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,dnder my thumb”

Wenn ein VOrgeSetzter etwas verandern will

Auf Wunsch des Autors erscheint dieser Beitrag
anonym Denn es gehtihm nicht um Schelte, son-
dern darum, ein Tabu zu brechen und Denkschablonen
der Zuordnung von Innovativkraften zur Debatte zu
stellen. Es geht ihm um seine Rolle als Tragervertreter
bei Veranderungsprozessen und um Folgerungen fir
Leitungstatigkeit.

Von Zeit zu Zeit suche ich mich zu trésten: es ver-
andert sich etwas, ein wenig und ganz langsam.
Ja, schon die bloBe Erinnerung daran, daB meine
Anwesenheit selbst eine Verdnderung in dem
Amt bedeutete, in dem ich seit gut eineinhalb
Jahren als Abteilungsleiter fiir Kindertagesstat-
ten und Tagespflege, Vollzeit- und Heimpflege ar-
beite, kann ich in solchen Phasen als hilfreich,
weil trostreich, betrachten.

Sie merken schon, irgend etwas geht mir zu lang-
sam, und es zehrt an meinem Wohlbefinden, Die-
ses Etwas, mit ,\Verdnderung” bezeichnet, hat
fast magische Aspekte. In diesem Begriff wird zu-
sammengefaBt, daB Dinge, Beziehungen, Kom-
petenzen, Ideen, Vorstellungen u.a. vorhanden
sind und von dem, der Veranderung will, als nicht
angemessen beurteilt, eben veranderungswiir-
dig befunden wurden. Wie kommt einer dazu, der
frisch daherkommt, neu ist, die Eingesessenen
zu Verdnderungen zu bewegen? Kehren neue
Besen gut, miissen sie es beweisen? Geht es um
Veradnderungen an sich, nicht um das Wohin, das
Wozu und das Wie?

Waren mir Ziele und Inhalte meiner Arbeit egal,
und ginge es mir um Verdnderungen an sich,
dann kénnte mich auf Dauer freuen, daB meine
bloBe Anwesenheit in diesem Amt tatsachlich ei-
ne Veranderung gegeniiber friiher bedeutete: ich
rede anders, entscheide anders, setze andere
Schwerpunkte, spreche andere Themen an und
bin andérs als meine Vorgéngerin, ein Leitungs-
mann in einem Frauenamt. Soviel Anderssein
bringt andere Resultate, zwangsléaufig, es
braucht nur Zeit.

,Out of time”

Zwei Dimensionen von Verdnderung sind er-
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wéhnt: Zeit und Wirksamkeit. Jede Leiterin muB
diese Faktoren in die Planung der Leitungsarbeit
einbeziehen. Als Fragen formuliert: welchen Zeit-
raum nehme ich als MaBstab fiir von mir beab-
sichtigte Verénderungen? Ist der MaBstab an
dem orientiert, was ich aushalte? Ist er an den
Mitarbeiter/innen, am Ziel, am Veranderungspro-
zeB orientiert? Ist die erforderliche Zeitspanne
richtig eingeschatzt? Neben der Zeitdauer: wel-
ches sind richtige Zeitpunkte fur Veranderun-
gen? Ab wann kénnen Veranderungen als vollzo-
gen bezeichnet werden, ab wann sind sie gesi-
chert? Wie wirksam sind sie und was bewirken
sie? Von welcher Dauerhaftigkeit sind sie... Bis
ich alle Fragen beantwortet habe, kann es aber
schon zu spéat sein. So ist das Leben.

Ziele und Inhalte, Aufgaben und Auftrag der Kin-
dertagesbetreuung sind mir jedoch nicht egal.
Als Fachmann, mit einigem SelbstbewuBtsein
auch: als anerkannter Fachmann auf dem Gebiet
der offentlichen Erziehung sind mir Veranderun-
gen daher nicht das wesentliche Anliegen in mei-
ner Arbeit. Mein Streben gilt der méglichst guten
Gestaltung der Lebenssituation der in meinem
EinfluBbereich in Kindertageseinrichtungen be-
treuten Kinder, mein Streben gilt der allgemeinen
Anerkennung der Kindertagesbetreuung als so-
zialpaddagogische Bildung, mein Streben gilt der
moglichst guten Gestaltung der padagogischen
Arbeit und der Arbeitssituation von Erzieherin-
nen. Die Aufgaben sind groB, was davon erreicht
wére, kdnnte abgehakt werden, und es bliebe
noch viel zu tun. Kein Verédnderungswunsch um
jeden Preis, nur da, wo etwas diesen Zielsetzun-
gen (noch) nicht entspricht. Ich will im Grunde
keine Verdnderungen, sondern Entwicklungen.
Die Ziele und Inhalte werden von mir nicht erst
vertreten, seit ich als Abteilungsleiter angestellt
bin. Sie haben sich dadurch auch nicht veran-
dert, kann ich hinzufiigen.

