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,, Eine lernende Organisation ist ein Ort, an dem Menschen
kontinuierlich entdecken, dass sie ihre Realitdit selbst
erschaffen. Und dass sie sie verdndern konnen. *

(Senge 1996, S. 22)
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1 EINLEITUNG

Schulentwicklung wird zumeist und so auch in den Studienbriefen des Studienganges
Schulmanagement in Bezug auf staatliche Schulen diskutiert. An privaten Schulen und
speziell an Waldorfschulen stellt sich das Thema in spezifischer Weise. Das ergibt sich aus
der tatséchlichen partiellen Unabhingigkeit von der staatlichen Tragerschaft und
unmittelbaren Aufsicht und aus dem Spannungsfeld zwischen der gewiinschten
Unabhéngigkeit und der indirekten staatlichen Aufsicht und Verantwortung. Aber auch die
inneren Bedingungen unterscheiden sich. Die Waldorfschulen verstehen sich als
selbstverwaltete Einrichtungen, die Lehrerkollegien verantworten die Pddagogik autonom,
andererseits haben die Eltern, die vielfach die Schulen mitgegriindet haben, naturgemif einen
groBBen Einfluss. Auch aus dem inhaltlichen Anspruch der Waldorfschulen ergeben sich
besondere Bedingungen zur Schulentwicklung: Waldorfschulen vertreten einen eigenen
padagogischen Ansatz, der von Rudolf Steiner aus der Anthroposophie entwickelt wurde. Es
stellt sich also die Frage, wie dieser Ansatz aus seinen eigenen Bedingungen heraus und aus
den verdnderten Zeitumstéinden heraus zu entwickeln ist.

In der vorliegenden Hausarbeit soll zundchst kurz dargestellt werden, was Schulentwicklung
bedeutet, um deutlich zu machen, worauf sich die folgenden Untersuchungen beziehen.
Nachdem dann - wiederum kurz - dargestellt wird, was eine Waldorfschule ist, werden die
Bedingungen fiir Schulentwicklung an Waldorfschulen untersucht. Folgende Fragen werden
die Untersuchung leiten:

e Sind Waldorfschulen auf Schulentwicklung angelegt?

e Welche Bedingungen fordern, welche hemmen die Schulentwicklung an Waldorfschulen?
e Welche Erfahrungen gibt es?

Es werden dann die beschriebenen Bedingungen an Waldorfschulen mit denen an staatlichen

Schulen verglichen.

2  DER BEGRIFF SCHULENTWICKLUNG

2.1 Verinderung oder Entwicklung

Eine Schule wie jeder soziale Zusammenhang, jede Organisation verandert sich mit der Zeit.
Auch in einem Fall, in dem eine Schule scheinbar unveriandert bleibt, weil Vorschriften,
Inhalte, Amter, Verantwortlichkeiten beibehalten werden, verindert sie sich innerlich doch,
denn das Verhiltnis der Menschen, der Mitarbeiter und aller Beteiligten zueinander und zu
den Verhiltnissen und Bedingungen wird sich verdndern, indem Gewdhnung eintritt, man
sich nicht mehr bewusst ist, aus welchem Grund etwas so und so eingerichtet wurde. Anderes

wird vergessen werden, weil es vielleicht eine Zeit lang nicht aktuell war, manche Mitarbeiter
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werden sich aus dem Weg gehen und ihre Tétigkeiten nicht aufeinander abstimmen usw.
Auch das Umfeld der Schule verdndert sich und so wird sich das Verhéltnis der Schule zum
Umfeld dndern, auch und gerade wenn die Schule nicht bewusst weiter entwickelt wurde.
Eine vorher besonders innovative Schule wird dann vielleicht unattraktiv sein, weil sie sich
auf ihrem Erfolg ausgeruht hat, vielleicht auch weil neue Mitarbeiter die alten Konzepte nicht
mehr verstehen.

