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Ein Vorwort

Dieses Handbuch schreibe ich aus Dankbarkeit fiir meine persénlichen Entwicklungsschritte,
die mir die Arbeit als Waldorflehrer und die Quelle der Anthroposophie erméglicht haben.

1986 begriindete ich mit einem Kreis engagierter und von mir sehr geschitzter Menschen eine
Waldorfschule an meinem Heimatort Bad Nauheim und fiihrte in den folgenden Jahren dort
eine Klasse von der dritten bis zum Abschluss in der achten Klasse.

In meiner sich daran anschliefenden Beratertitigkeit habe ich seit 1992 in jedem Jahr Waldorf-
schulen, verschiedene anthroposophisch orientierte Einrichtungen und Unternehmen beglei-
tet. In Organisationen mit dem Anspruch der Selbstverwaltung habe ich immer wieder leidvoll
erleben miissen, wie schwierig das Thema Fithrung zu behandeln ist. Viele Missverstindnisse,
Spannungen und eskalierte Konfliktsituationen haben mir gezeigt, dass guter Wille, gesunder
Menschenverstand, Sympathie und Initiative nicht alleine ausreichend sind, um eine Organisa-
tion zielorientiert aufzustellen. Meine tiefste Uberzeugung ist, dass Selbstverwaltung Fithrung
benétigt. Dazu werden verantwortungsbewusste und entwicklungsorientierte Persénlichkeiten
bendtigt.

Das von Bernhard Lievegoed entwickelte und von Friedrich Glasl ausdifferenzierte Modell der
Entwicklungsphasen fiihrt leider oft zu Missverstandnissen. Viele Schulen glauben sich schon
in der Integrationsphase und versuchen in einem freien Spiel der Zusammenarbeit die unter-




schiedlichen Organe, Initiativgruppen, Personengruppen, Interessen und Bedurfnisse regeln zu
kénnen. Auch umfangreiche Dokumentationen und Beschreibungen der Funktionen und Orga-
ne helfen nicht weiter, wenn sie nicht stimmig ineinandergreifen. Am Ende stellt sich immer wie-
der die Frage, wer hat hier den Uberblick, wer trifft hier welche Entscheidung und aus welchem
Impuls.

Das beschriebene Ressortmodell ist entstanden in der Krisensituation einer grofien Waldorfschu-
le. Ich habe es weiter ausgearbeitet und im Rahmen meiner Schulberatungsprozesse als eine stim-
mige und funktionierende Konzeption etablieren kénnen. Einige der Schulen haben sich dar-
an orientiert und es eingefiihrt. Sicher gibt es Schulen, die ein anderes Strukturmodell gewihlt
haben und gut funktionieren. Neben einer schliissigen Struktur ist ja auch immer die personliche,
inhaltliche und soziale Kompetenz der Betroffenen entscheidend fiir ein fruchtbares Miteinan-
der im Rahmen einer Waldorfschule. Mein Anliegen ist, einen Impuls zu setzen, um Schulstruk-
turen und -prozesse zu hinterfragen und zu verbessern. Waldorfschulen mogen auch selbst in
Entwicklung bleiben und dabei die Lebendigkeit entwickeln, mit der Waldorfpadagogik fiir die
SchiilerInnen gelebt wird.

Im Folgenden ist ein Arbeitshandbuch entstanden, das bewusst Platz lisst fiir eigene Uber-
legungen und Kommentare.

Zum Schluss mochte ich noch meiner Lektorin Christine Tremel meinen herzlichen Dank aus-
sprechen.

Harald Jéckel, Prien, den 1.1.2019



Die Griindung einer Waldorfschule

Die Pragung

Jede Griindung einer Waldorfschule hat eine ganz individuelle Geschichte. Der jeweilige Impuls
kann aus sehr verschiedenen Zielsetzungen entstehen und von unterschiedlichen Personengrup-
pen ausgehen, was priagend in die weitere Entwicklung der Schule hineinwirkt.

Wird die Schule von einem oder einer LehrerIn oder einer Gruppe von Lehrerlnnen gegriin-
det, steht die Verwirklichung von zeitgemiifler Waldorfpidagogik meist ganz im Vordergrund.
Dabei zeigt sich in den néchsten Jahren in vielen Féllen eine Dominanz der LehrerInnen gegen-
iiber den Eltern im Hinblick auf die Entwicklungsrichtung der Schule. Natiirlich ist die Qualitét
der partnerschaftlichen Zusammenarbeit im Einzelfall von den sozialen Fihigkeiten der Betrof-
fenen abhingig und kann in hohem Mafe differieren.

