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Selbstverwaltung? Selbstorganisation!
an Freien Waldorfschulen

Ein Versuch, an die Ursprungsimpulse der Waldorfschule anzukntpfen
und sie mit den neueren Entwicklungen zur Selbstorganisation zu verbinden
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Der besseren Lesbarkeit halber wird an bestimmten Stellen das generische Feminin oder Maskulin
verwendet, es sind damit jedoch immer alle Geschlechter gleichermalien gemeint.

Selbstorganisation weltweit

Zur heutigen Situation und dem Stand der Forschung zur Selbstorgani-
sation:

Die Bedingungen fiir die Selbstorganisation eines sozialen Organismus sind weltweit in
ganz verschiedenen Bereichen inzwischen recht gut erprobt und in der Praxis erforscht
worden. Sie werden im Folgenden zuerst allgemein dargestellt, dann erst wird der Bezug
zur Freien Waldorfschule hergestellt.

Am differenziertesten ausgearbeitet erscheint mir aus heutiger Sicht die Kollegiale Kreis-
organisation (Bernd Oesterreich, Claudia Schroder: das kollegial gefliihrte Unternehmen,
2017). Sie stellt eine Kombination und Weiterentwicklung auf Basis der anfangs genannten
neueren Ansatze zur Selbstorganisation und der kollegialen Fihrungsmodelle dar.

Das Organisationsmodell Kollegiale Kreisorganisation beschreibt, welche selbstorgani-
sierten Kreise in einer Organisation existieren und in welcher Beziehung diese zueinander
stehen.

Die Kreis-Konstitution beschreibt, wie diese Kreise sich selbst organisieren, welchen
Zweck, welche Mitglieder und welche Rollen sie haben.

Organisationsmodell
Es wird unterschieden zwischen 4 Bereichen eines sozialen Organismus:

1. Wertschopfung: z.B. durch Produktion oder Dienstleistungen, das ist die Basis der
selbstorganisierten Einheiten des sozialen Organismus. Hier geht es um die Bedurf-
nisse der ,Kunden®, die befriedigt werden sollen und an denen sich der ganze(!) soziale
Organismus orientiert. Hier fuhrt das Prinzip der Verkniuipfung von Verantwortung
und Handeln dazu, dass die selbstverantwortlichen und selbstbestimmten Teams
den Bedurfnissen der Kunden optimal entsprechen kdnnen.

2. Dienstleistungen: hiermit sind die internen Dienstleitungen im sozialen Organismus
gemeint, also unterstitzende Tatigkeiten, die von den sich selbst organisierenden Wert-
schopfungs-Einheiten an (ebenfalls selbstorganisierte) Dienstleitungseinheiten delegiert
werden, damit sie dort professionell GUbergreifend erledigt werden kénnen, wie z.B. Ge-
schaftsfiihrung, Personal, Verwaltung, Finanzen, Forschung und Entwicklung, Offent-
lichkeitsarbeit, Team-Coaching, o.a.

Brunnholzweg 20, 83352 Altenmarkt/Alz, Deutschland

Tel: +49 8621 979580, Fax ©7958I. E-Mail: michael@harclem.coach. Web: www.harclem.de
GLS-Gemeincchaftcbank Stuttgart IRAN: DE84 4306 0967 0019 6808 00 RIC GENOMEM1GLS



SELBSTVERWALTUNG? SELBSTORGANISATION!

Koordination: hier finden durch Delegierte der selbstorganisierten Einheiten in Gber-
greifenden Kreisen alle notwendigen Abstimmungen zwischen den selbstorganisier-
ten Einheiten statt und konnen tlibergreifende Entscheidungen gemeinsam getroffen
werden.