Schulentwicklung versucht dagegen die Verdnderungen bewusst zu gestalten und die Schule
auf ein verabredetes Ziel hin zu fithren. (Vgl. Arnold, Faber 2005, S. 110) Dabei ist Schulent-
wicklung nur ein Spezialfall von Organisationsentwicklung, die auf die Besonderheiten der

schulischen Organisationsform Riicksicht nimmt.

2.2 Organisationsentwicklung — Schulentwicklung

Der Unterschied zwischen der Schulentwicklung und der Organisationsentwicklung im
Zusammenhang der Wirtschaft oder Verwaltung liegt einerseits im Inhalt der padagogischen
Aufgabenstellung, die eine besondere ist, da Menschen, namlich die Schiiler, im Mittelpunkt
stehen und insbesondere deren Entwicklung. Diese sind nicht normierbar und sind auflerdem
selbst Teilnehmer am Entwicklungsprozess. (Vgl. Arold, Faber 2005, S. 17)

Auf der anderen Seite ist die Schulentwicklung gepragt durch die beteiligten Interessen-
gruppen. Es wurden schon die Schiiler genannt, die sowohl Gegenstand von Schule als auch
Beteiligte des Schulentwicklungsprozesses sind. Weiter beeinflussen die Interessen und die
Verantwortung des Staates, aber auch das Interesse der Wirtschaft an den Absolventen der
Schule das Schulgeschehen und natiirlich haben Eltern und dann wiederum die Lehrer ihre
spezifischen Interessen. Das heif3t, wir haben es mit einem besonders komplexen Gemisch an
Interessengruppen zu tun, die in sehr unterschiedlicher Weise an Schule beteiligt und
interessiert sind.

Ein weiterer Unterschied liegt in der besonderen sozialen Qualitdt eines Lehrerkollegiums.
Durch die gleichartige und gleichwertige Ausbildung wird mehr oder weniger bewusst eine
antihierarchische Situation postuliert. Zusammen mit der Situation, dass jeder Lehrer sich
hinter der verschlossenen Klassentiir je nachdem autonom oder allein gelassen fiihlt, fiihrt das
zu einem ,,Egalitits-Autonomie-Syndrom® (Lortie 2002), eine Situation, die unter Umstéinden
eine systematische Schulentwicklung erschweren kann, da sich keine Kultur der

konstruktiven Kritik entwickeln kann.
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2.3 Schulentwicklung als Prozess

Aus dem einleitend Ausgefiihrten geht schon hervor, dass Schulentwicklung ein Prozess ist,
der immer weiter gehen muss, solange die Organisation lebendig arbeitet. Innerhalb dieses
Prozesses kann man verschiedene Prozesselemente (,,Basisprozesse®, Rolff 2002, S. 22f)
unterscheiden, von denen einer den anderen fordert oder von ihm abhéngig ist.

Evaluation

Schulentwicklung muss immer mit einer Bestandsaufnahme und Analyse des Bestehenden
beginnen. (,,Quelle des Realismus®, Rolff 2002, S. 31) Dadurch wird zunichst eine
Aufmerksamkeit fiir die Verhiltnisse entstehen, in denen man vorher eher unbewusst
gearbeitet und gelebt hat. Schon hier kann eine Anleitung, eine Fiihrung hilfreich sein, durch
die man lernt Dinge zu bemerken, die sonst vielleicht unbemerkt blieben. Aber auch indem
sich die unterschiedlich Beteiligten zusammen tun, wird durch die Vielzahl der Perspektiven

eine umfassendere Wahrnehmung ermdglicht.

