FUhrung von Schulen
«lead people — manage things»

Prof. Dr. Roland Reichenbach, Universitat Zurich



»,Nicht einfach, eine Klasse zum Fliegen zu bringen ..."
(Weltwoche, Nr. 22., 2.Juni 1988)

»~Wahrscheinlich gibt es nicht viele Berufe, an die die Gesellschaft so
widerspriichliche Anforderungen stellt: gerecht soll er sein, der Lehrer, und zugleich
menschlich und nachsichtig, straff soll er flihren, doch taktvoll auf jedes Kind ein
gehen, Begabungen wecken, padagogische Defizite ausgleichen, Suchtprophylaxe
und Aids-Aufklarung betreiben, auf jeden Fall den Lehrplan ein halten, wobei
hochbegabte Schiler gleichermalen wie begriffsstutzige zu bericksichtigen sind.
Mit einem Wort: Der Lehrer hat die Aufgabe, eine Wandergruppe mit
Spitzensportlern und Behinderten bei Nebel durch ein unwegsames Gelande in
nordsudlicher Richtung zu fihren, und zwar so, dass alle bei bester Laune und
madglichst gleichzeitig an drei verschiedenen Zielorten ankommen®™.



Dilettieren oder Blurokratisieren?

Das ,Burokratie-Modell* Max Webers (Wirtschaft und Gesellschaft, 1922).

Einbindung von Amtern in eine feste Hierarchie

Strenge Definition/Zuordnung von Kompetenzen fir einzelne Amter

« Amtsinhaber haben fest vorgegebene Rechte und Pflichte

« Aufstieg in der Hierarchie folgt dem Dienstalter (Laufbahnen als Anreizsystem)
« Amtsfihrung muss sich an bestehende Regeln halten

« Amtsinhaber haben Amtstatigkeit und Privates zu trennen

« Amtsinhaber missen bestimmte Fachqualifikationen besitzen (durch geregelte,
professionelle Ausbildung)

« Amtsfihrung muss schriftlich erfolgen (alles ist schriftlich in Akten festzuhalten)
«  Amtstatigkeit wird hauptberuflich ausgeubt
« Aufgaben werden in Arbeitsteilung erledigt



Phrasen / Slogans

Spriuche

* «lLead people, manage things — not the other way around!»

» «Drop your tools!»

« «Don’t do things right, do the right things!»

« «EXxperience is what you get when you didn’t get what you wanted!»
» «First, it get’s worse, then it get’s better!»

Formeln
e VonXzuY
e XstattY

e Zwischen X und Y
o «Alles ist im Wandel»



,Neomanie” bzw. ,Dreierlei Neues"...

Andreas Reckwitz (2012). Die Erfindung der Kreativitat.

Drei ,Strukturierungsformen® bzw. ,Regime der Orientierung am

Neuen® (S. 44). ,Regime des Neuen®, so Reckwitz, ,beobachten nun
nicht nur das Neue, sie praferieren es auch und versuchen es zu

fordern: sie betreiben aktiv eine Dynamisierung des Sozialen”
(ebd.).

— Das Neue als Stufe (Neues I)

— Das Neue als Steigerung (Neues II)
— Das Neue als Reiz (Neues Ill)



A propos ,Change”...

« Was hat sich bewéahrt?

— Bewahren, was sich bewahrt hat.
 Was kann verbessert werden?

— Verandern, was sich verbessern lasst.
 Was kann (noch) nicht verandert werden?

— Akzeptieren, was sich nicht verandern lasst.



FlUhrung als

 Technik?
 Kompetenz?

* Regelanwendung?

* Personlichkeitsmerkmal?

Oder

« zugeschriebene soziale Rolle
« Wechselseitiges Abhangigkeitsverhaltnis
« Erwagungspraxis



Sogenannte ,,Praxis”

e Zum Verhaltnis Theorie und Praxis
— «Theorien» (bzw. Modelle) kdnnen nicht «funktionieren»!
— Theorie: Beschreiben, Verstehen, Erklaren von Wirklichkeit
e Zum Verhaltnis Praxis und Technik
— Praxis ist nicht / nur begrenzt:
 Anwendung von Regelwissen
e gepragt von Wenn-Dann-Wissen (orientiert an «Modellen»)
— Aber vielmehr:

e Urteilen nach Massgabe der Klugheit und
Situationsangemessenheit (Phronesis)



SO Lk L N R

(Be-) Urteilen: Praxisrelevante Fragen

Beobachten und Verstehen von Personen («Wie tickt X?»)
Verstehen von Situationen («Was ist das fir eine Situation?»)
Vergleichen von Situationen («Was ist hier anders?»)
Restriktionen erkennen («Was geht gar nicht?»)

Fragen, was dagegen spricht (Empfehlung: Voicing [«Sag es laut])

Phrasen durchschauen (Organisationen sind intelligenter als die
Spruche, mit der sie sich selbst beschreibt...)



Situative Fuhrung

Statt: ,Welcher Fuhrungsstil ist allen anderen Fuhrungsstilen in allen
Situationen uberlegen?”

Besser: ,Welcher Fuhrungsstil ist in welchen Situationen (allen)
anderen Fuhrungsstilen Gberlegen?”

Hintergrund:

— Angemessene Entscheidungen treffen...

