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Beziehungsmanagement fur
gelungene Bildung

Konstruktivistisches Fuhren in der Erwachsenenbildung

Ausgehend von den Pramissen des
padagogischen Konstruktivismus
sieht dieser Beitrag gelungene
Fiihrung von Bildungseinrichtungen
darin, Beziehungen zu gestalten -
vor den Herausforderungen offener
und unplanbarer Fiihrungskontexte.

Genauso wie das gesamte gesell-
schaftliche Teilsystem Bildung sich
in den letzten beiden Jahrzehnten
zu einem der meist beachteten und
umstrittenen Themen aufgeschwun-
gen hat und in dem Malle, wie sich
in allen Sdulen unseres Bildungs-
systems anhaltend einschneidende
Verdnderungen Bahn brechen, ist
auch die gemeinniitzige Weiterbil-
dung und Erwachsenenbildung von
einem heftigen und stetigen Wandel
betroffen: Offentliche Zuschussgeber
ziehen sich immer mehr aus ihrer
Verantwortung einer Forderung der
gemeinniitzigen Erwachsenenbildung
zuriick. Dies zwingt Einrichtungen
zu drastischen und oft fragwiirdigen
Einsparmallnahmen. Personalfreiset-
zung, Streichung von Projekten sowie
Zusammenlegungen von bisher sou-
verdnen Einrichtungen zu groBeren
Einheiten machen aufwendige Or-
ganisationsprozesse und Change-Ma-
nagement-Anstrengungen notwendig.
Fundraising und Drittmittelakquise
binden zusatzlich personelle Ressour-
cen. Der dufBere 6konomische Druck
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und die Ausrichtung auf eine starkere
Kundenorientierung zwingen zur auf-
wendigen Einfiihrung professioneller
Qualititsmanagementsysteme. Pro-
filbildung und Schwerpunktsetzung
fihren zur Streichung ganzer Ge-
schéftsfelder und zur Einstellung von
wenig lukrativen Projekten und Bil-
dungsmalnahmen. Durch Anstren-
gungen im milieuorientierten Marke-
ting wird versucht, neue Zielgruppen
zu erreichen und den Haushaltsan-
teil der Eigeneinnahmen zu steigern.
Daneben eréffnet die Digitalisierung
unserer Welt vollig neue Wege des
Wissenserwerbs rund um den Glo-
bus. Die rezipierbare Wissensmenge
hat sich ins Unendliche vervielfacht
und gleichzeitig ist die Halbwerts-
zeit ihrer Gultigkeit und Aktualitat
erheblich gesunken. Dies macht neue
Formen der Wissensaneignung und
des Wissensmanagements notwendig.
Es entstehen neue Lernformen als
Blended-Learning-Prozesse und das
informelle Lernen, die Lernerberatung
und -begleitung gewinnt gegeniber
formalen Lehr-Lern-Kontexten immer
mehr an Bedeutung.

Die hier in groben Schlagworten skiz-
zierten Herausforderungen, denen
sich die Erwachsenenbildung aktuell
gegenliber sieht — die Liste lielle sich
verldngern —, stellt Fihrungskrdfte
heute vor vollig andere und neue
Herausforderungen als zu Zeiten der
Aufbau- und Konsolidierungsphase

Dr. Mark Achilles M.A. studierte Theologie und Religionspadagogik
und promovierte in theologischer Ethik. Er absolvierte den
Masteraufbaustudiengang Bildungsmanagement und leitet seit
2004 die Geschéftsstelle des Munchner Bildungswerkes, die
grofte Einrichtung der katholischen Erwachsenenbildung.

