
 
Termin: 
BEB Fachtagung Dienstleistungsmanagement 
Ort: 
Johannes-Diakonie Mosbach 
Zeit:  
Donnerstag, 03. November 2016 09.00-10.30 Uhr 
Referenten:  
Martin Holler, Manfred Weiser, 
 

Vortrag: Sozial-emotionale Führung �± Impulse für erfolgreiche Führung aus der Perspektive 
pädagogischer Professionalität 

Auch im Bereich der Führung von Unternehmen und öffentlichen Institutionen gewinnt die Frage so-
zial-emotionaler Führung an Gewicht. Inzwischen gibt es für diesen Bereich eine Vielzahl von Fort-
bildungen und Trainingsprogrammen. Noch kaum beantwortet wurden die Verbindungslinien pädago-
gischer Professionalität und sozial-emotionaler Führung. In dem Workshop sollen Grundlagen des 
Ansatzes sozial-emotionaler Kompetenzen dargestellt werden. Auf der Basis eines an dem Konzept 
emotionaler Intelligenz orientierten pädagogischen Professionalitätsverständnisses und entsprechender 
praktischer Erfahrungen sollen Impulse für die Führungsarbeit formuliert werden. 

Struktur: 

Punkt Inhalt 
0 Vorbemerkungen 

- Vorstellung Referenten  
- Vorstellung Anna-Wolf-Institut 

1 Problemaufriss 
- Rolle SEI in pädagogischem Alltag und (Führung) betriebswirtschaftlicher Pra-

xis 
2 Pädagogische Professionalität 

- Dreiklang (Biermann/Weiser) 
- Beziehungsarbeit, Pädagogik 
- Bedeutung sozial-emotionaler Intelligenz 
- Bildungs- und Erziehungsarbeit als soziale Dienstleistung  

3 Konzept der sozial-emotional intelligenten Führung 
- Führungsbegriff 
- Führungsstile (Goleman/Levin) 
- Sozial-emotionale Intelligenz und deren Komponenten 
- Sozial-emotionale Führung 

4 Fazit 
- Zusammenspiel soziale-emotionale Führung und pädagogische Professionalität 

5 Diskussion (offen und anhand von Thesen) 
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Gliederung 
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Sozial-emotionale Führung  
Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler  2 

�y Vorbemerkung 
�y Vorstellung Referenten 
�y Anna-Wolf-Institut 

�y Pädagogische Professionalität 
�y Der Führungsbegriff 
�y Führungsstile 
�y Sozial-emotionale Intelligenz und deren 

Komponenten 
�y Konzept der sozial-emotionalen Führung 
�y Zusammenfassung 
�y Diskussion/Thesen 
�y Schlussrunde/Rückmeldungen 
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�y Dipl.-Päd. Manfred Weiser 

�y Direktor Anna-Wolf-
Institut 

�y Leiter Berufsbildungswerk 
Mosbach-Heidelberg und 
Klinikschule Mosbach 

�y Trainer 
Schulleiterfortbildung 
Baden-Württemberg 

�y Lehrbeauftragter 
Universität Heidelberg 
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�y Dipl.-Geog. Martin 
Holler 

�y Stellvertretender 
Direktor Anna-Wolf-
Institut 

�y Leiter Unternehmens-
entwicklung Johannes-
Diakonie Mosbach 

�y Lehrbeauftragter 
Universität Heidelberg 
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Sozial-emotionale Führung  
Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler  
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Idee des  
Anna-Wolf-Institutes 
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�y Angesichts der enormen gesellschaftlichen 
Herausforderung, denen wir gegenüberstehen, halten 
wir es für unabdingbar, soziale-emotionale 
Kompetenzen zu fördern, insbesondere auch Menschen 
mit hohen Begabungen und Hochbegabungen  in 
diesem Bereich. 

 
�y Dies wollen wir durch die Förderung  von 

Wissenschaft, Forschung, Erziehung und Bildung  
erreichen. 

 
�y Erkenntnisse, Konzepte, Stellungnahmen sowie 

wissenschaftlich-praktische Ergebnisse , die sich mit 
dem Thema der sozial-emotionalen Intelligenz 
auseinandersetzen, sollen der Öffentlichkeit  bekannt 
gemacht werden. 