Ich habe erlebt, wie eine Waldorfschule aus einer kleinen Gruppe von Eltern initiiert wurde, die
wenige Jahre vorher bereits einen Waldorfkindergarten gegriindet hatte. Mit der absehbaren
Schulreife der heranwachsenden Kinder und dem dringenden Wunsch, Waldorfpadagogik fiir die
eigenen Kinder zu ermoglichen, konnte sich ein kraftvoller Impuls in die Welt stellen. Diese Griin-
dung war davon geprigt, dass die zukiinftigen Eltern ein Gebéude ausfindig machen konnten, die
Renovierung tatkraftig vorantrieben und einen ersten Lehrer schon ein Jahr vor dem geplanten
Beginn des Schulbetriebs anstellten.




Im weiteren Verlauf der Schulentwicklung hat die kooperative Zusammenarbeit zwischen Eltern
und LehrerInnen auf Augenhohe die Grundlage dargestellt fiir eine bis heute gut funktionierende,
sich weiter entwickelnde zweiziigige Waldorfschule.

Der Beginn

In einer gesunden Griindung steht der dreigliedrige Impuls Rudolf Steiners am Anfang. Es gilt,
den spirituellen Impuls einer Waldorfschule in einem sich bildenden Lehrerkollegium zu ver-
lebendigen, eine tragfihige Gemeinschaft zu bilden, die mit Freude und Motivation hilft, die
Schule zu entwickeln und die operativ notwendigen Schritte zielorientiert zu setzen, damit ein
funktionierender Schulbetrieb seine Arbeit aufnehmen kann.

Dabei spielt die Handschrift der agierenden Perstnlichkeiten eine zentrale Rolle. Die spirituel-
le Arbeit des Kollegiums kann in der Griindungsgruppe im Inneren als kraftspendend und im
Aufleren als impulsierend erlebt werden. Andererseits kann die anthroposophische Arbeit der
KollegInnen aber auch ausschlieflend und elitir erlebt werden, wenn es die Lehrerschaft ver-
saumt, den spirituellen Ansatz der Waldorfpadagogik in allgemeinverstindlicher Sprache auch
den Eltern zu vermitteln.

Die Gemeinschaftsbildung gelingt in fruchtbarer Weise, wenn die wesentlichen Fragestellun-
gen kontrovers diskutiert werden kinnen und der Hintergrund einer getroffenen Entscheidung
den relevanten Personengruppen zeitnah vermittelt wird. Gemeinschaftsbildung kann hingegen
problematisch erlebt werden, wenn einzelne Personlichkeiten mit dominanten Entscheidungen



in den Vordergrund treten, zu wenig Informationsprozesse stattfinden und Betroffene iiberra-
schend vor vollendete Tatsachen gestellt werden.

Die Fille der zu erbringenden Aufgaben kann nur gelingen, wenn unter den Beteiligten gute
Absprachen mdglich sind, Fachkompetenz fiir die jeweilige Frage vorhanden ist und sich die
Kraft einstellt, die vielen notwendigen Dinge zu erledigen.

Es ist deutlich, dass bei der Griindung einer Waldorfschule viele Priifungen zu meistern sind,
Stolpersteine an vielen Stellen bereitliegen und es immer wieder kurzfristiger Klarungen zwi-
schen Betroffenen bedarf.

In unserer Schulgriindung sind wir sehr schnell tibereingekommen, dass es ein Bewusstseins-
und Verantwortungszentrum braucht, um die vielfiltigen Anforderungen, Notwendigkeiten
und konkreten Schritte mit sozialem Geschick zu bewiltigen. In einer grofien Ratsversammlung
der ganzen Schulgemeinschaft wurde beschlossen, einer Gruppe von vier Personen die mafigeb-
lichen Entscheidungen und die Prozessverantwortung fiir die anstehenden Umsetzungsschrit-
te der entstehenden Schule zu iibertragen. Die Beteiligten waren: Der Griindungslehrer, der
Geschiftsfiithrer, ein Vorstandsvertreter, ein Lehrer. Es zeigte sich, dass alle kontroversen Posi-
tionen in dieser Gruppe bewiltigt und die Realisierung der notwendigen Schritte koordiniert
durchgefithrt werden konnten. Die Mandatierung endete nach etwa drei Jahren.




