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Zeitgeman fiihren — flexibel fihren®

Schulleitung als Fuhrungsaufgabe ist ein vergleichsweise junges Thema, dessen sich

die Padagogik erst seit den 90er Jahren verstarkt annimmt. Unter dem Einfluss

betrieblicher und sozialpsychologischer Fiihrungskonzepte hat das Thema Eingang in
die Schule gefunden. Aufschlussreiche Veroffentlichungen und wissenschaftliche

Untersuchungen, die sich mit dem Zusammenhang zwischen Fihrung, Schul- und

Qualitatsentwicklung befassen, liegen inzwischen vor, ebenso zahlreiche Praxisrat-

geber fur Schulleiterinnen und Schulleiter. Die gesamte Fihrungsliteratur uber-

schauen zu wollen, ist jedoch nicht moglich. Es existieren viele wissenschaftliche

Anséatze und es kursieren zahllose Fihrungskonzepte, die sich in immer kirzeren

Zyklen ablésen und fir sich beanspruchen, das jeweils ,zeitgemaRe“ zu sein. lhre

Relevanz fir die eigene Fihrungspraxis richtig einzuschatzen jenseits aller vollmun-

digen Erfolgsversprechen, ist sehr schwierig.

Im Workshop ging es deshalb um drei Ziele:

e Klaren, was Fihren in seinem Kern bedeutet;

e einen Uberblick uber verschiedene Theorieansatze bzw. Denkmuster zu ver-
schaffen, um Fuhrungserfolg zu erklaren und Beispiele fir ihre praktische Be-
deutung aufzuzeigen;

¢ sich mit dem eigenen Fihrungsverstandnis, der subjektiven Theorie tber Fiihrung
auseinanderzusetzen, die das Handeln steuert.

1 Was heildt filhren?

.Fuhren“ ist ein Begriff aus unserer Alltagssprache und reich an Bedeutungen: Man
Juhrt® seinen Haushalt; indem man seine Einnahmen und Ausgaben aufschreibt,
Juhrt* man seine Bucher. Man ,fuhrt“ eine Ehe, man ,fihrt* sein Leben. Man fuhrt*
Gesprache und Verhandlungen, man fuhrt“ eine Gruppe, eine Klasse, einen Betrieb.
Alltagsbedeutung und wissenschaftliche Bedeutung des Fihrungsbegriffs sind eng
miteinander verwoben. Im urspriinglichen Wortsinn bedeutet fihren eigentlich ,fahren
machen* (Wahrig, Deutsches Warterbuch). Ausgehend von der Wortherkunft geht es
beim Fuhren darum, etwas zu tun, was in Fahrt bringt. Dieses aktivierende Element ist
Bestandteil der meisten Fihrungsdefinitionen. Jede Fahrt hat ihr Ziel. Um es zu er-
reichen, muss darauf zugesteuert werden. ,Fihren“ umfasst also drei wesentliche
Handlungselemente:

(1) Einfluss nehmen, damit ein Prozess in Gang kommt, damit sich etwas ,bewegt*;
(2) das Ziel bestimmen;

(3) den Prozess in Gang halten und auf das Ziel zusteuern.

Damit aus diesen Handlungen ein Fihren im hier verstandenen Sinne wird, missen
noch zwei wichtige Voraussetzungen gegeben sein:

' Der Beitrag ist eine modifizierte Kurzfassung des gleichnamigen Workshops am 8. Bamberger

Schulleitungssymposium am 11. Oktober 2007 an der Otto-Friedrich-Universitat Bamberg.



Zeitgemaf fuhren — flexibel fuhren 171

(4) Sie finden innerhalb einer Organisation mit festgelegter Aufgabenverteilung
(Betrieb, Behorde, Schule etc.) statt.

(5) Die Beziehung zwischen den Organisationsmitgliedern ist hierarchisch, d. h.
durch Weisungsrechte geregelt (Vorgesetzter — Untergebener).

Beim Wort fihren denkt man spontan an eine direkte Einflussnahme von Person zu
Person, zum Beispiel durch einen personlich erteilten Arbeitsauftrag. Es wird aber
auch in erheblichem Umfang mit Vorschriften, Wertnormen (z. B. Leitbild) und Struk-
turen (Organisations- und Verfahrensregelungen) zielgerichtet Einfluss genommen.
Dies bezeichnet man als indirekte Fihrung. In Schulen erfolgt sie in hohem Maf3 von
auBBen (z.B. durch Schulordnung, Lehrplan, Dienstordnung); sie wird aber auch
innerhalb der Schule praktiziert (z. B. Geschéftsverteilungsplan, Regelungen zur
Pausenaufsicht, Erziehungsgrundsatze). Indirekte Fuhrung ist auch keine Beson-
derheit der offentlichen Verwaltung, sondern wird in Organisationen und Betrieben
generell praktiziert; je grof3er, umso ausgepragter.