Bewertung
Die neutrale, mdglichst nicht wertende Analyse ist zundchst wichtig, um ein mdglichst

umfassendes Bild der Einrichtung zu bekommen. Das wird nur begrenzt moglich sein, da
immer auch Wertungen einflieBen. Das ist nun auch wichtig, denn die Organisation soll ja
verdndert, entwickelt werden, also muss beriicksichtigt werden, wo Erfolg und Zufriedenheit,
wo Mingel und Defizite erlebt werden. Diese Wertungen konnen und sollen durchaus
personlich gefdrbt sein, denn es sind ja Menschen, die in der Organisation arbeiten und leben
sollen, die die Organisation ausmachen. (Vgl. Zukunftskonferenz nach Burrow: ,,Bewerten

der Gegenwart®, Rolff 2002, S. 68)

Ideenentwicklung
Eine Schule kann nicht von Gefiihlen dirigiert werden, Wohlbefinden kann nicht zum

alleinigen MaBstab gemacht werden, zumal das Wohlbefinden des einen nicht unbedingt das
Wohlbefinden des anderen ist. Es muss nun im gemeinsamen Gespréich das herausgearbeitet
werden, was man mit der Schule erreichen will. Auf dieser Stufe ist es also wichtig iiber den
eigenen Tellerrand zu blicken, den eigenen Horizont zu erweitern, Mut fiir Ideen zu haben.
(,,Quelle der Visionen®, Rolff 2002, S. 31 und 65)

Senge schreibt zum entstehen von gemeinsamen Visionen:

Wirklich gemeinsame Visionen brauchen Zeit zum Wachsen. Sie sind eine natiirliche
Folge der Interaktionen von individuellen Visionen. Die Erfahrung zeigt, dass wirklich
gemeinsame Visionen ein laufendes Gesprdch erfordern, bei dem der einzelne nicht nur
offen tiber seine eigenen Trdume spricht, sondern auch lernt, den Trdumen anderer
zuzuhdren. Aus diesem Zuhéren ergeben sich nach und nach neue Einsichten und
Modglichkeiten. (Senge 1996, S. 266)

Tatsdchlich ein Gesprich zu realisieren ist also die wichtige Voraussetzung, damit in einer

Gemeinschaft Visionen entstehen konnen.
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Leitbildentwicklung

Die Visionen werden in Leitsédtzen zusammengefasst, um daraus ein Leitbild zu entwickeln
und zu formulieren, das als Richtschnur und Zielpunkt dienen kann. Das Leitbild sollte kurz
und prignant formuliert sein und ,,Ausdruck des gemeinsamen Grundes und des
Zukunftswillens einer Schule sein“ (Rolff 2002, S. 26). Das Leitbild ist Ausdruck der
Schulentwicklungsarbeit. Da diese ein stidndiger Prozess ist, ist auch das Leitbild nicht fiir die
Ewigkeit gedacht, sondern sollte in Abstinden iiberpriift und an die aktuelle Schulsituation

angepasst werden.

Schulprogramm
Das Leitbild ist eher abstrakt und muss zur Realisierung nun konkreter gefasst werden, das

geschieht im Schulprogramm. Das ist in gewisser Weise der zentrale Schritt, um den es in der
Schulentwicklung geht, denn hier werden nun tatsdchlich Malnahmen zur Entwicklung der
Schule ins Auge gefasst.

Projekte anlegen

Das Schulprogramm ist zu umfangreich, es umfasst ja den Schulorganismus als Ganzes, als
dass es sofort umgesetzt werden kdnnte. Aus dem Schulprogramm miissen Teilbereiche ins
Auge gefasst werden, die in Angriff genommen werden sollen. Hier wird auf den Beginn der
Arbeit, die Diagnose, zuriickgegriffen, denn man wird da anfangen zu arbeiten, wo
besonderer Handlungsbedarf besteht, das heiflit da, wo Status quo und Leitbild besonders
auseinander klaffen. Vielleicht besteht aber auch aus anderen Griinden, vielleicht auch
konkreten Anldssen, zum Beispiel Verdnderung der Gesetzeslage oder Schiiler mit
besonderen Bediirfnissen, in bestimmten Bereichen besonderer Handlungsbedarf.