der Erwachsenenbildung. Vielleicht
sind diese Herausforderungen sogar
schwieriger zu durchschauen und
stellen Einrichtungen und Fiihrungs-
kréfte vor grofere Existenzprobleme
als dies bisher in der Geschichte
der Erwachsenenbildung der Fall war.
Dennoch stehen Fiihrungskréfte heute
wie gestern vor der gleichen Aufgabe
und Verantwortung: ndamlich die Er-
reichung und Sicherung der Einrich-
tungsziele. Auch wenn sich der Kon-
text und die Rahmenbedingungen fir
den Sektor der Erwachsenenbildung
wandeln — das haben sie schon immer
getan —, stehen Fithrungskrafte vor den
gleichen Aufgaben, die sie schon im-
mer hatten. Keine Flihrungskraft, die
ihr Handwerkszeug versteht und die
Aufgabe der Zielerreichung nicht aus
dem Blickfeld ihrer Fiihrungsverant-
wortung verloren hat, stéhnt iiber die
sich so schnell und stetig wandelnden
Rahmenbedingungen. Das Aufbegeh-
ren oder Resignieren ist eher ein Zei-
chen fiir das Wiederentdecken einer
in Vergessenheit geratenen Besinnung
auf die ureigenste Aufgabe von Fiih-
rungskraften: die Resultatorientierung
und die Zielerreichung.

Resultatorientierung
und Zielerreichung

Jedes Unternehmen, jede Organisation
und jede Institution, so auch die Ein-
richtungen der Erwachsenenbildung,
legitimieren ihre Existenz allein zu
einem bestimmten Sinn und Zweck,
und das ist die Erreichung ihrer jewei-
ligen Ziele. Diese Ziele sind einschla-
gig kommuniziert, sind verstehbar,
zeitlich strukturiert, sind erfillbar und
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evaluierbar. Das klingt plausibel und
einfach. Werden Kollegen und Kol-
leginnen in der Erwachsenenbildung
allerdings nach diesen Kriterien ihrer
Einrichtungsziele befragt, wird schnell
deutlich, wie stark dieser einfache und
plausible Zielkriterienkatalog aus dem
Blickfeld des Alltagsgeschiftes gerat.
Fihrungskrafte und Bildungsmanager
haben nur eine einzige Aufgabe, fiir
die sie von ihrer Einrichtung bezahlt
werden. Sie tragen Sorge fiir die Er-
reichung der Einrichtungsziele und
missen vor Auftraggebern und Auf-
sichtsgremien Verantwortung fiir de-
ren Umsetzung tibernehmen. Sie sind
daflir verantwortlich, dass die Ziele
in allen organisierten und nicht or-
ganisierten Prozessen und Strukturen
der Einrichtung bewusst bleiben und
umgesetzt werden. Allein vor dem
Horizont der mit und durch die Kolle-
gen und Kolleginnen erreichten Ergeb-
nisse und Einrichtungsziele wird der
Erfolg einer Fiihrungskraft gemessen
und nicht daran, ob diese Kollegen
und Kolleginnen zufrieden sind und
Spal® an der Arbeit haben, ob alle so
partizipativ wie moglich in Entschei-
dungen eingebunden werden oder ob
ein kollegial-personaler Fiihrungsstil
umgesetzt wird. Vor dem Hintergrund
der sich stetig wandelnden Rahmen-
bedingungen und Herausforderungen
im Bereich der Erwachsenenbildung
versteht es sich von selbst, dass es mit
Blick auf die Fithrung von Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern nicht den ei-
nen und einzig richtigen Fiihrungsstil
geben kann, genauso wenig wie es
einen festen Eigenschaftskatalog an
Personlichkeitsmerkmalen und Fahig-
keiten gibt, der eine gute Fithrungs-
kraft ausmacht.