Sozial-emotionale Führung  
Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler  



Anna-Wolf-Institut 

Mit einem Lächeln an die 
Arbeit gehen 
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Professionalität 
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Pädagogische 
Professionalität 
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�y Notwendigkeit der eigenen Bildung und 
Weiterentwicklung 

 
�y Hans- �*�H�R�U�J���*�D�G�D�P�H�U�����Ä�%�L�O�G�X�Q�J���L�V�W���L�P�P�H�U��

�6�H�O�E�V�W�E�L�O�G�X�Q�J���³ 
 
�y Pädagogische Professionalität zeichnet sich 

aus durch Reflexivität und Kooperation. 
 
�y Pädagogisches Handeln ist Führungshandeln 

���G�L�H���.�O�D�V�V�H�����G�L�H���6�F�K�•�O�H�U�����V�L�F�K���V�H�O�E�V�W�����«���� 
 
 

Sozial-emotionale Führung  
Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler  
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�y Ansätze zur Bestimmung pädagogischer Professionalität: 
- kompetenztheoretischer Ansatz 
- biographischer Ansatz 
- strukturtheoretischer Ansatz 

�y Unser Verständnis: 
Dreiklang der pädagogischen Professionalität (Biermann / 
Weiser) 

�y Durch die  Aneignung grundlegender Kompetenzen (Fach- , 
Methoden-, Personal-, Sozialkompetenz) im Zuge der Aus- / 
Weiter- / Fortbildung wird eine professionelle Form des 
Verstehens (im umfassenden Sinne: kognitiv / 
kommunikativ / handelnd) erworben, die sich auf alle drei 
Bereiche des professionellen Strukturmodells bezieht und 
dem Ziel der (Wieder-)herstellung von Autonomie (Bildung 
und Erziehung) dient. 

 Sozial-emotionale Führung  
Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler  
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�y Pädagogik: Gestaltung von Bildungs- und 
Erziehungsprozessen 
- Bildung: Erschließung der Welt 
- Erziehung: Vermittlung von Werteorientierungen, -
haltungen und �±handlungen 

 

�y Alte Frage: Führen oder Wachsen-Lassen? 

 

�y Pädagogik: personal gestaltet; von Paradoxien geprägt 

 

�y Pädagogik = Führungshandeln 
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Pädagogische 
Professionalität 
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�y Zentrale Bedeutung der Beziehung zwischen Lehrenden 
und Lernenden 

 

�y Bedeutung der sozial-emotionalen Kompetenzen der 
Lehrenden und der Lernenden 
- Chance und Gefährdungspotenzial 

 

�y Modernes, diakonisches Verständnis: Bildungs- und 
Erziehungsprozesse als soziale Dienstleistungen 
- mit entsprechenden Veränderungen im 
Selbstverständnis der Lehrenden 
(Bildungs- und Erziehungsprozesse als Gestaltung 
verbindend-verbindlicher Angebote) 
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Der Führungsbegriff  
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�y in eine Richtung geleiten 
�y Das Handeln von jemanden oder etwas 

bestimmen 
�y Etwas handhaben, etwas tragen 
�y zu etwas führen:   Konsequenz haben ; 

etwas entstehen lassen 
�y im Sortiment haben 
�y bei einem Wettkampf in Führung liegen 

Sozial-emotionale Führung  
Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler  
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Management �±  
Leadership 
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Sozial-emotionale Führung  
Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler  
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Sozial-emotionale Führung  
Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler  

�y Goleman unterscheidet resonante und dissonante 
Führung.  

 
�y Resonante Führung lässt sich unter anderem daran 

erkennen, dass die Gruppe mit der optimistischen und 
begeisterten Energie ihres Anführers mitschwingt. (Um 
diese Resonanz zu erzeugen, braucht es Empathie und 
einen offenen Umgang �± Feedback.) 

 
�y Kurz gesagt wirken sich die emotionale Verfassung und 

die Handlungen einer Führungskraft auf die Stimmung 
und damit auch auf die Leistung ihrer Mitarbeiter aus. 

