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eckern ist leicht, machen ist schwierig.
Wissenschaftler tun sich schwer, wenn es
darum geht, gute Leitung zu beschreiben oder gar
zu erklaren, wie man die erforderlichen Kompeten-
zen mit groBer Wahrscheinlichkeit erwirbt. Vorge-
setzte haben andere Ansichten (iber gute Leitung
als Mitarbeiterinnen und untereinander ist man
nicht unbedingt einheitlicher Meinung.
Roger Prott (iber gute und schlechte Leitung.



Leiten

Es ist leichter zu benennen, was schlechte Leitung
ausmacht, als gute zu definieren. Eine gute Leitung
lidsst ihre Mitarbeiterinnen selbstéindig arbeiten, aber
ab wann lisst sie sie nur allein? Sie greift Ideen der
Mitarbeiterinnen auf, oder klaut sie sie etwa? Belohnt
die Leitung die Mitarbeiterinnen unkonventionell,
wenn sie aus freien Stiicken einen zusétzlichen freien
Tag gewithrt, oder schafft sie damit ein subtiles Sy-
stem personlicher Abhéingigkeiten? Handelt gute Lei-
tung im Arbeitgeber- oder im Arbeitnehmerinteresse?

Unfihige Leitungen richten grofie Schiden an, die
auf den ersten Blick meist nicht zu erkennen sind,
weil scheinbar gar nichts geschieht. Unfihige Leitun-
gen halten in ihren Hiusern die pidagogische Ent-
wicklung auf, scheren sich nicht um die Qualifikation
der Erzieherinnen, geben gewohnheitsméBig ihren

Etat aus, befassen sich vorwiegend mit Anwesenheits-
und sonstigen Listen. Unfihigkeit der Leitung he-
weist sich nach diesen Beispielen nicht erst durch of-
fensichtliche Fehler beim Listenfithren, durch Man-
gel an Kompetenzen zur Konfliktschlichtung, durch
Beharren auf iiberholten pidagogischen Positionen
oder etwa durch demotivierende Mitarbeiterfithrung.
Eine unfihige Leitung verwaltet den Stillstand, ldsst
Chancen ungenutzt, fithrt nicht zum Erfolg.

Vielleicht kann es auch so ausgedriickt werden: Ei-
ne unfihige Leitung wird dem dynamischen Aspekt
ihrer Berufsbezeichnung nicht gerecht; sie leitet
nichts weiter. Eine gute Leitung hingegen sorgt flr
die zielgerechte Beforderung des zu transportieren-
den Gutes. Wenn dieser Gedanke stimmt, trifft er auf
Wasserleitungen ebenso zu wie auf Gas-, Geschifts-
oder Kita-Leitungen. Zu fragen ist in jedem Fall: Was
soll transportiert werden? Wohin? Mit wem? Zu wel-
chen Konditionen?

Fiir den Transport von Wasser sollte eine neue Lei-
tung aus einwandfrei gearbeiteten Bleirohren tun-
lichst vermieden werden. Die Qualitit des Ausgangs-
materials kann in jedem Fall einwandfrei sein, muss
jedoch nicht den Anforderungen entsprechen.

Lisst sich der Sachverhalt mit einem villig ande-
ren Beispiel besser beschreiben? Man spricht bei Stof-
fen von verschiedenen Qualititen: Mabelstoffen, De-
ko-Stoffen, Kleiderstoffen ete. und stellt damit den
Verwendungszweck als Bezugspunkt von Qualitét
heraus. Leinen, Seide, Baumwolle sind ebenfalls un-
terschiedliche stoffliche Qualitéiten, die die Art des
Materials kennzeichnen. In beiden Fillen muss die je-
weilige tatséichliche Verarbeitung, Haltbarkeit, Farb-
echtheit ete. erst gepriift werden, wenn man die Gii-
te beurteilen will.

Die Frage der Qualitit von Leitung kann nicht abso-
lut beantwortet werden. Nach meiner Auffassung sind
die Leitungen mit der geringsten Qualitit diejenigen,
die nicht leiten. Manche trauen sich nicht, manche kén-
nen nicht, manche wollen nicht. Wer nichts transpor-
tiert, leitet nicht, ist deshalb eine schlechte Leitung.
Demgegeniiber gibt es Leitungen, die recht einsam lei-
ten - dies aber kompetent und an passender Stelle tun
-, oder Leitungen, die andere Personen einbeziehen -
dies ebenfalls kompetent und an passender Stelle -, und
beide Typen gind nach meiner Definition als ,gut® zu
bezeichnen. Es gibt Leitungen, die auf dem Weg sind
vom einsamen Leiten zur Beteiligung der Mitarbeite-
rinnen an Entscheidungen und andere, die sich aus bei-
den Moglichkeiten bedienen. Wenn damit Entwicklun-
gen gefrdert werden und vielleicht sogar die Arbeit
kompetent und situationsangemessen ausgefiihrt wird,
diirften sich daraus keine grundsiitzlichen Probleme
ergeben. Im Gegenteil stellt doch gerade das Konzept
des gituativen Leitens die Notwendigkeit solchen Han-
delns heraus und setzt sich damit von der Festlegung
auf einen bestimmten Leitungsstil ab.