Erreichen der
Einrichtungsziele

Langst wird auch in fihrungstheore-
tischer Forschung jedem monokau-
salen Ansatz eine klare Absage erteilt,
der Fiihrungserfolg hauptursachlich
mit der Personlichkeit des Fiihren-
den, dessen Kompetenzen oder einem
bestimmten Fithrungsstil verknipft.'
Auch wenn diese Erkenntnis noch
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selten bis in die konkreten Stellenaus-
schreibungen fiir Fiihrungspositionen
durchgedrungen ist, die den Eindruck
suggerieren, als gehe es um die Suche
nach Menschen mit vollkommenen
Eigenschaftsprofilen und nicht um
Fihrungskrifte, so wird jede erfolg-
reiche Fiihrungskraft bestatigen, dass
es fiir das Gelingen von Flihrung am
wenigsten auf die eigene Personlich-
keit und die eigenen Fihigkeiten an-
kommt, als vielmehr auf die Tatsache,
die Erreichung der Einrichtungsziele
nicht aus dem Blickfeld verloren zu
haben. Selbstverstandlich kann es hier
nicht darum gehen, sich als Fiihrungs-
kraft starr geradeaus und blindlings auf
das Erreichen der Einrichtungsziele zu
stiirzen. Die verantwortungsbewusste
Fihrungskraft muss bei allen Entschei-
dungen immer das Ganze im Blick ha-
ben. Resultatorientierung kann nicht
Zielerreichung um jeden Preis heillen;
bedeutet aber, im Fiihrungsalltag al-
le Entscheidungen immer vor dem
Gerichtshof einer Verwirklichung der
Einrichtungsziele zurlickzukoppeln.

Fithrungsalltag als
Gruppenphanomen

Es versteht sich von selbst, dass Fiih-
rungsalltag immer ein Gruppenphéno-
men ist, das die Interaktion zwischen
zwei oder mehreren Personen ein-
schlieft.? Flhrungseigenschaften ei-
ner Flihrungskraft bestimmen in einem
solchen Interaktionsprozess zwar das
Fihrungsverhalten, aber immer nur in
der klaren Verortung einer bestimmen
Situation mit den je verschiedenen
konkreten Rahmenbedingungen und
Interaktionskontexten der agierenden
Personen. Fihrungserfolg, das heifit
Zielerreichung, stellt sich also nur
dann ein, wenn das Fiihrungsverhal-
ten den jeweils konkreten situativen
Kontextbedingungen der agierenden
Personen angepasst ist. Hier wird
deutlich, dass es natirlich nicht um ei-
ne Uberinterpretation der Kritik an Ei-
genschaftstheorien gehen kann. Allein
aber die einseitige Schlussfolgerung
ist anzuzweifeln, nach der sich Fiih-
rungserfolg sichern ldsst, wenn Fiih-
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Fithrungskrafte | Michael Ballack im EM-Finale
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rungskrafte einen festen Eigenschafts-
katalog erfiillen oder ein bestimmter
Fihrungsstil einem anderen (berle-
gen ware. Selbstverstandlich wird von
Fiihrungskraften ein gewisses Portfolio
an Kompetenzen abverlangt, das im
Mitarbeitermanagement hilfreich oder
sogar unerldsslich ist. Die Bedeutung
von Personlichkeitsmerkmalen und
Fiihrungseigenschaften ist allerdings
geringer als ihnen im Allgemeinen
zugeschrieben wird. Erfolgreicher
werden Flhrungskréfte sein, die in
ihrem Fiihrungsalltag nicht mit einem
Auge immer auf die Pflege ihrer Per-
sonlichkeitsmerkmale schielen, son-
dern mutig nach vorne schauend die
Erreichung der Ziele im Blick haben.
Bewegt sich Fiihrungsmanagement in
der konkreten Praxis zwischen diesen
beiden Pramissen einer klaren Ziel-
erreichung auf der einen Seite und
dem Hintergrund alltdglicher vollig
unterschiedlicher konkreter Interak-
tionskontexte auf der anderen Seite,
dann dridngt sich eine noch einen
Schritt weiter reichende Reflexion er-
wachsenenpddagogischer Praxis fiir
die Gestaltung der Mitarbeiterfiihrung
von Fiihrungskréften in der Weiterbil-
dung auf.