Diese Phase ist eine besonders kritische, in der sich entscheidet, ob vorher gut gearbeitet
wurde, denn nun muss das Erarbeitete von den Beteiligten ergriffen werden. Das heif3t auch,
dass aus dem Schulprogramm die Punkte herausgegriffen werden, fiir die jemand Initiative
und Verantwortung iibernimmt, sei es aus Neigung, sei es aus Einsicht in die Notwendigkeit.

Wenn das nicht geschieht, war die Arbeit umsonst.

Umsetzung
SchlieBlich miissen die Projekte auch umgesetzt, realisiert werden, darum geht es schlieBlich.

Hier kommt es nun auf jeden Einzelnen an, ob er sich von der gemeinsamen Arbeit hat
befeuern lassen und in dem Sinne der gemeinsamen Ziele seine Aufgaben ergreift. Es ist
wichtig, diesen Schritt in die unmittelbare Programmarbeit aufzunehmen, also die Umsetzung
gleich realistisch zu planen und die Umsetzung zu veranlagen, da sonst die Gefahr eines
,Realisierungsloches® (Rolff 2002, S. 31) entsteht, wenn die Umsetzung des Geplanten auf

spater verschoben und dann vergessen wird.
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Ideen Schulprogramm
[ ]
Bewertung lﬂbH Projekte anlegen
Evaluation Umsetzung

Aus dem Beschriebenen geht hervor, dass Schulentwicklung ein periodischer Prozess ist,
denn das Realisierte muss nach einiger Zeit wieder der Beobachtung unterzogen werden, es
also eine erneute Evaluation stattfinden. Es ist wichtig, das bei der Verabschiedung mit festen

Terminen zu vereinbaren.

2.4 Die Beteiligten

Schulentwicklung geschieht immer im Spannungsfeld der beteiligten Personen und der
verschiedenen Interessengruppen. Einerseits sind durch die Schulorganisation definierte
Gruppen — Eltern, Lehrer, Schiiler und der Staat — an der Schulentwicklung beteiligt,
andererseits werden sich auch innerhalb dieser Gruppen verschiedene Standpunkte
herausbilden. Im Hinblick auf die Schulentwicklung ergibt sich daraus eine Doppelheit der
Fragestellung. Einerseits ist eine Entwicklung innerhalb der Gruppen anzuregen und
andererseits miissen die verschiedenen Interessengruppen in einen fruchtbaren Austausch

treten.

2.5 Fazit

Aus dem bisher Dargestellten geht hervor, dass die Entwicklung einer Organisation, im
speziellen Fall einer Schule, in erster Linie von den Personen abhingt, die die Entwicklung
betreiben, und davon, wie diese Personen sich zu ihrer Organisation stellen. Genauso wichtig
sind aber die Bedingungen, die die Betroffenen in der Organisation vorfinden.

Um nun die speziellen Bedingungen fiir Schulentwicklung an Waldorfschulen zu
untersuchen, wird zunéchst von den allgemeinen Gegebenheiten an Waldorfschulen, wie sie
sich auch historisch ergeben haben, ausgegangen. Im néachsten Kapitel wird also zunéchst
allgemein beschrieben, wie Waldorfschulen entstanden sind und unter welchen

Voraussetzunge sie arbeiten.

