f‘:

& . MICHAEL HARSLEM

Entwickureebocoit g von Merechen und Orgarisationen

Schulfihrung und Personalentwicklung

Lange Zeit waren diese beiden Begriffe in den Freien Waldorfschulen negativ belegt oder
sogar tabuisiert. Nun setzt sich allmahlich auch hier die Erkenntnis durch, dass dies keine
Etiketten von personlicher Machtausubung und Herrschaft, sondern auch in einer Waldorf-
schule notwendige Funktionen sind. (vgl. meinen Artikel in der Erziehungskunst 1/2-1994
-Fuhrung und Selbstverwaltung — ein Widerspruch?*)

Meine in nunmehr 32 Jahren Begleitung von Entwicklungsprozessen in inzwischen tber 80
Freien Waldorfschulen/Rudolf Steiner Schulen in Deutschland, Italien, Luxembourg, Oster-
reich und der Schweiz gewonnenen Erfahrungen zeigen sehr deutlich, dass die Qualitat der
Schulen ganz existentiell von der Qualitat ihrer Lehrerschaft und deren Moglichkeiten
zur Zusammenarbeit abhangt. Diese Qualitaten entwickeln sich jedoch in ,naturwtchsi-
gen® oder ungesteuerten gruppendynamischen Prozessen in der Regel nicht in eine posi-
tive Richtung, sondern im Gegenteil haufig in eine mehr oder minder deutlich bemerkbare,
dynamische Abwartsspirale. Die Ideologie ,wir sind alle gleich* und als Folge davon die Ide-
ologie ,Alle machen Alles” und ,Alle bestimmen Alles” beherrscht in vielen Waldorfschulen
nicht nur das padagogische Programm, sondern auch die Selbstverwaltung und die Ent-
scheidungsprozesse.

Deshalb ist aus meiner Sicht fir die Planung und Durchfiihrung von Entwicklungsprozessen
insbesondere von Qualitatsentwicklung eine unabdingbare Voraussetzung, dass die Fuh-
rung der Schule das will und so organisiert und legitimiert ist, dass diese Prozesse auch
wirklich in Gang kommen und erfolgreich bis in die Umsetzung gefuhrt werden kénnen. Hier
erlebe ich an vielen Waldorfschulen ein Fiihrungsdefizit bis hin zu einem Fuhrungsvakuum!
Eine Reihe von Waldorfschulen werden formal von einer — oft recht groRen - Schulfuh-
rungskonferenz gefuihrt, was in der Regel bedeutet, dass informelle Fuhrer die Weichen
stellen und (fur sie) ungewiinschte Entwicklungen zu verhindern wissen. In anderen Fallen
kénnen sich verschiedene Stromungen im Kollegium gegenseitig lahmen bis hin zum
Scheitern aller Entwicklungsversuche. Auch die inzwischen in vielen Schulen eingefiihrten
Schulfihrungs-/Schulleitungsgruppen haben haufig keinen ausreichenden Ruckhalt im Kol-
legium, so dass sie zwar die tagliche Arbeit erledigen, aber nicht entscheiden durfen. Hier
driften die Schulfiihrung und das Kollegium oft auseinander und kommen in gegensatzliche
Haltungen, was die Fuhrung der Schule erheblich erschwert und teilweise unméglich
macht.

Also ist in der Regel mein erster Angang in der Anlage und Begleitung eines Schulentwick-
lungsprozesses, die Fihrung der Schule auf eine gesunde, legitimierte Basis zu stellen.
(Falls nicht eine Konfliktbearbeitung tiberhaupt erst die Mdglichkeit daftir schaffen muss.)
Dabei mussen die Schiler! und ihre Entwicklungsfragen wieder mehr in den Mittelpunkt der
Arbeit riicken. So sollte z.B. die Schulerbesprechung ein zentraler Kernpunkt jeder Lehrer-
konferenz sein. Das gelingt aber nur, wenn die Konferenzprozesse so gefuhrt werden kon-
nen, dass Prioritaten gesetzt und durchgesetzt werden kbénnen. Andererseits mangelt es
haufig an den materiellen Voraussetzungen fur Entwicklungsprozesse, die dann erst be-
wusst geschaffen werden missen.

Fur die Fuhrung unterscheide ich die beiden Bereiche 1. Schultrdger und 2. Schulbetrieb.