Strategie-/Fuihrungskreis: ein mdglichst kleiner Kreis daflir besonders geeigneter Per-
sonlichkeiten, die den Ansatz der Flihrung auf Augenhdhe verinnerlicht haben (also
keine Macht austben, aber doch fihren wollen und kénnen), entwickelt den Gesamt-
uberblick, schafft die ubergreifende Koordination, soweit sie ihm von den anderen
Einheiten Ubertragen wird, entwickelt die Gibergreifende Strategie, gibt Hilfestellun-
gen fur alle anderen Einheiten, damit sie ihre Aufgaben moglichst gut selbstorga-
nisiert erfiillen konnen, sorgt fiir den langfristigen Bestand des Organismus.

Das typische Bild eines sich selbst organisierenden sozialen Organismus sieht nach

Bernd Oesterreich und Claudia Schrdder: ,das kollegial gefuhrte Unternehmen®, vereinfacht

im Prinzip so aus:
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Werteorientierung

Alle diese selbstorganisierten, kollegial gefuhrten Unternehmen orientieren sich an gemein-

samen Werten wie:

» dem optimalen Nutzen des Abnehmers der Leistung, des Kunden, an dessen Be-

durfnissen sich alles orientieren soll!
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Orientierung am ganzen Menschen und Wertschatzung fur seine Potenziale/Fahigkei-

Orientierung am gemeinsamen Ziel, am Sinn der Tatigkeit, am Gemeinwohl,
Eine wichtige Grundregel ist, dass es immer um die Sache und nicht um personli-
che Egoismen geht! Die Moderation muss streng darauf achten, dass keine Egoismen

>
ten/Kompetenzen,
>
>
in die Runde hereingetragen werden.
Grundprinzipien

' DPRINZIPIEN DER KOLLEGIALEN KREISORGANISATION

Unserer Meinung nach sind lediglich die acht nachfolgenden Prinzipien fir kollegiale Kreisorganisationen
wirklich verbindlich. Sie reprasentieren ein Meta-Meta-Modell und sind entsprechend abstrakt formuliert:

Kreise: Um den spezifischen Organisations-
zweck zu erfillen, gliedert sich die Organisati-
on in eine Reihe von exklusiven (d.h. von allen
anderen unterscheidbaren) Verantwortungsﬁ&
reichen, die Kreise genannt werden.

2. Hierarchie: Jeder Kreis kann Unterkreise

grinden (und wieder auflsen), an die er Teile
seines Verantwortungsbereiches delegiert.
Mindestens eine vom Kreis gewahlte Person ist
dann in beiden Kreisen Mitglied.

. Mitglieder: Ein Kreis besteht aus 1 bis 10 Per-

sonen und entscheidet selbst, wer als Mitglied
aufgenommen oder ausgeschlossen wird.
Jedes Organisationsmitglied ist Mitglied in
beliebig vielen Kreisen.

. Entscheidungen: In einem Kreis entstehen

Entscheidungen dadurch, dass ein Mitglied
einen Vorschlag macht und kein anderes
Mitglied ein Veto duRert. Auf diese Weise kann
der Kreis auch andere Entscheidungsverfahren
beschlieBen.

5. Inhaber: Die Inhaber der Organisation kons-
tituieren den obersten Kreis, sind in diesem
durch mindestens einen Vertreter reprasentiert
und legen als Rahmenbedingungen schriftlich
fest, welche Elemente und Aspekte der Organi-
sation kollegial gestaltbar und welche von den
Inhabern vorgegeben sind.

6. Rolle: Ein Verantwortungsbereich, der bewusst
nur von einer einzelnen Person wahrzunehmen
ist, wird Rolle genannt.

7. Reprasentant: Ein Mitglied, das von einem Kreis
mit einem definierten Anliegen in einen anderen
Kreis entsendet wird, wird Reprasentant genannt.

8. Sperzifika: Diese Regeln sind durch weitere
spezifische Regeln, Prinzipien und Standards zu
erganzen.

Alle anderen in diesem Buch beschriebenen Inhal-
te sind also lediglich Angebote und Ideen, um die
achte Regel in einfacher Weise individuell erfiillen
zu kénnen.