(Goleman: Emotionale Führung. 2003) 
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Sozial-emotionale Führung  
Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler  

Die Führungsstile nach Goleman: 
Resonante Führungsstile sind in der Regel 
produktiver. Es kann aber auch Situationen geben, in 
denen dissonante Führungsstile angebracht sind. 
�y Resonante Führungsstile: 

- visionär 
- coachend 
- gefühlsorientiert 
- demokratisch 

�y Dissonante Führungsstile 
- fordernd 
- befehlend 

�Æ Situative Führungskompetenz �± analog zur 
Pädagogik: Pädagogischer Takt (Intuition) 
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�y Die Entwicklung des pädagogischen Taktes: 
- Erfahrungswissen 
- eingebettet in theoretische Kenntnisse 
und grundlegende (zum Teil professionelle) 
Haltungen 
- kann durch vorgreifende und 
rückgreifende Reflexionen erweitert und 
vertieft werden 
- bedarf der kollegialen Reflexion (um der 
Gefahr der Selbstbestätigung zu 
entgegnen) 

Sozial-emotionale Führung  
Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler  
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Sozial-emotionale Intelligenz 
und deren Komponenten  
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Sozial-emotionale Führung  
Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler  
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�y Emotionale Intelligenz (EI) meint 
sowohl die Kenntnis und das Verstehen 
fremder und eigener Emotionen  
 

�y Durch EI ist der Mensch in der Lage, seine 
eigenen und fremde Gefühle  zu erkennen, 
nachzuvollziehen und damit umzugehen. 

Sozial-emotionale Führung  
Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler  



Anna-Wolf-Institut 

5 Komponenten der EI 
nach Goleman 
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Selbsterkenntnis Selbstbeherrschung Motivation 

Empathie Soziale Fähigkeiten 

Sozial-emotionale Führung  
Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler  
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�y Um 400 v.Chr. sagt Platon , dass Lernen 
immer auf einer emotionalen Grundlage 
erfolge 

�y 1930er-Jahre: Edward Thorndike 
beschreibt das Konzept der sozialen 
Intelligenz �± der Fähigkeit mit Menschen 
auszukommen 

�y 1983: Howard Gardner vertritt die 
Meinung, dass Menschen über mehrere 
Arten von Intelligenz verfügen:  
Konzept der multiplen Intelligenzen 

Sozial-emotionale Führung  
Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler  
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�y 1995: Daniel Goleman schreibt 

�Ä�(�P�R�W�L�R�Q�D�O�H���,�Q�W�H�O�O�L�J�H�Q�]�³�����G�D�V���%�X�F�K���Z�L�U�G���]�X��
einem weltweiten Bestseller. 
�ÄDie effektivsten Führungspersönlichkeiten 
haben eine entscheidende Gemeinsamkeit: 

Alle besitzen eine hohe emotionale 
�,�Q�W�H�O�O�L�J�H�Q�]���³ 

Sozial-emotionale Führung  
Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler  
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Fühlen  Handeln 

 
 

ICH 
 
 

 
 

ICH 

 
 

DU / ANDERE 
GRUPPE 

 
 

 
 

DU / ANDERE 
GRUPPE 

Arbeitsdefinition: sozial-
emotionale Intelligenz 

Sozial-emotionale Führung  
Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler  
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�y Der Begriff sozial-emotionale Intelligenz ist zu 
ergänzen um den Begriff der sozial-emotionalen 
Kompetenz 

 
�y Kompetenz heißt Fähigkeit; die sozial-emotionale 

Kompetenz wollen wir zunächst formal von der 
Wahrnehmungs- und der Handlungsebene her 
beschreiben. 

 
�y Die emotionale Kompetenz betont dabei die Seite 

der Selbst- und Fremdwahrnehmung, des Fühlens; 
die soziale Kompetenz betont die Seite der 
Eigensteuerung und der Gestaltung sozialer 
Situationen (wiederum bezogen auf einzelne 
Andere und Gruppen-Andere ).  