Fiihrungsstile werden meist in Gegensatzpaaren
dargestellt. Die wohl bekanntesten sind der autorita-
re und der demokratische Fithrungsstil. Thre Beschrei-

Eine gute
Leitung lasst
ihre Mitarbeite-
rinnen selbst-
standig arbeiten,
aber ab wann
lasst sie sie nur
allein?
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bung geschieht im Grunde {iber nur ein Kriterium,
das ist die Beteiligung der Mitarbeiterinnen an Ent-
scheidungsprozessen. Eine autoritire Fithrungskraft
trifft idealtypisch Entscheidungen allein, eine demo-
kratische Fithrungskraft gestattet den Mitarbeiterin-
nen, in den systembedingten Grenzen frei zu handeln.
Dazwischen gibt es diverse Abstufungen. Ideologisch-
moralisch genief}t der demokratische Fithrungsstil ho-
heres Ansehen als der autoritiive, doch es stellt sich
erstens die Frage, ob das zugrunde liegende Konzept
nicht zu stark vereinfacht; zweitens ist bekannt, dass
demokratische Fiihrungskrifte in einer autoritir ori-
entierten Mitarbeiterschaft regelrecht ,baden® gin-
gen, also wenig erfolgreich agierten.

Ist Qualitéit von Leitung denn mit der Qualitit einer
Leiterin gleichzusetzen? Meistens schon, denn zur
Ausiibung der Funktion des Leitens werden in der Re-
gel bestimmte Personen angestellt - die Leitungslkrif-
te oder Leiterinnen -, seltener wird Leitung im Team
ausgeiibt. Das hat zum einen hierarchische Griinde,
zum anderen zeigt dieser Umstand, dass Leitung ein
spezialisiertes Arbeitsfeld ist, fiir das man spezielle
Qualifikationen erwerben kann und soll. Im folgenden
geht es mir weniger um die Qualitéit der Leiterin als
um die Qualitit des Leitens, auch wenn ich aus Griin-
den der besseren Lesbarkeit hiufiger die Anforderun-
gen auf die Person einer Leiterin hin beschreibe.

Zum Nachdenken iiber die Qualitit des Leitens ge-
hort meines Erachtens ein kurzes Innehalten beim
Begriff des Leitens. Worin unterscheidet es sich vom
Fithren? Und vom Managen? Ist eine gute Leiterin
auch eine gute Fiihrerin oder eine gute Managerin?
In einschlagigen Werken wird Fiihrung als eine wich-
tige Funktion des Managements behandelt, meist in
Verbindung mit der Aufgabenwahrnehmung gegen-
iiber dem Personal, folglich: Personalfiihrung. Lei-
tung steht fiir die ibergeordnete Gesamtaufgabe, und
Management weist auf ein gewisses Moment der
Komplexitit und Modernitit. So weit werde ich hier
nicht differenzieren. Leiterinnen sind die verantwort-
lichen Personen an der Spitze einer Organisation mit
Entscheidungsbefugnis, und Leitung ist die Funlkti-
on, die sie ausiiben.

Zur Erklarung guten Leitens wird seit Beginn re-
flektierter Auseinandersetzung mit diesem Problem
die Person der Leiterin in den Mittelpunkt gestellt.
Der sogenannte Eigenschaftsansatz beschiiftigt sich
wissenschaftlich (aber auch ideologisch) mit der Fra-
ge: Welche Eigenschaften, Fihigkeiten, Kompeten-
zen machen eine gute Leiterin aus? Dieser Ansatz er-
kldrt gute Leitung nur sehr begrenzt, obwohl eine
Frage wie ,Warum ist die eine Person als Leitungs-
kraft erfolgreicher als eine andere, obwohl beide haar-
genau das gleiche tun?” durchaus reizvoll ist.

Eine Beschiftigung mit Qualitit von Leitung kann
also mit (dem Verhalten) der Person beginnen, die lei-
ten soll. Leitungsfunktionen strukturieren den Lei-
tungsprozess und sollen von Leiterinnen ausgeiibt
bzw. gewihrleistet werden (s.0.). Ein weiterer Zu-
gang erfolgt iiber zu erfiillende Aufgaben bzw. Auf-
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gabenbereiche, die beispielsweise entsprechend der
padagogischen, personellen und organisatorischen
Verantwortung gegliedert werden kinnen. SchlieB-
lich kann Leitungshandeln (und seine Qualitit) iiber
auszuiibende Tiitigkeiten beschrieben werden. Wich-
tig festzuhalten ist - bevor diese Zugiinge erlautert
werden -, dass die Fihigkeit, zwischen Aufgaben und
Titigkeiten unterscheiden zu kénnen, ein meines Er-
achtens iiberaus wichtiges Qualitdtsmerkmal von Lei-
tungskriften darstellt.