3 Was st EINE WALDORFSCHULE?

Die erste Waldorfschule wurde 1919 in Stuttgart auf Initiative von Emil Molt, einem
Unternehmer, der eine Schule fiir die Kinder seiner Fabrikarbeiter aufbauen wollte,
gegriindet. (Leber 1991) Er bat Rudolf Steiner, den Begriinder der Anthroposophie, die
Leitung der Schule zu libernehmen. So wurde eine durch die Anthroposophie erweiterte
Menschenkunde Grundlage der Pddagogik, die spater unter dem Namen der Fabrik Emil
Molts als ,,Waldorfpadagogik® bekannt wurde. Es folgten bald Griindungen weiterer Schulen.
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Gegenwartig existieren 923 Freie Waldorfschulen weltweit, davon 197 in Deutschland.
(Waldorfschulen weltweit, www.waldorfschule.info) In Deutschland haben sich die Schulen
im Bund der Freien Waldorfschulen mit Sitz in Stuttgart zusammengeschlossen. Gesetzliche
Grundlage fiir die Zulassung der Freien Waldorfschulen in Deutschland ist der Artikel 7 des
Grundgesetzes. Nach der Anerkennung als Ersatzschulen unterliegen sie den entsprechenden
gesetzlichen Bestimmungen der Lénder.

Das pédagogische Konzept der Waldorfschulen stellt die Forderung der Entwicklung des
einzelnen Schiilers in den Mittelpunkt aller pddagogischen Bemiihungen. Auf der Grundlage
eigener padagogischer Erfahrungen, insbesondere als Hauslehrer eines schwer
lernbehinderten Kindes, das er erfolgreich bis zur Hochschulreife fithren konnte (Lindenberg
2004), und der anthroposophischen Menschenkunde (Steiner 2005) entwickelte Rudolf
Steiner einen Unterrichtsaufbau, der die Entwicklungsphasen des Heranwachsenden und das
altersspezifische Lernverhalten zum Malstab des Unterrichts macht. Lerninhalte und
Lernmethoden richten sich also nach der jeweiligen Altersstufe. Der Lehrplan geht nicht von
einem bestimmten Bildungskanon aus, der vermittelt werden muss, sondern fragt immer
danach, was die Entwicklung der Heranwachsenden fordert und der Ausbildung ihrer
personlichen Féhigkeiten hilft.

Aus diesen Voraussetzungen entwickelten sich Kennzeichen der waldorfpadagogischen
Arbeit, von denen hier nur einige genannt werden kénnen (Vgl. Lindenberg 1995, S. 151):
Koedukation; eine Waldorfschule ist eine Gesamtschule; ein Klassenlehrer unterrichtet bis
zur achten Klasse (damalige Volksschulzeit); kein Sitzenbleiben; Epochenunterricht;
Fremdsprachen werden ab der ersten oder zweiten Klasse unterrichtet; die Schiiler erhalten
am Schujahresende Textzeugnisse. Diese Elemente der Waldorfpédagogik haben sich in der
Praxis bewihrt und werden daher bis heute an den Waldorfschulen praktiziert.

Viele Waldorfschulen haben dariiber hinaus besondere Schwerpunkte entwickelt. Einige
hervorragende Beispiele, die auch in der Offentlichkeit einige Resonanz gefunden haben,
konnen hier als Beispiele genannt werden: Im sogenannten Bochumer Modell des bewegten
Klassenzimmers orientiert man die Einrichtung des Klassenzimmers und die Unterrichts-
formen an der Bewegungsfreude der Schiiler der ersten Klassen (Auer 2005). Die Integration
einer Berufsausbildung in die Schule hat man in der Hiberniaschule in Wanne-Eickel
(Fintelmann 1991) und in der Schule am Wildbach realisiert. (Stockli 1997) In der
Waldorfschule in Potsdam bemiiht man sich besonders um die Férderung schulmiider

Jugendlicher. (taz, www.taz.de)
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Seit der ersten Waldorfschule gehort die Unabhéngigkeit vom Staat und die péddagogische
Freiheit der Lehrer, die sich als Gleichberechtigte ohne vorgesetzten Rektor begegnen, zum
Konzept der Waldorfschule. (Leber 1991, S. 74) Dies wird unten im konkreten
Zusammenhang der Schulentwicklung noch weiter ausgefiihrt.

