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Pädagogische und therapeutische Organisationen 
In diesen Organisationen wirken form- und strukturgebend gleichzeitig zwei Grundprinzipien: Die Prinzipien der Pädagogik und die Prinzipien der 
organisatorischen Verwaltung. Die Prinzipien der Pädagogik sind auf das Subjekt ausgerichtet und mehr oder weniger emanzipativ gestaltet als 
Ermöglichung von Subjektivität, Selbstentfaltung, Selbstwirksamkeit und Selbstverwirklichung. Sie sind gekennzeichnet durch ein hohes Maß an 
Flexibilität, Spontaneität, Offenheit und Kreativität. So soll die Entwicklung und Gesundung des Klientels erreicht werden. Dementgegen stehen die 
Prinzipien der organisatorischen Verwaltung. Diese sind ausgerichtet auf allgemein gültige, verbindliche Regeln, Rechte und Verpflichtungen sowie 
Verlässlichkeit. Es sollen gleichbleibende Prozesse, Strukturen und "Ergebnisse" sichergestellt werden. 

Somit stehen diese beiden Prinzipien mit ihren Intentionen und ihren Realisierungsinstrumenten in einem fundamentalen Widerspruch zueinander. 
Hierbei gilt, je freiheitlicher, emanzipatorischer oder individualistischer das pädagogische Konzept, umso stärker wird der Widerspruch zu einer 
klassisch ausgeprägten Organisations- und Verwaltungsstruktur. Die Konkurrenz der beiden Prinzipien verschärft sich und wird massiv. Es entstehen 
zwangsläufig Reibungen, Diskrepanzen, Konkurrenz und Aversionen. Diese prinzipiellen, organisationsbedingten Widersprüche bleiben nicht bei den 
entsprechenden Funktionsträgern oder Entscheidern haften. Sie pausen sich auf die individuelle Ebene der Mitarbeitenden durch und führen 
letztlich zu direkten, persönlichen Konflikten zwischen Individuen, zwischen Gruppen und zu Vorgesetzten. Es sind tatsächliche Konflikte der 
Mitarbeitenden und gleichzeitig auch Stellvertreterkonflikte für prinzipielle Widersprüche.

Bildungsorganisationen

Merkmale: 
Subjektorientierung 
Individualität  
Selbstentfaltung 
Flexibilität 
Offenheit 
Spontaneität 
Dialog 

Wirkung z. B.: 
projektorientiertes Arbeiten 
fächerübergreifendes Arbeiten 
Gruppenarbeit  
Entwicklungsbericht 
Arbeits- und Zeitflow

Merkmale: 
Strukturorientierung 
Allgemeingültigkeit 
Kontinuität 
Regeln 
Recht 
Verpflichtung 
Durchsetzung 

Wirkung (z. B.): 
Fächerkanon 
normierte Inhalte 
normierte Bewertungen 
individuelle Noten 
vordefinierte Arbeiten und Zeitbudget 

Prinzipien der Pädagogik Prinzipien der Organisation

Konsequenz:   Der organisationsbedingte Widerspruch zwischen den beiden Prinzipien ist in sich schon eine zwingende Herausforderung. 
Durch die starke Gewichtung der einen Seite werden die Kolleg!nnen noch einmal mehr veranlasst, sich zwischen den Polen der Prinzipien zu 
verorten, sei es willentlich oder unbewusst. Diese Positionierung erfolgt auch immer persönlichkeitsbedingt. Anfragen, Kritik oder gar Infrage-
stellen der eingenommenen Position wird dann schnell als existenziell erlebt. Gleichzeitig bedeutet eine inhaltliche Stellungnahme in der Regel 
auch eine soziale Positionierung gegenüber den Kolleg!nnen. Die Personen an den äußeren Rändern der Pole geraten schnell in Stress und 
unter Druck. Diskrepanzen, Dissens, Aversionen und Konflikte sind fast unvermeidlich, 'Machtbündnisse' entstehen. Der Teufelskreis der 
negativen Verstärkung beginnt und kann zur Eskalation bis hin zu Mobbing oder der Zersplitterung der Organisation führen.