Padagogischer
Konstruktivismus

Die Erkenntnisse und Desiderate eines
gemaRigten padagogischen Konstruk-
tivismus, dass ndamlich der eigent-
liche Lern- und Aneignungsprozess
des lernenden Menschen dem di-
rekten Einfluss des Lehrenden ent-
zogen ist und Bildung, im weitesten
Sinne einer Selbstbildung (autonom
und selbstreferenziell), ein mehr oder
weniger bewusster individueller An-
eignungs-, Deutungs- und Entwick-
lungsprozess des Menschen selbst ist,
flieen nur sehr zuriickhaltend in die
padagogische Praxis unseres funktio-
nalistisch auf den freien Arbeitsmarkt
ausgerichteten Bildungssystems ein.
Im Schul-, Hochschul- und Berufs-
ausbildungssektor ldsst sich kaum
wahrnehmen, dass Einrichtungen und
padagogisches Personal die auf Leis-
tungsorientierung getrimmte traditio-
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nelle Vermittlungsdidaktik zugunsten
einer dem Menschen angemessenen
selbstlernbeférdernden sog. Ermégli-
chungsdidaktik weiterentwickeln. Pa-
radoxerweise genielt dieser aus der
systemischen und konstruktivistischen
Theorie herausgebildete Ansatz der Er-
moglichungsdidaktik® gerade in dem
Sektor starkes Ansehen, der bildungs-
politisch bis heute stiefmiitterlich ver-
nachldssigt wird und am wenigsten
funktionalistisch ausgerichtet ist: der
offentlichen Weiterbildung oder Er-
wachsenenbildung.

Ohne die Bedeutung eines konstruk-
tivistischen Ansatzes fiir die padago-
gische Praxis hier eingehend reflektie-
ren zu kdnnen, ergeben sich aus ihren
Desideraten einer Umsetzung in der
Erwachsenenbildung interessante und
herausfordernde Schlussfolgerungen
auch fiir die Gestaltung und Steuerung
von Organisationsprozessen in den
Einrichtungen und fiir das Fiihren von
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen,
hier vor allem des padagogischen Per-
sonals. Die Schlussfolgerung drangt
sich auf: Was fiir die padagogische
Praxis gilt, muss sich auch in der
Gestaltung und Kommunikation der
Einrichtung selbst widerspiegeln; und
zwar sowohl in der Art und Weise, wie
grundstzliche Ziele der Einrichtung
formuliert und gesetzt werden, als
auch im Vorgehen, wie diese Ziele
dann umgesetzt werden.

Selbsttatige
ErschliefSung von
Wissen

Wenn der eigene Aneignungsprozess
beim Menschen also durch die jeweils
konkreten subjektiven Kontextbedin-
gungen sowohl dullerer wie innerer
Gegebenheiten, vorhandener Kennt-
nisse und Fahigkeiten, sinnhafter Ein-
driicke und kognitiver wie emotionaler
Schemata oder erfahrungsbezogener
Assoziationen stattfindet (sog. Struktur-
determination menschlicher Erkennt-
nisfahigkeit), dann stellt dies nicht nur
tradierte padagogische Vermittlungs-
und Lehrkonzepte infrage, sondern
ist auch eine fundamentale Anfrage
nicht nur an die — zumindest fiir die

EB 3 | 2008

Hochschule — wenig reformaffirmative
Ausbildung und Professionalisierung
des (erwachsenen)pddagogischen Be-
rufsstandes, sondern vor allem auch
herausforderndes Desiderat fiir die
Gestaltung des Fiithrungsmanage-
ments in den konkreten Einrichtungen
selbst. Erfolgt also der eigentliche
Lern- und Aneignungsprozess am we-
nigsten in der konkreten Unterrichtssi-
tuation unter konkreter Einflussnahme
des Lehrenden, sondern hochstens
als durch den formalen Lernkontext
angeregter und lange nachwirkender
Prozess in einer selbsttitigen und
selbststandigen ErschlieSung von Wis-
sen, Kompetenzen und Erfahrungen
des Menschen, so muss das Ziel ei-
ner vom konstruktivistischen Ansatz
gepragten Erwachsenenbildungsarbeit
eine Unterstiitzung des Menschen sein,
ihn dazu zu befdhigen, seine eigene
Wirklichkeitskonstruktion und die da-
mit eng verkniipften Orientierungs-,
Deutungs- und Handlungskompe-
tenzen aufzudecken, zu vernetzen
und auszuweiten, um dem Einzelnen
dadurch eine Ausdifferenzierung sei-
nes Handlungsspielraums, eine Ver-
besserung seiner Orientierungs- und
Entscheidungsfdhigkeiten sowie eine
Erweiterung seiner Viabilitit zu er-
moglichen. Lernsettings sind didak-
tisch und methodisch also in einer Art
und Weise zu gestalten, dass auf der
Grundlage vorhandener Erfahrungen
und Wirklichkeitskonstruktionen eine
Ausweitung und Differenzierung die-
ser Erfahrungen und Wirklichkeiten
moglich wird. Ein solches Lernen ist
in vorziiglicher Weise durch die sog.
Kontrasterfahrung (oder Differenzer-
fahrung bei Siebert*) moglich.