1 Der besseren Lesbarkeit wegen wird das generische Maskulin verwendet, es sind damit aber immer Frauen
und Manner gleichermal3en gemeint.
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1. Der Schultrager — meist ein Verein oder auch eine Genossenschatft — ist fur die rechtli-
chen, finanziellen, rAumlichen, sachlichen und personellen Bedingungen bzw. Voraus-
setzungen fur den Schulbetrieb zustandig. Der Vorstand fluhrt die Geschafte des Ver-
eins — oft mit Hilfe eines Geschaftsfuhrers. Der Vorstand tragt die Gesamtverantwortung
bis in die Haftung fur Fahrlassigkeit hinein. Er muss dazu aber personell und zeitlich
wirklich in der Lage sein, sonst schadet das der Schule! Deshalb sollte m.E. der Vor-
stand hauptamtlich tatig sein, damit er in den Betrieb der Schule so eingebunden ist,
dass er seine Verantwortung auch wirklich ausfillen kann. Den Vorstand ehrenamtlich
ausfillen zu mussen, finde ich eine inhaltliche, zeitliche und menschliche Zumutung!
Ehrenamtlich kann die Funktion des Aufsichtsrates ausgetbt werden, der den Vor-
stand bestellt, berat und tberwacht.

Der Vorstand Ubertragt als Vertreter des Schultragers die Verantwortung fur den Schul-
betrieb an das Lehrerkollegium.

2. Der Schulbetrieb wird durch das Lehrerkollegium durchgefiihrt und in Selbstverwaltung
organisiert. Er gliedert sich in zwei grof3e Bereiche:
a) die Organisation, b) die Lehrer als Unterrichtende.

a. Fur die Durchfiihrung der Selbstverwaltungsaufgaben bildet das Kollegium in der
Regel eine Vielzahl von Delegationen. Uber deren Sinn und ZweckmaRigkeit soll
hier nichts gesagt werden. Ich halte in diesem Bereich eine Professionalisierung
fur unbedingt notwendig, damit sich die Lehrer mehr auf Ihr Kerngeschafts, die
Padagogik konzentrieren kénnen.

Hier will ich mich auf die schulfihrenden Delegationen beschranken: Fir die
taglichen Aufgaben des Schulbetriebes und die Koordination der Delegationen
haben viele Schulen eine besondere Delegation eingerichtet — den Verwaltungs-
rat oder Konferenzleitergruppe oder inzwischen auch schon Schulleitungsgruppe.
Diese Gruppe muss Schulfihrungsaufgaben in Bezug auf die Organisation und
den Ablauf des Schulbetriebes wahrnehmen. Dazu braucht sie ausreichende Be-
fugnisse, die sie in der Regel jedoch nicht hat, weil sich die Schulfihrungskonfe-
renz oder die Lehrerkonferenz weitestgehend die Entscheidungen vorbehélt. Hier
muss in vielen Schulen eine entsprechende Klarung und Erweiterung der Aufga-
ben und Befugnisse vorgenommen werden, um eine wirkungsvolle Fihrung der
Geschéfte des Schulbetriebes zu erméglichen. Der Unterricht wird auf der Seite
der Organisation durch die Deputatsverteilung auf die einzelnen Lehrer verteilt
und der Ablauf durch den Stundenplan geregelt.

b. Der zentrale Faktor fir den Schulbetrieb und die Qualitat der Schule sind die
Lehrer bzw. die padagogischen Mitarbeiter. Hier findet man in den meisten Schu-
len eine Fuhrungsliicke! Denn die zustandige ,Personaldelegation* ist oft nur flr
die Suche und Vorauswahl von Lehrern zustandig und evtl. noch fir deren Einar-
beitung. Das ist eine zentrale Schwachstelle! Denn die Schulfiihrungskonferen-
zen sind zu grof3, um Personalfragen im geschitzten Rahmen und rechtzeitig be-
arbeiten zu kénnen. Die Schulleitungen sind dem méglichst reibungslosen Be-
trieb verpflichtet und neigen deshalb zu pragmatischen und direktiven Personal-
entscheidungen.

Andererseits ist eine gute Schuler-Lehrer-Beziehung die Grundlage alles Ler-
nens — in besonderem Mal3e in der Waldorfschule, die auf viele auf3ere Diszipli-
nierungsmaf3nahmen wie Noten und Sitzenbleiben verzichtet. So kommt es hier
besonders auf die Ausbildung der Personlichkeit und der Beziehungsfahigkeit der
Lehrer an. Alle Mangel in diesem Bereich missten durch eine wahrnehmende
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und begleitende Personalfiihrung rechtzeitig erkannt und bearbeitet werden, um
die Qualitat der Schule zu sichern.

Bisher findet jedoch eine bewusste Personalentwicklung und unterstitzende Per-
sonalfihrung in der Regel nicht statt. Andererseits gibt es dann immer wieder die
dringende (oft von Eltern eingeforderte) Bearbeitung von akuten Personalproble-
men. Diese findet dann in der Regel unprofessionell und oft in viel zu grol3em
Rahmen statt. Das fuhrt haufig entweder zur La&hmung durch widerstreitende In-
teressen oder zu unzureichend tberlegten, emotional bedingten Sofortentschei-
dungen. Die negativen Folgen solcher sich oft tiber Monate oder Jahre dahinzie-
henden Personaldebatten oder abrupter Abbriiche kennt wohl jede Waldorf-
schule.