Die Pionierphase

Die Pionierphase einer Organisation ist allen Beteiligten meist unvergesslich. Die Menschen
sind hochmotiviert alles zu leisten, was fiir das beginnende, gemeinsame Projekt notwendig ist.
Im Nachhinein ist oft vollig iiberraschend, wer tiber welche Fahigkeiten verfiigt und wer wel-
che Aufgaben tibernehmen kann. An vielen Stellen wird das Unmogliche maglich, indem das
Maogliche geschieht. Das gilt fiir die Elternschaft der neu beginnenden Klassen, fiir die Vereins-
mitglieder und auch fiir das Kollegium. Die Qualitiit der Initiative, der Improvisation, der Freu-
de am Gestalten und der Erfolg des gemeinsamen Werdens schaffen in der Gruppe der beteilig-
ten Menschen ein Erlebnis des iiber Sich-Hinaus-Wachsen-Kdnnens. Die Pionierphase in ihrer
Bliite kann verglichen werden mit einer gut eingespielten Familie, in der jede Person ihre Rolle
ergreift und innehat.

In dieser Zeit wird auch ein relativ dominanter Fithrungsstil beispielsweise eines bzw. einer
GriindungslehrerIn, eines bzw. einer GeschiiftsfithrerIn oder MizenIn aus der Elternschaft
geschitzt oder zumindest geduldet, da Hierarchie und Deutungshoheit, gepaart mit Kompetenz,
zundchst hilfreich sind und Orientierung schaffen.

Im Laufe von Monaten oder Jahren bilden sich die Verhiltnisse zwischen den Menschen wei-
ter aus. Einerseits festigen sich freundschaftliche Beziehungen und andererseits verdichten sich
auch spannungsbeladene Verhiltnisse, Konkurrenzsituationen, antipathische Abgrenzungen. Es
zeigt sich, dass das Improvisieren in der Organisation an verschiedensten Stellen zu uniiber-



schaubaren, manchmal chaotischen Verhiiltnissen fithrt. In der iiberreifen Pionierphase kann
es zu vielfiltigen Problemen kommen, wie dem Scheitern von Initiativen, Machtkdmpfen zwi-
schen Personen und Gruppen, erlebter Willkiir, Undurchschaubarkeit, Abhéngigkeitsverhiltnis-
sen, Ohnmachtserleben, innerer Kiindigung und Riickzug.

Es entstehen Fragen im System:

Wer ist der Souverdn? Wer hat hier das Sagen? Wer hat welche Veto-Befugnisse?
Was ist die Rolle des Vereinsvorstandes im Verhiltnis zur Internen Konferenz?
Was ist die Rolle der Eltern im Verhiltnis zur Rolle der LehrerInnen?

Welche Entscheidungsbefugnisse liegen bei einzelnen Organen?

Wer steuert die Finanzen und genehmigt Investitionsentscheidungen?

Wer entscheidet iiber das Schulprofil und die weitere Schulentwicklung?

Wie kann mit Vorwiirfen, Verfehlungen, Ubergriffen, erlebten Manipulationen
umgegangen werden?

e Wer hat die Aufgabe, tieferliegende Spannungen oder eskalierte Konfliktsituationen zu
bearbeiten oder die Unterstiitzung zu organisieren?




Die Differenzierungsphase

Es kommt die Zeit, in der klare Zustindigkeiten vereinbart werden konnen. Wer aber darf die-
se Zustindigkeiten definieren und Verantwortlichkeiten an Personen oder Gruppen vergeben?
Liegt dieses Recht bei der Internen Konferenz der Lehrerschaft, die sich in vielen Schulen als
spirituelles Zentrum versteht und daraus das Gestaltungsrecht der Organe des Vereins ablei-
tet? Oder ist das Ursprungsorgan die Mitgliederversammlung, die ihren Gestaltungsauftrag an
einen Vorstand und dessen Erfiillungsgehilfen, den oder die Geschiiftsfithrerln vergibt?

Ein Erklirungsmodell, das an vielen Schulen lebt, ist folgendes: die rechtlich-wirtschaftliche
Verantwortung fiir eine Waldorfschule liegt iiber den Verein beim Vorstand. Die De-facto-Ver-
antwortung fiir die Ausgestaltung der Waldorfschule, die padagogische Pragung, den padagogi-
schen Schulbetrieb, die pidagogische Qualitit liegt bei der Lehrerschaft. Als wichtigstes Organ
der Lehrerschaft fungiert die Interne Konferenz. Insofern geht eine weitgehend allgemeingiil-
tige Struktur davon aus, dass eine wirtschaftlich-rechtliche Verantwortung und eine De-facto-
Gestaltungsverantwortung in der Organisation der Waldorfschule getrennt werden kénnen.

