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Hat die
Selbst-

verwaltung
eine Zukunft?

Fihrungsfragen
in freien Schulen

und anderen
Einrichtungen in
freier Triigerschaft

Udo Herrmannstorfer, Michael Ross, Christoph
Strawe. Zusammenfassung: C. Strawe

Llange Zeit galt im Umfeld freier Schulen die schulische
Selbstverwaltung als besonderer Ausweis der Zu-
kunftsfahigkeit. In den Waldorfschulen war man stolz
darauf, ohne Direkior auszukommen. Doch inzwischen
ist vielfach die Begeisterung einem Gefihl der Verun-
sicherung in Bezug auf die Soziolgestalt der Schule
- und oft auch auf die Grundlagen der Padagogik
- gewichen. Zeitverschwendung, Kompetenzgerangel
und schwerféllige Entscheidungsprozesse fihren zu Zeit
mangel, Erschépfung, Unverbindlichkeit und Rickzug
aus der Kollegiumsarbeit. Zunehmender GuBerer Druck
und Finanzierungsprobleme verstarken den Eindruck,
mit den vorhandenen Organisationsstrukturen immer
komplexeren Problemen immer weniger gewachsen zu
sein, und fohren zum Ruf nach ,Fihrung”.

Die Antwort auf die Frage, um welche Fihrung es sich
handeln soll, ist erkennbar davon abhéngig, ob man die
unbestreitbaren Krisenerscheinungen dem Selbstverwal-
tungsprinzip anlastet oder den Unvollkommenheiten der
bisherigen Selbstverwaltungspraxis. Die ersfe Haltung
fohrt letztlich dozu, an die Stelle der Selbstverwaltung
wieder Formen hierarchischer Fihrung zu setzen. Die
zweite fUhrt zu der Frage, in welchen konkreten Formen
Fohrung in der Selbstverwaltung entwickelt werden kann,
um die Arbeit effizienter und fruchtbarer zu machen.

Am 28. und 29. Juni fand in Kassel ein Seminar sfatt,
bei dem diese brennenden Fragen bearbeitet wurden.
Im Folgenden wird der Versuch gemacht, die Argumen-

Selbstverwaltung

tationslinien der Referate von Udo Herrmannstorfer, Mi-
chael Ross und Christoph Strawe sowie einige Aspekte
der Gespréachsarbeit schrifflich zu fassen - teilweise in
freier Zusammenfassung, teilweise in Anlehnung an den
Wortlaut. Die Teilnehmerlnnen des Seminars waren
zum Uberwiegenden Teil Selbstverwaltungsproktiker,
die im Alllag mit den behandelten Fragen umgehen
und ringen. Die Referate sind als Verdichtungen und
Zusammenfassungen solcher Fragestellungen und als
Grundlage weiterer Bearbeitung zu sehen.

Selbstverwaltung - ein
,Modell” in der Krise -
Die Symptome und ihre

Ursachen’

Gerade wenn man der Auffassung isf, dass man an
bestimmte Fragen modemer Sozialgestaltung ohne
Selbstverwaltung Uberhaupt nicht herankommt, muss
man um so mehr betonen, dass es sich nicht um ein
,Modell” im Sinne eines bestimmten kopierbaren
Musters handelt. Was Selbstverwaltung im Kern ist, ist
nicht an GuBeren Formen festzumachen. Im einzelnen
kann man zu sehr unterschiedlichen Antworten finden
und sehr verschiedene Formen ausbilden. Entscheidend
ist die Frage, was das Gemeinsame hinter diesen
verschiedenen, durch das Leben entstandenen Formen
ist. Im sozialen Leben gelten nicht die scharfen Abgren-
zungen der physischen Objekiwelt. Vielmehr geht es
um Llebensvorgénge, denen eine gewisse Unscharfe
immanent ist und die sich darum oft definitorischer
Begriffsbildung eines ,messerscharfen” Verstandes
enfziehen. So kénnen Llebensfragen und Formfragen
oft heftig aufeinanderprallen.

Wie im Vorspann bereits festgestellt wurde, ist der
Selbstverwaltungsgedanke nicht irgendeine Idee, die
nur am Rande mit der Waldorfschule zu hat. Fur viele ist
Selbstverwaltung immer noch ein Merkmal, an dem er-
kennbar ist, ob es sich tberhaupt um eine solche Schule
handelt: Wird am Selbstverwaltungsgedanken gerttelt,
beginnt die Zersetzung der padagogischen Substanz
selbst. Fir andere dagegen ist Selbstverwaltung zum
Inbegriff von Chaos geworden, einer Birokratie von
langwierig sich hinziehenden unentschiedenen Prozes-
sen und schwelenden Konfliktlen. Wer so denkt, dem gilt
Selbstverwaltung als Alibi fir Unprofessionalitét.

Dass es zu der einen oder anderen Meinung kommt,
ist haufig den jeweiligen eigenen Erfahrungen geschul-
det. Wer einmal eine Konflikischule erlebt hat, die sich
Uber Jahre durchqualt, wird vielleicht eher zur zweiten
Auffassung neigen. Wer einmal gelitten hat unter Ein-
zelpersonlichkeiten, die alles dominieren, der wiinscht
sich vielleicht eher einen Teil des ,Chaos” zuriick als
die Verstetigung direktorialer Strukturen, weil in diesem
,Chaos” zwar die Effizienz fraglich, aber doch das
eigene Befeiligtsein gegeben war. Die eigene Sozi-

* Hierzu referierte Udo Herrmannstorfer.
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Hat die Selbstverwaltung eine Zukunfte

alerfahrung zu generalisieren und fir allgemeingiltig zu
erkldren, ist jedoch eine Unart. Denn zu jeder Haltung
wird sich irgendwo ein passendes Beispiel dafr finden,
dass es mit ihr doch funktioniert. Die Grenzen meiner
Erfahrung sind aber nicht die Grenzen des Erfahrbaren!
Im Sozialen ist es eine zentrale Frage, dass man sehen
lernt, dass man die Dinge ganz anders machen kann
als man sie selbst praktiziert oder erlebt hat.

Es ist die Signatur unserer Zeit, dass sich der einzelne
Mensch nicht mehr einfach in die Gemeinschaft einord-
net und sich ihr unterordnet. Wir wollen uns selbst zur
Geltung bringen, haben zu allem ein eigenes Urteil,
eine ,Meinung’, von der wir wollen, dass sie zum
Zuge kommt. Der Mensch emanzipiert sich nicht nur
aus dem geistigen, sondern auch aus dem sozialen
Zusammenhang, in dem er sich friher befand. (Diesen
Duktus der letzfe Jahrhunderte bringt R. Steiner in der im
Kasten unfen zitierten Aussage pragnant auf den Punkt.)
Selbst Richtiges hat heute keine Bedeutung ohne Anteil
des Einzelnen: lieber an einer weniger gufen Sache
beteiligt sein als eine gute Sache ohne Befeiligung. So
kénnte man das als Maxime formulieren.

In dieser Haltung drickt sich Wesentliches aus: Das
Ich kann sich nur entfalten, wenn es zur eigenen Erfah-
rung kommt, dazu muss es aber Uber die Befrachter
perspekfive hinaus gelangen. So entsteht Gberall die
Frage der Mitsprache und der Mitbestimmung. Wir
betrachten die Welt als unfertig ohne uns. Wir wollen
aus nur Betroffenen zu Beteiligten und Mitgestaltern
werden. Das macht bei den Lehren nicht halt. Auch
Eltern wollen mitsprechen - und irgendwann natirlich
auch die Schilerinnen und Schiler. In jeder Zeit sfel-
len sich dem Menschen bestimmte Aufgaben. Ihnen
muss er sich sfellen, so schwierig es auch sein mag.
Ein Kind lasst sich durch Beulen beim Hinfallen nicht
davon abhalten, wieder und wieder das Aufrichten
zu versuchen, weil es instinktiv weifd, dass dies eine
Entwicklungsnotwendigkeit darstellt. Unsere Zeit wird
mehr noch als an dem, was sie hervorbringt, an dem,
worum sie ringt, begriffen. Und der Kern dessen, was
sich da herausarbeiten will, besteht darin, dass sich
alle sozialen Verhdlnisse durch den Impuls der Freiheit

Keine Ubergestilpten ,Lésungen”

Man kann annehmen, irgend jemand ware im Be-
sitze einer vollkommenen theoretischen lésung' der
sozialen Frage, und er kénnte dennoch etwas ganz
Unpraktisches glauben, wenn er der Menschheit
diese von ihm ausgedachte ,[ésung’ anbieten wollte.
Denn wir leben nicht mehr in der Zeit, in welcher
man glauben soll, auf diese Art im &ffentlichen Leben
wirken zu kénnen. Die Seelenverfassung der Men-
schen ist nicht so, dass sie fir das &ffentliche Leben
etwa einmal sagen konnten: Da seht einen, der
versteht, welche sozialen Einrichtungen nétig sind;
wie er es meint, so wollen wir es machen. In dieser
Art wollen die Menschen Ideen tber das soziale
leben gar nicht an sich herankommen lassen.

R. Steiner, Die Kempunkte der sozialen Frage, Vorrede und
Einleitung zum 41. bis 80. Tousend, GA 23.
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neu formieren. Nichts kann bleiben, wie es war, wenn
der Einzelne aus der Hiille des Kollektivs heraustritt und
sich auf sich selbst stell. Man erkennt diesen VVende-
punkt im Herautkommen der Menschenrechte, die ja
nicht einfach ein weiteres Gesetz sind, sondermn die
einen inneren Raum schaffen, der der Gesetzgebung
von auBen entzogen ist. Sie sind im Kern nicht mehr
abschaffoar, nachdem sie einmal erklért worden sind,
- wenigstens theoretisch nicht. Trager der Menschen-
rechte ist man kraft der Eigenschaft des Ich und nicht
kraft einer Gewdhrung durch die Allgemeinheit. Alles
will sich durch den Freiheitspunkt durchstilpen.

Freiheitsentwicklung und Schulwesen

Hieraus ergibt sich auch, warum die Schule so be-
sonders im Mittelpunkt steht und warum wir gerade
bei der Schule auf das Adjektiv ,frei” so grofen Wert
legen. Die Schule ist der Ort, durch den der Mensch
wie durch ein Nadeldhr hindurchgeht, bis er erwach-
sen wird. Das Kind ist zundchst ganz abhéngig von
der Hille, die die es begleitenden Menschen um es
bilden. Im Schulalter reift es zur Selbstandigkeit heran.
Das Kind ist angewiesen auf verantwortliche Erziehung,
die auf einem Versténdnis der werdenden Individualitét
aufbaut, einer Erziehung, die das Kind nicht nach der
Meinung und den Absichten der Erziehenden formt
und an die bestehenden lebensverhdlinisse anpasst.
Allgemeine Schulbildung taucht als Zivilisationsimpuls
in dem Moment auf, wo das Ich an die Oberfléiche
dringt, Aufklérung als ,Ausgang des Menschen aus der
Unmindigkeit’ (Kant] einsetzt. In dieser Zeit muss Schule
einsefzen, weil die Entwicklung des Menschen zu sich
hin alleine aus dem Lebensumfeld nicht mehr gewdhr
leistet ist. Im Lebensumfeld kann man nur so werden
wie alle anderen auch. Wenn man eine Individualit&t
werden will dann muss man einen besonderen Raum
dafir finden. Das Eltfernhaus ist in gewissen Sinne mehr
lebensorientiert, die Schule mehr ich-orientiert.

Weil das Thema Schule unfrennbar mit Ich-Entfaltung
verbunden ist, ist es auch so sensibel. Daher rihrt
auch die letztbegrindung des Anspruchs der Offent-
lichkeit, Schule durch die Gemeinschaft zu schiitzen:
Man glaubt, dass der Mensch nur in einer durch ,die
Allgemeinheit” bestimmten Schule ,neutral” und nicht
manipuliert zur Individualitat heranwachsen kénne. Man
verkennt dabei allerdings weitgehend, wie durch die Art
der allgemeinen Gestaltung Einfluss auf die Entwicklung
genommen wird und gerade dadurch die Gefahr er-
wiéichst, dass kollekfive Gesichtspunkte dominieren und
Individuelles behindem. Diese Gesichtspunkte sind in
aller Regel auberpadagogisch: Naturwissenschaft etwa
wird nicht wegen ihres Pofenzial fir den Erwerb von
Weltversténdnis an Schulen forciert, sondern weil wir
mehr Ingenieure brauchen” usw. Schule gerdt so unter
den Druck 8konomischer und politischer Inferessen. Die
,Staatsschule” gewdhrleistet zwar ,Neutralitat’, ist aber
durch die Art ihrer Verwaltung gleichzeitig ein Einfallstor
fur derartige Inferessen.

Das Ringen um die Freiheitsfrage ist Gberall wichtig.
Aber in der Frage nach der Freiheit als Llebensbedin-
gung der Padagogik, in der Frage der freien Schule
haben wir einen besonderen Brennpunkt. Die Frage



nach der Freiheit in der Padagogik ist nicht auf die
Lehrer beschrankbar. Die Elternhéuser sind genauso
beteiligt. Das Kind sfeht ja in zwei Erfahrungsrdumen:
Dem der Schule und dem Lebensraum der Familie. Eltern
und Lehrer missen beide fragen, wie sie die besten
Bedingungen fur die Entwicklung des Kindes schaffen.
Eltern und Lehrer haben ihren jeweiligen Verantwor-
tungsbereich, - an der erzieherischen Verantwortung
haben beide feil, jeder an seinem Ort. Die doppelte
Hullenbildung in Schule und Elternhaus schafft den
Innenraum, der dem Kind die Sicherheit gibt, die es
braucht. Das darf nur nicht Theorie bleiben, es muss
zur lebendigen getragenen Gebdrde werden.

Diese Innenraumbildung tritt auch an die Stelle des
kollekfiven Schutzes - der zugleich Manipulationsquelle
ist. Geschitzt ist das Kind nur, wenn die padagogisch
Beauftragten absolute Freiheit haben, ihm frei gegen-
Ubertrefen zu kénnen, - wenn sie nicht Erfillungsge-
hilfen schulferner Instanzen sind, sondern aus der
padagogischen Situation heraus handeln kénnen.
Nur dann kann von freier Padagogik die Rede sein,
von ,Lehrfreiheit” an der Schule. Nicht nur Professoren,
sondern auch Lehrer missen Lehrfreiheit genieBen. Die
lehrfreiheit schitzt vor ungerechtfertigten Einflissen
auf die Padagogik. Das ist die erste Schutzgeste, die
notwendig durch eine zweite ergdnzt werden muss:
Durch die Freiheit der Eltern, die Schule zu wéhlen! Die
freie Wahl der Schule ermaglicht mehr als Vergleich
und Wettbewerb. Sie schafft Raum, damit das Kind
sich unbehindert entwickeln kann. Diese Schutzbildung
durch die doppelte freie Verantwortlichkeit muss befont
werden gegeniber einer Tendenz in der Offentlichkett,
die meint, die Freiheitsfrage, gerade weil sie so wichtig
sei, dirfe nicht ,Privatinitiativen” Gberlassen werden.

Das Selbst der Selbstverwaltung
und der Beitrag des Einzelnen

Eine weitere Frage ist die Frage nach dem ,Selbst”,
das sich da verwaltet bzw. welches wir verwalten.
Eine Schule oder ein Heim entsteht dadurch, dass sich
Menschen zusammenfinden, die etwas gemeinsam
wollen. Dadurch dass man sich gemeinsam efwas
vornimmt, flielen die verschiedenen Elemente zur
modernen Gemeinschaft zusommen. Der gemeinsame
Wille bildet eine Art Innenraum, durch den sich die
Gemeinschaft auch abgrenzt, - es kommt zu einer Art
Hautbildung. Nicht von ungefdhr sprechen wir von einer
juristischen Person, um das zu bezeichnen, was sich
da als Identit&t fur diesen bestimmten Schulorganismus
bildet und verdichtet - und von der Rechtsordnung
auch als solches anerkannt wird. Was uns zusammen-
bringt und zusammenhalt ist wesenhaft zu denken.
Ein Wesenhaftes erscheint in unserer Mitte. Wie es
sich im Alllag erhélt und entwickelt, das ist die Frage
der Selbstverwaltung. Dass sich heufe so ungeheuer
viele Handlungsgemeinschaften, ,juristische Personen”
auf den verschiedensten Ebenen bilden, gehort zur
beschriebenen Signatur unserer Zeit.

Aber wie ist mein eigenes Selbst mit diesem Selbst der
Schule oder des Heims verbunden? Das ist gar nicht
so einfach zu beantworten. Aus meiner persénlichen
Sicht bin ich dabei, wenn ich etwas zu sagen habe,

Das Selbst der Selbstverwaltung

Dinge beeinflussen kann. Aber wie lebt das Ganze
der Einrichtung aus dem Beteiligtsein der Einzelnen?
Es gibt heute kein ,EntwederOder” zwischen Gemein-
schaft und Einzelnem mehr. Es geht darum, wie wir
so zusammenarbeiten kdnnen, dass der Einzelne sich
einbringen und sich dabei auch selbst entwickeln kann.
Das ist ja auch der Kern von Rudolf Steiners ,Motto
der Sozialethik” [siehe Kasten S. 8 unten): Wie kénnen
die Bedingungen fir das Gedeihen der Gemeinschaft
mit den Bedingungen fir die Entfaltung des Einzelnen
zusammenklingen Uber der ganzen Frage liegt ein
Schatten. Denn wenn ich sie einseitig inferprefiere,
muss sich entweder das Selbst der Einrichtung gegen
den Einzelnen durchsetzen oder es beginnt ein Kampf:
Wer hat das Sagen, wessen Vorstellungen werden
mafgeblich fur die Einrichtung?