Im RSI scheint eine Wertschätzung und Priorisierung der Prinzipien der Pädagogik zu bestehen. 
Dies geht möglicherweise so weit, dass die schwergewichtige Bedeutung der pädagogischen Prinzipien die Prinzipien 
der Organisation "zur Seite schieben" oder dominieren.

< || > 
Im fundamentalen Widerspruch zu einander
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Die strukturellen Ebenen einer Organisation 
In jeder Organisation gibt es eine formale und eine informale Ebene. Auf der formalen Eben wird meist schriftlich festgehalten, wie die 
Organisationsstruktur ist, welche Regelungen gelten, wer welche Weisungsbefugnisse und Aufgaben hat etc. Sie ist bewusst gestaltet und gründet 
auf beobachtbaren, rationalen und strukturellen Überlegungen. Demgegenüber gibt es die informale Ebene, die für Außenstehende verborgene, 
affektive, psychische und prozessuale Aspekte beinhaltet. Die informale Ebene meint die soziale Struktur einer Organisation: die „ungeschriebenen 
Gesetze des Arbeitsalltags“. Diese entsteht spontan durch soziale Kontakte, Kommunikation, Sympathien (auch Antipathien) und geschlossene 
Bündnisse. Die informale Ebene unterstützt die formale Ebene idealerweise, sie kann sie aber auch bremsen und behindern. Die formale Ebene ist 
die Basis der Organisationsstruktur, die informale Ebene realisiert die formale Organisation. 

 

Basis

Formale Organisation Informale Organisation

Organisationelle Struktur: 
• formale Regelungen 
• bewusst gestaltet 
• Commitment 
• meist schriftlich 
• personenunabhängig 
• allgemeine Gültigkeit 
• Machtregulierung 
• definierte Hierarchie 
• Kontrolle 
• Sanktionen 

Z.B.: 
Weisungsbefugnisse, Aufgabenbereiche, Rechte, Pflichten, 
Falsch/Richtig 

Wirkung: 
‣ Klarheit 
‣ Sicherheit 
‣ Verbindlichkeit 
‣ Schutz von Personen, Interessen und Bedürfnissen 
‣ schwerfällig bis starr 
‣ wenig kreativ

Soziale, gelebte Struktur: 
• spontane und situative  Bildung durch soziale Kontakte, 

Sympathien, Bündnisse, Antipathien 
• nicht verbindlich, nicht verpflichtend 
• Nicht klar kommuniziert 
• fließend, im Wandel 

Z.B.: 
ungeschriebene Gesetze des Arbeitens, der Arbeitsteilung, 
der Qualität, der Kommunikationswege, der 
Entscheidungsfindung 

Wirkung: 
Sehr hoher Aufwand die Realisierung der Ordnung immer 
wieder neu zu "erfinden" 
‣ u. U. hoher individueller Gestaltungsspielraum 
‣ u. U. mächtige, unklare informelle Rangstrukturen 
‣ u. U. hoch Intransparenz 
‣ u. U. wechselnde Regeln, Anforderungen, etc.  
‣ u. U. unklare, intransparente wechselnde Bündnisse mit 

wechselnder 'Machtausstattung' 
‣ Unsicherheit über eigene Position, eigene Aufgaben, die 

Aufgabenerfüllung 
‣ geringer  Schutz 
‣ Unsicherheit über die Realisierung der Interessen

Realisation

RSI = minimale formale Organisation 
machtlose Ordnung

RSI = sehr hohe informale Organisation 
individualisierte Macht

Konsequenz:    Die Kolleg!nnen "müssen" sich willentlich oder unbewusst immer wieder in dem Sozialgefüge und zwischen den 
beiden Polen (formale und informale Organisationsebene) positionieren. Die Personen an den äußeren Rändern der Pole geraten 
schnell in Stress und unter Druck. Diskrepanzen, Dissens, Aversionen und Konflikte sind fast unvermeidlich. "Machtbündnisse" 
entstehen. Der Teufelskreis der negativen Verstärkung beginnt und kann zur Eskalation bis hin zum Mobbing oder der Zersplitterung 
der Organisation führen.

Strukturierende Ebenen