Arbeitsdefinition: sozial-
emotionale Kompetenz 

Sozial-emotionale Führung  
Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler  
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Fühlen  Handeln 

 
 

ICH 
 
 

 
 

ICH 

 
 

DU / ANDERE 
GRUPPE 

 
 

 
 

DU / ANDERE 
GRUPPE 

Arbeitsdefinition: sozial-emotionale 
Intelligenz / Kompetenz 

Sozial-emotionale Führung  
Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler  
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�y Im Fühlen, der emotionalen Kompetenz, kommt die 
Fähigkeit zum Ausdruck, ein Sensorium für sich und 
andere zu �K�D�E�H�Q�����Ä�5�H�V�R�Q�D�Q�]�³���'�����*�R�O�H�P�D�Q������Wir betonen 
den Unterschied zwischen dem einzelnen Anderen und 
dem Gruppen-Anderen, da hier unterschiedliche 
Fähigkeiten in der Wahrnehmung zum Tragen kommen. 

 

�y Die soziale Kompetenz bringt die Fähigkeit zum 
Ausdruck, situationsangemessen handeln zu können 
(Stimmigkeit). Dies bezieht sich auf mich als Person 
aber auch auf die Impulse, die Kommunikation / 
Interaktion mit anderen (wiederum einzeln Andere und 
Gruppen-Andere ).  

Arbeitsdefinition: sozial-
emotionale Kompetenz 

Sozial-emotionale Führung  
Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler  
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�y Neben diesen eher formalen Aspekten der sozial-
emotionalen Kompetenz gibt es den Aspekt des 
�Ä�6�R�]�L�D�O�H�Q�³���L�P���6�L�Q�Q�H���G�H�U���0�L�W�P�H�Q�V�F�K�O�L�F�K�N�H�L�W�����G�H�U��
Achtsamkeit auf Andere, die Respektierung anderer 
Interessen und Bedürfnissen. Dieser Begriff des Sozialen 
ist eng verbunden mit einem Ethos. Ethos umschließt 
das individuelle Handeln in Beziehung auf sich selbst, 
auf die unmittelbare Umgebung bis hin zur globalen 
Verantwortung. 
 

�y Sozial in diesem Sinne bedeutet Verantwortung für sich, 
für andere, für die Welt wahrzunehmen. 

Arbeitsdefinition: sozial-
emotionale Kompetenz 

Sozial-emotionale Führung  
Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler  
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�y SEI spielt in sehr vielen Bereichen des 
Lebens eine wichtige Rolle.  

�y im Kleinen, Alltäglichen �± Umgang mit 
Kollegen und Vorgesetzten, Verhalten in 
Konfliktsituationen, Umgang mit 
Rückmeldungen, Lob und Kritik 

�y im Großen, Außergewöhnlichen �± Verhalten 
bei Unfällen, Umgang mit Menschen mit 
Behinderungen und Einschränkungen, 
Verhalten gegenüber Opfern.  

Sozial-emotionale Führung  
Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler  
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Konzept der sozial-
emotionalen Führung  
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Das Wesen emotional-
intelligenter Führung 
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�y �Ä�'�L�H���H�P�R�W�L�R�Q�D�O�H���$�X�I�J�D�E�H���Y�R�Q��
Führungskräften ist von grundlegender 
Bedeutung: Sie ist sowohl das 
ursprünglichste als auch das wichtigste 
�(�O�H�P�H�Q�W���Y�R�Q���)�•�K�U�X�Q�J���³ 

�y Es gilt, kollektive Emotionen in einer 
Organisation in eine positive Richtung zu 
lenken. 

�y Ziele: zufriedenstellende Arbeit & 
unterstützende emotionale Bindung 
zwischen Mitarbeitenden und Vorgesetzten. 