Die Arbeit am Menschen, die Beziehungsdienstleistung
fur das Kind, das ist der Kern der Schule, ihre Aufgabe,
die uns zusammenfuhrt. Wie muss die Schule sozial
gestaltet sein, damit diese Aufgabe geleistet werden
kann, das ist die Frage der Selbstverwaltung. Es gibt
immer eine Grundfigur bei der Entstehung der Schule
oder des Heims. Es freffen sich immer zwei Dinge:
Not, die Bediirfnisse von Menschen, der Anlass, der
Verbesserungsbedarf in der Welt. Und die Antwort, die
Menschen auf diesen Ruf aus der Welt geben, in dem
sie sich zur Aufgabe machen, das Notwendige zu tun,
um die ,Not zu wenden”. Die Sauggebérde der Bedur
nisse und die Akfivgeste der Impulsgestaltung - der Wille
zu erziehen, zu pflegen usw. - missen sich begegnen.
Die Sauggeste ist auf den ersten Blick weniger deutlich
sichtbar. Die Akfivgebarde der Impulsgestaltung erlebt
man starker. Welche Menschen missen wir berufen,
denen wir zutrauen, dass sie die Aufgabe bewdltigen
konnen - z.B. Lehrer, die eine Klasse fihren kénnene
Was muss man dazu mitbringen an fachlicher Gestal-
tung und sozialer Kompetenz? Die andere Seife ist die
Frage, in welchen Formen diese Impulsgestaltung sich
vollzieht. Beides - die Entfaltung der Tatigkeit und der
Formen, in denen sie maglich wird, muss parallel gehen.
Wie organisieren wir uns, damit wir unsere Tatigkeit
entfalten kénnen, so lautet die Frage. Nur wenn wir so
fragen, kann die Organisation Ausdruck dessen sein,
was wir als Impuls haben. Form muss Werkzeug sein,
kein Selbstzweck. Ohne Form kommt kein Impuls auf
die Erde, wird die Form aber Selbstzweck, behindert
sie den Impuls.

Teilnahme an der Organisation und
Organismusverantwortung

Aber an dieser Stelle ist noch eine wichtige Unterschei-
dung zu treffen: Wenn wir einen Impuls leben wollen,
mussen wir ins Handeln, in die Durchfthrung kommen.
Es muss geklart werden, welche Ressourcen gebraucht
werden, wie wir als Unternehmen mit unseren Kunden,
als Schule mit unseren Eltern zurecht kommen usw. Das
ist nie eine blofe Wissensfrage. Die Organisation muss
operationalisiert werden, es muss geklart werden, wie
sich einzelne Handlungen miteinander verzohnen. Un-
tersucht man nur, was ein einzelner Lehrer tun muss, so
ist man erstaunt, wie stark das mit anderem verwoben
ist. Wer soll das Bewusstsein fur diese notwendige
Verzahnung haben? Fir diese operativen Veréstelungen
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Neue Herausforderungen

an der Peripherie ist das Bewussfsein der unmittelbar
Beteiligten mafBgeblich. Die Koordinationsverantwor-
tung ergibt sich aus dem Leben selbst, im Verkehr der
Beteiligten!

Information ist der letzte Teil meiner Tatigkeit. Eine Arbeit
ist nicht getan, wenn sie fertig isf, sondem wenn ich
das Ergebnis in der sachnotwendigen Weise auch
kommuniziert habe. Dafir braucht es keinen Informa-
tionsmanager. Die Ablésung dieser Aufgabe von den
unmittelbar Betroffenen wiirde die Sache nur unendlich
kompliziert machen. Wenn der jeweils Betroffene auch
die ,Verzahnungsverantwortung” waohmimmt, wird das
Problem sehr vereinfacht. Fir jede Handlung gibt es
ein Vorfeld und auch ein ,Nachfeld” - es muss geklart
sein, wie es weiter geht. Wiirde man diese Seite der
gelebten Verwaltungsverantwortung an Gremien wie
das Kollegium verweisen, misste dieses an der Fille
der Detailaufgaben ersficken! Der Vergleich mit dem
nafirlichen menschlichen Organismus ist hier hilfreich:
Es wdre verheerend, wenn alle Stoffwechsel- und Le-
bensprozesse durch das Zentralbewusstsein gesteuert
werden missten und nicht durch das Vegetativum ge-
regelt wirden. Wir waren allein mit der gedanklichen
Steverung unserer Verdauung véllig tberfordert. Das
Zentralbewusstsein wird nur eingeschaltet, wenn etwas
nicht stimmt. Wenn das AlliGglichste in einer Einrichtung
zur Angelegenheit aller erklért wird, werden die Dinge
unldsbar. Das heift aber auch, dass wir die Bereitschaft
eines jeden zur Teilnahme an der peripheren Koordi-
nationsverantwortung erzeugen missen!

Daneben gibt es Koordinationsfragen, die notwendig
in Gremien wie dem Kollegium, dem Vorstand oder
der Mitgliederversammlung behandelt werden missen.
Unterscheiden zu kénnen, was wo zu bearbeiten ist, ist
eine der wichtigsten Selbstverwaltungsfahigkeiten.

Von dieser Art der Koordination ist zu Unterscheiden die
Einbettung des Fachlichen. Bei der Schule ist es klar,
dass hierfir das Kollegium das maBgebliche Organ
ist, einmal abgesehen von Fragen wie gegenseitiger
Hospitation und dergleichen. Hier ist gemeinsam die
Quellenarbeit zu leisten, aus der das Fachliche immer
wieder Nahrung, Korrekiur und Anregung erhdlt. Hierftr
genigt es nicht, nur am Schulalltogsleben teilzunehmen.
Hier muss die Zusammenarbeit dafir sorgen, dass die
Antwort auf die betreffenden Fragen Gber den Teil des
Einzelnen hinausgeht. Es handelt sich nicht um Organi-
sationsverantwortung: Das Ganze muss sich weiterent-
wickeln, darf nicht einschlafen usw. Verantwortung zu

Motto der Sozialethik

Heilsam ist nur, wenn

Im Spiegel der Menschenseele

Sich bildet die ganze Gemeinschaft;
Und in der Gemeinschaft

lebet der Einzelseele Kraft.

Dies ist das Motto der Sozialethik

Rudolf Steiner fiir Edith Maryon in das Buch ,In Ausfihrung
der Dreigliederung des sozialen Organismus”,

5. November 1920. GA 40/1921, S. 256.

8 Sozialimpulse 3,/08

fragen fur den Organismus Schule ist etwas anderes
als bei der Organisation dabei zu sein.

Zwei Hauptelemente sind es also, mit denen wir es
zu tun haben: Die Inkamationsgebarde des Impulses
und die Formbildung, die geleistet werden muss, damit
der Impuls auch die Bedingungen seiner Inkamation
vorfindet. Selbstverwaltung kann nur gelingen, wenn
beides im Konfext gesehen wird. Wo das nicht ge-
leistet wird, entstehen Zerrbilder der Selbstverwaltung,
die demotivierend wirken. Auf diese Weise wird aus
der - oft naiven - Euphorie: Wir sind die Besten und
konnen das alles - ein Klima entwickelt, in dem die
Formen der Selbstverwaltung reduziert werden - oft bis
zu einer kritischen Grenze, wo der Umschlag in die
Nicht-Selbstverwaltung droht.

Neue Bedingungen

Es gibt aber auch eine Reihe objektiver Schwierigkeiten,
auf die die Selbstverwaltung reagieren muss, wenn sie
nicht an diese Grenze gefrieben werden will:

Erstens hat sich die Schule selbst verandert, ist goBer,
komplexer geworden. Eine zweizigige Schule ist wie
ein mitfleres Unternehmen, mit einem grofen Umfeld be-
froffener Menschen. Wir haben es nicht mehr mit einem
kleinen Sonderraum zu tun, dessen Verwaltung man mit
links erledigen kann. Der innere Aufwand steigt.

Zweitens steht die Waldorfpadagogik heute anders im
gesellschaftlichen Umfeld als friher. Vieles, was friher
neu und aufregend war, erregt kaum noch Interesse.
Auch das Zivilisationsumfeld hat sich so veréndert, dass
Geistiges immer mehr unfer Rechtferfigungsdruck gerdt.
Das ist aber schwierig, besonders wenn man die Art
und Weise der Beweisfihrung oktroyiert bekommt. Viel
starker als friher wird man gefordert in der Fahigkeit,
die Padagogik eigensténdig zu begrinden. Der Ver-
weis auf einen Tradifionsstrom Uberzeugt niemanden
mehr - zu Recht. Mancher gute padagogische Prakiiker
kommt da in Probleme, - manchmal mit der Folge, dass
man alles auszuklammern versucht, was UbermaBigen
Begrindungsaufwand hervorruft.

Drittens befinden sich Kinder heute in einer ganz ande-
ren Situation als noch vor wenigen Jahrzehnten. Es gibt
keine Straf3en mehr, in denen man spielen kann. Uberall
wird man auf lavernde Gefohren hingewiesen. Die
Medien sind allgegenwartig geworden. Zeitgenosse
ist heute nicht der, der einfach naiv im Zivilisationsstrom
mitschwimmt. Dadurch entstehen aber auch unter-
schiedliche Milieus. Kinder leben da oft in mehreren
Welten, in denen unterschiedliche Werte und Normen
dominieren kdnnen. Verhaltensstérungen nehmen zu, im
Extrem wird Schule verweigert. Der Betfreuungsbedarf
fur die Schilerinnen und Schiler steigt enorm. VWas vor
80 Jahren richtig gewesen isf, ist heute nicht so ohne
Weiteres anwendbar.

Auch die Ellern sind in einer neuen Loge. Das Elternhaus
ist starker als die Schule, die in gewisser Hinsicht einen
kinstlich geschaffenen Freiraum darstelli, mit dem allge-
meinen gesellschaftlichen Leben verzahnt. Kann aber die
Schule den Gebrauch von Handys verbiefen, wenn er



zu Hause erlaubt iste Solche Fragen schaffen enorme
Schwierigkeiten fur alle Beteiligten. Dass sich Eltern
stérker als friher engagieren, ist da wichtig und gut. Sie
wollen Transparenz, wollen vergleichen, sich einbringen
usw. Aber es schafft auch neue Anforderungen fir ein
Kollegium, mit denen man leren muss, umzugehen.

Die Gesellschaft ruft aus Angst vor Wucherungen
nach Standards und Richtlinien fir die Padagogik.
Okonomische Gesichtspunkte werden maBgebend.
In den PISA-Studien und im Bologna-Prozess - beides
entscheidende Weichenstellungen - exisfiert nur mehr
ein Anwendungsideal, kein Bildungsideal mehr. Immer
mehr gewinnt die Finanzierung Einfluss auf Gestal-
tungsfragen.

Neben diesen von auBen wirkenden Problemen tber
fordem wir uns haufig auch selbst. Auch wird die Ver-
waltungsarbeit immer noch unterschéitzt, als unproduktive
Kostenbelastung erlebt. Die Bedeutung der Verwaltung fur
das Leben wird zu wenig erkannt. Die Schwéchung der
Verwaltung schwdcht aber eben das leben. Aus sténdiger
Uberforderung wird permanente Ermidung. Der ganze
Gedanke gerdt wegen seiner widerwilligen und unzuléng-
lichen Umsetzung in Verruf. Der inferne Unwille Guf3ert sich
in Fragen wie: Gehort das iberhaupt zur Padogogike Bin
ich deshalb Lehrer geworden? Kénnte ich nicht viel besser
lehrer sein, wenn ich diese Belastung nicht hatte? Viele
lehrer ziehen sich zuriick aus der Verwaltungskonferenz,
ja auch in der padagogischen Konferenz ist oft nur noch
ein Drittel da. Es geht nicht um Anklage, sondem um die
nichterne Frage, was Selbstverwaltung noch ist, wenn
sie nur von einer Minderheit gefragen wird. Hinzu kommt
das Problem, dass viele Lehrer keine eigentliche Wal-
dorfpadagogikausbildung haben - mit der Gefahr, dass
schlieBlich in Kollegien nur noch der kleinste gemeinsome
padagogische Nenner gesucht werden wird.

Der Uberdruss an der Selbstverwaltung ist nicht nur
das Ergebnis der objektiven Schwierigkeiten bei der
Umsefzung. Er zeigt auch, dass der Gedanke oft nur
den Kopf, nicht das Herz erreicht hat. Verwaltung wird
gerade von geistig strebenden Menschen oft als un-
geistig erlebt, weil man nicht empfindet, dass der Geist
nicht auf der Erde wirken kann ohne Form. Padagogik
und Selbstverwaltung sind zwei Seiten einer einzigen
Medaille. Eine weitere Schwierigketit ist die Vorbereitung:
wir kommen in den Selbstverwaltungsprozess hinein mit
einem unvorbereiteten eigenen Selbst: ohne Ahnung von
Gruppenprozessen, von Sachprozessen usw. Wie wird
man in den Lehrerseminaren auf diese Seite der Tatigkeit
des Waldorflehrers vorbereitete Wird nicht zu oft nach
dem Motio verfahren: Das lert man dann schon, wenn
man in der Schule iste Natirlich ist das Mitmachen in der
Gemeinschalft ein ersfer Schrift in die Selbstverwaltung,
aber das Mitschwimmen im lebensstrom und die Befd-
figung des gesunden Menschenverstandes langt nicht.
Denn Selbstverwaltung ist das Gegenteil von jeglichem
Dileftantismus. Der Selbstverwaltungsgedanke ist ein
Professionalisierungsgedanke! Niemand darf ihn als

Alibi fur Beliebigkeit benutzen.

Selbstverwaltung ist auch mehr als ein Instrument, um
eine Schule zum Funkfionieren zu bringen. VWas werden
will, ist das Thema von Schule. Wie leren Menschen,
Gestalter aus dem Ich heraus und nicht nur Objekte des

Welche Sozialgestalt braucht die Padagogike

Keine soziale Univeralarznei...

Die ,soziale Frage” ist nicht etwas, was in dieser Zeit
in das Menschenleben heraufgestiegen ist, was jetzt
durch ein paar Menschen oder durch Parlamente geldst
werden kann und dann geldst sein wird. Sie ist ein
Bestandteil des ganzen neueren Zivilisationslebens,
und wird es, da sie einmal entstanden ist, bleiben. Sie
wird fir jeden Augenblick der weltgeschichtlichen Ent-
wickelung neu gelést werden missen. Denn das Men-
schenleben ist mit der neuesten Zeit in einen Zustand
eingefreten, der aus dem sozial Eingerichtefen immer
wieder das Antisoziale hervorgehen lasst. Dieses muf3
stets neu bewaltigt werden. Wie ein Organismus einige
Zeit nach der Sattigung immer wieder in den Zustand
des Hungers eintriff, so der soziale Organismus aus
einer Ordnung der Verhdliisse in die Unordnung. Eine
Universalarznei zur Ordnung der sozialen Verhdlinisse
gibt es so wenig wie ein Nahrungsmittel, das fur alle
Zeiten satfigt. Aber die Menschen kénnen in solche
Gemeinschaften eintreten, dass durch ihr lebendiges
Zusammenwirken dem Dasein immer wieder die
Richtung zum Sozialen gegeben wird. Eine solche
Gemeinschaft ist das sich selbst verwaltende geistige
Clied des sozialen Organismus.

R. Steiner, Die Kempunkfe der sozialen Frage, Vorrede und
Einleitung zum 41. bis 80, Tausend, GA 23.

lebens zu sein? In der Schule ist das Wie wichtiger
als das Was. Durch die lernform beteiligt sich das
Ich. Das Beteiligtsein an der Sache ist zugleich der
Entwicklungsraum, nicht nur for die jungen Menschen,
auch fir die Erwachsenen! Wie arbeiten erwachse-
ne Menschen zusammen? Das Klima, das in dieser
Zusammenarbeit entsteht, das - und nicht irgendein
Predigen - ist es, woraus junge Menschen in der Schule
Sozialempfinden lemen.

Wie retten wir den inneren Entwicklungsimpuls der
Waldorfschule2 Wie viele Orte im sozialen Leben gibt
es, wo man lernt, so frei mit einem Impuls umzugehen
wie in der Schule oder im Kindergarten? Die Kinder
sind es, die uns zusammenhalten. Das gibt uns immer
wieder Auftrieb, trotz aller Schwierigkeiten.

Schule: System,
Unternehmen, Organisation?
Welche Sozialgestalt braucht
der pddagogische Impuls?

Wir diskutieren hier unser Thema entsprechend unserem
Erfahrungshintergrund vor allem an Beispielen aus der
Waldorfpadagogik. Wir freuen uns aber auch zugleich
sehr dariiber, dass andere freie Schulen mitdiskutieren.
Denn alle Schulen, die neue Wege gehen, dlle freien
Schulen, stehen vor dhnlichen Herausforderungen und
Problemen.

Die Geschichte der freien Schulen, darunter der Wal-
dorfschulen, ist durchaus eine Erfolgsstory (siehe Kasten
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System, Unternehmen, Organisation?

S. 11). Und wenn man Reden schulterklopfender Politiker
bei Festakten in freien Schulen hért, I&sst sich manchmal
der Gedanken ,Mein Gott, missen wir gut seinl” nicht
unterdriicken. Wir wissen aber eben auch, dass wir es
mit wachsenden Problemen zu tun haben. Eine gute
Fortsetzung der Story wird es nur geben, wenn wir sie
bewdltigen.