Jede einzelne Waldorfschule ist unabhéngig; Trager der Einzelschule ist meist ein
Schulverein, in dem die Eltern und Lehrer Mitglieder sind und der sich seine Satzung gibt.
Daraus ergibt sich, dass die Strukturen von Schule zu Schule unterschiedlich sein kénnen und
auch sind. Eine Satzung regelt die Organisationsstruktur und die Verantwortlichkeiten,

welche Gremien es gibt, wie sie sich bilden und wie sie zusammengesetzt sind.

4 Die BEDINGUNGEN FUR SCHULENTWICKLUNG AN W ALDORFSCHULEN

4.1 Die am Schulentwicklungsprozess Beteiligten

4.1.1  Die beteiligten Personen

An der Schulentwicklung einer Waldorfschule sind natiirlich wie an jeder Schule zunéchst
Eltern, Lehrer und Schiiler beteiligt. An Waldorf- und anderen privaten Schulen ist oft ein
Geschiftsfiihrer tdtig, wenn nicht ein Lehrer in entsprechendem Umfang dafiir freigestellt
wird. Er ist zundchst fiir den Schulverein titig. Da er téglich in der Schule anwesend ist, den
Schulbetrieb begleitet, die Lehrer von Aufgaben der Selbstverwaltung entlastet und ihnen
zuarbeitet, stellt er ein wichtiges Bindeglied zwischen der Arbeit im Schulverein und dem
Lehrerkollegium dar und ist ein wichtiger Faktor in einem Schulentwicklungsprozess. Auch
das nichtpadagogische Personal, Sekretdrinnen, Hausmeister, Reinigungskrifte sind an einem
Schulentwicklungsprozess in angemessener Weise zu beteiligen.

Die Lehrer bilden als Gruppe die padagogische Konferenz, um die padagogischen Themen zu
bearbeiten, die Eltern organsieren sich entsprechend in Gremien der Elternvertretung. Da die
Freien Waldorfschulen aber keinen staatlichen Tréger haben, sind Eltern und Lehrer {iber
diese Funktionen hinaus in weiteren Gremien in der Verantwortung fiir die Schule als Ganzes
tatig. Das ist zundchst der Schulverein und eventuell ein Forderverein. (s.u.) Eltern und
Lehrer und eventuell auch weitere Personen aus dem Umfeld treffen sich hier in neuen
Rollen, nicht in ihrer Funktion als Eltern und Lehrer, statt dessen nehmen sie eine
iibergeordnete Verantwortung wahr. Natiirlich bringen sie ihre Erfahrungen und Kenntnisse

als Lehrer bzw. Eltern mit.

4.1.2  Die Gremien
Im Einzelnen finden die unterschiedlichen Schulen unterschiedliche Strukturen, aber immer
werden die Lehrer eine pddagogische Konferenz bilden, die in unterschiedlicher Weise

organisiert sein kann. So kann die Lehrerkonferenz etwa in eine allgemeine und eine
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Leitungskonferenz untergliedert sein, aulerdem bilden sich Fach- und Stufenkonferenzen.
Aus der Lehrerkonferenz heraus formiert sich eine Schulleitung. Die Eltern organisieren sich
und wihlen Elternvertreter, die Schiiler organisieren ihre Schiilervertretung.

Da die Schule aber keinen staatlichen Tréger hat, muss auch die Trégerschaft der Schule in
erster Linie von Eltern und Lehrern organisiert werden. In den allermeisten Fillen wird dazu
ein Schulverein gegriindet, oft zusétzlich auch ein Forderverein, der z.B. Eigentiimer der
Gebdude ist.

Die Verfahren, wie Eltern und Lehrer und moglicherweise auch weitere Menschen aus dem
Umkreis in diese Gremien delegiert oder gewéhlt werden und in welcher Weise die Gremien
zusammenarbeiten, welche Struktur sie sich geben und wie diese ausgefiillt wird, pragt den

Charakter einer Schule und muss im Schulentwicklungsprozess entwickelt werden.