Wo fangen Veradnderungen an, wo fange ich an,
wenn ich feststelle, daB mein Wissen um den all-
gemeinen Stand der Fachdiskussion mir sehr
schnell zeigt, daB der Vergleich zu ,meiner Abtei-
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Nachwirkungen” von den Rolling Stones.

lung” meines Erachtens ein ziemlich unglnsti-
ges Wissens- und Qualifikationsniveau offenlegt?
In manchen Themenbereichen (z. B. zur Offnung
des Kindergartens, z. B. zum Situationsansatz)
scheint es mir, als hétte es keine Entwicklung
seit Ende der siebziger Jahre gegeben. Ich stelle
Defizite fest, von deren Existenz und/oder Aus-
maB ich Uberrascht bin. Mit anderen Worten, ich
habe die Ausgangsposition festgestellt, als nega-
tiv unterschiedlich gegeniiber den Zielen analy-
siert und daher als veranderungswiirdig erkannt.
Kann die Entwicklung beginnen? Nein. Zuerst muB
ich wissen, warum der Stand in dieser Abteilung 30
vollig anders ist, als es dem allgemeinen Diskus-
sionsstand entspricht. Woher kommt die Riickstan-
digkeit? Obwohl auch ich nattrlich sofort bewerte,
will ich die Ruckstandigkeit hier vorerst nur in zeitli-
cher Hinsicht verstanden wissen. Ist sie Absicht,
Unsicherheit oder gar dem Zufall geschuldet?
Anstatt andere zu verandern, beginne ich offenbar,
mich zu verédndern. Vorherige , sichere Erkenntnis-
se und Erfahrungen” geraten sehr schnell ins Wan-
ken. Was weif3 ich schon? Wie sicher sitzen meine
Themen, wenn viele sie, noch dazu unerwartet, in-
fragestellen?

»rhink”

@® Angenommen, die in der Abteilung praktizierte,
padagogische Arbeit, von mir als riicksténdig be-
zeichnet, ist dort aligemein anerkannt, weil die Mit-
arbeiterinnen in der Vergangenheit nicht gut mit In-
formationen (Fachliteratur, Fortbildung etc.) ver-
sorgt wurden, dann wird jeder Veranderungsver-
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such als unerwartete Kritik angesehen werden. Kri-
tik deshalb, weil die vorhandenen Kompetenzen als
nicht ausreichend wiedergespiegelt werden; uner-
wartet deshalb, weil den Mitarbeiterinnen bislang
verwehrt war, an den Fachdiskussionen teilzuha-
ben. Diesen Zustand mUiBte ich verandern.

@® Angenommen, die in der Abteilung praktizierte,
padagogische Arbeit, von mir als riicksténdig be-
zeichnet, ist dort allgemein anerkannt, weil sie den
Mitarbeiterinnen bequemer erscheint als eine an
der Lebenssituation der Kinder orientierte Padago-
gik, dann wird jedes Thematisieren der Situation als
Kritik aufgefaBt werden. Auch diesen Zustand miiB-
te ich verandern.

Dies sind nur zwei von vielen denkbaren Varianten,
die ich in meine Leitungsarbeit einbeziehen muB.
Vermutlich handelt es sich in der Praxis meist um
eine Mischung verschiedener Hintergriinde und
entsprechend schwer féllt eine Einschétzung der
Situation; noch schwerer fallt mir, einen Ansatz-
punkt fur die Verdnderung zu suchen.

»It's not easy”

Schier zum Verzweifeln aber ist, daB sich Ursache
und Wirkung verkehren: weil hier so viele das glei-
che tun, bin ich der AuBenseiter, welcher Verriick-
tes, Verkehrtes, Unmdogliches will. Nicht diejenigen,
die anders arbeiten als (inzwischen) allgemein
Ublich, missen sich erklaren, sondern dereine, ich,
muB erkléaren, warum er will, daB die anderen an-
ders arbeiten als bisher. Dabei ist es fur mich
selbstverstandlich, mich zu erklaren; nicht zu ak-
zeptieren ist flir mich jedoch die konstruierte ein-
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Struktureller Druck entfaltet seine Wirk-
samkeit erst, wenn die veranderten Struk-
turen allgemeine, erwiinschte Verhaltens-
weisen begiinstigen, jedoch spezielle Ent-
scheidungsfreiheiten bei den einzelnen
Personen belassen bleiben.

seitige Beweispflicht, die der Vorstellung ent-
springt, daB alles, was vorhanden ist, nicht mehrbe-
grindet zu werden braucht, sondern nur das Neue.
Bei diesem ProzeB geschieht Spannendes. Aus
meiner Perspektive:

a) Die Nicht-Veranderung der letzten Jahre wird
zum Normalzustand erklart, die Veranderung folg-
lich als Stérung des Normalen definiert. Stérungen
missen jedoch vermieden werden.