Die Grinde fir die kritische Situation sind vielféltig und
reichen vom GuPeren dkonomischen und politischen
Druck bis zu den eigenen Fehlern und Unterlassungen.
Bisher einfach aus der Grindungszeit ibernommene
und quasi naturwiichsig modifizierte Formen der
Selbstverwaltung erweisen sich als unzureichend, als
ineffektiv, ja unfruchtbar.

Selbstverwaltung ist das Gegenteil von Fremdverwal-
fung. Aber sie muss nicht nur gegen dubere Einflisse
verteidigt und entwickelt werden, sondern auch gegen
die immanente Gefohr der Selbstbezogenheit, Selbsige-
nigsamkeit und Selbstzufriedenheit. Es gilt, die Frage zu
beantworten, welche Anforderungen aus den aktuellen
Aufgaben und Entwicklungsproblemen an die Sozialge-
stalt der Schule, an die Qualitét der Selbstverwaltung
erwachsen. Das erfordert auch eine Neubesinnung
der Aufgaben, die selbstverwaltet erfillt werden sollen.
Uberkommene Formen der Selbstverwaltung einfach
fortzuschreiben genigt keines Falls.

System, Unternehmen, Organisation?

Fur die Beschreibung der Sozialgestalt einer Einrichtung
biefen sich die Begiffe System, Unternehmen und Or
ganisation an. Diese werden unterschiedlich verwendet.
Wir sprechen mit Rudolf Steiner von Wirtschaftssystem,
Staatssystem und Geistesorganisation, von Systemen, in
die sich ein sozialer Organismus gliedert. Wir sprechen

Schule als Profit-Center?

Platz da, die PrivatschuleKette kommt”, so ist ein
Artikel von Carola Rénneborg tber die Phorms AG
berschrieben (http://www.spiegel.de/schulspie-
gel/wissen/0,1518,558277,00.himl). ,Erst Berlin,
dann die ganze Republik: Mit ihren Privatschulen zielt
die Phorms AG auf Kinder ehrgeiziger Mittelschicht-
seltern - bald bundesweit. Die Grinder haben viel
investiert, denn am Ende wollen sie mit Bildung gutes
Geld verdienen”, schreibt die Autorin. Phorms setze
auf den Kettengedanken, wolle ,eine Bildungsmarke
werden”. Phorms will in Deutschland auf 40 Filialen
kommen.

Vgl. zum Thema der Kommerzialisierung des Schulwe-
sens auch den Artikel von Wilhelm Neurohr im letzten
Heft der Sozialimpulse und Ingrid Lohmann: The Cor-
porate Takeover of Public Schools. US-amerikanische
Kommerzialisierungskritik im Internet (http: / /www.erz-
wiss.uni-hamburg.de/Personal /lohmann /corptake.
htm). Printversion in: Ingrid Lohmann, Ingrid Gogolin
(Hrsg.): Die Kultivierung der Medien. Erziehungs-
und sozialwissenschafiliche Beitrdge (Schriffen der
Deutschen Gesellschaft fir Erziehungswissenschaft).

Opladen 2000, pp 111-131.
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von Lehrern als Unternehmern der Schule, wenn wir
ausdriicken wollen, dass sie die Schule mit Initiative
und Verantwortung betreiben. Ganz selbstverstandlich
sprechen wir von der Organisationsentwicklung der
Schule. Das alles ist berechtigt - und dennoch missen
wir uns vorsehen: die genannten Begriffe sind heute so
besetzt, dass wir nicht einfach an der ihnen iblicherwei-
se verliehenen Bedeutung anschlieBen kénnen:

Ein System wird haufig als Funklionszusammenhang
gedacht, bei dem die menschlichen Subjekte nur als
Fehlerquelle in Betracht kommen und die Reibungslo-
sigkeit des Funkfionierens alle anderen Gesichtspunkte
in den Hintergrund treten Iasst. Die selbstverwaltete
Schule st jedoch gerade kein quasi automatischer
Funktionszusammenhang, sondern wird durch , Selbste”
der Beteiligten gestaltet.

Das Wort von der Schule als Unfernehmen wird héufig
im Sinne einer Sichtweise benutzt, die immer weniger
Unterschiede zwischen einer Schule und einem Wirt-
schaftsbetrieb macht. Das New Public Management
hat die betriebswirtschaftliche Denkweise auf den
offentlichen Sektor bertragen, das GATS-Abkommen
hat Bildung zur Handelsware erklart, und léngst gibt
es Versuche zur Ubemahme &ffentlicher Schulen durch
Konzeme, auch in Deutschland, wo in jingster Zeit eine
Phorms AG in den Bildungssektor groP einzusteigen
versucht [vgl. Kasten links unten).

Organisation schlieBlich wird oft in dem Sinn ver-
standen, als ob das padagogische Resultat schlicht
,planbar” und ,machbar” sei. Aber Gras wachst, wie
ein indianisches Sprichwort sagt, nicht schneller, wenn
man daran zieht. Dass das kein Pladoyer fir organisa-
forischen Dilettantismus ist, versfeht sich eigentlich von
selbst: Organisation ist wichtig, aber nicht alles.

Schule hat von allem etwas: Aspekte eines Systems,
eines Unternehmens und einer Organisation. Dennoch
ist sie mit diesen Begriffen nicht eindeutig beschreibbar.
Die Schule ist eine Organisation, gewiss. Aber die Rei-
bungslosigkeit der Ablaufe ist in ihr kein Selbstzweck,
soll vielmehr den Raum schaffen, in dem nicht mehr blof3
organisiert, sondem gestaltet wird. Padagogik ist nicht
rafionalisierbar, der Effizienzbegriff daher nur bedingt
anwendbar, vielfach kommt padagogische Qualitat
gerade durch ,Enfschleunigung” zu Stande.

Jede Schule ist eine Art kleiner Organismus™ -, System”
also nur dann, wenn man an organische Systeme denkt.
Diese sind lebendig und entwickeln sich permanent.
Wir reden also Gber Strukturen, die sich immer wieder
neu dem sozialen Lleben anpassen missen, dem sie
dienen sollen. Organismische Gebilde gehorchen dem
Prinzip der Gliederung, nicht dem der Teilung. Der
p&dagogischer Impuls braucht also sehr bewegliche
Formen. Daher ist er gerade in der Differenzierungs-
phase im Wachstum von Einrichtungen gefahrdet,
weil dieser Phase eine Tendenz zur Verhértung und
Rationalisierung innewohnt.

* Diesen Begriff verwendet Rudolf Steiner einmal im

Zusammenhang mit der AmhroFosophischen Gesellschaft (Die
soziale Frage als Bewusstseinsfrage, GA 189, Dornach 1980,
S.51).



Gewiss ist die Schule auch ein Unternehmen, dies auch
im wirtschaftlichen Sinne. Was der Lehrer tut, ,ist fiir den
Wirtschaftskreislauf Ware”, sagt Rudolf Steiner einmal,
aber eben nicht auf seinem eigenen Gebiet, dem des
Unterrichts.” Uber das seine Tatigkeit ermdglichende
Einkommen des Lehrers tritt diese Tatigkeit in eine Ver
gleichbarkeit mit dem Wirtschaftsleben. Der padago-
gische Prozess ist indes eben kein wirtschafflicher, die
Schule folglich auch kein Wirtschaftsunternehmen. Die
Schule ist sogar in gewissem Sinne wie ein umgestilptes
Wirtschaftsunternehmen. Ist fir Wirtschaftsunterneh-
men immer noch die Polaritét von Unternehmer und
Mitarbeiterlnnen charakteristisch, so sind in der Schule
- schon wegen der relativen Gleichheit in Qualifikation
und Verantwortungsgrad - die Mitarbeiter allesamt die
Unferehmer.

Die Frage nach dem
padagogischen Profil neu stellen....

So wie die Uberkommenen Formen der Selbstver-
waltung auf den Prisfstand kommen missen, so stellt
sich heute auch die Frage nach dem padagogischen
Profil einer Waldorfschule anders dar als noch vor
einigen Jahrzehnten und muss neu betrachtet werden.
Vieles, was die Waldorfpadagogik auszumachen
schien, findet heute - gerade wegen des Erfolgs der
Waldorfschule - Nachahmer. Dadurch wird das Profil
undeutlicher. In Zusammenhang mit einem Rickgang
der Schilerzahlen in Deutschland insgesamt kann sich
das rasch zu einem grofen Problem auswachsen.

Was das Wesen der Waldorfpadagogik sei, kann heute
weniger als friher an Einzelheiten wie dem Verzicht auf
Notengebung und Sitzenbleiben, friher Einfohrung der
Fremdsprachen und anderem dargestellt werden. Es
muss der Zusammenhang, in dem diese Elemente stehen,
kommuniziert werden, Impuls und Substanz der VWaldorf
padagogik. Das ist natirlich anspruchsvoller. Notwendig
ist die gemeinsame Arbeit am Versténdnis und der Ent-
wicklung dieser Substanz, wenn man nicht will, dass die
Sache auf eine - ein Stick weit willkirliche - Definition
oder soziale Konvention heruntergebracht und damit auf
die Ebene eines normativen Denkens geschoben wird,
das diese Substanz gerade schwdchen misste. Der
,Lehrplan” der Waldorfschule ist eben kein Normkatalog,
sondern eine Sammlung von Anregungen.

Im Zusammenhang mit der Debatte Uber Helmut Zan-
ders , Anthroposophie in Deutschland” gibt es in der
Szene eine Diskussion, die zwischen den Extremen,
Steiner werde ,hisforisch” und der Aussage, alles an
ihm sei zukinftig und erst noch einzuholen, pendelt. Die
Wahrheit ist differenzierter: Es gibt Aspekte von Werk
und Wirkung, die aus damaligen Zeitverhdliissen zu
verstehen sind und zu denen wir deshalb historische
Distanz gewinnen, und andere, die so ,zukinftig” sind,
dass sie uns naherricken und uns noch mehr betreffen,
als Steiners Zeitgenossen. Gerade dieses Zukinftige
aber hangt mit den lebendigen padagogischen und
sozialen ,Urgedanken” zusammen, denen sich die Pad-
agogik verdankt. Sie zu verstehen ist kein erinnerungsfor-

*

Die Kernpunkte der sozialen Frage, GA 23, Dornach
1976, S. 130.

Profilbildung

Waldorfpddagogik weltweit
(Stand Mérz 2007):

Schulen in Deutschland: 208

Schulen in Europa (incl. Deutschland): 665

Zahl der Schulen weltweit: 958
Zahl der Waldorfkindergérten
weltweit; ca. 1.500

miger Akt, sondem ein Neu-Denken, eine Aktualisierung
von Quellkréften, aus denen heraus man schopferische
Antworten findef, neue und den Gegenwartsaufgaben
angemessene Formen finden kann. Das ist etwas véllig
anderes als Traditionspflege, aber auch als ,Modemi-
sierung” um der Modemisierung willen.

Es sollte schon der Blick in die Geschichte der Wal-
dorfpadagogik lehren, dass der Mut zur Verénderung
ein Stick ihrer Identitat ist. Quelle der Waldorfpado-
gogik ist der Blick auf den individuellen Menschen und
seine Selbstentwicklungsméglichkeiten, die durch die
Lehrerinnen und Lehrer geférdert werden sollen (,Erzie-
hung zur Freiheit”). Die Lehrinhalte sind so nicht blof
anzueignender , Stoff”, wichtiger noch isf, was an ihnen
erlebt werden und an menschlichen Fahigkeiten eribt
und entwickelt werden kann. Es geht bei der Tatigkeit
von Lehrerinnen und Llehrern an Waldorfschulen um
menschliche Beziehungsdienstleitungen, die erziehungs-
kinstlerisch zu gestalten sind.

,Das Kind in Ehrfurcht aufnehmen, in Liebe erziehen und
in Freiheit entlassen.” Das ist die Maxime. Eine derartige
auf die Entfaltung der Freiheitsmaglichkeiten des Men-
schen orientierte Padagogik braucht Gestaltungsfreiheit
fir den Unterricht. Sie braucht sie um der Kinder willen,
weil nur so Lehrer sich ganz auf die tagliche Begegnung
mit ihnen einlaossen kaénnen. Alle Organisations- und
Qualitatsentwicklung an einer solchen Schule muss
darauf gerichtet sein, den Zusammenarbeitsrahmen
zu schaffen, in dem sich schépferische Padagogik
entfalten kann. (Mehr dazu in den Beitrédgen von U.
Herrmannstorfer und M. Ross.) Die sozialen Formen
mussen immer neu an der Aufgabe der Menschen-
bildung ausgerichtet werden. Die Begrindung fur die
Selbstverwaltung ist keine technisch-organisatorische,
sondern sie folgt vielmehr aus der Aufgabe der Schule
(vergleiche Késten S. 12 und 13). Selbstverwaltung ist
immer aufgabenorientierte Selbstverwaltung. Schon
1919 bei der Grindung wird der Selbstverwaltungs-
ansatz der Schule primar von der padagogischen

Aufgabe her begriindet.

Das Konzept aufgabenorientierter Selbstverwaltung
steht im Konfext eines gesamigesellschaftlichen Emeue-
rungsansatzes: der Neuordnung der Beziehungen von
Kultur, Staat und Okonomie unter dem Gesichtspunkt
ihrer Gesfaltbarkeit durch miindige Menschen (,Dreiglie-
derung des sozialen Organismus’). Die Waldorfschule
ist historisch ein ,Kind der Dreigliederungsbewegung”.”

* %

Vgl. C. Strawe, Die Dreigliederungsbewe?ung von
1917 - 1922 und ihre akivelle Bedeutung, Rundbrief Dreiglie-
derung des sozialen Organismus, Heft 3/1998.
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Dreigliederung und Selbstverwaltung

Die Grindung einer solchen Schule war gedacht als
eine Kulturtat, die reformierend und revolutionierend im
gesamten Schulwesen wirken sollte. Es ging und geht
um ein freies Schulwesen, in einer immer mehr durch das
Selbstverwaltungsprinzip gepréagten Gesellschaft.

Das heilt aber, dass die Padagogik nicht nur eine
entsprechende Sozialgestalt der einzelnen Schule
braucht. Sie ist auf eine gesamigesellschafiliche Ver-
fassung angewiesen, die es gestattet, eine solche
Sozialgestalt der Einzelschule auszubilden oder diese
wenigstens nicht ganzlich verhindert. Umgekehrt wirkt
die Soziolgesfaltung der Einzelschule férdemd auf die
gesamigesellschaftliche Entwicklung.

Peinlicher Auftrag?

Bei der Frage, wie Verénderung von Schule und gesamt-
gesellschaftliche Veranderung zusammenzudenken sei,
haben wir allerdings ein néchstes Problem. Die Defizite
in der Selbstverwaltungspraxis und im Verstandnis der
padagogischen Leitgedanken werden verschérft durch
das Defizit im Verstandnis der sozialen Dreigliederung
- fur viele ist der Zusammenhang Waldorfschule und
Dreigliederung ein ,peinlicher Aufirag”. Das Nichtverste-
hen der sozialen Dreigliederung ist der Grund, warum
der Selbstverwaltungsgedanke so oft missverstanden
wird. Wer soziale Dreigliederung mit dem Plato’schen
Sténdestaat verwechselt, wird geneigt sein, in den
lehrern die GeistesgroBen und in der Elternschaft den
,Nahrstand” zu sehen, der - wie es dann im Witz
aufgespiePt wurde - fir die vier grofen B zustandig
ist: Bauen, Backen, Basteln und Blechen. Die Gliede-
rung des sozialen Organismus in Geisfes-, Rechts- und
Wirtschaftsleben - die immer auch zusammenweben
- wird als Teilung und starre Trennung missverstanden.
Das wirkt desorientierend, oft wird es zur Begrindung
daofir herangezogen, dass Lehrer nur fur die Pado-
gogik verantwortlich seien. In Wirklichkeit bedeutet
Selbstverwaltung durch die Tatigen immer, dass diese

Freie Schule und Dreigliederung

Worauf es der Gegenwart ankommen muss, das
ist, die Schule ganz in einem freien Geistesleben zu
verankern. Was gelehrt und erzogen werden soll, das
soll nur aus der Erkenninis des werdenden Menschen
und seiner individuellen Anlagen entnommen sein.
Wahrhaftige Anthropologie soll die Grundlage der
Erziehung und des Unterrichtes sein. Nicht gefragt
soll werden: Was braucht der Mensch zu wissen
und zu kénnen fir die soziale Ordnung, die besteht;
sondern: Was ist im Menschen veranlagt und was
kann in ihm entwickelt werden? Dann wird es méglich
sein, der sozialen Ordnung immer neue Kréfte aus
der heranwachsenden Generation zuzufihren. Dann
wird in dieser Ordnung immer das leben, was die in
sie eintretenden Vollmenschen aus ihr machen: nicht
aber wird aus der heranwachsenden Generation
das gemacht werden, was die besfehende soziale
Organisation aus ihr machen will."

Rudolf Steiner: Freie Schule und Dreigliederung, Zeitschrift
Dreigliederung des sozialen Organismus, August 1919. In:
Aufsatze zur Dreigliederung des sozialen Organismus und zur

Zeitlage 1915 - 1921. GA 24, Domach 1982, S. 37.
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die Verantwortung fir die geistigen, rechtlichen und
wirtschafflichen Aspekfe der Schule tragen.