Diese Struktur wird oftmals angefiihrt als Ubertragung der Konzeption der Dreigliederung eines
sozialen Organismus Rudolf Steiners auf die Waldorfschule, die er selbst aber nie dafiir ausge-
fithrt hat. Er hat den dreigliedrigen Ansatz sehr ausfiithrlich fiir ein Staatsgebilde beschrieben.



Wesentlicher Grundgedanke im Zusammenhang hier ist, dass der Kernprozess in den Organi-
sationen des Geisteslebens (Universititen, Schulen, Forschungseinrichtungen, Think Tanks ...)
nicht vom Wirtschaftsleben geprigt, gelenkt, manipuliert werden diirfen, sondern in Freiheit
wichtige Themen, Inhalte, Konzepte und Strategien entwickelt werden kdnnen. Das Geld dafiir
entsteht aus freien Spenden des Wirtschaftslebens fiir das Geistesleben. Die Verhiltnisse und
Regeln dafiir werden im Rechtsleben festgelegt.

Aus meiner Sicht stimmig iibertragbar ist der Anspruch an eine Struktur in einer Waldorfschu-
le, dass der pidagogische Kernprozess und die kiinstlerische Gestaltung des Unterrichts in der
Freiheit jedes einzelnen Lehrers oder jeder einzelnen Lehrerin liegen mdge und nicht durch
Interessen wie auch immer gearteter Finanzdispositionen gepragt werden darf. Im Hinblick auf
Machbarkeit wird deutlich, dass die Grenzen der Freiheit dem gesunden Menschenverstand zu
geniigen haben.

Andererseits ist klar, dass die ganze Schule in allen Organen vom Geist der Waldorfpadagogik
durchdrungen wird, tiberall Kreativitit, Intuitionsvermdgen, Freiheit der Ideen moglich wer-
den. Und der Unterricht selbst ist als wertschopfender Kernprozess der Schule dem Pol des Wirt-
schaftslebens zuzuordnen. Hier werden Bediirfnisse befriedigt, hier entstehen die Leistung und
Qualitat der Waldorfschule.

Mir erscheint richtig, die Qualititen der Dreigliederungskonzeption immer wieder auf die kon-
krete Situation in einer Waldorfschule anzuwenden. Eine institutionelle Gliederung der Organ-
struktur lisst sich aus meiner Sicht nicht ableiten.




Dreigliederung

Geistesleben

Rechtsleben

Wirtschaftsleben

® Freiheit
Toleranz
Konkurrenz
Spiritualitat
Wahrheit

® Gleichheit
Wilrde
Gerechtigkeit
Soziale Kompetenz

® Geschwisterlichkeit
Befriedigung der
Bedrfnisse
Kundenorientierung
Verbindlichkeit

Ideenreichtum
Innovation
Intuition

Rechtliche Regelungen
Arbeitsvertrag

Unterricht
Fachwissen
Qualitat
Leistung




An vielen Freien Waldorfschulen hat sich eine weitgehend allgemeingiiltige Struktur etabliert:

Lehrerschaft: Differenzierte Struktur von Konferenzen mit unterschiedlichen
Teilnehmerlnnen: Pidagogische Konferenz, Technische Konferenz,
Interne Konferenz, mandatierte oder delegierte Aufgabengebiete
an Personen oder Gruppen

Elternschaft: VertreterInnen aus jeder Klasse verbunden in einem Elternrat,
verschiedene Arbeitskreise

Schiilerschaft: Klassensprecher, Schulsprecher, Schiilerlnnen-Selbstverwaltung

Vereinsstrulktur:  Mitgliederversammlung mit Vereinsvorstand in Verantwortung
fiir Geschiftsfiithrerln und Verwaltung

In der historischen Entwicklung der Waldorfschule kann man erkennen, dass dieses Modell so
lange gut funktioniert hat, solange Lehrerpersonlichkeiten Akzeptanz und Autoritit besaflen
und nicht in Frage gestellt wurden. Eltern in der Funktion der Vorstinde haben sich verstanden
als ein schiitzendes Umfeld, um den Innenraum der spirituell orientierten Waldorfpadagogik zu
ermdglichen und sich weitgehend selbstlos um den rechtlich-wirtschaftlichen Rahmen fiir ein
gutes Gelingen des Schulbetriebs einzusetzen.

In der heutigen Zeit ist dies nicht mehr in gleicher Art und Weise der Fall. Die Individualisierung
der Menschen ist fortgeschritten und das wache Bewusstsein ausgeprégter.




Das traditionelle System Waldorfschule
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