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Vertrauensprozesse in Schulen 

20.5.2022 in Zürich



page 2 - Schulen - Kleingruppe

Spannungsfelder von Schulleitungen.vsdx

was sind typische Spannungsfelder zwischen 
denen sich Schulleitungen bewegen müssen? 

Tun Sie sich zu dritt 
zusammen

Schreiben Sie die 
Spannungsfelder 
auf gelbe Karten

Workshop

möglichst einen 
Halbsatz mit Verb

pro Punkt eine Karte

einiger maßen lesbar
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jeder Bereich folgt 
seiner Rationalität

Konflikte 
entstehen

aber die Ziele und Zwecke (und damit 
auch die Interessen) variieren 
innerhalb einer Organisation

Trick in 
Organi-

sationen: 
Arbeits-
teilung

eine Einheit ist nur 
für einen Teil der 
Rationalität 
verantwortlich

mit eigenen Zielen 
und Zwecken

und hält sein eigene 
Perspektive für die 
einzig „richtige“

Qualität, 
Produktivität, 

Marktpenetrierung

auf eigene Ziele 
konzentrieren sich 
die Interessen der 
Bereiche 

der „Oberzweck“ 
gerät aus dem 

Blick

Verabsolu-
tierung der 

eigenen 
Perspektive

sie entlastet von 
nicht erreichbarer 
vollständiger 
Rationalität

In Abstimmungen 
stoßen die 
Teilrationalitäten 
aufeinander 

jeder behauptet, 
dass seine 
Perspektive dem 
Oberzweck dient

zwischen Organisationen ist der 
Konflikt häufig noch verschärfter

diese Konflikte 
gelten als legitim

und finden 
deswegen häufig 
nicht unter der 
Oberfläche statt

z.B. der 
Mittelabflusszwang

der Projekt-
manager

Man fragt häufig zuerst nach den 
offiziellen Zielen und Zwecken einer 
Organisation

man kann sich 
immer auf sie 
berufen und im 
Recht fühlen

sie öffnen den Blick 
für andere 
Organisationen mit 
ähnlichem Zweck 

sie könnten auch 
eine andere Aufgabe 
übernehmen

sie dienen als 
Testfragen, die man 
von außen anlegen 
kann

sie dienen als 
Legitimation für das 
Handeln der Orga-
nisationsmitglieder 
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Vertrauen schaffen und es zugleich 
absichern

Vertrauen

Vertrauen 
bringt VorteileVertrauen ist die 

Strategie mit der 
größeren Reichweite

man braucht nicht 
auszutarieren wer der 
stärkere ist

wie in 
Machtbeziehungen

man braucht nicht alles 
genau festzulegen

wie man es bei 
Vertragsbeziehungen 

macht

wer vertraut 
erweitert seine 

Handlungsmöglich-
keiten

man braucht nicht  zu 
warten, dass eine 
Leistung sofort vergolten 
wird

wie in 
Marktbeziehungen

Vertrauen 
bringt VorteileVertrauen ist die 

Strategie mit der 
größeren Reichweite

man braucht nicht 
auszutarieren wer der 
stärkere ist

wie in 
Machtbeziehungen

man braucht nicht alles 
genau festzulegen

wie man es bei 
Vertragsbeziehungen 

macht

wer vertraut 
erweitert seine 

Handlungsmöglich-
keiten

man braucht nicht  zu 
warten, dass eine 
Leistung sofort vergolten 
wird

wie in 
Marktbeziehungen

jeder folgende 
Schritt ist dann eine 
positive oder 
negative Reaktion

und wartet dann ab, 
wie der Andere dies 
annehmen und 
ihrerseits reagieren

Vertrauen 
baut sich 

schrittweise 
auf

einer muss 
beginnen: mit einer 
Geste, einem 
Entgegenkommen

so kann man Ver-
trauensbeziehungen 
aufbauen, 

solch 
Vertrauensaufbau 
dauert lange, 

das Umschlagen 
von Vertrauen in 
Misstrauen geht 
sehr schnell

häufig reicht eine 
kleine Sache aus

in denen man 
langsam weiter ins 

Risiko geht
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Macht ist Teil 
jeder 

Beziehung

Macht ist die Fähigkeit, 
bei anderen ein 
Verhalten zu erzeugen,

das sie spontan nicht 
angenommen hätten

Macht ist eine 
Austauschbeziehung

getauscht 
werden 

Handlungs-
möglichkeiten

das ist die Fähigkeit, für 
andere wichtige 
Probleme zu lösen

Macht hängt ab von der 
Relevanz der 
Handlungsmöglich-
keiten für andere

und von der  Autonomie 
und Nichtersetzbarkeit 
der Akteure

typische 
Machttrümpfe 

in Orga-
nisationen 

sind:

Fachwissen

Experten

Kommunikation

gate-
keeper

Markt, Umwelt

Relais-
stellen

formale Bedingungen

Hierarchie

wer anderen Probleme 
lösen kann, beherrscht 
Machttrümpfe

so weit oder so lange er 
nicht ersetzbar ist

die Machtmöglichkeiten 
sind meist 
asymmetrisch, aber 
stets wechselseitig

der Meister 
kann anordnen, 

solange der Arbeiter 
ihm folgt

oder seine Hilfe zu 
verweigern

Macht erwächst 
aus der Beherrschung von 

Machttrümpfen

Macht



page 6 - Verständigung

Spannungsfelder von Schulleitungen.vsdx

geschlossene 
Denkgebäude

Menschen gleicher 
Funktion oder 
Position geraten in 
gleiches Denken

sie bilden 
gemeinsame 
Auffassungen 
heraus

wie sie die 
Wirklichkeit und 
sich darin sehen

in die Auffassungen 
flechten sich 
Interessen ein

was sie für sich 
erreichen oder 

abwehren wollen

sind sie verfestigt, 
sprechen wir von 
geschlossenen 
Denkgebäuden

das ist effizient: 
man kann sich auf 
eine Perspektive 
konzentrieren

das kann blockieren:
Verständigung kann 
schwer, gar 
unmöglich werden

damit 
Verständigung 

entstehen 
kann

man muss die 
Denkgebäude 
öffnen

um konträre 
Auffassungen und 

Interessen 
überwinden zu 

können

um zu neuen 
Auffassungen 

kommen zu können

dafür muss man sie 
zuerst einmal 
nachvollziehen

und darauf 
aufbauen eine 
'didaktische Logik' 
entwickeln

für Präsentationen, 
für Gespräche

man muß den 
anderen helfen, ihr 
Denkgebäude 
zu öffnen

Auffassungen

dazu reicht es nicht 
Experte zu sein

sondern gleich-
zeitig auch Analyt-
iker, Übersetzer  
und Didaktiker 



page 7 - Titelposter Vortrag

Spannungsfelder von Schulleitungen.vsdx

Der ganz formale Wahnsinn – Wie kann man 
Schulen verstehen? 

Impuls

Stefan Kühl 

stefan.kuehl@uni-
bielefeld.de

stefankuehl@ 
metaplan.com

Zürich 20.5.2022

Herausforderung im 
Management von 
Schulen

1.

das 
Technologiedefizit 

der Erziehung

die Autonomie der 
Interaktion 

2.

Meta-Struktur-Matrix

eine Heuristik zum 
Verständnis der 

Struktur von 
Schulen

3.

Beispielhafte 
Anwendungen 

Professionelle 
Lerngemeinschaft
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Wie wirkt sich die 
Ausdifferenzierung 
von Schulleitungen 
aus? 

Meta-Struktur-Matrix 

PersonalProgramme
Kommuni-

kations-  
(Entschei-

dungs-)wege
Hierarchie, Mitzeich-
nungsrechte, 
Projektstruktur ...

Zweckprogramme, 
konditional-
programme

Formale Seite 

Entlassung, 
Einstellung, 
Versetzung, Per-
sonalentwicklung

Informale 
Seite 

Schauseite

Sind Curricula eher 
konditional- oder 
eher zweck-
programmiert?  

Wie kann man auf 
Personal einwirken? 

Wie wirken sich die 
immer noch flachen 
Hierarchien aus? 

Personalauswahl

Versetzung

Personalentlassung

Personalentwicklung
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Teams als formale 
professionelle 
Lerngemeinschaften 

PersonalProgramme
Kommuni-
kations-  

(Entschei-
dungs-)wege

Hierarchie, Mitzeich-
nungsrechte, 
Projektstruktur ...

Zweckprogramme, 
konditional-
programme

Formale Seite 

Entlassung, 
Einstellung, 
Versetzung, Per-
sonalentwicklung

Informale 
Seite 

Schauseite

eine sehr schwache 
Formalstruktur im 

Vergleich zu Klassen

Cliquen als 
informale 
professionelle 
Lerngemeinschaften

Das „große P“ in 
„Professionelle 

Lern-
gemeinschaften“

Die Selbstverständ-
lichkeit der 

Abkürzung PLG

Schaffung von Mini-
Curricula 

Personalent-
wicklung 

Wenn 
sich Impro-

Schauspieler 
darüber lustig 

machen



Im Hinblick auf den Input

Was überzeugt? Wo bleiben Zweifel? 



Zum Nachlesen, Nachhören und Nachlesen

• Grundlegend zu Organisationen
Stefan Kühl (2020): Organisationen. Eine sehr kurze Einführung. 2. Aufl. (Springer VS) 16,80 Euro
• Grundlegend zu neuen Organisationsformen 
Stefan Kühl (2015): Wenn die Affen den Zoo regieren. Die Tücken der flachen Hierarchien (Campus) 24,80 Euro

Stefan Kühl (2015): Sisyphos im Management. Die vergebliche Suche nach der optimalen Organisationsstruktur (Campus) 24,80 Euro

• Zu zentralen Fragen des Managements – sehr kleine Einführungen
Stefan Kühl/Judith Muster (2016): Organisationen gestalten. (Springer VS) 9,90 Euro.
Stefan Kühl (2016): Strategien entwickeln (Springer VS) 9,90 Euro.
Stefan Kühl (2017): Leitbilder erarbeiten (Springer VS) 9,90 Euro.
Stefan Kühl (2017): Märkte explorieren (Springer VS) 9,90 Euro.
Stefan Kühl (2017): Projekte führen (Springer VS) 9,90 Euro.
Stefan Kühl (2018): Organisationskultur beeinflussen (Springer VS) 9,90 Euro.

• Auf Englisch – Kostenloser Download aller Bücher über unseren englischsprachigen Verlag
www.organizationaldialoguepress.com

• Alle Artikel in Zeitungen, Zeitschriften und Sammelbänden zum Herunterladen als pdf
http://www.uni-bielefeld.de/soz/personen/kuehl/publikationen.html 
• Zum Nachhören und Nachsehen
Youtube: https://www.youtube.com/channel/UCXL58_B5zWd9jvR3dxR-13A
Kolumne und Podcast: www.formaler-wahnsinn.de 
• Regelmäßige Hinweise auf neue Texte, Podcasts und Videos – einfach Verbindung aufnehmen über 
• Twitter: https://twitter.com/Stefan_Kuehl
• Facebook: https://www.facebook.com/Prof.Dr.Stefan.Kuehl 
• Xing: https://www.xing.com/profile/Stefan_Kuehl
• Linkedin: https://www.linkedin.com/in/stefan-k%C3%BChl-7875213
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