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Sie haben Gelegenheit, zu reflektieren, wie Druck entsteht und welche 

organisatorischen Vorkehrungen helfen, diesen abzufedern. 
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Regieren bedeutet auch Einflussnahme auf die Gestaltung der gegenwärtigen 

und zukünftig möglichen Gesellschaft. In den rechtlichen Grundlagen sind 

Grenzen der individuellen Lebensgestaltung sowie Rahmenbedingungen und  

ebenso Grenzen der staatlichen Institutionen und anderer Organisationen 

festgehalten. Rechtliche Grundlagen sind langfristig bindend. 
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Mitglieder der Regierung und des Parlaments denken politisch. Diese Art zu 

denken, bedeutet auch, abzuwägen zwischen mehrheitsfähigen Entscheiden 

und partei-politischen Werten. Die Macht ist institutionalisiert.  
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Interdependenz bedeutet wechselseitige Abhängigkeit, wie zum Beispiel 

Vorgesetzte und Mitarbeiter, Mitarbeiterin. Die Ungewissheit läuft immer mit in 

solchen Beziehungen, weil beide mit unerwartetem Verhalten irritieren 

könnten.  

Für Schulleiter und Schulleiterinnen entstehen als Folge von 

Regierungsentscheiden oft Dilemma wie Sparen und trotzdem Qualität 

erbringen, selber keine formale Macht haben und Eltern, die mit oder ohne 

Anwalt den Rechtsweg beschreiten. Da Macht nicht dynamik-robust ist, sollen 

andere Formen von Einflussmöglichkeiten gesucht, aber auch erarbeitet 

werden. Siehe dazu die Folien ab Kapitel 3.b. 
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Denkstile können sich leicht zu einem schwer durchschaubaren oder kaum 

mehr nachvollziehbaren Gemenge vermischen. Wie wird politisches, 

wissenschaftliches, organisationales und interessen-geleitetes Denken 

beobachtbar? In Kommunikationsprozessen wird es möglich, verschiedene 

Denkstile zu unterscheiden und zu hinterfragen. Nehmen die 

Anstellungsbehörde und Ausbildungsstellen ihre Verantwortung und Macht 

war? Wie? Gibt es Möglichkeiten der Einflussnahme durch Sie? 
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Die in den Aus- und Weiterbildungen an Lehrpersonen vermittelten Kompetenzen, 

haben eine standardisierende Wirkung. Es ist Verlass, dass alle das Erwartete an 

Schüler und Schülerinnen weitergeben. Die Kompetenzen (Beziehung von Wissen 

und Können) sind nur teilweise an das Individuum gebunden. Wissen kann 

gemanaged, Können gefördert werden. Komplexität wird durch das Etablieren von 

geeigneten Strukturen und Standards reduziert, die ihrerseits Stabilität 

ermöglichen. Erst diese Fähigkeit Komplexität zu reduzieren, eröffnet die 

Möglichkeit, eigene, neue Komplexität aufzubauen, die es vorher in der Welt nicht 

gab. Die Reduktion ist die Voraussetzung für ihre Steigerung (Wohland & 

Wiemeyer, 2007), Denkwerkzeuge der Höchstleister (Seite 124). 

 

Wenn Sie all diese möglichen Forderungen betrachten, kann leicht ein Gefühl von 

Überforderung aufkommen. Diese Tür sollten Sie nicht öffnen, denn es gilt zu 

entscheiden, worauf Sie wann und wie reagieren wollen.  

Laut Auskunft der Vorbereitungsgruppe kann es mit der Begründung des Sparens 

dazu kommen, dass Sie grössere Abteilungen/Klassen bilden und 20% der 

Lehrpersonen entlassen müssen. Das überrascht! Wo genau liegt Ihr 

Gestaltungsraum? Sparen bedeutet noch lange nicht, dass mit Mitteln effizient 

umgegangen wird. Effizienz meint, den grössten Nutzen bei gegebenen Kosten. 

Es geht also um den Nutzen und der ist schwer zu überprüfen. Wenn man bei den 

Kosten ansetzt, kann man rechnen. Oft wird darunter nur Wirtschaftlichkeit 

gemeint und vernachlässigt, welche Kosten externalisiert werden. Man ignoriert, 

dass falsch verstandene Effizienz, eine Eskalation der sozialen Kosten (wie 

abgestumpfte, erschöpfte Menschen und andere Folgen für das menschliche 

Leben) auslösen kann. Wie viele Franken gespart werden müssen, ist die einfache 

Frage. Die Konzentration auf den Nutzen ist ein anspruchsvolles Unterfangen und 

es wird sichtbar, was einer Gesellschaft wichtig ist.  
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Organisationale Handlungen müssen sinnhaft aufeinander bezogen werden 

können (Rüegg-Stürm & Grand, 2014). Dies wird möglich durch ein 

Referenzieren auf gemeinsam geteilte, orientierende und ordnende 

Bezugspunkte. Als Referenzrahmen versteht das St. Galler Management-

Modell die Gesamtheit an kollektivierten, selbstverständlich als relevant und 

gültig anerkannten, grundsätzlich ausser Frage gestellten Bezugspunkte, die 

in der organisationalen Alltagspraxis referenziert und dynamisch aktualisiert 

werden.  
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Organisations-externe und interne Ideen lösen Druck aus. Dieser wird durch 

unterschiedliche Bearbeitungsweisen reduziert. 
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Der Konsens hat zum Ziel, Erwartungen zu stabilisieren. 
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- Vertrauen ist an handeln gebunden und steigert die Ertragbarkeit von 

Unsicherheit 

- Vertrauen ist eine riskante Vorleistung, es ist quasi das Kreditwesen der 

Kommunikation (Wohland & Wiemeyer, 2007) 

- Verständigung hat die Funktion, dass Kommunikation angenommen wird 

und Erwartungssicherheit zu verstärken 

- Im Gegensatz zu Vertrauen und Verständigung ist Ansehen ein passives 

Geschehen. Man schreibt es Ihnen zu oder nicht. Ob die anderen Ihnen 

Ansehen zuschreiben, hängt stark mit deren Erleben Ihrer Handlungen 

zusammen.  
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- Sie sind offen für Wahrnehmungen und Informationen des Gegenübers 

- Sie können lösungs- und systemorientierte Fragetechniken anwenden 

- Sie kennen verschiedene Moderationstechniken und können diese 

situationsbezogen anwenden 

- Sie haben ein Verständnis für gruppen-dynamische Prozesse und 

Interventionsmöglichkeiten 
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Folien 23 – 32 angepasst nach (Weick & Sutcliffe, Das Unerwartete managen, 

2010) 
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Expertise ist  

- nicht zwingend an einen anderen Menschen gebunden, sondern relational 

(eine Qualität von Beziehung(en) 

- nicht nur inhaltliches Wissen 

- Glaubwürdigkeit, Vertrauen und Aufmerksamkeit  
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Dynamik ist auch eine Form von Durcheinander und sollte nicht mit Chaos 

verwechselt werden. Chaos entsteht durch einen Mangel an Wissen und kann 

durch Lernen beseitigt werden. Der Umgang mit Dynamik braucht Talente, die 

Probleme lösen.  
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Das Problem liegt aber nicht in der Definition, sondern wie Effizienz in den 

Operationen einer Organisation umgesetzt wird. In der Praxis bedeutet 

Effizienz den grössten messbaren Nutzen für die messbaren Kosten.  
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