Leitungsaufgaben sind Arbeits- oder Handlungsop-
tionen, stellen zum Teil auf Zielsetzungen ab; Lei-
tungstétigkeiten sind demgegeniiber untergeordnete
Handlungen, die zur Erfiillung der Aufgaben dienen.
Als ein Beispiel kann die Aufgabe ,Gewihrleistung
des pidagogischen Auftrages von Kindertageseinrich-
tungen“ angesehen werden, fiir die eine Leitungs-
kraft vielfiltige Titigkeiten ausfiihren oder organisie-
ren muss. Die Tiitigkeiten lassen sich teilweise dele-
gieren, die Aufgabe jedoch keinesfalls.

Mitunter erwartet ein Triger von seinen Leitungs-
kriften die Ausfithrung bestimmter Tatigkeiten, wel-
che dadurch keineswegs zu Leitungsaufgaben werden.
Die Weisungsbefugnis gestattet dem Triger entspre-
chendes Vorgehen, fatal wire, aber daraus zu folgern,
dass etwa im Eintragen morgendlicher Temperatur-
werte in ein ,Heiztagebuch® eine Leitungsaufgabe zu
sehen ist, nur weil der Triger von seinen Leiterinnen
die personliche Ausiibung dieser Titigkeit verlangt.

Leiterinnen erfiillen die allgemeine Anforderung,
Entwicklungen voranzutreiben. Dies geschieht mit,
fiir und iiber Mitarbeiterinnen. In Managementtheo-
rien wird Leiten daher als intentionaler (absichtsvol-
ler) sozialer Beeinflussungsprozess bezeichnet. Die
Leiterin beeinflusse im weitesten Sinne ihre Mitarbei-
terinnen, um zu bestimmten Zielen zu gelangen. Zum
Teil sind die Ziele vorgegeben, etwa durch Landesge-
setze fiir die Arbeit in Kindertageseinrichtungen oder
durch Trigervorgaben; zum Teil aber sind die Ziele in
den Hiusern selbst zu prizisieren oder sogar erst
noch zu entwickeln. Solche Freirdume kénnen von der
Leitungskraft genutzt werden, um mit den Mitarbei-
terinnen zusammen Ziele zu erarbeiten und auch die
Wege zu ihrer Umsetzung zu finden. Je nachdem, wie
viel Freiraum ein Tréger bietet, wird die Leiterin ih-
re Absichten darauf ausrichten, die Mitarbeiterinnen
auf die Erfiillung von Vorgaben ,einzuschwiren® oder
einen gegebenen Freiraum zu gestalten.

Die Leiterin verkniipft hierfiir die Belange der In-
stitution (Ziel, Auftrag) mit den Belangen der Mitar-
beiterinnen (Beteiligung, Eigenverantwortung) und
findet mit ihnen geeignete Umsetzungswege (Organi-
sation, Abldufe). Wichtig ist ferner die Einbeziehung
des Umfelds, in Kindertageseinrichtungen vorrangig
die Einbeziehung und Beteiligung der Eltern der be-
treuten Kinder. Auf diese Weise erfiillt die Leitungs-
kraft, vereinfacht ausgedriickt, das Anliegen der Or-
ganisationsentwicklung, wobei mit Organisation dies-
mal nicht das Organisieren, sondern die jeweilige In-
stitution ganz allgemein gemeint ist.



Managen

Managementtheorien wollen die Komplexitit der Lei-
tung und Organisation von Produktionsprozessen er-
kldren helfen. In ihrer Entwicklung gab es den Trend
von einfachen Ursache-Wirkungs-Modellen zu komple-
xen Erklirungsmodellen. Die Spanne reicht von me-
chanischen zu organischen Ansitzen, von Theorien, die
Menschen als Objekte betrachten, zu solchen, die sie
aktiv einbeziehen und ihre Belange anerkennen. An-
fangs wurden Prozesstheorien, spiter Verhaltenstheo-
rie und mittlerweile werden systemische Theorien be-
tont. Diese Entwicklung fiihrte zugleich von einem an-
ordnend-dominanten Leitungsideal zu einem mit ver-
stehend-kommunizierendem Anspruch, kurz: von einer
autoritiiren zu einer mitarbeiterbezogenen Leitung.
Folgt man den Entwicklungslinien der Manage-
menttheorien als den Grundlagen verfligharen Mana-
gementwissens und unterstellt, dass eine Leitungs-
person das jeweilige Wissen parat haben muss, um
mit Qualitit zu leiten, kénnen, grob unterteilt, fiinf
theoretische Zuginge unterschieden werden:

1. Der scientific-Ansatz als élteste Managementtheo-
rie setzte sich fiberwiegend mit dem Problem aus-
einander, Arbeitsablaufe zu optimieren, indem ver-
schiedene wissenschaftliche Methoden des Mes-
gens und Gestaltens angewandt wurden.

2. Der administrative Ansatz entwickelte die Funk-
tionen des Leitens/Managens: Planung, Organisa-
tion, Personaleinsatz, Fithrung, Kontrolle.

3. Die verhaltenswissenschaftliche Schule erweiter-
te den Blick auf den ,Faktor Mensch” im Produk-
tionsprozess. Zwei Grundrichtungen kinnen unter-
schieden werden, namlich die, welche sich mit den
zwischenmenschlichen Beziehungen im Arbeits-
prozess auseinandersetzt (human relations), und
die, welche auf das Potenzial der Menschen ausge-
richtet ist (human ressouces). Beide Richtungen
gehen davon aus, dass Leiterinnen auf die Belan-
ge der Mitarbeiterinnen Wert legen miissen, damit
sie gute Ergebnisse erzielen. Die individuellen An-
lagen der Mitarbeiterinnen gind durch den Orga-
nisationsrahmen zu férdern.