Sozial-emotionale Führung  
Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler  
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Emotionale Intelligenz: 
Führungskompetenzen 
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�y Nach Goleman benötigen Führungskräfte persönliche 
und soziale Kompetenzen in folgenden Bereichen: 

 

Sozial-emotionale Führung  
Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler  
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Selbstwahrnehmung 
�yEmotionale Selbstwahrnehmung 
�Æ Erkennen innerer Signale 
�yZutreffende Selbsteinschätzung 
�Æ Kenntnis über Stärken und Grenzen 
�ySelbstvertrauen 
�Æ Vertrauen in eigene Fähigkeiten, Präsenz 
und Selbstsicherheit 
 

Sozial-emotionale Führung  
Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler  
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Selbstmanagement 
�y Selbstkontrolle 
�Æ Steuerung von Emotionen 
�y Transparenz 
�Æ Authentische Offenheit, Integrität 
�y Anpassungsfähigkeit 
�Æ Flexibilität, Anforderungsbezogen 
�y Leistung 
�Æ Hohe Standards, Pragmatismus, Streben 
�y Initiative 
�Æ Ergreifen von Gelegenheiten, Mut 
�y Optimismus 
�Æ Positive Einstellung, Chancen statt Risiken 

Sozial-emotionale Führung  
Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler  
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Soziales Bewusstsein 
�yEmpathie 
�Æ Einfühlungsvermögen, Aufmerksamkeit 
�yOrganisationsbewusstsein 
�Æ Verständnis in Bezug auf Interessen, Macht, 
Netzwerke, Leitwerte, Regeln 
�yService 
�Æ Verfolgen der Kundenzufriedenheit, Zeit für 
Mitarbeitende, Bedürfnisorientierung 

Sozial-emotionale Führung  
Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler  
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Emotionale Intelligenz: 
Führungskompetenzen 
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Beziehungsmanagement 
�y Inspiration 
�Æ Einklang Vision/Mission, Sinnhaftigkeit 
�y Einfluss 
�Æ Überzeugung, gewinnend, Kraft 
�y Mitarbeiterentwicklung 
�ÆEchtes Interesse, Förderung, konstruktives Feedback 
�y Veränderungskatalysator 
�Æ Innovation, Streben nach Verbesserung, Bewegung 
�y Konfliktmanagement 
�Æ Finden gemeinsamer Ideale 
�y Teamwork und Kooperation 
�Æ Erzeugen freundlicher Atmosphäre, Respekt, 
Hilfsbereitschaft 
 Sozial-emotionale Führung  

Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler  
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03.11.2016 43 

�y Wir sehen in dem Konzept von Goleman 
Leitlinien für die Gestaltung des Arbeitsalltags 
�± allerdings sehen wir auch, dass bestimmte 
Zusammenhänge noch nicht umfassend 
entwickelt sind. 

�y Hinweisen wollen wir auf die hohe 
Übereinstimmung von Pädagogischer 
Professionalität und betriebswirtschaftlicher 
Führung -   vor allem unter den Aspekten 
sozial-emotionaler Intelligenz und Kompetenz. 

�y Exemplarisch verweisen wir auf die Parallelen 
�G�H�U���%�H�G�H�X�W�X�Q�J���G�H�V���Ä�3�l�G�D�J�R�J�L�V�F�K�H�Q���7�D�N�W�V�³���X�Q�G��
�G�H�P���$�Q�V�D�W�]���G�H�U���Ä�6�L�W�X�D�W�L�Y�H�Q���)�•�K�U�X�Q�J�³�� 
 
 

Sozial-emotionale Führung  
Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler  
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Schlussrunde / 
Rückmeldungen 



Anna-Wolf-Institut 

Vielen Dank für die 
Teilnahme! 



Anna-Wolf-Institut 
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Sozial-emotionale Führung  
Referenten: Manfred Weiser, Martin Holler  47 

�y Horpe, C. et al �± Das Soziologie-Buch 
�y Goleman, D. �± Emotionale Führung 
�y Goleman, D. �± Emotionale Intelligenz 
�y Malik, F. �± Führen Leisten Leben 
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Martin Holler  48 

�y Kontaktieren Sie uns über  
 

vorstand@anna-wolf-institut.de  
 

oder 
 

www.anna-wolf-institut.de  
 



 
BeB-Fachtagung Dienstleistungsmanagement 
Vortrag:  
Sozial-emotionale Führung �± Impulse für erfolgreiche Führung aus der Perspektive pädago-
gischer Professionalität 
Zeit:  
Donnerstag, 03. November 2016 09.00-10.30 Uhr 
Referenten:  
Manfred Weiser, Martin Holler 
 

