verwaltung begegnen. Die
Organisationen sollten voneinander lernen, denn nicht
alles, was so lauft, ist vorbildlich. Gerade in den Bereichen
Personalmanagement und in der Gestaltung sozialer
Beziehungen gibt es viele Dinge, wo ein Austausch sehr
fruchtbar sein konnte.

Was Fuhrung und Management leisten soll

In einem Gesprach sagte mir einmal eine
Kindergartenpadagogin: ,Wir brauchen keine Leitung, wir
regeln alles demokratisch!“ Das klingt sehr vernunftig und
mag fur simple Aufgaben und kleine Gruppen durchaus
funktionieren. In der heutigen Welt haben wir es jedoch mit
hochkomplexen und hochdifferenzierten Aufgaben auch
bereits im Kindergarten zu tun, bei denen die
»,Nichttrivialitat” des menschlichen Wesens (Heinz von
Foerster) =zusatzliche Koordination erfordert. Je mehr
arbeitsteilige Prozesse zu bewaltigen sind, desto mehr
steigt der Bedarf an Koordination bzw. Fuhrung. Um
beispielsweise die unterschiedlichen Fahigkeiten und
Schwerpunkte der Mitarbeiterinnen eines Kindergartens
optimal zu verknupfen und damit die Qualitat des gesamten
Betriebes zu steigern, ist eine entsprechend agierende
Leitung erforderlich. In einem speziellen Fall wurde
beispielsweise in einem Hort ein Zivildiener eingesetzt,
dessen Leidenschaft Computer sind. Die Kolleginnen hatten
ausgesprochene Beruhrungsangste mit neuen Medien. Die
Leiterin besprach sich mit ihren Mitarbeiterinnen und
unter ihrer Leitung wurde ein vernetztes Computersystem



eingefuhrt, mit Internetzugang und Website. Es versteht
sich dann von selbst, dass alle gern das Angebot einer
Einschulung durch den Zivildiener angenommen haben.

In einem autoritaren System wird Macht und Gewalt
angewendet, um ein Ziel zu erreichen. Fuhrung reduziert
sich dabei auf Befehle und Anordnungen. Damit wird auf
die Nutzung der humanen Ressourcen verzichtet und auf
den langfristigen Erfolg. Die hohe Leistungsfahigkeit eines
demokratisch begrundeten Systems liegt in der Nutzung
der unterschiedlichen Potentiale der Menschen. Das
notwendige Miteinander braucht aber Koordination und
Fuhrung. Das bedeutet, dass Fuhrung gerade in
demokratischen Systemen aullerordentlich  wichtige
Funktionen zu erfullen hat und deshalb jede nur mogliche
Unterstutzung und Wertschatzung bekommen sollte.

Aus dieser Sicht sollte auch der Umgang mit Macht
gesehen werden. Macht ist zunachst wertneutral, also
weder gut noch bose. Angst vor dem Umgang mit Macht ist
deshalb unbegrundet, wirkt lahmend und verhindert die
Entwicklung eines offen deklarierten Fuhrungswillens und
damit jede innovative Entwicklung. Der Drang, ein
Vorhaben auch gegen Widerstande durchsetzen zu mussen,
erlischt bei manchen Fuhrungskraften schon allein bei der
Vorstellung, es konnte jemand uberfahren oder ins Unrecht
gesetzt werden. Als Hauptursache erkennen wir die
Unkenntnis daruber, wie Macht und Einfluss richtig zu
handhaben und einzusetzen sind. Macht ist nicht gleich
Missbrauch von Macht, Intrige oder Betrug. ,Macht ohne
Ausbeutung” (siehe Steiner 1986) zum wechselseitigen
Nutzen einzusetzen, ist eine Voraussetzung fur eine
wirksame Fuhrung. Betriebe, die sich offen mit diesem
Thema auseinandersetzen, verhindern, dass sich die
Menschen in einer Gemeinschaft im geheimen und
verdeckten Streben nach Macht gegenseitig behindern



oder verheddern und auf den gemeinsamen Erfolg
verzichten. Das Dbedeutet aber trotzdem standige
Wachsamkeit und Kontrolle durch alle Mitglieder einer
Gemeinschaft, um einen moglichen Machtmissbrauch
rechtzeitig zu verhindern.