4. Die quantitativ-mathematische Schule setzt wieder
stirker auf die Planungsnotwendigkeiten im Ma-
nagementprozess und arbeitet nicht zuletzt mit
den Méglichkeiten moderner Technik auf datenori-
entierter Grundlage.

5. Der systemtheoretische Ansatz versucht einen um-
fassenden Zugang zum Leitungs- bzw. Manage-
menthandeln. Er erginzt den ,Faktor Mensch®
des verhaltenswissenschaftlichen Ansatzes um die
Bedeutung der AuBlenbeziige fiir die jeweilige so-
ziale Organisation.

...geben
gewohnheits-
maBig ihren
Etat aus,
befassen sich
vorwiegend mit
Anwesenheits-
und sonstigen
Listen.
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Die Funktionen des Managements wurden ent-
wickelt als eine (scheinbar) universelle Abfolge inner-
halb von Arbeitsprozessen. Jahrelang galten die
Funktionen Planung, Organisation, Personalauswahl,
Personalfiihrung, Koordination, Berichtswesen und
Budgetierung als die wesentlichen. Inzwischen wur-
den sie auf fiinf Funktionen reduziert: Planung, Or-
ganisation, Personaleinsatz, Fithrung, Kontrolle. An-
fangs kam der Funktion Planung in dieser Abfolge ei-
ne iiberaus entscheidende, vorbestimmende Bedeu-
tung zu, wihrend die iibrigen als blofle Umsetzungs-
funktionen angesehen wurden. Heute ist durch sy-
stem-theoretische Forschungen bekannt, dass jeder
einzelnen Funktion gleich grofle Bedeutung zu-
kommt. Leitungspersonen besitzen demzufolge in je-
der Funktion spezifische Steuerungs- und Interventi-
onsmoglichkeiten.

Die allgemeinen Aufgaben von Leitungskriften
kénnen auf alle Formen sozialer Organisationen (Be-
triebe, Vereine, Einrichtungen Sozialer Arbeit...)
tibertragen werden. Die konkrete Zielsetzung unter-
scheidet sich von Zweig zu Zweig, von Organisation
zu Organisation; dementsprechend verschieden sind
die Arbeitsabliufe und Handlungsweisen. Trotzdem:
Alle sozialen Organisationen miissen erfolgreich ar-
beiten. Was als Exfolg gilt, muss geklért werden.

Verpflichtende Aufgabe der Leiterin ist, erfolgsori-
entiert zu handeln, zu leiten, zuerst sicherzustellen,

dass alle Beteiligten den gleichen Erfolg wollen. In
keiner sozialen Organisation gelingt dies im Allein-
gang oder nur per Anordnung. Konkrete Ziele und
anzustrebende Erfolge sollten nicht allein definiert
und die erforderlichen Prozesse nicht allein festgelegt
werden. Es ist im Gegenteil duBerst notwendig, die-
se Aufgabe mit allen beteiligten Personengruppen ko-
ordiniert zu bewéltigen. Eine Leiterin braucht den
Auftrag derjenigen, die sie eingesetzt haben, ebenso
wie die Loyalitit/Identifikation der Mitarbeiterinnen
und sogar die Akzeptanz des Umfeldes.

Eine Analyse von Managertitigkeiten in verschie-
denen Berufszweigen ergab folgende Ubereinstim-
mungen. Die Tatigkeit von Managern ist gekennzeich-
net durch:
=» offene Zyklen (nicht grundsétzlich l6sbhare Proble-

me ohne klaren Anfang und eindeutiges Ende),
=y zerstiickelter Arbeitstag,
=» verbale Kommunikation,
=» Fragen und Zuhéren (velativ wenige Anweisungen),
=» Ambiguitit (zwischen Komplexitiit und Ungewiss-
heit miissen Entscheidungen getroffen werden,
bevor alle wiinschenswerten Informationen ver-
flighar sind).

Diese Anforderungen/Belastungen muss eine Lei-
tungskraft erst einmal personlich aushalten kinnen.

In jeder sozialen Organisation gibt es ein Span-
nungsverhiltnis zwischen einer lebensnotwendigen




Konstanz und einer ebenso lebensnotwendigen Fihig-
keit zur Verinderung. Dieser Zwiespalt ldsst sich
auch in anderen Begriffspaaren ausdriicken:

Bedarf an
Koordination/Disziplin

Bedarf an Autonomie;

Regelhaftigkeit  Situationsangemessene
(verldssliche Aktionen)  Reaktionen (kurzfristige

Anpassung)

Die Leiterin muss versuchen, das Spannungsver-
hiltnis produktiv zu 16sen. Jede Organisation hat ei-
ne innewohnende Tendenz zur Auflésung ihrer
selbst. Leitungskrifte miissen das System im Gleich-
gewicht halten und stabilisieren. Das schliel3t den um-
gekehrten Fall ebenso ein, dass die Leitungskraft in
einer nur noch starr und selbstgeniigsam vor sich hin-
arbeitenden Organisation die Resistenz gegen Verin-
derungen bearbeiten muss.
Leitungskrifte stehen iiberall vor vergleichbaren
Fragen:
=» Wie werden Ziele entwickelt?
=» Wie konnen Mitarbeiterinnen sowie ,Betroffene®
beteiligt werden?