Gestaltungsprinzip:

So wenig Kreise, Rollen und feste Beziehungen,
wie (zur Reduktion von Transaktionskosten) notig,
und so viele, wie (fiir die Orientierung der direkt

Betroffenen) notig.

Quelle: Bernd Oestereich, Claudia Schrdder: das kollegial gefiihrte Unternehmen, 2017, S. 80+81

Kreis-Konstitution

Bedingungen

Es gibt in allen diesen neuen Ansatzen ganz bestimmte tibereinstimmende grundlegende
Bedingungen fiir die Selbstorganisation eines sozialen Organismus, die im Prinzip allen
Beispielen gemeinsam sind, obwohl sie unabhangig voneinander in unterschiedlichen Or-
ganisationen in verschiedenen Landern aus den praktischen Erfahrungen gewonnen wur-
den, z.B. die GesetzmalRigkeiten der Zahl, die Bedeutung klarer Vereinbarungen, die be-
sonderen Entscheidungsregeln, die Fuhrung durch die Wertschopfungseinheiten.

Die aus meiner Sicht wichtigsten Bedingungen flr die Selbstorganisation sind hier zu-
sammengefasst:

>

>
>
>

Die Basis des sozialen Organismus bilden die selbstorganisierten Einheiten der Wert-

schopfung!

Keine Selbstorganisation ohne Selbstfihrung und Fihrung — aber auf Augenhdhe! Alle
brauchen eine Basisqualifikation in Selbstfiihrung und kollegialer Fiihrung.

Es geht immer um die Sache, keine personlichen Egoismen!

Die sich selbst organisierenden Einheiten haben eine GroBe von 1 bis maximal 10 Mit-
gliedern! Spatestens dann bildet sich eine neue Einheit. Sie bestimmen selbst ihre
GroRe, in der sie optimal arbeitsfahig sind.
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Sie wahlen sich die Mitglieder selbst aus!

Alle sind fur ihre jeweilige Aufgabe gut(!) qualifiziert.

Die Mitglieder einer Einheit arbeiten arbeitsteilig zusammen, um ein gemeinsames Er-

gebnis zu erreichen.

Sie geben sich selbst klare, verbindliche Spielregeln!

Die verschiedenen sich selbst organisierenden Einheiten/Gruppen/Teams arbeiten ar-

beitsteilig in Bereichen zusammen, um ein groReres/Ubergreifendes gemeinsames Er-

gebnis zu erzielen.

Sie geben sich fur die Zusammenarbeit der Kreise ebenfalls selbst klare, verbindliche

Spielregeln!

» Zur Klarung Ubergreifender Fragen, zur gemeinsamen Abstimmung, zur Losung Uber-
greifender Aufgaben, flr Ubergreifende Entscheidungen treffen sich Vertreter*innen der
einzelnen selbstorganisierten Gruppen in koordinierenden Kreisen.

» Gemeinsame ubergreifende Treffen sollten nicht mehr als 30 Teilnehmer*innen umfas-
sen und mussen auch nach klaren Spielregeln gestaltet werden.

» Die Wertschopfungskreise konnen gemeinsam definierte, ebenfalls selbstorganisierte
Dienstleitungsbereiche einrichten, die den Wertschdpfungseinheiten dienen, wie z.B.
gemeinsame Geschéftsflihrung, Personal, Verwaltung, Finanzen, Offentlichkeitsarbeit,
Forschung, Organisations-/Team-Coaching (Beratung der selbstorganisierten Einhei-
ten).

» Diese Dienstleistungen werden professionell besetzt!

» Es wird eine kleine Fuhrungsgruppe/ Kerngruppe/ Unternehmergruppe aus ca. 3
Personen gebildet, die fur die Ubergreifende Koordination, die gemeinsame strategische
Ausrichtung, das Gesamtbudget, die AulRenvertretung, die Zielsetzung, die Pflege der
Werte, die Existenzsicherung u.a. zustandig ist und auf Augenhohe(!) fiihrt. Sie be-
stimmt nicht, sondern sie dient allen anderen Gruppen.