Auch gesamigesellschafflich gesehen, ist es wichtig
zu begreifen, dass die Freiheit der Padagogik und die
freie VWahl der Schule notwendig verbunden sind mit
der Gewdhrleistung des gleichen Bildungszugangs
aller Menschen durch den Rechtsstaat und mit der
solidarischen Finanzierung von Schule, ohne die eine
Sonderung der Schiler nach den Besitzverhdlinissen
der Eltern einfreten misste. Wird dieser Zusammenhang
von Freiheit, Gleichheit und Solidaritét nicht bewusst
gelebt, so fihrt die Freiheitsforderung in den Neolibe-
ralismus - fir den nicht der freie Mensch, sondern der
freie Markt im Vordergrund aller Uberlegungen steht.

Solche Gesichtspunkte sind wichtig, wenn man aus
einer mehr reakfiven Lobbyarbeit - deren Notwendigkeit
nicht bestritten wird - zu einer proakfiven Perspektivarbeit
kommen und Vorreiter fir die Reform des &ffentlichen
Bildungswesens werden méchte.

Dreigliederungs - Ansatz einer
Selbstverwaltungsgesellschaft

Der Gedanke der sozialen Dreigliederung ist, wie schon
angedeutet, ein Selbstverwaltungsgedanke. In der mo-
demen Gesellschaft steht der Einzelne im Mittelpunks,
er ist nicht mehr untergeordnetes Glied der Gemein-
schaft. Selbstverantwortung wird zum axialen Prinzip
der Fihrung des eigenen lebens und der Gestaltung
des Zusammenlebens und -arbeitens mit anderen. Im
Alltag gelebte Verantwortung bezeichnen wir dann mit
dem Wort Selbstverwaltung. Sie ist gewissermaben die
,Managementform der Mindigkeit”. Selbstverwaltung
ist unvereinbar mit Birokratie und Zentralismus, weil man
nicht mehr von auBen und von oben regeln muss, was
durch die Betroffenen viel lebensgeméber unter ihnen
selbst geregelt werden kann.

Auf den verschiedenen Gebieten der Gesellschaft
nimmt dieser Selbstverwaltungsimpuls unterschiedliche
Formen an: in der Kultursphére wirkt er als Prinzip der
Selbstverwaltung in freier Tragerschaft, im Staat und
auf kommunaler Ebene als basisdemokratisches Prin-
zip, in der Wirtschaft als Gedanke der ,assoziativen”
Verstandigung der Wirtschaftspartner in vertragsfahigen
Kooperationsorganen.

Eine modeme Gesellschaft muss also den Raum bieten
fur aufgabenorientierte Selbstverwaltung, was im Fall
der Schule zum Beispiel auch die freie Lehrerbildung
einschliel3t. Die hierfir durch das Grundgesetz fur die
Bundesrepublik Deutschland gesetzten Rahmenbe-
dingungen sind in der konkrefen Schulgesetzgebung
noch langst nicht ausgeschépft, obwohl die lage in
Deutschland sicher besser ist als beispielsweise in
den romanischen Landern Europas. Die Erweiterung
des Selbstverwaltungsrechtes wird uns nicht geschenkt
werden, sie muss auch politisch erstritten werden. So
betrachtet ist die Schwache der Selbstverwaltung eben
nicht nur eine innere Fragen, sondem stellt auch eine Be-
hinderung bei diesem notwendigen Engagement dar.
Wer daveriberlasfet ist, hat keine Kapazitdten mehr frei
fur proakfives gesamigesellschaffliches Handeln.



Um so bedeutungsvoller sind Initiativen wie das
Europaische Forum fir Freiheit im Bildungswesen
oder die Aktion Mindige Schule in Schleswig-
Holstein. Ziel der Anstrengungen ist die véllige
Gleichberechtigung von éffentlichen Schulen in
freier und in staatlicher Tragerschaft, Ziel ware
auch die volle Autonomie der Schulen - im Rah-
men der Grundrechtsordnung. Konkretisiert wird
dieses Ziel beispielsweise durch das Positions-
papier ,3 Saulen fir gute Schulen” der Akfion
Mindige Schule, das sich damit beschaftigt, wie
Qualitatssicherung, Finanzierung und Rechtsstel-
lung fir autonome Schulen zu gestfalten sind.”
Die im New Public Management vertretene
Jeilautonomie” wird den Forderungen der Zeit
dagegen in keiner Weise gerecht.

Formen der Selbstverwaltung

Selbstverwaltung bedeutet, dass die Tatigen
im Alllag die Verantwortung fur ihre Einrichtung
Ubemehmen. Die Tatigen, das sind die Lehrer,
aber eben auch die Ellem. Die Verantwortlichkeit
bezieht sich notwendig auf alle Aspekte des
Schulbetriebs, also nicht nur auf die Padagogik
- das ,Geistesleben der Schule” -, sondern
auch auf alle relevanten rechtlichen und wirt-
schaftlichen Fragen. Verantwortung ist immer
individuell, darf nicht in einem ,Kollekfiv" ver
schwinden. Insofern haben einzelne und
Gruppen im Selbstverwaltungsprozess je ihren
Verantwortungsraum, jeder partizipiert an der
Gesamtverantwortung.

Formen der Selbstverwaltung sind Formen, die
die Tatigen selbst schaffen. Sie sind also niemals
Muster, die man nur zu kopieren brauchte. Da-
durch haben alle Formen etwas Berechtigtes,
auch wenn natirlich jede ihre besonderen
Starken und Schwéichen hat. Dass es nicht das
Modell der Selbstverwaltung gibt, bedeutet
nicht, dass man aus den Erfahrungen einzelner
Einrichtungen nicht leren kénnte und sollte. Die
Gemeinsamkeit der Formen liegt jedoch nicht im
sogenannten Konkrefen, sondern in gewissen Ur-
und Grundgesten, aus denen heraus sie gebildet
werden und von deren innerem Versténdnis die
Selbstverwaltungskompetenz in hohem Mabe
abhangt. Dass bei der Sozialgestaltung auch
an Erfahrungen und bestehende Rechtsformen
in der Gesellschaft angeknipft wird, wider
spricht dem Gesagten nicht, deutet aber auf ein
Problem hin, das immer wieder neu bewdltigt
werden muss.

Bestimmte Formen sind oft als Reakfionen auf
vergangene Vereinseifigungen entstanden. So
zog eine jahrelange Vernachlassigung des Drei-
gliederungsgedankens vereinzelt Versuche einer
institutionellen Dreigliederung von Schulen nach
sich. Das barg die Gefahr des Formalismus,
ist die Dreigliederung doch im Meso-Sozialen
eher ein Prinzip der Zusammenfihrung von

*  Unter: www.freie-schule.de

Formen der Selbstverwaltung

R. Steiner 1920 tber Selbstverwaltung

JInnerhalb des Staatsgefiges ist das Ceistesleben zur Freiheit
herangewachsen; es Ecmn in dieser Freiheit nicht richtig leben,
wenn ihm nicht die volle Selbstverwaltung gegeben wird. Das
Ceistesleben fordert durch das Wesen, das es angenommen
hat, dass es ein vollig selbstandiges Clied des sozialen
Organismus bilde. Das Erziehungs- und Unterrichtswesen,
aus dem ja doch dlles geistige Leben herauswachst, muss
in die Verwaltung derer gestellt werden, die erziehen und
unterrichten. In diese Verwaltung soll nichts hineinreden oder
hineinregieren, was im Staate oder in der Wirtschaft tétig
ist. Jeder Unterrichtende hat fiir das Unterrichten nur so viel
Zeit aufzuwenden, dass er auch noch ein Verwaltender auf
seinem Gebiete sein kann. Er wird dadurch die Verwaltung
so besorgen, wie er die Erziehung und den Unterricht selbst
besorgt. Niemand gibt Vorschriften, der nicht gleichzeitig
selbst im lebendigen Unterrichten und Erziehen drinnen sfeht.
Kein Parlament, keine Personlichkeit, die vielleicht einmal
unterrichtet hat, aber dies nicht mehr selbst tut, sprechen mit.
Was im Unterricht ganz unmittelbar erfahren wird, das flieft
auch in die Verwaltung ein. Es ist naturgemaB, dass innerhalb
einer solchen Einrichtung Sachlichkeit und Fachtiichtigkeit in
dem hachstméglichen Mafe wirken.

Man kann natiirlich einwenden, dass auch in einer solchen
Selbstverwaltung des Ceisteslebens nicht alles vollkommen
sein werde. Doch das wird im wirklichen leben auch gar nicht
zu fordern sein. Dass das Bestmdgliche zustande komme, das
allein kann angestrebt werden. Die Féhigkeiten, die in dem
Menschenkinde heranwachsen, werden der Gemeinschaft
wirklich Ubermittelt werden, wenn Gber ihre Ausbildung nur
zu sorgen hat, wer aus geistigen Bestimmungsgrinden heraus
sein maBgebendes Urteil fallen kann. Wie weit ein Kind nach
der einen oder der andern Richtung zu bringen ist, dariber
wird ein Urteil nur in einer freien Geistgemeinschaft entste-
hen kénnen. Und was zu tun ist, um einem solchen Urteil zu
seinem Recht zu verhelfen, das kann nur aus einer solchen
Gemeinschaft heraus bestimmt werden. Aus ihr kénnen das
Staats- und das Wirtschaftsleben die Kréfte empfangen, die
sie sich nicht geben kénnen, wenn sie von ihren Gesichfs-
punkten aus das Ceistesleben gestalten.”

Man werde den ,antisozialen Ceist” der Vorurteile gegen
das Gesagte ,erkennen, wenn man durchschaut, dass sie
im Grunde aus dem unbewussten Glauben hervorgehen, die
Erziehenden missen lebensfremde, unprakfische Menschen
sein. Man kénne ihnen gar nicht zumuten, dass sie Einrich-
fungen von sich aus treffen, welche den prakiischen Gebieten
des Lebens richtig dienen. Solche Einrichtungen missen von
denijenigen gestaliet werden, die im prakfischen Leben drinnen
stehen, und die Erziehenden missen gemaP den Richtlinien
wirken, die ihnen gegeben werden.

Wer so denkt, der sieht nicht, dass Erziehende, die sich
nicht bis ins Kleinste hinein und bis zum Grébten hinauf die
Richtlinien selber geben kénnen, erst dadurch lebensfremd
und unprakfisch werden. lhnen kénnen dann Grundsatze
gegeben werden, die von scheinbar noch so prakfischen
Menschen herrishren: sie werden keine rechten Praktiker in
das Lleben hineinerziehen. Die antisozialen Zusténde sind
dadurch herbeigefihrt, dass in das soziale leben nicht
Menschen hineingestellt werden, die von ihrer Erziehung her
sozial empfinden. Sozial empfindende Menschen kénnen
nur aus einer Erziehungsart hervorgehen, die von sozial
Empfindenden geleitet und verwaltet wird. Man wird der
sozialen Frage niemals beikommen, wenn man nicht die
Frziehungs- und Ceistesfrage als einen ihrer wesentlichen
Teile behandelt. Man scho?ﬂ Antisoziales nicht blof durch
wirtschaftliche Einrichtungen, sondern auch dadurch, dass sich
die Menschen in diesen Einrichtungen anfisozial verhalten.
Und es ist antisozial, wenn man die Jugend von Menschen
erziehen und unterrichten lésst, die man dadurch lebensfremd
werden lésst, dass man ihnen von auPen her Richtung und
Inhalt ihres Tuns vorschreibt.”

Rudolf Steiner: Die Kempunkfe der sozialen Frage in den Lebensnot-
wendigkeiten der Gegenwart und Zukunft, Vorrede und Einleitung
zum 41. - 80. Tausend dieser Schrift (1920), GA 23, Dornach 1976,
S. 1013
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Rechtsformen

Geistes-, Rechts- und Wirtschaftsleben mit ihrer jeweils
eigenen Qudlitat. Die makrosoziale Dreigliederung
verselbststandigt die drei Bereiche daogegen starker,
- gerade um ihre mesosoziale Verknipfung durch die
Selbstverwaltenden zu erméglichen.

Schulfishrungsorgane und Schulparlamente

An einer Reihe von Schulen wurden wesentliche Aspekfe
der Schulfthrung in kleineren Gremien zusammenge-
fasst. Das ist sicher eine Reaktion auf Kinderkrankheiten
der Selbstverwaltung, die zu Ineffizienz und unklaren
Verantwortlichkeiten gefihrt haben. Es wird entschei-
dend sein, dass dabei die kollegiale Fihrung im Sinne
einer ,dynamischen Delegation” gestarkt und nicht etwa
durch neue Formen eines Direkiorats ersetzt wird.

Einige Schulen arbeiten seit Jahren mit einem Schulpar
lament. Auch das ist sicher zundchst als Reaktion auf
eine lange in der Schulbewegung grassierende Unter-
schatzung demokratischer Prozeduren im Rechtsleben
des freien Geisteslebens zu verstehen. - Steiners repu-
blikanisch-demokratisches Prinzip der Kollegiumsarbeit,
das durchaus, wenn nétig, geheime Abstimmungen mit
beinhaltete, war ein Stick weit in Vergessenheit geraten.
- Bin weiteres Motiv war der Wunsch, die Eltern endlich
als wirklich gleichberechtigte Partner einzubeziehen.
Dabei muss man natirlich beriicksichtigen, dass viele
Fragen im Schulleben eher nicht Gegenstand von Mehr-
heitsentscheiden in einem Gesamtorgan werden sollten,
sondern durch die vorgangige Vereinbarung iber
gegenseitig zu respektierenden Verantwortungsréume
an einzelne oder Gruppen ,delegiert” sind.

Rechtsformen

Viele Schulen haben die Rechtsform des eingefragenen
Vereins gewdhlt, weil diese viele Gesfaltungsméglich-
keiten biefet. Sie kann aber auch Schwachen beinhal-
fen, denen man bewusst begegnen muss. Haufig sind
zum Beispiel die Lehrer formal nicht selbstverantwort-
liche Mitarbeiter und Mitunternehmer, sondern wei-
sungsgebundene Angestellte des Vereins. Da muss man
Acht geben, dass der oft aus pragmatischen Grinden
(Sozialversicherung efc.) gewdhlte Angestelltenstatus
nicht zur Angestelltenmentalitat fihrt. Immer wieder hat
es aber auch Versuche gegeben, den Unferrichtenden
einen selbststéndigen Status zu geben - allerdings in
anderen Landerm eher als in Deutschland. So kénnen
Lehrerlnnen etwa sich in einer GbR zusammenfinden,
die mit dem Verein einen Geschdaftsbesorgungsverirag
schlief3t und von ihm dafir ein Budget erhalt.

Neben der Vereinsform wird zuweilen auch die Rechts-
form der Genossenschaft gewdhlt. Man sefzt dabei
darauf, dass der Status des Genossen Mitverantwort-
lichkeit besonders zu férdem in der Lage ist.” Exofischer,
aber auch sehr interessant, ist die im deutschen Recht
maogliche Form einer gemeinnitzigen GmbH.

*  So wie im Verein der Gefahr von Majorisierungen

entgegengewirk'f werden muss, ist hier eher die Aufgabe, zu
verhindern, dass schon mit einem kleinen Genossenschaftsanteil
eine Blockadefunktion ausgeiibt werden kann.
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Wichtig ist in jedem Fall, dass man sich nicht einfach
der Eigendynamik der Form anpasst, sondern Rechts-
formen von innen ergreift und plastiziert - damit sie dem
p&dagogischen Impuls dienen und ihn férdern. Und
wichtig isf, dass man sich auch mit darum kimmert,
dass das Rechtsleben in der Gesamigesellschaft offener
wird fur freie vertragliche Gestfaltungen.

Antizipation einer anderen Welt

Die besten Formen niitzen nichts, wenn die Menschen
sie nicht in der richfigen Weise benutzen. Fihren heift:
nicht einfach Laufenlassen, sondern Prozessen Richtung
geben und sie gesfalten. Geschfte, nicht Unfergebene
sollen gefthrt werden. Es gilt mit den auflésenden und
verhartenden Kréften fertig zu werden, die die neue
Gemeinschaft bedrohen - in Form von Beliebigkeit und
Willkir oder in Form des Rickfalls in Machtstrukturen.
Die im modemen Geisfesleben einzig legitime Macht
ist die des ,Machen-Kénnens', des Gestaltens. Es gilt
also, mit den ,Drachen” fertig zu werden, die sozialen
Initiativen das Leben erschweren (vgl. Kasten S. 16).

Freie Schulen sind ein Stick gelebte Antizipation einer
sozialen Zukunft, im Sinne der Losung der globalen Zivil-
gesellschaft ,Eine andere Welt ist maglich”. Das Ringen
darum, die Selbstverwaltung fruchtbarer zu machen, ist
ein Beitrag zu dieser globalen Auseinandersetzung.

Fihrungsaufgaben im
Schulorganismus - Heraus-
forderungen hierarchiefreier
Zusammenarbeit”

Auf die meisten Fragen der Selbstverwaltung gibt es
keine fertigen Antworten, wohl aber kann die Richtung
aufgewiesen werden, in der die Lésungen gesucht wer-
den missen. In der Selbstverwaltung haben wir zwar
Schwiichen,, aber doch nicht nur solche. Deshalb sind
die Schwachen auch noch bearbeitbar. Wir sprechen
von einer Krise, nicht von einem Katastrophenszenario.
Krise aber heift, dass jetzt VWeichenstellungen notwen-
dig sind. Hierbei ist es wichtig, zu klaren, wie Fihrung
in hierarchiefreier Zusammenarbeit maglich ist.