Von hier aus ist es dann hinsicht-
lich der Bedeutung des konstrukti-
vistischen Padagogikentwurfs fiir die
Gestaltung von Fiihrungs- und In-
teraktionsprozessen in Einrichtungen
der Erwachsenenbildung nur noch
ein kleiner Schritt. Durch das Wahr-
nehmen von Unterschieden, d.h.
unterschiedlichen Meinungen und
Sichtweisen, gegensatzlichen Inter-
pretationen der Wirklichkeit oder
verschiedenen biografischen Kontex-
ten etc., miissen eigene biografische
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Erfahrungen bestatigt oder neu inter-
pretiert, die Konstruktion der eigenen
Wirklichkeit ergdnzt oder korrigiert
und die eigene Meinung bestarkt oder
revidiert werden. Dies gilt, gleich ob
in Lehr-Lern-Situationen oder in kon-
kreten Fiihrungssituationen, in denen
Fihrungskraft und Mitarbeitende sich
um den je richtigen Weg bemiihen,
die Ziele der Einrichtung zu formu-
lieren und diese dann zu realisieren.
Eine dieses Lernen fordernde Didaktik
und Methodik arbeitet hier weniger
vermittelnd als erméglichend und we-
niger instruktiv als konstruktiv. Und
auch ein diesen konstruktivistischen
Ansatz ernst nehmendes Flihrungsma-
nagement ist hier weniger von iber-
heblich-dozierendem als von kritisch-
offenem, weniger von instruierendem
als von zielorientiertem Charakter.

Fuhrung als situierte
Kognition

Fir das konkrete Fiihrungsverhal-
ten in situativen Interaktionskontex-
ten ergeben sich aus den verschie-
denen Zugangsweisen des Ansatzes
der Ermdglichungsdidaktik und der
Konstruktionsmethodik dadurch ein
breites instrumentelles Anwendungs-
potenzial: Ansdtze aus der Biografie-
arbeit, die versuchen, biografisches
Erfahrungswissen und Selbstbildung
zu reflektieren, um dadurch Weiter-
entwicklung und Lésungspotenzial fiir
zukiinftige Konflikte und Problem-
felder zu generieren; oder integrative
Ansétze, die versuchen, verschiedene
Menschen aus unterschiedlichen Kon-
texten und Lebenswelten zu problem-
orientierter Zielerreichung zu beglei-
ten; oder die situierte Kognition, die
versucht, Lernprozesse in konkrete
und reale Verwendungs- und Anwen-
dungssituationen zu integrieren, um
durch Kontrast- bzw. Differenzerfah-
rungen das bisher eigene konventio-
nelle Handeln zu tberschreiten und
zu eigenverantwortlichem neuem
Handeln zu befdhigen.