In der Managementliteratur liest man haufig, dass eine
der wichtigsten Fuhrungsaufgaben darin bestehe, die
Mitarbeiter zu motivieren und sie fur etwas zu begeistern.
Es fragt sich zunachst einmal wofur? Wenn es die Dinge
sind, die als selbstverstandliche Dienstpflicht getan werden
mussen, dann sollte man das nicht ubertreiben. Ob ich
mich fur den nachsten Arbeitstag jedes Mal begeistere
oder einfach nur vorbereite, das steigert die Qualitat der
Arbeit kaum. Tagaus tagein immer begeistert seine Arbeit
tun zu sollen, fuhrt moglicherweise zu einem schnelleren
Ausbrennen (,,Burnout”) und niemand hat einen Vorteil
davon. Selbst fur die spannendsten Innovationen wird man
meist nur am Anfang zu begeistern sein. Nach einiger Zeit,
wenn die Realisierungsphase harte Arbeit und
Durchhaltevermogen erfordert, ist es vorbei mit der
Begeisterung wie mit einem = Strohfeuer. Viele
Fuhrungskrafte spuren das und sind deshalb auch
skeptisch gegenuber solchen Managementkonzepten. Sie
prufen besser zuerst einmal das gesamte Umfeld und dann
erst geben sie ihre Informationen an die Mitarbeiterinnen
auch mit allen Vorbehalten weiter. Damit haben sie eine
realitatsgerechte Basis fur gemeinsames Handeln
geschaffen.

Der Versuch, andere Menschen motivieren zu wollen,
bewirkt oft gerade das Gegenteil. Je mehr gedrangt wird,
desto grolser ist der Widerstand. Manche
Managementexperten behaupten uberhaupt, dass es nicht
moglich sei, andere Menschen zu motivieren (Sprenger
1991). Letztlich kann sich jeder Mensch nur selbst



motivieren. Damit tragt jedes Mitglied einer Gemeinschaft
seinen Teil an Verantwortung. Was Fuhrungskrafte
tatsachlich leisten konnen ist beispielsweise: gute
Argumente liefern, Beispiel geben, Anstole zum Denken
liefern und ermutigen. Die eigentliche Kraft und Motivation
fur groRere Projekte, wie Qualitatsentwicklung im eigenen
Betrieb oder Einfuhrung eines neuen didaktischen
Konzeptes, kann nicht nur allein von der Leiterin, sie muss
auch von den Mitarbeiterinnen kommen. Nur so baut sich
gemeinsame Energie auf, bundelt sich, verstarkt sich und
wird damit zu einer Synergie. Viele Leiterinnen sind zu
ungeduldig oder stehen selbst unter Druck und konnen es
nicht erwarten, bis die Zeichen der Bereitschaft von den
Mitarbeiterinnen kommen. Sie drangen und fordern und
schaffen damit ein Klima, das wie Erpressung wirkt. Man
macht dann zwar mit, aber ohne wirkliche eigene Initiative.
Leiterinnen entmundigen damit ihre Mitarbeiterinnen und
sind dann sehr enttauscht, wenn diese nur ,Dienst nach
Vorschrift” leisten.

Wir werden immer wieder mit Situationen konfrontiert,
wo etwa Leiterinnen klagen, dass eine Mitarbeiterin
einfach nur ihre Mindestleistung oder weniger erbringt und
dass solche Mitarbeiterinnen eine Belastung und Zumutung
fur die anderen seien. Wenn mehrere Mitarbeiterinnen in
einem Betrieb diesem Trend folgen, so bleibt die ganze
Last der Leistungsverpflichtung bei der Leiterin hangen.
Aus einer falsch verstandenen Solidaritat wird sie
moglicherweise selbst den Eltern und dem Erhalter
gegenuber solche Mitarbeiterinnen noch in Schutz
nehmen. Hier muss aber etwas eindeutig geklart werden.
Wenn es um den Hauptzweck der Organisation und um die
Erfullung der damit verbundenen Teilbereiche geht, die im
Bildungsplan verankert sind, dann setzen wir voraus, dass
dies von allen Mitarbeiterinnen als Selbstverpflichtung



wahrgenommen wird. Da kann es kein Wenn und Aber
geben, aulSer vielleicht bei einer schwerwiegenden
Erkrankung oder einem  sonstigen begrundbaren
Ausnahmefall. Aber sonst muss fur standige Minderleistung
angenommen werden, dass der falsche Beruf gewahlt
wurde und die Konsequenz ware die einvernehmliche
Trennung.