= Welches Selbstverstandnis prigt die Organisati-
on?

=% Welches Selbstverstindnis wird dem ,Klien-
ten/Kunden/Nutzer” entgegengebracht?

=» Welche Kooperationsstrukturen sind fiir die Ar-
beit hilfreich?

Allen Leitungspersonen stellt sich die Aufgabe, ei-
ne fachlich angemessene Arbeit ihrer Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter zu gewihrleisten. Partizipation
ist eine wirksame Chance, die Ziele der Organisation
zu definieren, das (fachliche und gesellschaftliche)
Selbstverstindnis sowie die Fachkompetenzen der
Mitarbeiterinnen als optimale Voraussetzungen fiir
die ,eigentliche“ Arbeit zu entwickeln. Auf diese Wei-
se bearbeiten Leiterinnen zugleich das Problem des
tendenziellen Auseinanderfallens ihrer sozialen Orga-
nisation (Ziel: Stabilitit/Balance). Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter werden beteiligt, dariiber wird Ge-
meinsamkeit (Disziplin/Kontrolle) entwickelt, werden
Spielriume (Autonomie) ausgelotet, fachliche Stan-
dards (Regelhaftigkeit) erarbeitet und Spezialwissen
(situationsangemessene Reaktionen/Chaos) evaluiert.

Auftrag

Soweit trifft die obige Beschreibung die internen Be-
ziehungen eines Betriebes, beispielsweise einer Kin-
dertagesstitte. Doch muss/sollte jede Organisation
auch Umweltheziige einbeziehen. In Kindertageszein-
richtungen miissen (per KJHG) Eltern an den wesent-
lichen Angelegenheiten beteiligt werden. Sie sind die
unmittelbaren Auftraggeber der pidagogischen Ar-
beit, doch Eltern sind dies nicht allein. Weiterhin soll-

te die Gesellschaft als Nutzer und Auftraggeber jeg-
licher Sozialer Arbeit angesehen werden, der gegen-
tiber den dort Tétigen sich in gleicher Weise ver-
pflichtet fithlen miissen wie gegeniiber den Kindern
und Erwachsenen, mit denen man unmittelbar arbei-
tet. Pidagogik muss, um anerkannt zu sein, die Wiin-
sche der Gesellschaft erfiillen, welche beizgpielsweise
als gesellschaftlicher Auftrag per Gesetz festgehalten
sind. Der Mafstab absoluter Fachlichkeit (wenn es
ihn iiherhaupt so absolut gibt) ist ein sehr wichtiger
Faktor der Leistungserbringung, aber er ist nicht der
einzige Faktor. Wenn die Gesellschaft beschlieft, dass
andere (auch: mindere) Qualitiiten ausreichen, oder
wenn sie héhere Anforderungen an die pidagogische
Arbeit formuliert, muss eine solche Entscheidung in
die Gestaltung der pidagogischen Arbeit einbezogen
werden.

Eine Leitungskraft kann sich des Auftrages verge-
wissern, den sie erfiillen soll, oder besser ausge-
driickt: fiir deren Erfiillung sie die Verantwortung
tragt. Wird der Auftrag erfiillt, arbeitet eine Organi-
sation erfolgreich. Die Leitungskraft triigt dazu bei
und hat (dadureh) in ihrer Thtigkeit Exfolg. Eine Vor-
aussetzung fiir erfolgreiche Arbeit ist deshalb die Kli-
rung dessen, woftir man bezahlt wird. Was soll er-
reicht werden, woftir werden die Ressoureen zur Ver-
fligung gestellt?

Bei Kindertageseinrichtungen, die privat organi-
siert sind, bestimmen einzig die Eltern (Nutzer), wor-
auf es ankommt. Ein Angebot kann noch so gut oder
noch so sehlecht sein, wenn Eltern damit einverstan-
den sind, bezahlen sie den Platz fiir ihr Kind. Wird
der Auftrag etwa so definiert:
=» spektakulire Einzelaktionen,
=» intensive Einfithrung in die Warenwelt,
=» viel Geld in der Kasse...

kann das bereitzustellende Angebot eingegrenzt
werden. Im Einzelfall wird dann entschieden, was ge-
nau angeboten wird, beispielsweise:
=» sportliche Fritherziehung (Inlineskating),
=» Dreisprachigkeit vom dritten Lebensmonat an
=» die Ausrichtung aller groferen Aktionen durch be-

kannte Fast-Food-Ketten...

Die Mitarbeiterinnen der Einrichtung werden da-
nach ausgesucht, ob sie den Wiinschen der Eltern ent-
sprechen kénnen. Fertig, Eine Uberpriifung der An-
forderungen und Mdoglichkeiten in kurzen Abstanden
mit regelmifBiger, auch bruchhafter, Anpassung des
Konzeptes ist anzuraten.