> Es wird eine sichere auBere und innere Umgebung geschaffen, indem bewahrte

Praktiken beibehalten und verbessert werden und neue Praktiken eingeflhrt und geubt

werden. Das bezieht sich vor allem auf die Selbstorganisation der Einheiten und auf die

Entwicklung einer neuen Kultur von Fihrung auf Augenhdhe, von gegenseitiger Unter-

stlitzung und von Reflexion, Feedback, Evaluation.

VV VVYYVY

Y

Spielregeln

Alle diese sich selbst organisierenden Einheiten befolgen gemeinsame Spielregeln, die in
den untersuchten Unternehmen oft unabhangig voneinander in der Praxis entwickelt wur-
den und sich dort bewahrt haben und eine erstaunliche Ubereinstimmung in den Auspra-
gungen und Erfahrungen damit aufweisen (sich jedoch in den anfangs erwahnten Syste-
men der Selbstorganisation in ihren Auspragungen jeweils etwas unterscheiden):

e Die selbstorganisierte Gruppe besteht aus freiwillig zusammenarbeitenden Menschen
und erganzt sich selbst.
Die Gruppe arbeitet arbeitsteilig mit klar definierten Aufgaben.
Die Rollen in der Gruppe werden klar definiert und verbindlich vereinbart.
Entscheidung, Handeln und Verantwortung fur die Konsequenzen fallen zusammen.
Gemeinsame wertschatzende Reflexion und gemeinsames Lernen,
in jeder Gruppe gibt es gemeinsam vereinbarte interne verbindliche Spielregeln fur

o die Zusammenarbeit

o die Kommunikation

o die Aufnahme neuer Mitglieder
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die Entscheidungsfindung:

aus meiner Sicht ein ganz zentraler Punkt

jeder kann in seinem Bereich in seinem Rahmen selbst entscheiden,
wenn er sich mit den fur diese Entscheidung notwendigen Fachleuten/Ex-
perten und den davon Betroffenen vorher beraten hat.

Dadurch entsteht ein Netzwerk gegenseitiger Beratungen von hoher Quali-
tat, das durch die bestmégliche Nutzung aller vorhandenen Potentiale und
die Beteiligung der Betroffenen alle Einzelentscheidungen fachlich und so-
zial absichert und dadurch nicht nur schneller, sondern auch besser wer-
den l4sst.

Weiterhin bildet sich durch die dabei entstehenden Erfahrungen eine na-
turliche Hierarchie der Féhigkeiten aus, so dass jeder seine persénlichen
Potentiale moglichst gut einsetzen und entfalten kann.

gemeinsame Entscheidungen werden mit systemischem Konsensie-
ren (Widerstandsmessung) oder im soziokratischen KonsenT (Integra-
tion von Bedenken) getroffen — also weder als Mehrheitsentscheidun-
gen noch im Konsens! Warum? Weil sich diese beiden letzteren Metho-
den fur die Selbstorganisation als ineffizient und ungeeignet erwiesen ha-
ben, da sie meist sehr langwierig sind, die Durchsetzung von Interessen
fordern, sich Einzelinteressen gegen die Widerstande durchsetzen sowie
immer Verlierer bewirken.

e Das systemische Konsensieren fragt den Widerstand gegen die
Alternativen im Vergleich zum Status Quo ab. Das kann als einfa-
che Widerstandsabfrage in der Runde mit Handzeichen (keine
Hand heben=kein Widerstand, eine Hand heben= geringer Wider-
stand, beide Hande heben=groRer Widerstand) erfolgen, was im
Kreis direkt abzahlbar ist,
oder in der differenzierteren Version, in der jeder Beteiligte seinen
Widerstandwert auf einer Skala von 0-10 (gar kein <> sehr grofer
Widerstand) angibt, was entweder Uber eine Zettelabfrage oder bei
einer groReren Anzahl von Beteiligten auch Uber eine online-Ab-
frage erfasst und ausgewertet werden kann.

e Der soziokratische KonsenT beruht auf der Integration der Be-
denken, die es gegen eine Entscheidung geben kann. Es gelten
strenge Regeln, die dieses Verfahren deutlich vom Konsens, in
dem alle zustimmen bzw. einverstanden sein missen, unterschei-
den.