Ein Irrglaube besteht auch darin, dass Fuhrungskrafte
nur wichtige und bedeutsame Dinge tun. Aus vielen
Berichten geht jedoch hervor, dass erfolgreiche
Fuhrungspersonen auch eine Fulle von Routinearbeiten
erledigen, fur die es in der Praxis oft keine Moglichkeit
gibt, um sie zu delegieren. Dazu gehoren beispielsweise
Tatigkeiten wie: sich Besuchern widmen,
Reprasentationspflichten erfullen, Geburtstage und Feste
betreuen, Telefonate, Briefverkehr, Besprechungen usw.

Aus zwei britischen Studien ist bekannt, dass Manager
bis zu 80% ihrer Zeit mit verbaler Kommunikation
verbringen. Dazu gehoren vor allem auch sogenannte
,weiche” Informationen wie Geruchte, Klatsch und
Spekulationen. Wer glaubt, das ware Zeitverschwendung,
der irrt. Diese Informationen sind wie ,Rauchsignale der
Wahrheit” und als solche oft sehr wichtig, weil sie
topaktuell sind. Hier erfahrt man von einem Skandal
sozusagen schon vor dem Ausbruch. Wenn man solche
Informationen ignoriert oder nicht zur Kenntnis nimmt,
dann kann man sich moglicherweise kurze Zeit spater mit
einer fatalen Situation auseinandersetzen. Wer zu spat
kommt, den bestraft bekanntlich die Realitat.

Die uberhohten Anspruche an Fuhrung und
Management



Die Begriffe Fuhrung und Management erzeugen bei vielen
Menschen eine gewisse Distanz, die sich noch steigert,
wenn sie mit dem Mantel der Wissenschaftlichkeit
umgeben wird. Was aber Not tut, ist nicht Distanz, sondern
Handhabbarkeit und Nutzlichkeit fur den Alltag.
Managementwissenschaften bieten dazu aber auller
einigen Theorien und Statistiken kaum Hilfen fur den sich
immer weiter ausbreitenden Arbeitsanfall, fur die
standigen Unterbrechungen, fur die vielen Abhangigkeiten
nach allen Richtungen und fur viele scheinbare
Nebensachlichkeiten, die erst dann wichtig werden, wenn
wir sie unterlassen. Das fuhrt umgekehrt dazu, dass als
Ersatz oft = pseudowissenschaftlicher @ Unfug  und
Scharlatanerie Eingang in einen Bereich finden, wo
Rationalitat und Reflexionsfahigkeit notwendig waren.
Systematische und analytische Verfahren oder Programme
waren nutzlich, wenn sie uns dabei helfen konnten, wie
man etwa am besten seine Zeit einteilt, Informationen
verarbeitet, Entscheidungen fallt und so weiter. Die

Schwierigkeit empirischer Untersuchungen im
Management liegt vor allem in der Komplexitat ihrer
Fragestellungen. Deshalb sind Ergebnisse von

Untersuchungen meist nur auf ein kleines Umfeld mit einer
sehr begrenzten Gultigkeit ausgerichtet. Werden sie
trotzdem auf andere Bereiche ubertragen, dann verringert
sich ihr Aussagewert moglicherweise nur mehr auf
Spekulationen. Es ist daher verstandlich, wenn sich die
Fuhrungskrafte auch in anderen Berufsbereichen
hauptsachlich an ihrer Intuition und am gesunden
Menschenverstand orientieren. Management ist deshalb
noch immer primar auf pragmatische Verfahren
ausgerichtet mit dem Ziel Nutzen und Wirksamkeit zu
erzielen. Man braucht dazu neben einem reflektierenden
Hausverstand vor allem Professionalitat im  Sinne



sorgfaltiger Beherrschung der einzelnen
Managementwerkzeuge, um die anstehenden Aufgaben
losen und das Handeln begrunden zu konnen. Das setzt
voraus, dass die einzelnen Aufgaben und Tatigkeiten einer
Fuhrungsperson untersucht werden und wir lernen, sie in
ihrer jeweils besonderen Situation zu verstehen.

Sind Fuhrung und Management Sache besonderer
Talente oder Eigenschaften? Die Frage, ob es angeborene
Fuhrungseigenschaften gabe, beflugelte schon immer die
Menschen, auf solche Wunderwesen als grofse Fuhrer und
Heilsbringer zu hoffen. Bei naherem Hinsehen ist jedoch
keine Fuhrungsperson vom Himmel gefallen. Oft sind es
gluckliche Umstande und eine Reihe von Bedingungen, die
sich als forderlich erweisen, aber letzten Endes sind es
immer Flei, Ubung und unentwegtes Lernen, das aus
gewohnlichen = Menschen  Fuhrungspersonen macht.
Padagogen schielen manchmal neidisch zu den Managern
von Banken, Konzernen, Politik und grofSen Institutionen.
Geld, Macht und grofse Auftritte im Fernsehen sollten
jedoch nicht daruber hinwegtauschen, dass wir auch dort
nur gewohnliche Menschen finden, die bei naherer
Betrachtung mit Fehlern und Schwachen behaftet sind wie
alle anderen.