Organisationen Sozialer Arbeit, die sich aus Steu-
ermitteln finanzieren, haben weiteres zu beriicksich-
tigen. Je ausschlieBlicher die Quelle ,6ffentliche Fi-
nanzen* sprudelt, desto mehr ist es notwendig zu wis-
sen, aus welchem Auftrag heraus der Staat diese Res-
sourcen zur Verfligung stellt. Ob Kindertagesbetreu-
ung anerkannt ist oder nicht, hingt auch davon ab, ob
es ihr gelingt, diese Erwartungen zu erfiillen. In ein-
schliigigen Gesetzen ist nachzulesen, wofiir (6ffentli-
che) Kindertageseinrichtungen gebraueht werden.

Eine unfahige
Leitung
verwaltet den
Stillstand,
lasst Chancen
ungenutzt,
fiihrt nicht
zum Erfolg.
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ben stets
besser zu
wissen, was
fiir Kinder,
Jugendliche
und Familien
gut und rich-
tig ist, als
diese selbst.

Die Interpretationsfahigkeit von Gesetzen Andert
nichts an dieser Tatsache, eher stellt sie klar, was als
Aushandlungsprozess in jeder und fiir jede Einrich-
tung ohnehin geschehen soll: Das sind die Einbezie-
hung der konkreten Wiinsche von Nutzer und Um-
feld, deren Partizipation, die Regionalisierung und
Dezentralisierung usw. Die einschligigen Gesetze fiir
die Kindertagesbetreuung in der Bundesrepublik
Deutschland schreiben weiterhin das Gebot der Fach-
lichkeit vor. Es gilt fiir Personen und selbstverstind-
lich auch fiir die von ihnen entwickelten einzelnen
pédagogischen Angebote. Eine Ausrichtung an kurz-
fristigen, leicht darstellbaren Erfolgen widerspricht
nicht unbedingt dem Gebot der Fachlichkeit, wohl
aber widerspriiche eine einzig darauf ausgerichtete
Konzeption dieser Verpflichtung. Kinder brauchen
beispielsweise Kontinuitit, keine Effekthascherei. Sie
brauchen gesunde Erndhrung. Sie sollen den kriti-
schen Umgang mit den Moglichkeiten der modernen
Gesellschaft erfahren kinnen. Dies alleg verhindert
ein Angebot der déffentlichen Einrichtungen, wie es
fiir die privaten grundsitzlich maglich ist, und sollte
die Beflirchtung, Pédagogik miisse sich neuerdings
einzig dem Diktat der Haushaltskasse unterwerfen,
mindern. Allerdings bedaxf, anders als vor Jahren
noch, die Verwendung der Gelder einer genauen
Uberpriifung: Wurde mit den Ressourcen ordentlich
umgegangen, und wurden die bestmdglichen Resulta-
te erzielt?

Der gesellschaftliche Auftrag von Kindertagesbe-
treuung, wie er im KJHG fixiert ist, schreibt Fachlich-
keit als Arbeitsprinzip ebenso vor wie die Beteiligung
der Eltern. Diese Zweiteilung der Anforderungen
kann unter Umstéinden als Gegensatz wirken, wenn
Eltern Anforderungen an Kindertagesstitten richten,
die ,unter fachlichem Niveau’ liegen. Was tun in sol-
chen Féllen? Wie sich entscheiden?

Auch Managementtheorien befassen sich mit die-
sem Problem bei der Erforschung von Dienstleistun-
gen. Offentliche Erziehung kann als eine soziale
Dienstleistung verstanden werden. Fiir alle Dienstlei-
stungen gilt: sie werden uno actu erbracht. Mit die-
sem Begriff wird umsehrieben, dass Produktion und
Konsumtion einer Dienstleistung in einem Akt erfol-
gen. Der Konsument ist bei der Herstellung der
Dienstleistung gegenwirtig, ja er wird sogar zum Ko-
Produzenten, ohne den kein Produkt entstehen kann.
Diese Sichtweise hat mindestens eine wichtige Kon-
sequenz fiir den Leistungsanbieter. Er verliert in ge-
wissem Sinne seine Monopol- und Machtstellung, ver-
liert seine Stellung als alleiniger Bestimmer einer ab-
soluten Fachqualitit, muss einerseits seine Professio-
nalitit um die Kompetenz erweitern, mit der die
Dienstleistung nachfragenden Person zu kommuni-
zieren, muss andererseits jedoch die eigene Profes-
sionalitit als weniger entscheidend anerkennen, denn
ohne Kundenzufriedenheit nutzen die besten Fach-
kompetenzen wenig. Ein villig fachfremdes Beispiel:

Keine Friseurin kann sich auf die Position zurfick-
ziehen, dass eine nach allgemein anerkannten Quali-
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titsstandards fhres Berufes ausgefiihrte Dauerwelle
die einzig richtige, verniinftige und den Vorausset-
zungen einer Kundin angemessene Behandlungsform
ist, wenn diese nach einem Kurzhaarschnitt mit par-
tieller Einfarbung verlangt. Was in diesem buchstib-
lich an den Haaren herbeigezogenen Beispiel fast
schon licherlich wirkt, hat in der Padagogik Traditi-
on: Die Professionellen glauben stets besser zu wis-
sen, was fir Kinder, Jugendliche und Familien gut
und richtig ist, als diese selbst. Klagen dariiber, dass
Eltern nicht so mit ihren Kindern umgehen, wie Er-
zieherinnen dies fiir richtig halten, Elternabende iiber
richtigen Fernsehkonsum und die Frage, wie man El-
tern wohl dazu bringen kiénnte, sich mehr um ihre
Kinder zu kiimmern, sind Symptome fiir eine profes-
sionelle Arbeitseinstellung, die zu wenig die Haltun-
gen und Beweggriinde von Eltern als Ko-Produzen-
ten im Erziehungsprozess akzeptiert.

Qualitit ist keine absolute Grifle, sondern zu ver-
einbaren. Fiir die Ausgangsposition der Leiterin ei-
ner pidagogischen Einrichtung liegt nahe, dass sie
der Pidagogik den Vorrang einrdumt und ihr gesam-
tes Leitungshandeln danach ausrichtet, ein moglichst
qualifiziertes Angebot zu entwickeln. Sie nutzt dazu
(mindestens) drei Quellen:



=» Gesetze/Vorschriften und bereitgestellte Ressour-
cen (als Ausdruck des wirksamen gesellschaftli-
chen Willens),

=» Fachlichkeit/Wissenschaft als Arbeitsinstrumente,

=» Wiinsche, Bedarf und Kompetenzen der Eltern.

Die pédagogischen Vorstellungen geben die Rich-
tung anzustrebender Qualitit bei der Auswahl, Fiih-
rung und Beteiligung der Mitarbeiterinnen ebenso an,
wie sie die eigenen Handlungsrichtlinien fiir die Orga-
nisation der Institution bestimmen. Es ist wichtig, in
dieser Reihenfolge - Pidagogik, Personal, Organisati-
on - zu denken, weil damit ein vorschnelles Einschwen-
ken auf vermeintliche Sachzwinge vermieden werden
kann. Auf Dauer wird nur die gute Qualitit des pida-
gogischen Angebots gebraucht und finanziert.

Damit der Begriff ,,Gesellschaftlicher Auftrag von
Kindertageshetrenung® ein wenig anschaulicher wird,
versuche ich im folgenden eine (sehr) kurze Skizze zu
liefern, was darunter verstanden werden kann. Be-
treuung, Erziehung und Bildung - zusammen der so-
zialpddagogische Bildungsauftrag - sind die zentralen
Funktionen, die in griBtmdglicher (fachlicher und
ausgehandelter) Qualitit erbracht werden sollen. Da-
zu werden Zielsetzungen und Einzelauftriige aus dem

KJHG und den Kita-Gesetzen der Linder iibernom-

men, zum Beispiel:

=» freie Entfaltung der Kinder (Selbststindigkeit)
fordern,

=» chancengleichheit von jungen und M#dchen an-
streben,

=» Benachteiligungen ausgleichen,

=» Kinder an Entscheidungen beteiligen.

Als Grundsitze fiir die Arbeit in der gesamten Ju-
gendhilfe gelten die Strukturmaximen des Achten Ju-
gendberichts als anerkannt. Jugendhilfe (also auch So-
zial-Padagogik in Kindertageseinrichtungen) soll sich
die Prinzipien Pravention, Dezentralisierung, Alltags-
orientierung, Integration/Normalisierung, Partizipa-
tion und Lebensweltorientierung zu eigen machen:

PRAVENTION soll nicht nur ,Schlimmes verhii-
ten“, sondern Orientierung geben. Préventive
Arbeit in der Jugendhilfe bedarf der permanen-
ten (methodischen und sonstigen) Innovation.
DEZENTRALISIERUNG bedeutet, dass Ange-
bote Kinder und Jugendliche erreichen sollen
und zielgenau auf ihre Bedarfslagen abgestimmt
werden.

£ Handelt
vquteLeitung
im Arbeit-
geber- oder im
Arbeitnehmer-
interesse?
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und nachtra-
gend. Man
kann sie in
der Regel nur
einmal iiber-
vorteilen.

ALLTAGSORIENTIERUNG czielt auf die Zu-
génglichkeit von Hilfen. Angebote setzen an den
konkreten Bedarfslagen an, um wirkliche, rasche
Unterstiitzung im Alltag zu geben.
INTEGRATION/NORMALISIERUNG ist All-
tagsorientierung konkret: Jeder junge Menseh er-
hélt dort die Hilfe, wo er sie braucht. Niemand
wird ausgegrenzt.

PARTIZIPATION soll u.a. gewihrleisten, dass
der Bedarf eines Kindes festgestellt werden kann
und dass seine Motivation/Eigeninitiative akti-
viert wird.

LEBENSWELTORIENTIERUNG schlieflich ist
in den Strukturmaximen des Achten Jugendbe-
richts die alles umschlielende Klammer, die
durch die vorgenannten Prinzipien erreicht wer-
den soll. Mit diesem Begriff soll verdeutlicht wer-
den, dass Jugendhilfe (Padagogik) nicht um ihrer
selbst willen agiert, sondern sich an den (aktuel-
len und zukiinftigen) Lebensumstinden junger
Menschen ausrichtet.