Hierarchiefreiheit ist ein umstrittenes Thema. Im Geisti-
gen gibt es immer eine Hierarchie, so sagen die einen.
Aber im Sozialen nicht, erwidern die anderen. Diese
Diskussion kann im schlimmsten Fall zur Zitatenschlacht
enfarten. Es ist jedoch illegitim, sich auf fremde Begriin-
dungen zu berufen, wenn man die eigene Position nicht
selbst aus der Sache ableiten kann. Folgende Fragen
gilt es zu klaren:

1. ,Fohrung in der Selbstverwaltung” - was soll da
gefihrt werden2 Was heift hier Fihrung? So wie man
fragen kann, was einen Organismus Gberhaupt zu

o Hierzu referierte Udo Herrmannstorfer.



einem Lebendigen macht, so kann man auch fragen,
wer einer sozialen Form das Leben verleiht. Ohne das
ware die ,juristische Person” ja nur eine Schattenge-
stalt, ein Abstrakium. Was gibt der Gruppe, die sich
zusammenfindet, die Richtung? Erst, wenn wir wissen,
wohin wir wollen, werden andere mitgehen. ,Sozius"
ist der Weggefdhrte - soziales Leben ist da, wo Wege
gemeinsam gegangen werden sollen. Die Fihrungs-
frage bedeutet also erst einmal die Frage, was einer
Einrichtung immer wieder die Zielhaftigkeit verleiht.

2. Wer oder was bewegt eigentlich die Menschen?
Das ist eine wichtige Sache. Denn wenn Menschen
wollen, geht etwas voran. Daher versuchte und versucht
man ja, mit immer neuen Tricks und , Belohnungen” die
Menschen zu ,motivieren”. Man merkt allerdings auch,
dass es die Aufgabe selbst ist, an der Menschen innere
Impulse entwickeln. ,Management by Objectives”
wurde so zum Schlagwort,

3. Eine weitere Fihrungsfroge lautet: Wie kann, was
wir da wollen, umgesetzt werden, das heif3t wie orgo-
nisiert und gliedert sich ein Organismuse Ob wir mehr
auf die Strukturen oder mehr auf die Abléufe schaven
- immer geht es um Gliederungsfragen.

4. SchlieBlich geht es bei Fihrung um die Frage, wer
das Ganze zusammenhdli, wie die Infegration geleistet
wird.

Wir haben also 4 groBe Fihrungsfragen, die sich
wieder in zwei Paare zusammenfassen lassen: Das
erste Paar hat mit Richtung und Motiv zu tun, das
zweife mit Gliederung, Differenzierung und Ganzhett,
Infegration.

Erst durch diese vier Elemente hat ein sozialer Organis-
mus Lleben und Bewegung. Und die Antwort auf die
Fuhrungsfrage heift: um diese Fragen muss sich jemand
kimmern, jemand muss es machen. VWer auch immer
und in welcher Form auch immer. Wenn Fihrung nicht
klappt, missen wir Verantwortung und Formen dndern.
Nie aber kann die Antwort auf misslingende Fihrung
darin bestehen, ganz auf Fihrung zu verzichten.

Dabei missen wir schauen, wie diese beschriebenen
Elemente sachgemdf, d.h. den konkrefen Aufgaben der
bestimmten Einrichtungen entsprechend leben kénnen.
Dazu missen sie gewissermaben individudlisiert werden,
damit sie dem Selbst der Einrichtung dienen kénnen.

Was in diesem Bild noch fehlt, ist die Frage nach dem
Menschen selbst. In froheren Zeiten war der Mensch
etwas, was nur mitbewegt wurde. Der Manchester-
Kapitalist titulierte seine Arbeiter als ,Hands’, Héande.
Der Mensch wurde nicht gebraucht, sondem bestimmte
Fertigkeiten. Der Mensch als solcher war unbequem,
stets unzufrieden und stellte Iéstige Forderungen. Erst
langsam gewshnen wir uns, bei allem zu fragen, wo
der Mensch als solcher bleibt. Der heutige Mensch ist
so gearfet, dass er nicht mehr in einen Arbeitszusam-
menhang gezwungen werden kann bzw. darf. Wei-
sungsgebundene Arbeit ist eigentlich ein Gespenst der
Vergangenheit. Denn wo der Mensch seine Mindigkeit
leben will, gibt es keine legitime Fremdbestimmung
mehr. Nichts von auBen hat Zutritt zum Ich. Individu-

Vertrags- und Vereinsgeste

elle Grundrechte schiitzen den Einzelnen, stehen fir
niemanden zur Disposition. Nur in gesefzlich sfreng
geregelten Ausnohmefdllen - etwa bei der Verbrechen-
bekampfung - gibt es legitime Einschrénkungen.

Vertragsgeste und Vereinsgeste

Das Ich kann nur von innen nach aufen wirken, kann
in die Welt und in die Gesellschaft heraustreten. Aber
wie kommt man dann in eine Gemeinschaft hinein2
Wir haben dafir einen Begriff, den der Freiwilligkeit.
Auf der Grundlage der Freiwilligkeit kann man vieles
regeln, was sonst ein Problem ware. Unter modemen
Bedingungen muss als eiserner Grundsatz gelten:
Nie kann Fihrung ein Mittel sein, Menschen gegen
ihren Willen zu etwas zu bringen. VWenn man diesen
Grundsatz beachtet, wird man sich nicht vertun. Feh-
ler mégen vorkommen, aber sie werden dann immer
wieder korrigiert werden kénnen. Wie sehr jemand auf
seine Merifen verweisen mag, nichts berechtigt ihn, in
den Willen eines anderen einzugreifen. Sich freiwillig
zusammenzuschlieBen ist aber die Definition von ,Ver
frag”. Dann entsteht ein neues Gebilde, ein Innenraum.
Wo zwei oder drei zusammen sind”, da erdffnet sich
die Maglichkeit, dass zwischen ihnen etwas anwesend
ist. Wie immer in der Vergangenheit etwas war, das
dazu beigetragen hat, dass wir uns zusammenzu-
fanden, nicht das ist entscheidend. Entscheidend ist
das Entstandene, das die Schule allen anbietet. Wir
laden alle ein, ohne sie schon zu kennen. Die Schule
Sffnet sich. Jeder soll beitrefen kénnen. Natirlich gibt
es Grenzziehungsfragen, etwa wenn das Schulgeld
verweigert wird. Aber das &ndert nichts am Prinzip
der Offenheit. Nur wenn die Schule voll ist, wird der
Zutritt beschrénkt - fakfisch, aber nicht prinzipiell. So
sieht man: Wo der einmal gefundene Impuls als Mitte
einer Einrichtung sichtbar wird, stellt das eine Einladung
zum Mitmachen dar. D.h. der Impuls wird &ffentlich.
Weshalb es auch sachgemaf ist, die Waldorfschule als
offentliche Schule in freier Tragerschaft zu bezeichnen.
Alles Geheime und Geschlossene ist heute nicht mehr
zukunftsfchig. In der Offenheit liegt die Urteilsmaglich-
keit, ohne die Vertragsfreiheit nicht real sein kann. Zu
Recht sehen wir das Rickirittsrecht von einem Vertrag
vor, der uns aufgeschwatzt und dessen wahrer Inhalt
verschleiert wurde. Einen Vertrag einzugehen, ist ein
Jch will”, nicht ein ,Ich muss”. Ein Vertrag ist eine
doppelte Selbstverpflichtung. Anders gesagt: dieser
bestimmte Impuls ist der gemeinsame Punkt, auf den die
Vertragspartner schauen. Was tragt jeder bei, damit
dieser Impuls eine Wirklichkeit wirde Aus unseren Beitr-
gen baut sich die Wirklichkeit auf. Was wir beitragen
wollen ist Gegenstand des Verfrags.

Indem wir selbst initiativ wurden, haben wir uns eman-
zipiert, sind wir aus der alten Gemeinschaft und ihrer
Vormundschaft gewissermaPen ausgewandert. Das
geht gewdhnlich so: Wir haben Kinder, werden wach
fur die Frage, was die richtige Schule sei, wir empfinden
Unzufriedenheit mit der Gblichen Schule, wir erlauben
uns aus unserer inneren Verantwortung heraus ein
eigenes Urteil, wir entdecken die Waldorfschule, wir
machen uns auf den Weg und hissen die Flagge der
Schul-Revolution. Wi treffen auf andere, die die gleiche
Flagge schwingen. Diese revolutiondre Stimmung fohrt
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Neue Gemeinschaft

Zwolf Drachen im Kampf
gegen soziale Initiativen

Der im vorletzten Jahr verstorbene Sozialwissen-
schaftler und NPl-Unternehmensberater Lex Bos hat
in einem ebenso launigen wie tiefgrindigen Biichlein
die Ungeister, von denen Initiativen bedroht sind, im
Bild von zwdlf Drachen beschrieben:

Der ,Subventionsdrache” droht, wenn Initiativen
alle Mittel auf dem Silbertablett serviert bekommen
und sich deshalb zu wenig um den Aufbau eines
unterstitzenden Umfeldes kimmern missen. - Der
,/Amateurdrache” kann die Initiative verschlingen,
wenn Professionalitat geringgeachtet wird. - Der
Vorstandsdrache” bedient sich der ,Besserwisser”,
die - ohne sich selber in die tagliche Arbeit hineinzu-
begeben - iberall von auBen hineinregieren und alle
anderen zu Erfillungsgehilfen ihrer eigenen Impulse
machen wollen. - Der ,Hastdrache” lauert denen
auf, die mit ihren Initiativen nicht warten kénnen, bis
die Zeit reif ist. - Der ,Anpassungsdrache” findet sein
Opfer, wenn der Pragmatismus so tbersteigert wird,
dass schlieBlich der Ursprungsimpuls preisgegeben
wird. - Der ,Spaltpilzdrache” schlégt schlieBlich zu,
wo durch faule Kompromisse Initiativen identitéts- und
profillos bleiben.

Wihrend diese sechs Ungeheuer Initiativen dazu
verfihren wollen, die Selbsterhaltung zu sehr von
auBen zu erwarten, verlocken die sechs weiteren
dazu, den Blick zu sehr nach innen zu richten,
sich auf die ,|dee” zu fixieren. Wer da glaubt,
seine Initiative sei auf Unterstitzung von aufen gar
nicht angewiesen, befindet sich in den Klauen des
,Autonomiedrachens”. - Wer sich durch die selbst-
verwaltete Einrichtung nur selbst verwirklichen will,
staft auf die Bedirfnisse der Kundschaft zu schauen,
gerdt in die Fénge des , Parasitismusdrachens”. - VWo
,Macher” alles allein bestimmen und managen wol-
len - ohne die anderen wirklich einzubeziehen - freibt
der ,Solodrache” sein Unwesen. - Fir den ,Orga-
nisationsdrachen” sind Ubersteigerte Birokratie und
Planungsfetischismus ein gefundenes Fressen. - Der
,Sektendrache” findet sein Wirkensfeld, wo elitérer
Diinkel zur Abschottung fihrt. - Der ,Narzissdrache”
schlieBlich greift ein, wo Inifiativen in Selbstverliebt-
heit und Selbstbespiegelung leben.

Man erkennt unschwer, dass man sich an den
Kréften, die hier ins Bild gebracht sind, nicht vor
beischleichen kann. Vielmehr muss man sich ihnen
stellen, um sie zu béndigen und schlieBlich vor den
eigenen Wagen zu spannen. Und man muss wissen,
mit welchen Gefdhrdungen man es in einer konkreten
Situation besonders zu tun hat. Selbstverwaltung ist
Cleichgewichtskunst.

(Alexander H. Bos: Zwalf Drachen im Kampf gegen
soziale Initiativen, Dornach 2003)
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zum ,Austitt” aus der alten Gemeinschaft, stilpt die
Dinge durch. Aber indem wir die Schule grinden, ist
die Frage nicht mehr die des Herauskommens, sondern
des Hineinkommens in eine neue Gemeinschaft. Die
revolutiondre Stimmung hilft uns jetzt nicht weiter. Aus
den Schwertern des Kampfs gegen eine alfe Form mis-
sen Pflugscharen der Kultivierung einer neuen werden.
Diese Verwandlung ist sehr wichtig, denn die Kréfte,
die uns zunéchst zusammengefihrt haben, wirden uns
wieder zersplittern, wenn wir sie nicht zu verwandeln
vermdchten.

Wir scharen uns also zusammen, stehen gewissermao-
Pen im Kreis zusammen: eine urdemokratische Gleich-
heitsgeste, die wir zundchst vollziehen missen, wenn
wir aus alten Formen kommen und neue bilden wollen.
Zusammenzustehen macht Freude, aber Schule ist es
noch nicht. Schule entsteht nur, wenn etwas konkret
getan wird - und daftr muss der Handelnde den Kreis
verlassen. Stand zuerst die Gleichheit im Mittelpunkt
des Inferesses, die Frage, dass jeder beteiligt sein muss,
so fallt jetzt der Blick auf Individuelles: Was kann ich,
was kannst Du aus Deinen Begabungen und Kréften
heraus beitragen? Die Gemeinschaftsbildung ruft die
Méglichkeiten der einzelnen Menschen auf, Gemein-
schaft lebt von der Potenzierung dieser Fahigkeiten.
Eine moderne Gemeinschaft lebt auch im Alllag nur
durch der ,Einzelseele Kraft”. In ihrer Mitte steht kein
Mensch, keine ,Fihrergestalt’, sondern der Impuls, die
gemeinsam gewdhlte Aufgabe. Das heift aber, dass
die demokratische Gesfe aufrechterhalten wird. Das uns
verbindende und gemeinsam gewaollte Ziel gibt uns die
Orientierung. Was der Einzelne sich an Féhigkeiten in
Freiheit erwirbt, wird fruchtbar gemacht innerhalb der
Gemeinschaft. Modeme Gemeinschaftsbildung ruft
uns auf, unsere individuellen Potenziale auszuschdpfen.
Diese Gemeinschalft ist nichts Vorgegebenes mehr, in
das man sich figen misste oder in dem man sich nur
mittreiben lassen misste im Vertrauen darauf, dass
irgendeiner schon die richtige FlieBrichtung bewirk.
Wir haben das allerdings noch nicht immer realisiert
und klagen zum Beispiel dariber, dass sich in einer
Einrichtung nichts tut. Hatten wir aber nicht selbst etwas
machen konnen bzw. mussen@

Manchmal scheint es ein Widerspruch zu sein, alle
unter einen Hut zu bringen und den unbedingfen Re-
spekt vor dem anderen und vor den unterschiedlichen
Potenzialen von Menschen zu pflegen. Wo bleibt
das Ganze, wenn jeder macht, was er will2 Missen
wir nicht doch als Gemeinschaft bestimmen, was der
Einzelne wollen darf und soll2 Manchmal Gberkommen
uns solche unzeitgemaBen Empfindungen und wir
misstrauen der Kraft des Ich.

Zuriick zur Frage nach der Vertragsgeste: Sie bringt uns
zusammen. Die Vereinsgeste sfeht in gewisser Weise
auf der gleichen Stufe wie die Vertragsgeste, nur dass
sie Gesellschaftsrecht aufweist. Sie ist im Grunde die
einfachste Form der freiwilligen Gemeinsamkeit, die
offenste, am meisten ,kreisorientierte” Form. Die recht-
lich-allgemeine Regelung greift vor allem da, wo der
Gestaltungswille zur Selbstregelung nicht hinreicht. In
der Schweiz reicht schon eine ganz vorsichtige ,Haut-
bildung”, um sich Verein nennen zu dirfen. Auch in
Deutschland regelt das Vereinsrecht nur Grundzige der



Form. Oft werden die sehr weiten Gestaltungsmaglich-
keiten des Vereins nicht ausgeschopft - er kann ja z.B.
aus 14 Mitgliedern bestehen, die zugleich Vorsténde
sind oder eine andere ganz unkonventionelle Form
haben, je nach dem, was man braucht. Gegenwartig
verlangen der Staat und die &ffentliche Meinung aller-
dings eine Straffung der Formen. Haftungsfragen wer-
den verscharft in einem Mafe, das manche Menschen
zdgern lasst, sich in einem Vorstand zu engagieren.

Der soziale Gehalt von Vertrag und Verein in ihrem
gegenseifigen Verhdlinis lasst sich noch genaver be-
stimmen: Beim Vertrag schauen wir mehr auf die Geste
des Zustandekommens: Partner mit je eigenen Verant-
wortungsrdumen vereinbaren sich. Beim Verein schauen
wir mehr auf das Ergebnis: das Einsgewordensein, die
gemeinsame Verantwortung. Diese beiden Gesten -
Vereinigung und Vereinbarung - missen immer wieder
unfer einen Hut gebracht werden. lhr Zusammenstimmen
ist immer wieder gefdhrdet. Das kann aber auch nicht
anders sein, weil die Mitte zwischen zwei Polen nie
garantiert, sondern nur immer wieder hergestellt werden
kann. In der Vergangenheit haben die Schulen meistens
die Vertragsgeste in die Vereinsgeste infegriert, z.B.
durch die Delegation der Padagogik qua Satzung an
das Kollegium. Die Vertragsform ist nur selten wirklich
ausgeschopft worden, auch weil die Risiken, die mit
neuen Formen verbunden sind, oft iberschétzt werden.
Hier géibe es noch viel zu tun. Rudolf Steiner verband
bei der Weihnachtstagung der Anthroposophischen
Weltgesellschaft bewusst Vereins- und Vertragsge-
ste. Innerhalb des Vereins enfsteht in gegenseitiger
Anerkennung die Hochschule als autonomer Raum.
Die Geschichte der Gesellschaft hat dann allerdings
gezeigt, dass man sich schwer tat, etwas derart Neues
zu leben.