b) Verdnderungen werden nicht mit der verénder-
ten Situation (= neuer Abteilungsleiter) identifiziert,
sondern personifiziert und dadurch verabsolutiert.
Konzentration auf eine Person baut eine Machtpo-
sition auf, die eigentlich vermieden werden muB.
c) Die Verdnderungsgedanken werden miB-
trauisch entgegengenommen, schlieBlich ist es
der Vorgesetzte, der etwas Neues will, nicht der
Fachmann, der anerkanntes Wissen transpor-
tiert. Anliegen, Wiinsche oder Vorgaben durch
Vorgesetzte kénnen nichts Gutes bedeuten, sie
mi(issen abgelehnt werden.

Summasummarum: es gibt Widerstédnde gegen
Veranderungen, selbst, wenn einer nur aner-
kannte Ziele und Inhalte vertritt. Was soll so einer
tun, dessen Aufgabe die Entwicklung seines Ar-
beitsbereiches ist?

Es wird niemanden verwundern: Gegen so viel
Widerstand habe ich nur ein Mittel, um Verande-
rungsprozesse in Gang zu setzen, das ist Druck
von oben! Robert Schock schrieb in dieser Zeit-
schrift: ,Jeder Kindergarten hat den Trager, den
er verdient” (vgl. TPS 1/87, S. 211f). Ich erlebe die
bei jeder Mitarbeiterin zwar unterschiedlich mo-
tivierte, doch insgesamt geballte Ablehnung von
Veranderung und das Beharrungsvermégen im
gewohnten Stand nicht als Normalzustand, son-
dern als eigenes Drucksystem, das nach auBen
hin kugelartig stabil erscheint, solange nur sanft
dartber hinweggeblickt wird; sobald aber ein
bohrender Blick auf die Kugel trifft, wirkt der In-
nendruck nach auBen. Der Druck, den ich zu ge-
ben bereit bin, ist darum eher Reaktion als Ak-
tion, doch die Einsch&tzung hangt wohl sehrvom
Betrachter ab.

Under my thumb! Das klingt nach Unterdriik-
kung, Fremdbestimmung oder MachtmiBbrauch.
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Schnell wird dabei tibersehen, daB unbegriinde-
tes Beharrungsvermdgen auf langst (berholten
Positionen, daB undifferenzierte, pAdagogische
Arbeit, daB die Nichtauseinandersetzung um Zie-
le und Vorstellungen zutiefst undemokratische
Verhaltensweisen sind. Dagegen will ich arbei-
ten. Under my thumb heiBt deshalb, den Daumen
drauf, nicht nachlassen und kein Schlupfloch
lassen fur Ausreden oder fir Ausweichmanover.
Ich will Verfahren andern, das sind vor allem ein-
geschliffene unproduktive Umgangsweisen und
Ablaufnotwendigkeiten. Dabei trage ich zwangs-
laufig auch zur Verénderung von Handlungswei-
sen bei. Die Mitarbeiterinnen miissen neue Ver-
haltensweisen praktizieren, die den Verfahrens-
vorgaben entsprechen. Uber diesen Weg
schlieBlich verdndert sich, verdndern sie ihre
Verantwortungsbereitschaft. So wie ich hier mei-
ne Ziele und Verfahrensweisen offenlege, versu-
che ich, durch Druck Mitarbeiterinnen/Erziehe-
rinnen zur Offenlegung ihrer Zielsetzung zu be-
wegen, um Diskussionen zu erméglichen, um
Entscheidungsprozesse zu initiieren, um letztlich
offene Entwicklungen zu erméglichen.

Der Druck kann und darf nicht als personeller
Druck wirken; das hatte zur Folge, daB bei einem
Personenwechsel die Entwicklung umgekehrt
werden kann. Dauerhafte Verdnderungen werden
nur erreicht durch Strukturverdnderungen, die
neue, andere Handlungen und Erfahrungen er-
zwingen. Diese Veradnderung bezeichne ich hier
mit strukturellem Druck. Seine Wirksamkeit ent-
faltet er erst dann, wenn die veranderten Struktu-
ren allgemeine (und erwiinschte) Verhaltenswei-
sen beginstigen, jedoch spezielle Entschei-
dungsfreiheiten bei den einzelnen Personen be-
lassen.

Anders ausgedrlickt: im Grunde soll den Mitar-
beiterinnen nichts anderes (ibrig bleiben, als das
Verfahren zu praktizieren, das ich vorgebe. So
weit kann ich EinfluB nehmen; was dabei am En-
de steht, kann nicht vorherbestimmt sein. Im Bei-
spiel: vor einer Diskussion muB das Thema vor-
bereitet werden; zur Vorbereitung gehoren...,
was jedoch am Ende der Diskussion steht, das
kann am Anfang niemand sagen.
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