�$�O�V���3�H�U�V�R�Q�H�Q���Ä�W�X�Q�³���Z�L�U���(�P�R�W�L�R�Q�H�Q 

Die US-amerikanische Soziologin Arlie Russel Hochschild beschäftigte sich während ihres 
Lebens mit der emotionalen Dimension in der menschlichen Interaktion. Bereits in ihrer 
Kindheit ging sie der Frage nach, wie Menschen ihre Emotionen steuern und wo Personen 
�Ä�D�X�I�K�|�U�H�Q�³���E�]�Z�����G�H�U�H�Q���'�D�U�V�W�H�O�O�X�Q�J���H�Q�����E�H�J�L�Q�Q�H�Q�����6�L�H���X�Q�W�H�U�V�X�F�K�W�H���G�L�H���(�Q�W�Z�L�F�N�O�X�Q�J���G�H�V���'�L�H�Q�Vt-
leistungssektors und fokussierte sich auf Beschäftigungsarten, bei denen Emotionen der Mit-
arbeitenden eine Rolle spielten und fand heraus, dass Arbeiter ein bestimmtes Auftreten zei-
gen mussten, um in anderen (z.B. Kunden) eine bestimmte psychische Verfassung zu erzeu-
�J�H�Q�����,�Q���G�L�H�V�H�P���=�X�V�D�P�P�H�Q�K�D�Q�J���V�S�U�L�F�K�W���V�L�H���Y�R�Q���Ä�*�H�I�•�K�O�V�D�U�E�H�L�W�³�� 

Hochschild geht davon aus, dass Gefühle nicht etwas sind, das passiven Individuen wider-
�I�l�K�U�W�����G�L�H�V�H���V�L�Q�G���Y�L�H�O�P�H�K�U���D�N�W�L�Y���D�Q���L�K�U�H�U���(�U�V�F�K�D�I�I�X�Q�J���E�H�W�H�L�O�L�J�W�����$�O�V���3�H�U�V�R�Q�H�Q���Ä�W�X�Q�³���Z�L�U���(�P�R�Wi-
onen. Wir lassen uns absichtlich rühren und verhalten uns bewusst emotional. Durch die Ge-
fühlsarbeit verändern wir unsere eigenen Gefühle �± so wie die von anderen �± intensivieren 
oder unterdrücken sie. Die Gefühlsarbeit zeigt sich in zwei Dimensionen, dem Oberflächen-
handeln und dem Tiefenhandeln. Beim Oberflächenhandeln vermitteln wir Emotionen durch 
körperliches Handeln (z.B. durch das Lächeln) oder verbale Hinweise, ohne notwendiger-
weise diese Emotionen gerade zu fühlen. Beim Tiefenhandeln hingegen versuchen wir nicht 
bloß emotional (z.B. glücklich, traurig) zu erscheinen, sondern das Gefühl selbstinduziert und 
wirklich zu zeigen/haben. 

Wir gehen davon aus, dass Hochschilds Untersuchungen eine hohe Bedeutsamkeit für sozial-
emotionale Führung haben. Führungskräfte leisten im Arbeitsalltag kontinuierlich Gefühlsar-
beit und bewegen sich im Spannungsfeld zwischen Oberflächenhandeln und Tiefenhandeln. 
Sie interagieren mit Mitarbeitenden, um soziale Situationen zu definieren, die wiederum auf 
die jeweiligen Gemütsverfassungen zurückwirken. Hochschilds Ansätze und Erkenntnisse 
liefern unseres Erachtens Impulse für die Diskussion um Begriffe wie Authentizität von Füh-
rungskräften bzw. der Stimmigkeit des Verhaltens und Handelns von Führungskräften am 
Arbeitsplatz. 

Wie können Hochschilds Erkenntnisse nun gewinnbringend für 
sozial-emotionales Führen verwendet werden? 