Tatsachlich werden heute viele Vertrage gemacht, die
jedes Detail abzusichern versuchen, weil sie vom Miss-
fraven des einen gegen den anderen Vertragspartner
gepragt sind. So entstehen Gespensterformen staft
Vertrauen und Verlasslichkeit. Ein authentischer Vertrag
sorgt dafir, dass die Partner ihre Beitrédge geben kon-
nen. An die Stelle des Herrschaftsprinzips sefzt er die
Prinzipien der Erméglichung, Ermutigung und Férderung.
,Dialogische Fishrung” ist angesagt. ,Management by
Command” ist zum Auslaufmodell geworden.

Bewusstseinsbildung in der Gemeinschaft
und individuelles Handeln

Wir missen lernen, das der Einzelne keine Geféhrdung
der Gemeinschaft, sondern ihr Substanzbildner ist. Das
heift aber nun gerade nicht, dass alle Einzelnen immer
bei allem dabei sein mussen. Die frihere Neigung in
den Schulen, méglichst immer alles in der Gemeinschaft
zu beraten, hat zu einer Uberlastung der Konferenzen
gefuhrt. Vorsicht, Erstickungsgefahr!” - so haben wir
dazu schon vor Jahren formuliert. Das Motiv war oft die
Sorge, dass das Bewusstsein fir das Ganze verloren
geht, wenn nicht méglichst alle immer dabei sind. Dass
man nur Mitverantwortung fragen kdnne, wenn man
Uber alle Details Bescheid wisse, ist jedoch eine glatte
lllusion, schon weil die Punkte einer ibervollen Tages-
ordnung sowieso nur im Kurzzeitgedéchmis haften.

Individuell fur die Gemeinschaft handeln

Solange man noch glaubt, wenn man nur lange genug
diskutieren kénnte, waren alle Probleme 1&sbar, ist die
Waurzel der Selbstverwaltungskrise unbeschadigt im
Boden. Gemeinsamkeit liegt nicht im konkreten Detail.
Je konkreter ein Problem, um so unterschiedlicher die
lésung der jeweiligen Handelnden. Der Diskurs, wie
,man” es richtig machen muss, ist kontraproduktiv und
fohrt nur zur Initiative I&hmenden und Frust erzeugenden
Bevormundung des Einzelnen.

Wir missen ganz anders ansetzen: VWas muss Eingang
ins Bewusstsein der Gesamtheit finden@ VWelche Art von
Bewusstsein muss in der Gemeinschaft leben? Durch
dieses Herangehen wird der Blick frei. Indem wir darauf
verzichten, alles und jedes gemeinsam so zu bewegen,
als missten wir eine individuelle Handlung konzipieren,
schaffen wir erst den Raum dafiir, dass ein einzelner
Mensch - in seiner Art - fir eine ganze Gemeinschaft
handeln kann. So erst wird sein Potenzial fir das Ganze
fruchtbar! Wir nennen das dann Delegation. Delego-
tion darf hier nicht im gewshnlichen Sinne gedacht
werden, wo sie mit Anweisungen verbunden ist. Es
handelt sich darum, die sich aus der Aufgabe heraus
ergeben Einzelverantwortlichkeitsbereiche abzustecken
- beginnend beim ,Mandat”, den Unterricht in einer
bestimmten Klasse zu geben.

Wenn man das gesfalten will, kommen wir zu den
Grundgesten einer ,dynamischen Delegation”. Die
Gemeinschaft steht vor einer Aufgabe. Sie muss in die
Gemeinschaft hineinfinden, wieder herausfinden und
wiederum hineinfinden. Wir schauen uns die Aufgabe
gemeinsam an - lohnt sich das, frifft uns das2 Dann fro-
gen wir uns gemeinsam, wie man das beurteilen muss.
In welchem Kontext steht die Aufgabe bzw. das Pro-
blem? Ist es punktuell oder hangt es mit léngerfristigen
Entwicklungen zusammen? Bei diesen beiden Schritten
sind alle zur Mitwirkung aufgerufen. Geht es doch um
grundlegende Gesichtspunkte - was wdre wichtig,
auf was ist zu achten usw.2 Da kénnen im Prinzip alle
mitsprechen, wahrend man im Detail schnell Laie und
inkompetent ist. Hier lauert also die Gefahr des Dilef-
fanfismus. Ich muss auch gar nicht alle Details kennen,
um zu wissen, worum es im Kern in meiner Einrichtung
geht. Wichtig ist nur, wie ein Problem gemeinschafilich
,eingesponnen” wird.

Dann kommen die néchste Stufen: Einzelne oder Gruppen
machen sich auf den VWeg der konkreten Lasungssuche,
sie entscheiden, sie sefzen um. Was als Gesichtspunkt
des Herangehens im Bewusstsein der Gemeinschaft
gelebt hat, strdmt nun hinaus in die Realitdt.

Aber nun kommt das néchste Problem: Wenn es dabei
bliebe, wiirde in der Gemeinschaft kein Bewusstsein
mehr entstehen bzw. das Bewusstsein iber den entspre-
chenden Aufgabenkomplex wiirde sich verlieren. Um es
zurickzuholen missen wir Momente schaffen, kiinstlich
gewissermaben, denn das Leben schiebt ja weiter, in
denen wir zuriickschauen und uns Rechenschaft geben:
Das ist konkret fur das Ganze von Einzelnen geleistet
worden. Am Anfang hatfen wir Bewusstseinsbildung
an allgemeinen Gesichtspunkien, jefzt an konkrefen
Resultaten. Es entsteht ein Urteil in Bezug darauf, was
wir eigentlich gemacht haben und wo wir hingekom-
men sind.
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Rhythmus des Selbstverwaltungslebens

Nun kommt noch ein letzter Punkt: Es ist notwendig,
dass alle anderen, die nicht an den Handlungen
beteiligt waren, auf die zurickgeschaut wurde, diese
genau so nehmen, als hétten sie sie selber vollzogen.
Wir haben also zwei Verantwortlichkeiten, die des
Handelnden und die Mitverantwortlichkeit jedes an der
Gemeinschaft Beteiligten. Handlungen fir die Gemein-
schaft sind eben keine Privathandlungen. Deshalb muss
der Einzelne ,entlastet” werden. Alle stehen - geistig
genommen - gesamischuldnerisch fir das Ganze. Das
ist ein schwieriger Punkt. Wenn es gut gelaufen ist, erfeilt
man geme die Enflastung, aber wie ist es, wenn es mit
einem Lehrer nicht geklappt hate Da ist es schwieriger zu
akzeptieren, dass das - weil es eben keine Privatfrage
ist - auch meine Sache ist. Dieser Entlastungsprozess
muss richtig laufen, sonst wird alles zum Vorwurf und
Unwilligkeit entsteht.

Die Bedeutung des Rhythmischen

Wir blicken auf ein Geheimnis, das man an vielen
Stellen wiederfinden kann: dass sich zwei Seiten im
ersten Moment wie ein unaufléslicher Widerspruch
gegeniberstehen - die Gemeinschaft, die einen ge-
meinsamen Impuls hat, und der Einzelne, der ganz
individuell hereinkommt und eine Aufgabe Gbemimmt.
Die Auflésung des Widerspruchs liegt im Rhythmus.
Polaritdten werden ins Leben gefihrt durch einen Rhyth-
mus. Das liegt im Kern der Selbstverwaltung. Nicht
die Einbahnstrabe top-down ist das Fihrungsprinzip,
sondern dieser Rhythmus zwischen Gemeinschaft und
Einzelnem. Nur durch diesen Rhythmus kann zusammen-
gebracht werden, was sonst immer auseinanderfallen
will. Das ist die Grundfrage. Dann kommen einzelne
Gestaltungsfragen: wie weit muss etwas in dieser Form
der dynamischen Delegation bearbeitet werden oder
wie weit kann es abdelegiert werden als Dauerfrage.
Rhythmus heiBt: Es gibt Momente, wo sich jeder ein-
bringen kann, und es gibt Themen, wo er ganz weit
weg ist, weil er es nicht macht. Aber es kommt wieder
zuriick. Es geht nicht weg aus der Gemeinschaft, son-
dem kommt auf richtige VWeise in sie hinein. Nicht auf
die falsche und schadliche Weise, die wir auch kennen:
Wenn alles schon durch ist, will jemand haarklein
berichtet haben, weil er doch nicht dabei war. Dieses
Rhythmische darf nicht akademische Ubung bleiben,
es muss mit Herzblut gefillt werden. Wie macht man
eine Rickschau so, dass nicht blofd erzahlt wird, was
wir alles gemacht haben? Es geht um den Pendelschlag
- was fiuhrt in die Gemeinschaft hinein, was hinaus. Im
Durchgang durch diesen rhythmischen Prozess entsteht
standige Bewegung und Durchmischung. Im Ausfausch
enfsteht jenes Inferesse am anderen, das die Schule
innerlich zusammenhdlt. Insofern missen wir heute ler-
nen wegzukommen von den schematisch geordneten
Prozessen - wo jeder sein ,Zustandigkeitskéstchen” hat.
Vielmehr missen wir thythmische Antworten finden, die
mehr inhalisbezogen sind; es ist mehr ein qualitativer
Rhythmus als ein zeitlicher.

Nun mag man sagen, dass dies alles auf der grund-
satzlichen Ebene nachvollziehbar sei, im Alltag
jedoch die Dinge weit verwickelter seien. In diesem
Zusammenhang eine letzte sehr wichtige Frage, die
der unterschiedlichen Geschwindigkeiten. Wer nicht
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bedenkt, dass wir in einer Umstilpungszeit leben, wird
nur Mangel entdecken. Wer aber sieht, dass wir in
der Selbstverwaltung Dinge erst allméhlich entwickeln,
wird auch verstehen, warum manches so schwierig
ist, weil es ungewohnt und neu ist, weil man sich die
Selbstverwaltungsfahigkeiten erst aniiben muss. Deshalb
gehdrt es zu unserem Thema, dass die selbstverwaltete
Einrichtung ein Schulungs- und Entwicklungsort ist. Wo
soll man es auch sonst lernen Man kann es nicht
abseits des Lebens lernen. Und da kénnen wir nicht
mit Menschen rechnen, die das alles schon kénnen,
sondern wir haben immer mit Menschen zu tun, die
einerseits etwas Gemeinschaftliches wollen, aber bei
der ersten Gelegenheit ihre eigenen Vorstellungen und
Meinungen Gber das Ganze zu stellen geneigt sind.
Wir missen mit Entwicklung rechnen, und das ist nicht
einfach, schon gar nicht bei erwachsenen Menschen.
Wir missen Entwicklungsspannungen akzeptieren.

Das Problem der
unterschiedlichen Geschwindigkeiten

Was also geschieht, wenn sich die Entwicklung in
unterschiedlichen Geschwindigkeiten vollziehte Es ist
klar, dass wir selbst bei der Grindung gegeniber dem
bestehenden Schulwesen unser eigenes Tempo gewdhlt
haben. Manche Leute empfinden unseren Uberholungs-
versuch sogar als elitér” und ,unsozial”. Aber was,
wenn es Tempodifferenzen in der eigenen Organisation
gibt, wenn Menschen unterschiedlich stark ,motiviert”
sind2 Wir haben gelemt, dass es ein Unding ist, von
Seiten der Einrichtung hier zu differenzieren. Da gab es
Kollegiumsformen, bei denen man fir die Verwaltiungs-
konferenz - domals gerne ,infeme Konferenz” genannt
- eine Art Reifeprifung hinter sich bringen musste, oft erst
nach vielen Jahren des Lehrerseins. So etwas machte
Rudolf Steiner nicht einmal bei der Freien Hochschule for
Geisteswissenschaft. Das ist Budenzauber und gehort
sich unter Erwachsenen nicht. VWenn man akzeptiert wird
als Lehrer, hat man auch Zutritt zur kollegialen Fohrung.
Geuwiss gibt es Bedingungen. Man kann z.B. sagen, ein
Neuling im Gruppenprozess miisse zunéichst die Schule
kennen lemen.” Der Zugang aber ist durch den eigenen
Willen gegeben: Ich will Kollege sein. Das ist die ent-
scheidende Grofe, auf die man sich auch immer wieder
berufen kann. Andere Beurteilungen sind schwierig, aber
auf das ,Du wolltest” kann man sich bei Problemen immer
beziehen. Dieser Punkt muss strahlen, darf nicht verdeckt
werden. Diese Freiwilligkeitsgeste bedeutet ungeheuer
viel. Aber was kommt, wenn jemand in ein Kollegium
eintritt, der Grundbedingungen nicht akzeptierte Wenn
wir haben wollen, dass eine Gemeinschaft wirklicher
Entwicklungsort wird, dann geht das nur, wenn die Be-
feiligten auch teilnehmen. Prozessantworten, rhythmische
Antworten leben alle von der Teilnahme! Der ganze
Prozess hangt in der Luft, wenn ich nicht mitschwinge im
Pendelschlag. VWenn aber nun Menschen - aus welchen
Grinden auch immer - die Teilnahme an solchen Prozes-
sen verweigern? Erzwingen kann man sie nicht. Das fohrt

* Wenn es fur die Aulnahme in ein Gremium einen Birgen

?ibt, dann darf dieser niemals im Sinne einer solchen Reifepri-
ung auftreten. Es darf sich nur darum handeln, dass jemand
da ist, der einen besonderen Bezug zu dem Neuling hat und
daher helfen kann, wo Schwierigkeiten aufireten. Entscheidend
ist der Wille des neuen Mitarbeiters.



aber zur Gefahr einer Art Spreizung in der Einrichtung:
die einen, die immer dabei sind und eintauchen, die
anderen, die das nicht machen. Dass nie dlle da sind,
ist noch normal und nicht das Problem. Aber was, wenn
mangelnde Beteiligung markant wirde Da kommen wir
in wirkliche ZerreiBproben. Wie Uberbrickt man das?
Wie kann man die Begeisterung dafiir wecken, sich zu
befeiligen?

Es ist ein Ghnliches Problem wie im Ubergang zur
Moderne. In der Moderme darf niemand mehr vom
Zugang zum Wissen, zum Geistigen ausgeschlossen
werden. Die geistige VWelt ist offen. Damit wird sie aber
auch davon abhdangig, in welcher At Menschen mit
dem Geistesgut umgehen. Selbstverwaltung ist nicht
ein Kreuz, das wir tragen missen, so nach dem Motto:
Ohne Selbstverwaltung kénnte das Lehrersein so schon
sein. Aber wir mussen durch unser Verhalten selbst die
Bedingungen dafir herbeifthren, dass Selbstverwaltung
keine Belastung ist, sondern etwas, was Freude macht.
Begeisterung fir die Selbstverwaltung gilt es so neu zu
wecken. Nur damit wird die Verbreitung des Unwillens
mitzutragen gesfoppt werden kénnen.

lange gab es eine Tendenz, die Anspriiche herunter-
zuschrauben, aus Angst, niemanden fir eine bestimmte
Position zu finden. Heute gibt es eine Renaissance
der Ernsthaftigkeit, werden zunehmend Einrichtungen
wieder aftraktiv, wo eine Arbeitsstimmung herrscht, wo
man ein hohes Niveau zu erreichen versucht.

Hierarchiefreiheit heiBt nicht, dass wir nichts mit ho-
heren Gesichtspunkten zu tun haben wollen. Sondern
die Frage ist, wie man sich selbst hineinstellt. Der
Begriff ,Abschaffung von Hierarchien” ist nicht ganz
genau. Genauer misste man sagen: Was friher durch
Hierarchien geleistet wurde, das wird jetzt durch freie
Menschen geleistet. Das geht aber nur, wenn die Kraf-
fe der geistigen Hierarchien in uns eine Wirksamkeit
finden. Was ist Fihrung, was ist hierarchiefreie Alle
Gemeinschaften heute haben einen Innenraum, sind
innen offen. Dieser Raum kann nur betreten werden,
indem man sich aktiv einbringt. Das ist das eigentlich
Moderne. Moderne Gemeinschaften sind Formgesten,
Ansauggesten fur geistige Impulse. Wir werden ange-
blickt: Was tragst Du hinein2 Das sollte die Stimmung
sein gegeniber einem neuen Kollegen. Nicht: ,VWas
musst Du machen?”, sondern: ,\Was bringst Du eine”

Selbstverwaltung
als Fihrungsmodell

Wie wir gesehen haben, gehért es zum Grundver-
standnis moderner Fihrung, nicht Gber den Willen des
anderen zu bestimmen. Er soll den Inhalt seines Wollens
selber finden kénnen. Aber welche Rolle spielt dann die
Gemeinschaft, wenn sie den Handlungsinhalt nicht vor-
geben kann2 Die Antwort laufet: In der Gemeinschaft
vollzieht sich Fihrung jetzt durch Grenzbildung sfaft
durch Inhalisbestimmung. Das wird zu erléutern sein.

* Hierzu referierte Michael Ross.

Selbstverwaltung als Fihrungsmodell

In diesem Zusammenhang muss zundchst einmal die
Frage bewegt werden, wie denn die Wahrmehmungs-
méglichkeiten sein missen, damit es gelingen kann, die
Handlungen mit dem Ganzen stimmig zu machen und
sich nicht gegenseitig auf die Fife zu trefen. Welche
Organe braucht es dafir, was sind die Kriterien fur

Organbildung?