Wenn wir den Studien der letzten vierzig Jahre
Sozialforschung folgen, dann musste eine Fuhrungsperson
ein Universalgenie sein. Eine Kreuzung von
Feldherrengenie mit psychotherapeutischer
Einfuhlsamkeit, visionarer Zukunftsdeutung und mit der
analytischen Kompetenz eines Einstein. Auch aus manchen
Stelleninseraten der Wirtschaft, WO auf
Personalauswahlverfahren, Schlusselqualifikationen und
Anforderungsprofile hingewiesen wird, gewinnt man diesen
Eindruck. Damit wird eine Wirklichkeit vorgetauscht, die in
Wahrheit keine ist. Die ideale Fuhrungsperson kommt in



der realen Welt nicht vor. Fur die Praxis hat die Frage nach
der idealen Fuhrungskraft keine Relevanz. Die nutzlichere
Frage ist: ,Wie kann man gewohnliche Mitarbeiterinnen
befahigen, aullergewohnliche Fuhrungsleistungen zu
erbringen?“

Um aulSergewohnliche Leistungen zu erbringen, muss
man kein Genie sein, sie werden von vielen Menschen
taglich erbracht. Auf der Suche nach dem Geheimnis, das
sie dazu befahigt, was immer es auch sei, den
gemeinsamen Kern, den gibt es nicht (vgl. Drucker 1993
u.a.). Die erfolgreichen Fuhrungspersonen zeigen die
denkbarsten Unterschiede. Das, was sie als Fuhrungskrafte
auszeichnet, ist die Art, wie sie handeln. Dabei halten sie
sich an bestimmte Regeln oder Fuhrungsgrundsatze, die
sie mit Grundlichkeit und methodischer Systematik
verfolgen. Sie benutzen bestimmte Managementwerkzeuge
kompetent und manchmal auf eine perfekt geniale Weise.
So wie in anderen Berufen Meisterschaft durch solide
handwerkliche Basis begrundet ist, so ist Fuhrung auch das
Ergebnis der exzellenten Anwendung von
menschenbezogenen Fahigkeiten. Die Summe der in
Idealprofilen gesammelten Eigenschaften kann Kkein
Mensch erfullen. Sie entmutigen und schadigen das
Selbstvertrauen. Viel wichtiger als ein Tausendsassa zu
sein, ist die Fahigkeit wirksam zu handeln und Ergebnisse
zu erzielen. Menschen, die es sich zur Gewohnheit gemacht
haben, die richtigen Dinge auf eine elegante Art zu tun,
sind sich meist dieser ihrer Fahigkeit kaum bewusst. Die
Grundsatze ihres Handelns leben sie ganz einfach, ohne sie
explizit formulieren zu konnen.

Was benotigt wird, sind Padagoginnen, die bereit sind,
den Leiterinnenberuf zu erlernen. Das bedeutet neben der
Professionalitat = im  Grundberuf eine  zusatzliche
Professionalitat in der Fuhrung Erwachsener. Damit ist



nicht nur Personalfuhrung gemeint, sondern auch die
Bewaltigung aller weiteren Aufgaben, die mit der Fuhrung
eines Betriebes zusammenhangen. Von den
Modellbeispielen erfolgreicher Fuhrungspersonen kann
man lernen, wie man erfolgreich handelt. Auf diese Weise
kann man die Regeln, von denen jemand sich leiten lasst,
ebenso lernen, wie die Auswahl der Aufgaben, die jemand
trifft und die richtige Benutzung der Werkzeuge. Unser
Grundsatz heilSt also: Professionalitat ist erlernbar.