Besonders die sich aus erfahrungsba-
siertem und problemorientiertem Ler-
nen herausgebildete Theorie der sog.
situierten Kognition®, die besagt, dass
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nachhaltiges und transferorientiertes
Lernen primér in konkreten situativen
Kontexten moglich ist, bietet ein ange-
messenes Erklarungs- und Zielmodell
angemessener erwachsenenpéddago-
gischer Fiihrungspraxis:

= Findet Lernen vornehmlich in au-
thentischen Kontexten statt, um Trans-
ferpotenzial der eigenen und bisher in-
tegrierten Erfahrungs- und Lerninhalte
zu ermdglichen und zu erhdhen, dann
haben Fiihrungskrafte in der Erwach-
senenbildung die Aufgabe, Kollegen
und Kolleginnen reale Arbeitsfelder
zur Verflgung zu stellen, in denen
kreatives, eigenverantwortliches und
nicht heteronom bestimmtes Handeln
ermdglicht wird. Diese neuen oder un-
bekannten Handlungsfelder sind inso-
fern offen fiir reale Probleme mit nicht
vorhersehbaren Herausforderungen
und  Konfliktlésungsmdglichkeiten,
in denen Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen ihre je eigenen Erfahrungs- und
Wirklichkeitskonstrukte durch eigene
Losungswege und Handlungsalterna-
tiven aufbrechen und UGberschreiten
missen.

= Findet Lernen vornehmlich in mul-
tiplen Kontexten statt, um durch ver-
schiedene Anwendungssituationen
situatives Methodenwissen aufzubau-
en, das flexibel nutzbar ist, dann

Fithrungskrafte | Josef Ackermann

haben Fihrungskréfte in der Erwach-
senenbildung die Aufgabe, Kollegen
und Kolleginnen mit unterschied-
lichsten Handlungssituationen in den
verschiedensten  Handlungsfeldern
zu konfrontieren, in denen komplexe
Kontextbedingungen reflektiert, auf-
gebrochen und je neu agiert und
reagiert werden muss.

= Findet Lernen vornehmlich in sozi-
alen Kontexten statt, damit das eigene
in sich geschlossene Wissens- und
Lernsystem durch die Kontrast- und
Unterschiedserfahrung in der gegen-
seitigen Interaktion, im problemorien-
tierten Diskurs und in der oft heftigen,
aber [6sungsorientierten Auseinander-
setzung Uberschritten und erweitert
wird, dann haben Fiihrungskrafte in
der Erwachsenenbildung die Aufga-
be, Kollegen und Kolleginnen zur
eigenen und gegenseitigen konstruk-
tiven Kritik anzuregen, gemeinsame
Reflexion und Interaktion zu steuern
und zu fordern sowie die Aneignung
gegensatzlicher und unterschiedlicher
Sichtweisen und Loésungsmodelle zu

ermdéglichen.
= Findet Lernen vornehmlich durch
Formen instruktionaler Unterstiit-

zung statt, durch die Lernenden zur
Mobilisierung und Erweiterung ihrer
eigenen Ressourcen verholfen wird,

Foto: picture-alliance/dpa
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um damit die Bewaltigung komplexer
und kritischer Handlungssituationen
zu erleichtern, dann zeichnen sich
Fihrungskrafte in der Erwachsenen-
bildung eher durch ein gezielt impuls-
gebendes als breit inhaltsfixiertes, ein
eher begleitend und beratendes als
instruierendes und unterweisendes,
ein eher abwartend motivierendes als
ein schnell [6sungsorientiertes sowie
ein eher selbsttatigkeitforderndes als
planungsdenkendes Verhalten aus.
Vor diesem Hintergrund wird deut-
lich, dass die Erreichung der Bildungs-
ziele von Lehr-Lern-Settings bzw. die
Erreichung der Einrichtungsziele in
Fiihrungssituationen alles andere als
durch eine gewissenhafte Planung von
Methodik oder Didaktik verwirklicht
werden kann. Die Aufgeschlossen-
heit fiir Neues, Unterschiedliches und
Anderes ldsst sich nicht vornehmlich
durch Planen verwirklichen, sondern
durch die Gestaltung eines offenen
Lehr-Lern-Settings bzw. Interaktions-
und Fihrungskontextes erméglichen.
Fir ein dieser erwachsenenpddago-
gischen Praxis angemessenes Fih-
rungsmanagement muss hier das
gleiche gelten wie fiir die operative
padagogische Arbeit. Mit anderen
Worten kann mit Blick auf die Pla-
nung, Organisation und Gestaltung
von Bildungsprozessen von Erwach-
senenbildnern nicht erwartet werden,
dass sie sich von der Vorstellung ei-
ner technologischen Machbarkeit und
Beherrschbarkeit von Bildung und
Kompetenzentwicklung 1ésen und
nach den Eigenlogiken, der sich in
diesen Bildungsprozessen Ausdruck
verschaffenden konkreten subjektiven
Potenziale fragen, wenn nicht gleich-
zeitig auch das Fiihrungsmanagement
von einer solch grundsatzlichen Of-
fenheit geleitet ist.