Eine wichtige Grundregel ist auch hier, dass es immer um die Sa-
che und nicht um personliche Egoismen geht! Die Moderation
achtet streng darauf, dass keine Egoismen in die Entscheidungs-
runde hereingetragen werden.

Im KonsenT werden 7 Stufen unterschieden, die klar definiert sind:
1. keine Bedenken

2. geringe Bedenken, die gehort werden sollen und die die Ent-
scheidung verandern kdnnen, aber nicht mussen

3. schwere Bedenken, die berlicksichtigt werden sollen und die
die Entscheidung modifizieren.

4. Veto, das strengen Bedingungen unterliegt, da es nur ausge-
sprochen werden darf, wenn durch die vorgeschlagene

© Michael Harslem
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Entscheidung die Existenz des sozialen Organismus gefahrdet
wurde (was nachzuweisen ist) und wenn ein konstruktiver Vor-
schlag zur Vermeidung der Existenzgefahrdung vorgelegt wird, der
einen neuen KonsenT-Prozess bewirkt..
5. Enthaltung, d.h. ich fUhle mich nicht urteilsfahig, trage aber die
Entscheidung mit.
6. beiseite stehen, d.h. ich bin nicht mehr Teil des Entscheidungs-
prozesses, bleibe aber weiter in der Gruppe und behindere die an-
deren nicht.
7. herausgehen aus der Gruppe oder aus dem sozialen Organis-
mus, weil ich die Entscheidung nicht mittragen und nicht vertreten
kann. Das ist fur alle(!) Beteiligten ein gesundender Prozess, weil
die Unzufriedenheit Einzelner nicht weiter die Gruppe oder den Or-
ganismus vergiften und [ahmen kann und der betroffene Einzelne
aus seiner oft schon verharteten Oppositionsrolle gegen alle ande-
ren befreit wird.
Die Erfahrungen in den nach soziokratischen oder holokratischen
Prinzipien arbeitenden Unternehmen hat gezeigt, dass sich durch
diese Methode der Entscheidungsfindung auf ldngere Sicht ein
wertschatzender Umgang mit unterschiedlichen Meinungen
entwickelt, da sich keiner mehr durchsetzen muss/kann und auch
keiner/keine Gruppe den anderen etwas aufzwingen kann oder ge-
gen die anderen einfach etwas verhindern kann.
Die fUr das Ergebnis notwendige Zusammenarbeit mit anderen Gruppen im sozialen
Organismus; um die Arbeitsteilung zur Erreichung des gemeinsamen Zieles selbstorga-
nisiert wirksam werden zu lassen.
So entsteht ein konstruktiv zusammenwirkendes, wertschbpfendes Netzwerk selbstor-
ganisierter Einheiten.
die Vertretung in gruppentibergreifenden Gremien durch ein oder zwei Gruppenver-
treter*, um die Vernetzung der selbstorganisierten Gruppen, die gegenseitige Abstim-
mung, den Zusammenhalt, die gemeinsame Orientierung und den Informationsfluss in-
nerhalb des sozialen Organismus sicher zu stellen.
So kann eine gemeinsame Willensbildung fiir Gibergreifende Fragen wie die Zielsetzung,
die gemeinsamen Werte, aber auch Strategien, gemeinsame Investitionen etc. auf
schnellem Wege unter groRer Teilhabe erfolgen, da die Gruppenvertreter sich sténdig
auf kurzem Wege mit ihrer Gruppe riickkoppeln.

Was hei’t das nun fiir die Selbstorganisation der Freien Waldorfschule? Was konnen
wir von diesen Ansatzen lernen? Worin unterscheiden wir uns? Beginnen wir mit den
Besonderheiten der Freien Waldorfschule.
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