2. Das padagogische Fuhrungskonzept

Die Begrundung

Menschenfuhrung birgt ein hohes Konfliktpotential, das
zum Teil in den Systembedingungen der einzelnen Betriebe
und zu einem anderen Teil in menschlichen Schwachen
begrundet ist. Aber nicht nur das, es ist vor allem auch der
generelle Reformdruck von innen und von aulSen, der nach
einer verantwortungsbewussten Fuhrung verlangt. Die
wachsenden sozio-okonomischen Probleme werden oft als
kurzfristige @~ Forderungen an die  padagogischen
Institutionen herangebracht, so als ware jeder soziale
Wandel auch nutzlich und musse automatisch in alle
Betriebe ubertragen werden. Padagogische Fuhrung in
einer sich verandernden Welt bedeutet reflektierte
Selektion und kritische Prufung aus der Sicht der
Kinderrechte und aus der Ethik der
Erziehungsverantwortung. Stabilitat und Wandel in einem
gesunden MalS in Balance zu halten ist Fuhrungsaufgabe.
So gilt es beispielsweise auch das Elternrecht als Vorrang
in der Kindererziehung als verfassungsmaldig garantiert zu



bewahren (Europaische Menschenrechtskonvention,
Zusatzprotokolle 1952).

Die Leitung wird einerseits dafur sorgen, dass das
Ausmals von Veranderungen so niedrig gehalten wird, dass
Sicherheit und Geborgenheit als Voraussetzung fur die
gesunde seelische Entwicklung von Kindern und
Erwachsenen gegeben ist. Anderseits hat sie aber auch die
Verpflichtung, dafur zu sorgen, dass notwendige
Veranderungen eingefuhrt und durchgesetzt werden.
Genauer gesagt erscheint es nicht erfolgversprechend,
Innovationen nur anzuordnen, sondern es kommt darauf
an, dass Bedingungen geschaffen werden, damit
Innovationen wachsen und sich entwickeln konnen. Zu
lange zuzuwarten fuhrt zu einem Innovationsstau, der sich
zur Krise auswachsen und nur unter grofSen Belastungen
und Muhen wieder abgebaut werden kann.

Fuhrungspersonen sind wir alle

Im Zeitalter der organisierten Gesellschaft, wo fast alles
offentliche Leben von grofSen und kleinen Organisationen
durchdrungen ist, kommt beinahe jeder Mensch einmal
oder ofter in eine Fuhrungsposition. So ist nicht nur die
Kindergartenleiterin davon betroffen, sondern ebenso alle
anderen Padagoginnen, die Gruppen fuhren. Deshalb ist
gerade in der Padagogik dieses Thema so heilS und es ist
unverstandlich, warum es nicht langst in die Lehrplane der
Bildungsanstalten Eingang gefunden hat.

Die Fuhrung seiner selbst und die Leitung anderer
Menschen ist ein so umfassendes Thema, dass es auch
gesellschaftstherapeutische Relevanz hat. Ruth C. Cohn hat
im Rahmen ihres Konzeptes der Themenzentrierten
Interaktion (TZI) dieses Prinzip, das sie als , Chairperson



Prinzip“ bezeichnet, zu einem Kernthema ihres
Lebenswerkes gemacht (Cohn 1975).

Gesellschaftliche Verantwortung kann nur in der
Verbindung von Fuhrungsverantwortung und
Mitarbeiterverantwortung getragen werden. Das schlielst
jede Variante autoritarer Herrschaftsausubung aus. Das
Chairperson Prinzip ubertragt jedem Menschen einen
Teilbereich  von Fuhrung und sieht wechselnde
Ubernahmen von Fihrungsaufgaben vor. Damit legt sie
einen humanistischen Grundstein fur Managementkonzepte
wie Delegation von Verantwortung oder rotierende
Fuhrung. Auch das heute sehr aktuelle Thema
Selbstmanagement lasst sich mit ihrem Ansatz begrunden.

Frauen und Manner in Fuhrungspositionen

In der Diskussion um Fuhrungsmodelle hort und liest man
immer wieder, dass Frauen anders fuhren als Manner und
die damit verbundenen Beobachtungen werden oft so
verallgemeinert, dass man meinen konnte, diese
Unterschiede waren ,wissenschaftlich” abgesichert. Dass
es geschlechtsspezifische Unterschiede gibt sei hier nicht
in Frage gestellt. Jedoch Mannern oder Frauen einen
eigenen ,mannlichen” oder ,weiblichen” Fuhrungsstil
zuzuschreiben ist weder wissenschaftlich haltbar noch in
dieser Verallgemeinerung feststellbar. In der
Schulleiterstudie von 1986 (Fischer) konnten zwar
unterschiedliche Verhaltensweisen bei einigen hundert
Schulleiterinnen und Schulleitern festgestellt werden, die
Unterschiede innerhalb der Geschlechter waren jedoch
groler als zwischen den Geschlechtern. So konnen wir
beobachten, dass Manner und Frauen gleichermalsen eine
grolse Streubreite zeigen, wenn es darum geht

- besser oder schlechter zuhoren zu konnen,