Es sei zundchst noch einmal betont, dass der Mo-
dellbegriff hier nicht im Sinne eines zu kopierenden
Vorbilds oder einer fertigen Schablone gemeint ist,
nicht im Sinne vorgegebener Organe, die dann nur
noch mit Menschen ,bestickt” werden missten. In
der Entwicklung einer Einrichtung missen wir immer
wieder von Bewdhrtem Abschied nehmen, weil es
einer besfimmten, nun Uberholten Entwicklungsphase
angemessen war. Wir missen eine Formphantasie
entwickeln, aus der wir heute die Formen hervorbringen,
die jeweils hier und jetzt lebensférdemnd sind. Es gibtim
Sozialen keine Universalrezepte [vgl. Kasten S. Q). Wir
verwenden den Modellbegriff hier so, dass wir damit
etwas bezeichnen, was sich von der konkreten Form
ablast, urbildliche Gesten, in die wir geistig einfauchen
kénnen, um aus ihnen situationsgemdaBe Antworten
und Lésungen zu schépfen. Der soziale Lebensstrom
fasst sich in solchen Formen und stitzt sich auf sie
ab, wahrend er durch anachronistische, verfestigte
Formen behindert wird. Wir bekommen dann Formen
ohne leben, eine Biirokratie, die von auBen verwaltet.
Dagegen missen wir mit der Entwicklung mitgehen.
Selbstverwaltung ist nur méglich, wenn man einen
Entwicklungsbegriff hat und dariber im Gespréch ist.
Weéhrend das blof vorstellende Denken die Formen
- und mit ihnen vermeintliche Sicherheit - festhalten will,
taucht lebendiges Denken in das bewegliche Urbild ein,
das sich unterschiedlichsten Situationen anpasst.

Die in der Aufgabe stehenden Tétigen sollen auch
die Fihrenden, die Verwaltenden sein, das ist der
Kerngedanke der Selbstverwaltung. Er impliziert auch,
doss diese Tatigen sich selbst immer besser fihren
lernen missen: das heildt sie missen sich selbst als
Entwicklungswesen begreifen. Das ist der Aspekt der
Selbstfihrung: wie entwickele ich mich im sozialen
lebensstrom. Die Frage der Selbstschulung taucht hier
auf. Das sind Aspekte, die im November in einem
Seminar in Frankfurt ausfihrlich behandelt werden
sollen (siehe Ankindigung S. 39). Jeder Tatige ist
mitverantwortlich fir die Eigenverantwortung der Insti-
fution, der ,juristischen Person” als Ganzer - die, wie
wir gesehen haben, ganz unterschiedlich verfasst sein
kann. Selbstverwaltung ist ein Weg zur institutionellen
Eigenverantwortung.

Autonomie gegen Teilautonomie

Dem Selbstverwaltungsansatz steht heute entgegen
der Ansatz des New Public Management. Das NPM
hat zum Inhalt eine Verschlankung der &ffentlichen
Verwaltung, deren Methodik auf Schulen, Heime usw.
angewandt wird. Die MaBgabe dabei ist letzilich die
Forderung, die Leistenden dirften nicht mehr in der Lei-
tung der Institution tatig sein, strategische und operative
Fihrung seien sftreng zu trennen. In der Schweiz ist das
schon weit gediehen, wird vielerorts bereits zur Finanzie-
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Fihrung durch Grenzbildung

rungsbedingung gemacht. Leider halten auch eine Reihe
von landesverbanden des Deutschen Paritdtischen
Wohlfahrtsverbandes (DPWV) das fir méglich und
akzeptabel. Der Ansatz lauft darauf hinaus, Erkenntnis
und Handeln, Ausfihrende und Filhrende zu trennen.
Zielsetzung und Zielumsetzung werden voneinander
gefrennt. An die Stelle institutioneller Eigenverantwor-
fung sefzt das NPM die ,Teilautonomie”: Lehrinhalte,
Bildungsziele und -standards bestimmt die Gesellschaft,
d.h. die politische Mehrheit, wahrend die Schule nur die
operationelle Freiheit in der Umsetzung dieser Vorgaben
hat. Das ist ein Gegenbild der Selbstverwaltung.

Ihm entgegenzutreten heiPt auch, die eigenen Selbst-
verwaltungskréfte zu starken, um in der Praxis den
Beweis anzutrefen, dass es einer Fithrung von aufen

nicht bedarf.

Wo diese Krafte zu schwach sind, provoziert das die
Infragestellung des Selbstverwaltungsprinzips aus der
Gesellschaft, durch Partner usw. Mangelndes Ergreifen
der Verantwortung fihrt zur Forderung nach Eingriff,
Intervention, Vorgabe, Regelung. Wo etwa Elremkritik
immer wieder abgeblockt wird, keine Verstandigung
stattfindet, staut sich der Unmut und irgendwann
kommt die Explosion, unter Umstanden in Form von
massenhaften Abmeldungen. Wie durchléssig ist eine
Institution fur das, was ihr an Kritik und Vorschlagen
entgegenkommte Wie souverén und dialogisch vermag
sie damit umzugehen?

Aufgabengerechtes Handeln:
Fishrung durch Grenzbildung

Eigenverantwortlich zu sein braucht einen schép-
ferischen Gestaltungsfreiraum. Seine Umgrenzung
ermoglicht Freiheit, behitet diese aber auch davor,
das Ganze aus dem Blick zu verlieren. Wo finde ich
das Kriterium dafiir, dass die Art und VWeise, wie ich
meine Leistung vollbringe, im Sinne der gemeinsamen
Aufgaben iste Wird das nicht beantwortet, so haben
wir lauter verhangene Nischen, fr jeden Lehrer eine.
Woran korrigiert sich das Handeln und nimmt immer
wieder die Richtung der Aufgabengerechtigkeite Selbst-
verwaltung ist eine Organisationsform, in der nicht einer
den anderen fihrt, sondern in der aufgabenorientiert
gefihrt werden soll. Es handelt sich um Selbstfohrung
nach MaBgabe des erreichten Aufgabenverstandnis-
ses. Moderne Fihrung arbeitet mit dem Umweg Gber
das Geisfige der Aufgabe. Sie Icsst deshalb frei. Die
Bindung entsteht durch den Entschluss jedes Einzelnen:
lch will diese Aufgabe auch.

Der Sinngehalt der Gesamtaufgabe ist sicher schwerer
zu charakferisieren als Einzelaufgaben bzw. Funkfionen.
Das Aufgabenverstandnis héngt mit der Frage nach
dem Bedarf zusammen. Was braucht es, was brauchst
Du2 Wo liegt das Problem, die Not2 Die Aufgabe
mochte darauf eine Antwort sein. Aufgabenbewusst-
sein ist immer eine Frage des Interesses am andern
Menschen, am Kind, am Betreuten, am Kollegen. Der
zweite wesenfliche Aspekt des Aufgabenverstandnis-
ses ist die Frage nach den gemeinsamen Quellen,
den Grundlagen der Arbeit. Wir haben Kinder, die

infegrafive Betreuung brauchen. Auf welchen geistig-
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sozialen Grundlagen setzt das aufe Jeder hat zundchst
sein Bild, seine Vorstellung - wie kommen wir zusam-
mene Oft verbirgt sich hinter den gleichen VWorten ein
ganz unterschiedliches Verstandnis einer Sache. Diese
Verstandnisfragen dirfen nicht zu spat geklart werden.
Sonst kommt es zu Richtungsstreitigkeiten, weil Gber die
Grundrichtung der Aufgabenerfillung kein Konsens
herrscht.

Ein weiterer entscheidender Punkt fir die Fihrung in
der Selbstverwaltung ist die Klarung der Befugnisse.
Wenn wir eine Aufgabe delegieren, darf es dariiber
keine Zweifel geben. Wofir bin ich im engeren Sinne
verantworllich und wo habe ich Rahmen dieser Aufgo-
benverantwortung die Entscheidungskompetenz?

Ein nachster Punkt ist die Beféhigung. Welche Fa-
higkeiten braucht es zur sachgerechten Erfillung der
Aufgabe. Das kann ein heikler Punkt sein, dessen
Behandlung Tokt erfordert und eine Atmosphdre des
Vertrauens. Es geht um die Frage, wie man sicherstellt,
dass nicht dileftantisch gehandelt wird, aber auch wie
man die anstehende Aufgabenerfillung dafir nutzt,
dass die Institution zum Lernort wird, wo in der Arbeit
Fahigkeiten erweitert oder gebildet werden kénnen.

Das fihrt zur nachsten Frage, der der Berufung. Dele-
giert man sich selbst, indem man bloB aufzeige Die
Berufung muss durch ein transparentes Verfohren erfol-
gen, das sicherstellt, dass der Berufene tatsdchlich im
Namen der ganzen Gemeinschaft tétig wird.

Die weitere Frage ist dann, welchen Beitrag zum
Ganzen ich geben kann, damit die Aufgabe erfillt
wird. Notwendig zum Fihren aus der Aufgabe heraus
ist ein durchkldrtes nachvollziehbares Aufgabenbe-
wusstsein. Wie bilden sich eigentlich die Grenzen
der Aufgaben? Wie bleibe ich immer im Strom der
Richtung, die sich die Gemeinschaft gibt, wie wird
mein Aufgabenbewusstsein vom Gemeinschaftswil-
lensstrom durchflossen? Oft leiden wir darunter, dass
in Kollegien eine schnelle Fluktuation vorhanden ist,
die es schwierig macht, die Konfinuitat des Bewusst-
seins aufrecht zu erhalten. Wie kann man Menschen
mitnehmen und begeistern? Es ist wichtig, dass sich
die Menschen mit der Aufgabe verbinden kénnen,
sich mit den Impulsen, die der Arbeit zugrundeliegen,
immer neu beschdftigen.

Nun missen wir noch die andere Seite ins Auge fassen:
Was geschieht, wenn die Handlung vollzogen worden
iste Die Aufgabenerfillung ist nicht mit dem letzten
Handgriff und dem SchlieBen der Tir beendet, son-
dern erst, wenn ich auch ihre Wirkungen in den Blick
nehme. Wir brauchen daher nicht nur ein Bewusst-
sein des Bedarfs und der ideellen Voraussetzungen
der Handlungen, sondem auch ein Bewusstsein von
ihren Folgen. Nur dann kann eine Institution mit den
Konsequenzen des in ihrem Namen Vollbrachten
leben, wenn man diese kennen lernen und bis in
die Konsequenzen hinein reflektieren will. Erst solche
Rickschau macht es maglich, die Handlung in den
Kontext zu stellen. Das Ziel war Forderung der Kinder
oder eines bestimmten Kindes. Ist es gelungen, wo
steht das Kind jefzte Das ist eine andere Geste. Nicht
sich handelnd verbinden mit der Aufgabe, sondern



sich 18sen, im Anschauen die Distanz zur eigenen
Handlung zu finden, die eine objekivierte Betrachtung
- und damit auch die Selbstkorrektur - erméglicht. Das
ist genauso ein grenzbildender ,behitender” Prozess
wie der des Impulsierens aus den gemeinsamen
Quellen und dem gemeinsamen Bedarfsverstandnis.
Gerade die Behitung macht den freien Gestaltungs-
raum in der Aufgabenerfillung méglich. Die moderne
Form der Fihrung greift nicht in den Handlungsraum
des Einzelnen ein.

Das kann aber nur gelingen, wenn alle, die Aufgaben
ibemehmen, sich verpflichten, an den Behitungs- und
Ermaglichungsprozessen teilzunehmen. VWenn das nicht
geschieht, wirde ich mich ja abschneiden vom Impuls-
strom und von der Reflexion, wiirde mich herausstellen.
Wenn ich den Dialog, den Ausfausch mit den Kolle-
ginnen und Kollegen verweigere, verliere ich geistig
gesehen die Legitimation, in diesem Arbeitszusammen-
hang frei und schépferisch tétig sein zu dirfen.

Moderne Fihrung verzichtet also auf permanenten
Infervention, verlangt dafir aber die Teilnahme an
Gemeinschaftsprozessen. Wiirde man auf diese ver-
zichten, machte man die Institution fihrungslos!

Leitbild als Fshrungsinstrument

Die Frage nach dem Aufgabenbewusstsein ist mit der
leitbildfrage verbunden. Viele Instfitutionen machen
sich heute auf den Weg, ein starkeres Bewusstsein
dariber zu bilden, was sie leitef, nach der spirituellen
Grundlage der Arbeit. Durch eine richtige Leitbildar-
beit ist es moglich, den gemeinsam gelebten Impuls
so ins Bewusstsein zu heben, dass man damit auch
ein Fohrungsinstrument in der Hand hat. Am Leitbild
kann man sich vergewissemn, ob man noch auf dem
richtigen gemeinsamen Weg ist. Naturlich nur, wenn
das Leitbild nicht ein Schriftstiick in der Schublade ist,
sondern etwas, das untereinander kommuniziert werden
und lebendig da sein kann.

Im Alllag wird man es niemals 1 zu 1 verwirklichen
kénnen. Es gibt nicht den absolut perfekten Lehrer,
Vorstand usw., - und insofern gibt es immer ein Abwei-
chen vom Ideal und ein sich wieder Heranbewegen.
Das Verhdlinis von Konzeptqualitat und Durchfih-
rungsqualitat kann besser oder schlechter sein. Es
kann Situationen geben, wo man erlebt, dass wir
unser Ideal leben und die Arbeit gelingt, aber auch
Situationen, wo man sich fragen muss: Ist das noch im
Sinne des Gewollten, ist das noch unsere Padagogike
Das ist ein lebendiger Prozess der Selbstkorrekiur, der
nicht ersetzt werden kann durch die Standardisierung
einzelner Handlungsschritte. Das ware eine lllusion,
denn man wirde dadurch verunmaglichen, wovon
man doch ausgegangen ist: individuelle Antworten
auf Bedurfnisse in der Welt zu geben. Normierung
zerstort das Inferesse am anderen und verunmaglicht
dadurch Beziehungsdienstleistungen. Der Verzicht auf
Standards - auch auf Waldorfstandards - darf aber
natirlich nicht heifen, das man nicht hinschaut, wo
etwas grindlich misslingt und damit die Einrichtung ge-
fahrdet. Freiheit heift, auch Fehler machen zu kénnen.
Aber Freiheit heifdt nicht, Fehler auf sich beruhen zu

Organbildung

lassen. Auch das ist eine Frage der richtigen Grenzbil-
dung. Gemeinsame Quellenarbeit, Impulse holen aus
der Zusammenarbeit, Teilhabe an der Reflexion, sie
bilden die Grundlagen der Selbstkorrekiur und damit
der Annéherung der Durchfihrungsqualitét an die Kon-
zepfqualitat. VWenn wir so arbeiten, kann die Stimmung
des ,Ich will" auf Dauer erhalten bleiben. - Natirlich
kann es Situationen geben, in denen der Einzelne sich
fragen muss: Will ich das wirklich, kann ich da noch
mittun oder muss ich eine andere Gemeinschaft finden,
wo ich meine Intentionen ausleben kann.

An der geschilderten Grenzbildung ist man selbst
beteiligh. Es gibt zwei bewegliche Grenzen, die nur
dadurch bestehen, dass der Einzelne sich willentlich
einbringt. Ob die Grenzbildung gelingt, hangt von
jedem Einzelnen mit ab. Wenn das Grundlagen-
gesprach formal bleibt, nichts geistig bewegt wird,
entstehen auch keine Grenzen, an denen man sich
korrigieren kann. Wenn die Rickschau kein wirkliches

Bild der Tatfolgen ergibt, gilt das Gleiche.

Nun gibt es aber natirlich nicht nur bewegliche
Grenzen im Inneren, sondern auch noch exferne und
inferne Regeln und Gesetze, fir die es ein Bewusstsein
zu entwickeln gilt. In vielen Fallen ist das aufgeteilt:
das Kollegium blickt nach innen, der Vorstand nach
auBen. Das kann bis zu einer Bewusstseinsspaltung
gehen, die dann zu Personalisierungen und Konfron-
tation fuhren kann.

Die Notwendigkeit, duPere Regeln zu beachten
wird dann unter Umstanden in unfruchtbarer Weise
gegen die padagogische Freiheit ausgespielt und
umgekehrt. An einer Schule in einem Bundesland,
wo die landesregierung zur Finanzierungsbedingung
ausfuhrlichst gefihrte Klassenbicher verlangte, kam
es zur folgenden Situation: Der Geschdaftsfihrer 1Guft
den Llehrern wegen der Klassenbicher hinterher,
manche Lehrer verweigern sich, weil sie das Fihren
der Klassenbicher fir eine vom Geschaftsfuhrer
ersonnene birokratische Pflichtibung halten. Dazu
konnte es kommen, weil der politische Kontext des
Ganzen schlicht kein Gegenstand der Kommunikation
gewesen war.

Fihrung und
Kriterien der Organbildung

Offen ist noch die eingangs bereits aufgeworfene Fro-
ge: Was haben Organe mit diesen Prozessen zu tun?
Fihrungsprozesse wollen gestaltet werden. Wo steht
eine Gemeinschaft in der Realisierung ihres Aufgaben-
impulsese Wie bilden sich die Waohmehmungsorgane,
die Regulierungsorgane, die das méglich machen? Ein
Organ hat die Aufgabe, die Hiille zu bilden, in der die
sozialen Lebensprozesse zum Bewusstsein gebracht,
wahmehmbar werden kénnen.