So Klafft hier eine breite Licke zwischen der Entstehung und der Bearbei-
tung von Problemen im Personalbereich. Eine zentrale Filhrungsschwache in
diesem Bereich ist meiner Erfahrung nach ein Strukturmerkmal von Waldorfschu-
len, das in vielfacher Hinsicht ideologisch abgesichert wird. Ein Grundproblem ist
dabei, dass sich Lehrer an Freien Waldorfschulen von Kollegen nichts sagen und
schon gar nicht ,fuhren® lassen wollen.

Eine gezielte und professionalisierte Personalentwicklung und Personalfiihrung
gibt es bisher nur in relativ wenigen Waldorfschulen, aber erfreulicherweise mit
zunehmender Tendenz. Das ist aber die Voraussetzung fir eine gezielte Ent-
wicklung der padagogischen Qualitat einer Schule. In den nachsten 10-15 Jahren
(oder eher) steht in vielen Schulen ein Generationswechsel an. Dieser zwingt in
Verbindung mit den akuten Nachwuchsproblemen zum Handeln. Eine entschei-
dungsbefugte Personaldelegation, die die Aufgaben der Personalentwicklung und
Personalfiihrung kompetent erftllen soll, muss in der Regel eine Reihe von Schu-
lungen machen, um sich fur diese Aufgaben wirklich zu qualifizieren. Es erfordert
authentische, selbstkompetente Personlichkeiten, die ihre Moglichkeiten und
Grenzen kennen und sich vor der Gefahr der Machtausiibung in dieser Funktion
hiaten kénnen. Es empfiehlt sich unbedingt, die Kompetenz von Profis auf diesem
Gebiet z.B. aus der Elternschaft hinzuzuziehen. (N&heres dazu in meinem Artikel
in der Erziehungskunst 5/2000)

Die Fuhrung einer Waldorfschule besteht aus meiner Sicht also aus drei Saulen:
dem Vorstand (fur den Schultrager), der Schulfiihrung (fir den Schulbetrieb) und
der Personalfuhrung (fur die Qualitat des Unterrichtes bzw. der Schuler-Lehrer-
Beziehung). Diese drei Fihrungsgremien einer Waldorfschule missen jeweils
durch eine Wahl und durch Fuhrungsvereinbarungen im Sinne von gemeinsam
erstellten Aufgabenprofilen und gemeinsam zugestandenen Befugnissen legiti-
miert sein. Au3erdem mussen sie jahrlich Uber ihre Arbeit Rechenschaft ablegen
und entlastet bzw. neu gewahlt werden. So kann die immer wieder beflrchtete
Gefahr personlicher Machtausiibung vermieden werden.

Eine erfolgreiche Arbeit dieser Fiihrungsgremien hangt auch von deren konstruk-
tiver Zusammenarbeit ab. So sollten diese 3 Gremien regelméafig z.B. einmal im
Monat zusammenarbeiten und mindestens jahrliche gemeinsame Klausuren z.B.
zur Strategieentwicklung durchfiihren. Damit knnen sie die Willensbildungspro-
zesse in der Schulgemeinschaft so anlegen, dass die Betroffenen beteiligt wer-
den und eine soziale Tragfahigkeit fur die wichtigen Entwicklungsthemen der
Schule hergestellt werden kann.

Dafur muss der veraltete Fihrungsbegriff in den Waldorfschulen grindlich ent-
rumpelt und revidiert werden. Die ,Alle machen Alles“-ldeologie wird in Zukunft
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nicht mehr tragfahig sein! Der Waldorf-Direktor, dem alle Macht in die Hande ge-
geben wird, kann es auch nicht sein. (vgl. meinen Aufsatz in der Erziehungskunst
1/2003 ,Kommt der Waldorf-Direktor?*) Von aul3en kommen immer mehr Hand-
lungszwange auf die Waldorfschulen zu. Ich sehe darin auch die Chance, eine
neue Fuhrungskultur einzurichten und zu entwickeln, um fir die kiinftigen Anfor-
derungen gerustet zu sein.

Die Konzepte von kooperativer bzw. von partizipativer Fihrung auf Augenhdhe
sind in der Theorie schon lange entwickelt und werden in der Wirtschaft schon
praktiziert. Die Waldorfschulen sind eigentlich pradestiniert dafur, haben es aber
bisher noch nicht wirklich ergriffen.

Da in der Waldorfschule alles unter dem Gesichtspunkt des Vorbildes fur die
Schiler, also padagogisch betrachtet werden sollte, kommt gerade der Fuh-
rungskultur einer Schule eine bedeutsame padagogische Wirkung zu.
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