 
Thesenblatt 

These 1: 

In der Frage der Überzeugtheit von den eigenen Meinungen und Haltungen wird in der Diskussion um 
Führung häufig auf den Begriff der Authentizität verwiesen. Es wird dabei der Eindruck erweckt, dass 
nichts wichtiger sei �± auch im Hinblick auf sozial-emotionales Handeln �±  als der authentische, echte 
Ausdruck der eigenen Persönlichkeit. Die Authentizität gilt dann als der (oft als unveränderlich ange-
sehene) persönlich-individuelle Kern. In der Praxis führt dies zum Teil zu Handlungen, die im Nach-
�K�L�Q�H�L�Q���P�L�W���Ä�L�F�K���Z�D�U���G�D���H�L�Q�I�D�F�K���H�F�K�W�³���H�Q�W�V�F�K�X�O�G�L�J�W���Z�H�U�G�H�Q�� 

Wir halten die Orientierung am Leitbild der Authentizität im professionellen Handeln zumindest für 
diskussionswürdig und stellen diesem den Anspruch auf Stimmigkeit gegenüber. Stimmigkeit im pro-
fessionellen Handeln bedeutet, die sozial-emotionalen Äußerungen im Hinblick auf die Aufgabenan-
gemessenheit, die zugrundeliegenden Prinzipien und den eingesetzten Instrumenten zu überprüfen. 
Persönliches spielt im professionellen Führungskontext eine herausragende Rolle. Anforderungen an 
�H�L�J�H�Q�H���:�H�L�W�H�U�H�Q�W�Z�L�F�N�O�X�Q�J�H�Q���X�Q�G���G�D�V�� �h�E�H�U�Z�L�Q�G�H�Q�� �G�H�U���Ä�,�F�K-bin-halt-�V�R�³-Haltung halten wir für unab-
dingbar. 

These 2: 

Unter dem Aspekt der Impulse aus der Reflexion pädagogischer Professionalität und pädagogischer 
Führung messen wir den eigenen Bildungs- und Erziehungsprozessen eine herausragende Rolle in der 
sozial-emotionalen Führung zu. 

Bildung meint die doppelte Welterschließung: ich erschließe mir die Welt (auch die personale Um-
welt) und ich schließe mich für diese Welt auf, was eine Offenheit für Anregungen und Feedback der 
Mitarbeitenden impliziert. Damit meine Anregungen auf fruchtbaren Boden fallen, sollte ich die An-
regungen der Mitarbeitenden in meine Ziele, Absichten, Strategien mit aufnehmen. Eine solchermaßen 
dialogorientierte Herangehensweise bildet einen guten Nährboden für eine Kultur der Innovation, der 
Dienstleistungs- und Kundenorientierung. 

Erziehung meint die Herausbildung von Gewohnheiten und Werten: wenn wir eine interaktions- und 
vertragsorientierte Gestaltung von Erziehung wollen, können wir uns aus diesem Erziehungsprozess 
nicht ausklammern. Erziehung ist dann kein Prozess, in dem die Erzieher (egal aus welcher Position) 
einseitig die Erziehungsziele und �±werte vorgeben. Erziehung ist ein dann ein allumfassender Prozess, 
der die Autonomie der Beteiligten achtet und die Ziele und Wege dieses Prozessen durch Aushandlun-
gen erarbeitet. 

Ein Verständnis von Führung in diesem Sinne schließt Anweisungen usw. nicht aus; diese sind aber 
nicht das zentrale Element der Steuerung. Im Change-Management, das auf nachhaltige Resultate 
zielt, ist die Beachtung der Bildungs- und Erziehungsaspekte zentral, damit organisatorische Verände-
rungen nicht rein äußerlich bleiben, sondern von den Mitarbeitenden mitgetragen und gelebt werden. 

These 3: 

Unter Managementaspekten halten wir das BSC-Modell für das diesem Ansatz entsprechende Steue-
rungsinstrument. Die Balanced Scorecard hat verschiedene Zieldimensionen (Kunde, Mitarbeit, Fi-
nanzen, Prozesse), die in einem ausgewogenen Verhältnis stehen sollen, um strategische Vereinseiti-
gungen zu verhindern. Die Entwicklung der strategischen Ziele wird in einem Gegen-Strom-Prozess 
(top-down / bottom-up) organisiert. 