Abb. 1: Direkt und indirekt fuhren
Fuhren
Direkte Einflussnahme — Indirekte Einflussnahme
durch personliches Handeln: —— durch Normen, Strukturen,
legitimierend Verfahren:
situativ, individuell, erganzend
interaktiv ersetzend personenunabhangig,
ausgleichend generalisierend
Beispiele: Beispiele:
informieren, Gespréache fuhren, Schulprogramm, Aufbauorganisa-
koordinieren, vereinbaren, tion, Geschéftsverteilung, Dienst-
beauftragen, anweisen, vermitteln, ordnung, Vorschriften zur Klassen-
beraten, entscheiden, beurteilen, bildung, Verfahren der dienstlichen
Feedback geben, kontrollieren Beurteilung

In der ,verwalteten* 6ffentlichen Schule spielen externe Vorschriften und damit auch
das indirekte Fuhren traditionell eine herausragende Rolle. Wirksamkeit und
ZweckmaRigkeit dieser Form des Fuhrens werden jedoch zunehmend in Frage
gestellt, da generalisierende Regelungen der konkreten Situation vor Ort haufig nicht
gerecht werden. Die Forderung, den einzelnen Schulen mehr Eigenstandigkeit und
Entscheidungskompetenz zu geben, ist deshalb auch als Forderung nach mehr
direkter persénlicher Fihrung durch die Schulleitung zu verstehen. Aber auch in
Schulen mit erweiterter Selbststandigkeit wird direkt und indirekt gefuihrt. Denn ohne
den Ruckhalt entlastender Strukturen, Regeln und Verfahren wirde direkte Fihrung in
einer Flut von Ad-hoc-Entscheidungen untergehen.



172 Thomas Sachsenrdder

2 Subjektive Theorien tber Fihrung und wissenschaftliche
Erklarungsansatze

Die Beschaftigung mit Fuhrung erfolgt nie voraussetzungslos. Immer schon bringen
wir unsere Annahmen, Erfahrungen, Erkenntnisse, Vermutungen, Interessen und
Motive in das Nachdenken Uber Fihrung bzw. in den Fiihrungsprozess ein. Sie be-
stimmen bewusst oder unbewusst unser Handeln. Auch verfiigt jeder, der eine Fih-
rungsaufgabe tGbernimmt, Gber Flhrungserfahrung bevor er sein Amt antritt, sei es als
Fihrender (z. B. in der Elternrolle oder als Lehrer) oder als Gefiihrter (z. B. als Kind
oder als Schiiler). Untergebene gestalten den Fihrungsprozess mit und bilden sich
ein Urteil dariiber, was sie als Flihrende genau so oder ganz anders machen wirden.
Aus dem Lernen am Modell und dem Lernen aus Erfahrung bzw. am Erfolg bauen
sich zusammen mit dem Lernen durch Instruktion unsere subjektiven Theorien Uber
Fihrung auf. Sie bestimmen — so unvollkommen und fehlerhaft sie sein mégen —
wesentlich unser Verhalten und helfen in komplexen Situationen auch bei unzu-
reichender Information handlungs- und entscheidungsfahig zu bleiben. Subjektive
Theorien sind sehr stabil und lassen sich nur verandern, wenn erfolgversprechendere
Handlungsmuster angeboten oder erlebt werden.

Wissenschaftliche Theorien fragen, wie Fuhrung in Organisationen erfasst, be-
schrieben und erklart werden kann und welche Handlungsempfehlungen sich daraus
ableiten lassen. Es gibt jedoch keine einheitliche Theorie, sondern verschiedene
Erklarungsansatze, die sich in ihrer jeweiligen Ausrichtung unterscheiden.

Abb. 2: Ausgewahlte Erklarungsansatze zur Flihrung
Ausrichtung Erklarungsansatz Praktische Bedeutung
Person des Eigenschaftstheorie: Populéres, aber sehr verein-
Fihrenden Der Fuhrungserfolg wird im Wesent- fachendes’ Erklarungsmodell;
lichen erklart durch die personlichen bildet die Grundlage fir Au5\;vah|-
Eigenschaften des Fiihrenden. verfahren (z. B Assessmentver-
Fuhrungskrafte mussen deshalb fahren).

bestimmte Anforderungen erfillen.