In den Prozessen lebt sich das Selbst der Institution dar,
das wir im Leitbild suchen. Wie kénnen die Organe
die Verwaltung dieser Prozesse selbst besorgen?
Welche Kriterien gibt es, die Organe erfillen sollen,
daomit sie fur die Prozesse auch verantwortlich sein
kénnen?
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Die Rolle der Eltern

1. Ein Organ - Kollegium, Vorstand, Klassenkonferenz,
was auch immer - muss einen Zusammenhang mit dem
Prozess haben, fir den es zustandig sein soll, es muss
ihn griindlich kennen. In einem Schlichtungsorgan etwa
muss es Kenninisse geben iber den Verlauf von Kon-
flikten. Man braucht aber auch nicht fir jeden Vorgang
ein Organ. Manchmal sind Schulen erstaunt, wenn ein
Organigramm erstellt wird und man findet, dass es an
die 150 Organe gibtl Organe braucht man fir die
wesentlichen Prozesse. Da ist einmal all das, was mit
der Padagogik zu tun, mit Einstellung von Kollegen,
Hospitation, Betreuung usw. Dann gibt es rechiliche
und &konomische Fragen. Fir Geistiges, Rechtliches
und Okonomie muss es nicht drei voneinander getrennte
Organe geben. Es geht darum, diese drei Grundpro-
zesse in der richtigen Weise zusammenzufihren, was
ein aufgabendienliches Bewusstsein Uber sie in jedem
Organ voraussetzt. Ein Vorstand darf eben nicht nur
wirtschaftliche und rechtliche Probleme kennen, sondern
muss auch ein Grundverstandnis fir die Padagogik
haben. Alle Prozesse missen jedes Organ durchfliefen,
auch wenn ein bestimmter Prozess schwerpunkimafig
von einem Organ bearbeitet wird. Diese Schwerpunkt-
bildung darf nicht dazu fuhren, das kein Bewusstsein
Uber die lage der Schule als Ganzes enfsteht.

2. Ganzheitsorientierung! Ein Organ ist nichts fur sich
selbst. Es darf nicht Eigenziele verfolgen, sondern muss
einen Beitrag zum leben des gesamten Schulorganis-
mus geben, auf dessen Funkfionsfchigkeit hingeordnet
sein. Sonst verfdllt es einem Organegoismus, der das
leben des Ganzen schwacht.

3. Wahrnehmungsfahigkeit: Organe missen die
Erfahrungen aus den Prozessen, fur die sie zusténdig
sind, gewinnen kénnen. Sonst entstehen Burokratie und
Funktionérstum. Die falschen Beteiligten im richtigen
Organ verhindern, dass dort ein richtiges soziales Urteil
gebildet werden kann. Ein Zuviel an Personen in einem
Organ fihrt sich selbst ad absurdum, weil man keine
gemeinsamen Termine mehr findet.

4. Wahmehmungen zum Urteil verdichten: Organe
haben die Aufgabe, immer wieder das Verhdltnis
zum Ganzen herzustellen. Richtige Urteilsbildung in
Organen gelingt do, wo man das Teil, das man mit
dem Organ verantwortet, in das ,Ur" des Ganzen
hineinzustellen vermag. Wie gewinnt man ein Bild
fir die Ganzheit, erkennt daraus, ob man auf dem
richtigen Weg iste Verlust der VWahrnehmungsféhigkeit
heiPt Fihrungslosigkeit. Sie beginnt da, wo nur noch
Einzelheiten scharf beurteilt werden, man sich nicht
mehr wahmimmt, es keine Hospitation und Infervision
gibt, das Kollegium nur noch wahrnehmungsabge-
wandt vor sich hinwerkelt.

5. Harmonisierung der Wirkungen der Aufgabener-
fillung: In der Arbeit entwickeln sich Einseitigkeiten,
entstehen Defizite. VWenn wir als Kollegium feststellen,
dass wir zuwenig Ausfausch haben, missen wir sehen,
wo wir harmonisierend, ausgleichend, regulierend
eingreifen missen. Wo braucht es den Rickblick der
Klassenlehrer, der Fachlehrer; haben wir im néfigen
Ma und der nétigen Art Kinderbesprechungen? Wo
liegen die Defizite, braucht es mehr Impulsierungskréfte,
Tatkrafte” oder mehr Reflexionskrafte
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6. Sorgtein Organ fur Rickfluss ins Ganze? VWer muss
informieren, wie flieldt das Wissen zuriick, so dass sich
das Organ nicht abschottet, sondern riickkoppelte
Wie vermeidet man, bei der Mitgliederversammlung
mit trockenen Berichten zu langweilen, wie gesfaltet
man einen Bericht so, dass das Wesentliche erfahrbar
wird2 Dazu muss man charakferisieren und typisieren
lernen. Sehr viel héangt in der Selbstverwaltung von
der Berichtsqualitat ab. Wer gut berichten will, muss
das Informationsbedirfnis seines Gegeniibers kennen,
sich in ihn hineinversetzen kdnnen. Was braucht der
andere an Informationen, um seine Aufgabe erfillen
zu kénnen? Selbstverwaltung funktioniert nicht ohne
Selbsterziehung. Sie hat nichts damit zu tun, dass man
sich unfereinander nichts abverlangen darf. Es ist nur
wesentlich, man dabei immer wieder aus den Sach-
notwendigkeiten der Aufgabe heraus argumentieren
kann und damit persénliche Angriffe und Schérfen
vermeidet.

7. SchlieBlich gibt es noch das Problem der Hand-
lungskompetenz fur den Fall, dass der eigentlich Befugte
nichts unternimmt. Wer handelt danne Organe missen
Entscheidungen herbeifthren, wenn die Delegierten es
nicht tun. Aber auch dafir braucht es ein Procedere.
Und gegeniber dem Betroffenen hat erst einmal die
Unschuldsvermutung zu gelten. So dass die Frage erst
einmal ist: Was kénnen wir als Kollegium tun, damit
Du in der Delegation in der lage bist, diese Entschei-
dung zu freffen? Fihrung ist hier Dienstleistung oder
Unterstitzung. Allerdings gibt es Falle, wo das nicht
ausreicht und ein Organ intervenieren - und dann auch
entscheiden muss.

Das sind Kriterien, die man an die Organbildung in
der eigenen Organisation anlegen kann. Wie wird ein
Organ im Sinne dieser Kriterien wahrnehmungs- und
handlungsfahig, so dass es seine Fihrungsrolle auch
austben kann2 Das ist die Schlusselfrage.

Eltern - Kunden, Teilhaber
oder Vertragspartner2*

Von der Gestaltung des Verhdlinisses von Eltern
und Lehren war bereits die Rede. Hier noch einige
ergdnzende Uberlegungen zur Rolle der Eltfemn. Der
Vormarsch der dkonomischen Denkweise hat dazu ge-
fohrt, die Eltern primér als Kunden zu betrachten, was
jedoch der Sache nicht gerecht wird. Die Eltfern sind
Teilnehmer des Geistes-, Rechts- und Wirtschaftslebens
der Schule, die, wie wir sahen, als Ganze - weil ihre
Kernaufgabe eine padagogische ist - eine Einrichtung
des Geisfeslebens darstellt.

Schauen wir nochmals auf die Grundgeste: Menschen
finden zusammen und bilden eigenverantwortlich
einen Innenraum, ein Selbst, das sich dann auch
eigenverantwortlich in die Welt stellen darf. Wir
haben gesehen, dass wir uns dabei immer auch mit

* Hierzu fand ein Forum statt, das von Udo Herrmannstorfer

eingeleitet wurde.



der Gefahr der AbschlieBung auseinandersetzen
missen. Und als Kennzeichen fir das Selbst einer
modernen Gemeinschaft haben wir gefunden, dass
es belebt wird und seine Substanz erhalt durch das,
was jeder hineinbringt. Die neue Gemeinschaft ist kein
Kollektiv’, sie ist keine Vergangenheits-, sondemn eine
Zukunftsgemeinschaft. Sie ist eine Anfrage an den
Einzelnen: Willst Du beitragen, dass etwas entstehte
Eben deshalb darf sie so offen sein. Jeder kann mit-
machen, der das, was entstehen will, fur berechtigt,
wichtig usw. halt.

Wenn wir verhindern wollen, dass wir in alte Formen
zurickfallen, muss alles prozessorientiert sein. Denn
man kann die neue Gemeinschaft nicht mehr festhal-
ten. Kein Schild mit einem Label ,neue Gemeinschaft”
kann garantieren, dass es wirklich eine ist. Wir kénnen
die Inhalte nicht mehr festhalten, wir kénnen sie nur
dauvernd im Leben halten. Und deshalb bekommt
heute auch alles diesen dynamischen Charakter. Die
dynamischen Prozesse sind aber eben der Anteil, den
wir selbst nehmen. Darum gibt es Uberall die Suche
nach Mitbeteiligung, nach Mitgestaltung. Das ist eine
Existenzfrage. Ich muss hineinfinden in den Prozess,
um Uberhaupt beteiligt zu sein.

Eine noch zu wenig behandelte Frage ist, wie dieses
Selbst in der ganzen Gesellschaft steht. Die Fragen
nach Aufsicht, Prifung, Genehmigung und so weiter
sind eine standige Problematik im Verhdlinis zwischen
freier Schule und heutiger Gesellschaft. Bei aller Au-
tonomie, die wir haben, ist doch immer wieder die
Frage, wie grof3 der Autonomiespielraum ist. Fir uns als
Selbstverwaltungseinrichtung kénnen Entwicklungen in
der Bildungspolitik, die das Ausmaf3 neu definieren,
in dem die Gesellschaft bzw. die politische Mehrheit
Einfluss auf Schulen in freier Tragerschaft nehmen kann,
von existenzieller Bedeutung sein.

Wir haben gesehen, wie zwei Elemente auftauchen,
im Moment, wo sich eine Gemeinschaft bildet: Der
padagogische Impulsstrom, der in gewisser VWeise
auf einen Bedarf reagiert, und ein Organisationsstrom,
der die Formen erzeugt, in denen der Impuls leben
kann. So dass sich in einer Schule immer der Impuls
und die Organisation, der Organismus, begegnen, in
der er lebt. Wir kénnen auch sagen: Die Organisation
muss in GemaBheit des Impulses gebildet sein, der in
ihr lebt. Sie muss auf die Aufgabe hinorientiert sein.
- Man erinnere sich in diesem Zusammenhang an R.
Steiners Formulierung im Werk ,Theosophie”, dass
der menschliche Organismus auf den denkenden
Geist hinorientiert ist. Wir haben den Impuls, der sich
herunterarbeiten will, wir haben die Organisation,
die ihn aufnimmt und tragt. Insofern ist die Verwal-
tung die notwendige Erganzung der Fachseite, der

Padagogik.

Nun sehen wir von Seiten der Gesellschaft nicht nur
der Padagogik gegenuber die Haltung, nach dem
Erlaubten und den Finanzierungsbedingungen und
-grenzen zu fragen. Sondem wir haben es auch mit
Ansprichen auf Eingriff in die Selbstverwaltung zu tun.
Dazu gehort die Frage, dass man das Organisations-
Selbst als von der Gesellschaft anerkannte juristische
Person mit einer natirlichen Person identifizieren will.

Einheit und Differenzierung

Da beginnt schon das Problem. Wer ist der Herr
oder die Frau Schule? Einer muss doch als Person der
Ansprechpariner mit Entscheidungskompetenz sein, so
lautet der mehr oder weniger offene Ruf nach dem
Direktor oft. Aber wer darf das so festlegen? Wir
haben es schlieBlich nicht mit einem menschlichen
Organismus zu tun, wo die Einheit, die die VWesens-
glieder zusammen ausmachen, im Vordergrund steht.
Das Soziale besteht gerade darin, dass es das so
nicht mehr gibt. Das Soziale ist nicht einheitlich, in
ihm haben viele Iche Platz.

Richtig ist: In dem Moment, wo ein Organismus entsteht,
braucht er einen Bewusstseinspol, in dem er sich fasst.
Das nennen wir dann Schulleitung im weitesten Sinne
- wobei das in einzelnen Schulen sehr unterschiedlich
ausgestaltet sein kann. Die Gemeinschaft bleibt nicht
einfach im Kreis, sondern sie beginnt auf der einen
Seite Handlungsorte, Leistungsorte auszubilden - erste
Klasse, zweite Klasse und so weiter. Und auf der
anderen Seife gesfaltet sich der Bewusstseinspol aus.
Wenn man aber nun Handlungs- und Bewusstseinspol
so auseinander reift, wie das New Public Management
das tut, indem gefordert wird, die Handelnden von der
strategischen Fihrung auszuschlieBen, dann ist das
ein tiefer Eingriff in das Selbstgestaltungsrecht, in die
allgemeine Handlungsfreiheit der Person. Dagegen ist
ein infensiver Abwehrkampf nétig.

Gleichberechtigte Partner -
unterschiedlichen Rollen

Neben diesen Fragen des Verhdliisses von Schule und
Gesamigesellschaft gibt es die Frage nach dem Anfeil
der beteiligten Menschen am Selbst der Schule. Bei den
Lehrern ist es selbstverstcéindlich, dass sie beteiligt sind.
Aber wo bleiben die Eltern? Sie bilden das Gegeniber
in der um das Kind herum gruppierten Gemeinschaft.
Sie wollen mitsprechen, mitgestalten, Partner sein. Das
ist ein Trend der Zeit. Wir haben ja nicht nur die Eltern,
die die Frage der Beteiligung sfellen. Wir haben die
Patientin, den Konsumenten, den Mieter, die Arbeiineh-
merin und so weiter. Uberall fragt das Gegeniber: Und
welche Rolle spiele ich eigentliche Wir wollen eben
keine Herrschaftsverhdltnisse mehr, sondern missen
Verhéltisse finden zwischen Ichen. Deshalb muss
man die Vertragsqualifct so befonen. Iche kénnen sich
nur vertragen, es gibt keine anderen Méglichkeit des
Miteinander. Und tber das Vertragen kénnen wir dann
wieder differenzieren. Niemand kann verlangen, dass
man ihm eine Stunde zuhére, aber wir kdnnen - explizit
oder sfillschweigend - mit einem Referenten vereinbaren,
dass er jetzt eine Stunde das Wort hat. Wir missen
immer durch das Tor der Vereinbarung hindurch. Die
lche mit ihren Potenzialen kénnen sich dann gegensetitig
befruchten.

Wir haben heute eine arbeitsteilige Wirtschaft, das
heift ein Berufsleben, das so organisiert ist, dass jeder
bestimmte Fahigkeiten ausbildet und sie anderen zur
Verfigung stellt. Wir kénnten das alles gar nicht gemein-
sam ausbilden. Wir kommen so dazu, dass Menschen
Aufgaben tbernehmen und das anderen zur Verfigung
stellen. Wir sind alle Erziehende. Einige sagen, ich
nehme es auf mich, mich jahrelang auszubilden, damit
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Perspektiven

ich Lehrer sein kann. Das wird uns als Eltern dadurch
abgenommen. Uberall versuchen wir, die Potenziale
der Iche fureinander verfigbar zu machen. Das ist
eine gewaltige Potenzierung innerhalb der Menschhett.
Uberall stehen wir deshalb vor der Frage, wie wir un-
sere Verhdlinisse so regeln, dass sich diese Potenziale
entfalten kdnnen und nicht behindert werden.

Um das zu leisten, missen wir die ,Vereinsgeste” und
die ,Vertragsgeste” in der richtigen VWeise miteinander
verbinden. Wir haben als Schule die Vereinsgeste, und
im Inneren der Vereinigung einen Spannungszustand
zwischen zwei Gebdrden: die Kinder brauchen, suchen
die Schule, hinter ihnen stehen die Eltern, die versuchen,
mit den Augen der Kinder zu sehen. Sie kommen mit
der Frage, wer sich um diesen Bedarf kimmert, sich der
Kinder schulisch annimmt. Auf der anderen Seite haben
wir die Antwortgebarde: Menschen finden sich, sagen
Jich Gbemehme das”, ,ich bilde mich dafir aus” und
so weiter. Das Sich-Finden dieser beiden Gebarden
ist eigentlich der Vertrag. Die Vertragsgeste ist die Enf-
stehungs-, die Begegnungsgeste. Die Vereinsgeste hat
damit zu tun, was uns zur Einheit macht, die Vertragsge-
ste damif, wie es zur Einheit kommt. Die Vertragsgeste
kann misslingen, wenn eine Seite aus der Spezifik ihres
Beitrags eine Hoherwertigkeit ableiten will. Bei der
Vereinigungsgeste kann sich ein solches Gefdlle zwar
nicht einstellen, sie kann aber ebenfalls misslingen - in
diesem Fall dann, wenn die Spezifik von Rollen und Ver-
antwortungsrdumen in einer verschwommenen Einheit
unfergehen. Wie lebt die Einheit in der Differenzierung,
wie werden wir dem Verhdlnis von Einheitlichkeit und
Unterschiedlichkeit in derselben Organisation gerecht?
Wir wirken wir in Respekt fir den jeweils eigenen
Verantwortungsraum zusammen?

Perspektiven

Wird sich das Selbstverwaltungsprinzip gesamtgesell-
schaftlich allmahlich durchsetzen oder wird es immer
weiter zurickgedrangte Die Antwort auf diese Frage
ist nicht zuletzt davon abhdngig, wie es die Selbst
verwaltungspraxis gelingt und wieviele Menschen
sich neu mit diesem Impuls verbinden werden. In der
offentlichen Diskussion wird man sich dabei immer
wieder mit dem beliebten Killerargument auseinan-
dersetzen missen, es handele sich um ein schones
Modell, dass leider lauter Gutmenschen voraussetze
und deshalb nicht praktizierbar sei. Ausgeblendet
wird dabei der Entwicklungsgedanke: Nur wo Verant-
wortlichkeit betatigt werden kann, kénnen Menschen
ihr Verantwortlichkeitspotenzial immer mehr entfalten.
Aufgabenorientierte Selbstverwaltung heift eben auch
Bedingungen dafir zu schaffen, dass Menschen an
ihren Aufgaben wachsen kénnen. (Vgl. die Ankindi-
gung des Seminars iber Selbstverantwortung und
Selbstverwaltung auf S. 39).
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