LA A RN AN SRR EEENE RN N ENNENNERNEEERNNNENNNNNNNIN]

(Gute) Leiterinnen sollten auf diesen allgemeinen
Grundlagen daffir sorgen, dass in ihren Hiusern kon-
krete Ziele entwickelt und verfolgt werden. Sie re-
spektieren und fordern dadurch die Rechte von Kin-
dern und ihren Eltern. Der pédagogische Verantwor-
tungsbereich soll erfiillt werden (8.0.), indem die Ver-
antwortung fiir das Personal (die Erzieherinnen) ent-
sprechend wahrgenommen wird. Die Rechte und
Pflichten der Mitarbeiterinnen miissen be- und geach-
tet werden. Personalrechtliche wie -fiirsorgerische An-
forderungen stellen sich der Leitungskraft im Alltag
der Personalfiihrung ebenso wie bei der qualifizierten
Personalauswahl, -einarbeitung, -beurteilung und -ent-
wicklung. (Gute) Leitungskrifte kontrollieren die Ar-
beit ihrer Erzieherinnen, weil sie sonst keine Anhalts-
punkte fiir Beratung und Unterstiitzung haben und
kein Recht, die Leistungen zu wiirdigen oder zu kriti-
sieren. (Gute) Leiterinnen sorgen fiir den Informati-
onsfluss innerhalb des Hauses und verlassen sich nicht
darauf, dass ,interessierte Kolleginnen® sehon nach-
fragen werden. Sie, die Leiterinnen, sorgen durch
qualitéitsvolle Organisation ihres Hauses fiir geringst-
migliche Belastung von Kindern und Personal. (Gute)
Leiterinnen stehen zu ihrer Verantwortung und trau-
en sich, Entscheidungen zu treffen. Sie bedienen sich
der jeweils bestgeeigneten Mittel und Methoden, um
dieser Verantwortung gerecht zu werden.

Epilog: Padagogik und Betriebswirtschaft

Die Diskussion um Qualitit in der Sozialpddagogik wun-
de in den letzten Jahren belebt durch die Einfithrung
der sogenannten Neuen Steuerungsmodelle, die ihrer-
seits der Betriebswirtschaft entlehnt sind. Entspre-
chend heftig wurde teilweise Widerstand gegen fach-
fremde Kriterien zur Bewertung und Entwicklung so-
zialpddagogischer Arbeit mobilisiert. Inzwischen kann
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etwas gelassener auf diese Zumutung reagiert werden,
weil die sozialwizssenschaftlichen Hintergriinde betriebs-
wirtschaftlichen Denkens erkennbar werden.

Mit der Sprache der Managementtheorien kann
Pidagogik dann als Produkt bezeichnet werden. Sie
ist ein Produkt wie viele andere auch, aber ist zu-
gleich das Produkt, auf das es in Kindertageseinrich-
tungen ankommt. Wer sich entschieden hat, ein Pro-
dukt herstellen zu wollen, muss dafiir bestimmte
Uberlegungen anstellen;

1. Welche Ware will ich anbieten?

2. Welche Ware kann ich anbieten?

3. Welche Qualitit soll die Ware haben?

‘Was wird nachgefragt bzw. gebraucht?

Wie gut muss die Ware sein?

Wie aufwendig darf sie produziert werden?
Was ist ein optimales Verhiltnis zwischen
Herstellungskosten, Leistung (= Produktqua-
litdt) und dem Preis, der den Lebensunterhalt
mindestens garantiert?

Diese und weitere Uberlegungen sind letatlich be-
triebswirtschaftliche Uberlegungen. Sie beziehen sich
auf die Qualitit des angestrebten Produktes und die
Qualitit des Herstellungsprozesses. Wer meint, Be-
triebswirtschaft wiirde ausschliefilich zur Profitmaxi-
mierung im Sinne von ,Mdoglichst wenig ausgeben,
méglichst viel einnehmen, Qualitit ist egall® ange-
wandt, irrt. Betriebswirtschaft trachtet danach, Kun-
den zu binden. Kunden sind wihlerisch und nachtra-
gend. Man kann sie in der Regel nur einmal {ibervor-
teilen. Oder man befindet sich als Anbieter in einer Mo-
nopolstellung, dann kann man sich fast jedes Qualitéts-
niveau leisten. Mit anderen Worten und kurz gefasst:

Betriehswirtschaftliche Uberlegungen dienen dazu,
ein jeweiliges Produkt zu akzeptierter Qualitét giin-
stig (nicht billig!) herzustellen und zu vertreiben. Was
spricht gegen die Anwendung dieses Satzes in der
Piadagogik?

In diesem Rahmen iibernimmt die (Betriebs-)Lei-
tung die Verantwortung fiir das Produkt (bzw. seine
Qualitit), den Vertrieb, den Produktionsprozess und
fiir die mitarbeitenden Personen. Um diesen Gesamt-
prozess zu steuern, muss Leitung fiir die beteiligten
Menschen und Ablaufe sorgen. @ Roger Prott
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