Position des e Rollentheorie: Deckt die verschiedenen

Fihrenden Im Zentrum der Betrachtung steht normativen Erwartungen der
nicht die Person, sondern die Anspruchsgruppen auf, macht
Position des Fuihrenden (,Schul- deutlich, dass Fuhrungserfolg je

leiter"). Der Fuhrungserfolg erklért nach Perspektive unterschiedlich
sich aus der Fahigkeit des Position- | bewertet werden kann; Hilfreich
sinhabers, die Erwartungen der ver- | zur Klarung der Rollen insbe-
schiedenen Anspruchsgruppen sondere bei Konflikten; Rollen-

(z. B. Schulaufsicht, Kollegium, spiele sind eine bewahrte Methode
Eltern, Schiiler, Offentlichkeit etc.) im FlUhrungskraftetraining.

zu erfillen.
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. Mikropolitik:
Die Aktivitaten der Fihrung werden
als Ausdrucksformen von Macht
und Einflussnahme interpretiert, um
etwas zu erreichen. Fuhrungserfolg
hat, wer sich durchsetzen kann.

Verweist auf Macht- und
Einflusstaktiken als Realitat in
sozialen Beziehungen; schérft den
Blick fur strategische und taktische
Uberlegungen; deckt Einfluss-
taktiken auf und problematisiert sie
unter moralischen Aspekten.

Verhalten der

Verhaltenstheorie:

Sehr populares Erklarungsmodell;

sucht Variablen der Fiihrungssituation in
ihrem jeweiligen Auspragungsgrad (z. B.
.Reifegrad” der Mitarbeiter, Struktur der
Aufgaben) und gibt situationsbezogene
Empfehlungen fir das Fuhrungsver-
halten.

Fuhrungskraft Untersucht wird die Art und Weise, wie der kooperative Fuhrungsstil gilt
sich die Fuhrungskraft gegenuber den als sozial akzeptierte Norm und
Mitarbeitern verhalt. Der Fihrungserfolg | wird allgemein empfohlen; ein
wird mit dem Fihrungsstil erklart. Zusammenhang zwischen
Beim eindimensionalen Fihrungsstil- Fuhrungsstil und Fihrungserfolg
ansatz geht man davon aus, dass ein kann nicht nachgewiesen werden.
bestimmter Fihrungsstil, ndmlich der
kooperative, zum Erfolg fuhrt.
Beim mehrdimensionalen Ansatz wird
das Fuhrungsverhalten in Abhangigkeit
von anderen Variablen (z. B. Mitarbeiter,
Leistungsziele) untersucht und eine
Empfehlung gegeben.

Fuhrungssituation | Die situative Fihrungstheorie unter- Sehr komplexer Erklarungsansatz;

komplizierte Handlungsempfeh-
lungen; verneint die Mdglichkeit
situationsunabhangiger Erfolgs-
strategien.

Motivation der
Gefuhrten

e  Transaktionale Fihrung:
Der Fuhrungsprozess wird als
»Tauschhandel” (Leistung gegen
Geld) interpretiert. Es werden Ziele
vereinbart und leistungsbezogene
Anreize eingesetzt, um die Gefihr-
ten zu motivieren. Zielverfehlungen
werden sanktioniert. Der Fiihrungs-
erfolg resultiert aus der Gestaltung
des Anreizsystems.

e Transformationale Fihrung:
Sie setzt nicht auf extrinsische Be-
lohnung, sondern wirkt als Leader-
ship sinnstiftend und weckt Begeis-
terung fur Aufgaben und Ziele, ent-
wickelt Visionen, formuliert eine
+Mission“ und fordert die Identifi-
kation. Der Fuihrungserfolg wird
erreicht, wenn sich die Gefuhrten zu
Hochstleistungen angespornt
fuhlen.

Fuhrung durch Zielvereinbarung
(MbO) in Verbindung mit finan-
ziellen Anreizen (Leistungs-
pramien) ist sehr weit verbreitet;
baut auf das Nutzendenken bei
den Geflhrten auf.