— Klugheit (nicht Richtigkeit oder Wahrheit)

— Erwagungskultur (Ausnahmen machen konnen)



,Dilemma” der Fuhrung

,otabile Fuhrerschaft beruht auf der Macht uber Andere und deren
legitimierenden Anerkennung dieser Macht. Das Dilemma der
Fuhrung besteht darin, dass der Erwerb der Macht und der Erwerb
der sozialen Anerkennung im Grunde unvertragliche Anforderungen
an die Person stellen. Um Macht Gber Andere zu gewinnen, muss
man nicht nur Leistungen erbringen, von denen diese abhangig
werden, sondern man muss selber unabhangig bleiben von den
moglichen Gegenleistungen der Anderen. Aber um die Position von
Macht und FUhrerschaft zu legitimieren, muss die FUhrungsperson
sich um die Anerkennung der Geflihrten kiimmern, d.h. heil3t, sie
kann nicht vollig unabhangig von ihnen bleiben”

(Blau 1964, S. 203; Ubers. R.R.)



Entscheidungsspielraum
des Vorgesetzten

Entscheidungsspielraum

der Gruppe
1 1 1 1 ‘ 1 1
autoritar patriarchalisch beratend kooperativ partizipativ demokratisch
Vorgesetzte Vorgesetzte Vorgesetzte Vorgesetzte Die Gruppe Die Gruppe Die Gruppe
entscheiden entscheiden; entscheiden; informieren die entwickelt entscheidet, entscheidet,
und ordnen an sind aber gestatten Untergebenen Vorschldage; aus nachdem Vorgesetzte
bestrebt, die  jedoch Fragen (ber beabsich- der Zahl der Vorgesetzte fungieren als
Untergebenen zu den Ent- tigte Entschei- gemeinsam zuvor das Koordinatoren
von den Ent-  scheidungen,  dungen; die gefundenen Problem nach innen
scheidungen  um durch Untergebenen und akzeptier- aufgezeigt und und nach
zu Uberzeugen, deren Beant-  haben die ten mdglichen die Grenzen auBen
bevor sie ange- wortung deren Maéglichkeit, Problemlésung- des Entschei-
ordnet werden Akzeptierung ihre Meinung  enentscheidet dungsspiel-
zu erreichen zu auBern, sich Vorge- raumes
bevor Vorge-  setzte fur die  festgelegt
setzte die von ihnen haben
endgultige favorisierte
Entscheidung  L&sung

treffen




«lnnovationskulturen»

« Modell der vier Kulturtypen (Cameron & Freeman 1991)

* Dimensionen

— Mechanische Prozesse (Kontrolle / Ordnung / Stabilitat) versus
Organische Prozesse (Flexibilitat / Spontaneitat)

— Interne Positionierung (Spannungen ausgleichen / Integration)
versus Externe Positionierung (Wettbewerb / Differenzierung)
* Quadranten:
— Familienorientiert (Clan)
— Stabil-burokratisch (Hierarchie)
— Wettbewerbsorientiert (Markt)
— Innovativ-risikooffen (Adhocracy — flexible Organisation)



Typ

Clan
(Familie)

Hierarchie
(blrokratisch)

Markt
(Wettbewerb)

Adhocracy
(flexible Org.)

Generelle
Organisations
struktur

Bindekraft
Partizipation
Teamwork
familienorientiert

Ordnung
Regeln /
Richtlinien
Einheitlichkeit

Wettbewerbs-
fahigkeit
Zielerreichung

Unternehmertum
Kreativitat
Adaptations-
fahigkeit

Flihrungsstil

Mentor
Moderator
Eltern-Figur

Koordinator
Administrator

Bestimmt
ergebnis-
orientiert

Unternehmer
Innovator
risikofreudig

Modell der vier Kulturtypen (Cameron & Freeman 1991)

Bindung

Treue
Tradition
Zusammenhalt

Regeln
Grundsatze u.
Vorgehens-
weisen

Zielorientierung
Produktion
Konkurrenz

Unternehmertum
Flexibilitat
Risiko

Strategischer
Fokus

Entwicklung des
Humankapitals
Engagement
Moral

Stabilitat
Vorhersagbarkeit
reibungslose
Ablaufe

Wettbewerbs-
vorteil
Grosserer Erfolg

Innovation
Wachstum
Neue
Ressourcen



Organische Prozesse

(Flexibilitat / Spontaneitat)

/
Clan Innovation

(Familie) (Adhocracy)
Interne
Positio-
nierung

. : Markt
Hierarchie (Wettbewerb)
!

Mechanische Prozesse
(Kontrolle / Ordnung)

Externe
Positionie-
rung



Strategic Choice Model

Wahrgenommene Wahrgenommene

Gemeinsamkeiten Gemeinsamkeiten
Gross klein

Wichtigkeit des Zieles Integrieren Kompensieren
gross

Wichtigkeit des Zieles Inaktivitat Druck ausiiben
geringer

Vgl. Carnevale, P.J.D. (1986). Strategic choice in mediation. Negotiation Journal, 2, 41-65.



FUhrung von «Organisierten Anarchien»?
(Cohen, March & Olson 1990)

Merkmale organisierter Anarchien:

1. problematische Praferenzen
2. unklare Technologien
3. fluktuierende Partizipation

(Cohen et al 1990, S. 330)



Organisierte Anarchien im Feld der Unsicherheit

Mit Steuerungsmodellen werden Kontrollmechanismen und
Koordinationsmechanismen eingeflihrt, die ,sowohl von der
Existenz wohldefinierter Ziele und einer wohldefinierten
Technologie als auch von einer persdnlichen Verwicklung der
Beteiligten und die Angelegenheiten der Organisation ausgehen.
Wo hingegen die Ziele und die Technologie verschwommen und
die Teilnahme fluktuierend ist, brechen viele der Axiome und
Grundprozeduren des Managements zusammen® (Cohen et al.

a.a.0., S. 331).