Damit wandelt sich auch die Anforde-
rung an die erwachsenenbildnerische
Professionalitdt von Fiihrungskraften,
die nun vielmehr »eine Fahigkeit um-
schreibt, mit prinzipiell unbeherrsch-
baren und vielleicht gar unsteuerbaren
Systemiken in einer Weise umzuge-
hen, dass diese in der Lage sind, sich
produktiv weiterzuentwickeln«.

Um hier nochmals an der oben disku-
tierten Kompetenzfrage anzukniipfen,
erfordert dies —wenn schon unbedingt
von (Fithrungs-)Eigenschaften die Re-
de sein soll — sowohl von Fiihrungs-
kraften in der Erwachsenenbildung
als verantwortlichen Gestaltern von
Bildungsprozessen und Bildungs-
einrichtungen als auch von padago-
gischem Personal als Lehrkréfte und
verantwortlichen Gestaltern von Lehr-
Lern-Arrangements ein hohes Mal} an
Sensibilitdt, Selbstbeherrschung und
Selbstreflexion der eigenen Rolle; und
fordert von beiden Berufsgruppen ei-
ne spezifische Ausprdagung sowohl
der eigenen Fach- und Methoden-
kompetenz als auch der personellen
und emotionalen Kompetenz. Wenn
Mitarbeiterfithrung darauf abzielt,
durch  Kommunikation in Kontex-
ten situierter Kognition die Ziele der
Einrichtung umzusetzen, dann ist in
Fihrungsaufgaben — dhnlich wie in
konkreten Lehr-Lern-Settings des Bil-
dungsangebotes — zundchst ein hohes
Mal an sozialer Kompetenz gefragt,
mit den unterschiedlichsten Person-
lichkeiten und Personengruppen rasch
und aufmerksam in Kontakt zu treten,
offene und versteckte Bediirfnisse zu
erkennen, die eigene Kommunikation
und das eigene Verhalten anzupassen;
Kommunikations- und Interaktions-
mechanismen zu durchschauen und
entsprechend auf die Zielerreichung
hin zu reagieren. Fiihrung in der Er-
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wachsenenbildung kann dann nicht
anders verstanden werden als Bezie-
hungsmanagement: eine Gestaltung
und Organisation von Beziehungen,
in denen Beziehungsverhalten und
Interaktionskontexte von einer grund-
sdtzlichen Offenheit gepragt sind und
als Lernfeld begriffen werden, in de-
nen unkonventionelles und bisherige
Handlungsroutinen berschreitendes
Verhalten als konstruktiv-produktive
Weiterentwicklung reflektiert und ge-
nutzt werden kann.
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Die Bildserie »Fiihrungskrafte« ist eine Auswahl aus dem DPA-Bildarchiv und zeigt das ganze Spektrum méglicher Fiih-
rungsstile aus Politik, Zeitgeschehen und aus der Geschichte — von Idi Amin bis zum Kapitdn der FuBballnationalmann-
schaft. Auch wenn Fiihrungsaufgaben eine strategische Orientierung auf die Entwicklung der jeweiligen Organisation
verlangt, so tritt doch trotz dieser immer — im Guten wie im Schlechten — die Personlichkeit des Menschen zutage, der diese
Fihrungsposition innehat. Titelfoto: Angela Merkel mit Splitterschutzweste beim Flug nach Kabul. picture-alliance/dpa
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