Leadership ist als Erganzung zur
transaktionalen Filhrung zu sehen;
sie weist groRe Néhe zur charis-
matischen Fihrung auf und gibt
Orientierung besonders in Veran-
derungsprozessen oder Krisen-
situationen. Die Grenze zwischen
Fuhrung und Irrefiihrung ist
flieRend.

Bei den hier vorgestellten Erklarungsansatzen handelt es sich zum grof3en Teil um
angewandte psychologische oder soziologische Theorien. Sie geben Antwort auf die
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Frage, was zu tun ist, um Erfolg zu haben. Die Vielzahl der wissenschaftlichen Erkla-
rungsansatze ist weniger als Mangel zu verstehen, sondern eher als Beleg dafiir,
dass Fihrung ein komplexes Konstrukt ist, in dem viele Faktoren zusammenwirken:
die Fuhrenden, die Gefuhrten, ihre Beziehungsgestaltung, die Rollenverteilung, die
Machtverteilung, die Aufgabenstruktur, die Fihrungsziele usw. Gleichzeitig wird deut-
lich, dass Fuhrungserfolg nie aus einem Ursache-Wirkungs-Zusammenhang allein er-
klart werden kann. Eingéngige Botschaften wie: ,Auf den Mann an der Spitze kommt
es an!* oder ,Motivation ist alles!” verweisen zwar auf wichtige Einflussfaktoren,
verfalschen aber in ihrer Einseitigkeit die realen Zusammenhange und halten der
Praxis nicht stand. Die verschiedenen theoretischen Erklarungsansétze fordern auch
zu einem Vergleich mit den eigenen subjektiven Theorien heraus und regen zu einer
differenzierteren Betrachtung an. Ein Weg, sich seine subjektive Fiihrungstheorie zu
vergegenwartigen, besteht darin, Aussagen Uber Fihrung nach ihrer Bedeutung fir
das personliche Fiuhrungsverstandnis zu bewerten. Die Aussagen sind dabei bipolar
angeordnet, d. h. sie stehen zueinander in Gegensatz. Nach dieser Methode des
Polaritatsprofils lassen sich die Aussagen lber Fihrung in einem Kreisdiagramm nach
folgenden Kategorien zusammenfassen und bewerten:

Abb. 3: Kategorien der Fuhrung

Ziel- und ergebnis-
orientierte Fithrung

Leadership- Durchsetzungs-
orientierte Fithrung orientierte Fithrung
©)
®
Beteiligungs- Management-
orientierte Flihrung orientierte Filihrung

Mitarbeiter-
orientierte Fiihrung

Die Gegensatzpaare reprasentieren gleichzeitig zentrale Zielkonflikte bzw. Dilemmata,
die konstitutiv sind fur Fdhrungssituationen: Hoéchstleistung oder Mitarbeiterzufrie-
denheit, Durchsetzung oder Beteiligung, Management oder Leadership. Fuhrungs-
erfolg ist auf Dauer nur zu erreichen, wenn man sich nicht im Sinne eines ,Entweder-
oder” entscheidet, sondern die Gegensatze ausbalanciert. Es geht also um ein
~Sowohl-als-auch* oder je nach Situation um ein flexibles ,Mehr-oder-weniger“. Im
Idealfall werden alle Dimensionen einbezogen und mitbedacht und bei Fuhrungsent-
scheidungen berucksichtigt. Das Fuhrungsdiagramm gibt auch Aufschluss darlber,
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welche Dimensionen sehr ausgepragt sind und welche bisher keine oder nur eine
geringe Rolle spielen. Es kann daher auch dafiir genutzt werden, das eigene Fih-
rungsverstandnis gezielt zu erweitern und damit die eigene Professionalitat.

3 Fazit

Das Thema Fiihrung ist unerschopflich. Wir alle haben dazu unsere Uberzeugungen
und Erfahrungen, die unser Handeln bestimmen, als Fihrende wie als Gefuhrte. In
der Vielzahl der wissenschaftlichen Anséatze, der Moden und Trends in der Ratgeber-
literatur und in den Seminaren kann man sich leicht verlieren. Deshalb ist es wichtig,
sich mit der eigenen FUhrungspraxis auseinanderzusetzen. Dazu ist ein vertieftes
Hintergrundwissen erforderlich, um die Relevanz der Empfehlungen und Ratschlage
einordnen und relativieren zu kénnen, und um das personliche Fuhrungsverstandnis
zu erweitern. FUhren bedeutet - wie gesagt — etwas bewegen, nicht zuletzt sich selbst.
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