4.2 Die Berithrungspunkte mit dem Staat

Die Beriihrungspunkte mit dem Staat, die bei der Ewicklung einer Waldorfschule zu
beriicksichtigen sind, betreffen insbesondere die

« allgemeine Genehmigung und Uberpriifung des geregelten Schulbetriebs,

+ die Unterrichtsgenehmigungen der Lehrer

- die Refinanzierung

+ die Abschlusspriifungen.

Sie ergeben sich daraus, dass die zustidndige Schulbehdrde die Genehmigung fiir die Schule
erteilt und den geregelten Schulbetrieb zu iiberpriifen hat. Sie erteilt auch die
Unterrichtsgenehmigung fiir die Lehrer. Die Finanzierung einer privaten Schule ist in der
Regel abhingig von der Refinanzierung der Gebéude durch den ortlichen Schultrdger und
Refinanzierung der Gehélter durch das Land. Die Bedingungen fiir die schulischen
Abschliisse werden auf Landesebene festgelegt, deren Durchfiihrung muss mit der
Schulbehdrde abgesprochen werden.

Bei jeder MaBinahme der Schulentwicklung muss also bedacht werden, ob die Bedingungen,
unter denen der Schulbetrieb genehmigt wurde, erfiillt sind, ob die Lehrer, die fiir ein
Unterrichtsprojekt benotigt werden, die Voraussetzungen fiir eine Unterrichtsgenehmigung
mitbringen und ob die Bedingungen zum Erreichen von Abschlusspriifungen erfiillt werden.
Bei der finanziellen Planung miissen die Moglichkeiten der Refinanzierung durch 6ffentliche

Mittel beriicksichtigt werden.
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4.3 Bereiche fiir Schulentwicklung
Wie schon angedeutet, umfasst die Entwicklung einer Freien Waldorfschule mehr Bereiche

als die einer staatlichen Schule. Im folgenden Schema ist eine Ubersicht gegeben:

Fadagogisches Konzept

Fatdongie 7

. Padagogische Qualitat

Padagogisches Personal

Finanzen |  Personalentwicklung
R ———— v Michtpédagog. Fersonal
Gehaude )

-::ﬂi:WaIdurfschule?}e':i Offentlichkeitsarbeit

Schulerein

-, i.r’ereim:-_,_.' — LInterrichtsaenehmigungen

Firderverein '

\ Schulaufsicht Abschlussprifungen
'\ Staat [
; = \_ Allgemeine Schulaufsicht

Schultrdger Refinanzierung

4.4 Organisations- und Kommunikationsformen

4.4.1 Organisationsformen

Waldorfschulen sind von ihrer Griindung her in der Regel frei von Hierarchie, denn sie sind
zumeist Griindungen von Eltern und Lehrern und manchmal auch weiteren Personen, die sich
gleichberechtigt zur Griindung der Schule zusammenfinden. Es miissen dann im Verlaufe des
Griindungsprozesses Organisationsformen gefunden und damit auch funktionelle Hierarchien
herausgebildet werden, damit die soziale Organisation handlungsfdhig sein kann. Zunéchst
brauchen die Vereine Vorsténde, dariiber hinaus bilden sich Delegationen, die Teilbereiche
verantworten. Sobald der Schulbetrieb tatsdchlich aufgenommen wird, muss eine
Schulleitung die Gesamtverantwortung gegeniiber der staatlichen Aufsicht iibernehmen.
Vorstinde werden von den Mitgliedern der Vereine, die Schulleitung vom Lehrerkollegium
auf Zeit gewihlt. Auf diese Weise bleibt der demokratische Grundcharakter der
Schulgemeinschaft erhalten.

Vielfach wird die gewidhlte Schulleitung nur formal als Schulleitung angesehen, die
eigentliche Schulleitungskompetenz aber einer Leitungskonferenz zugesprochen, der die
Kollegen in der Regel nach einigen Jahren der Schulzugehorigkeit angehéren. Damit wird der
Tatsache Rechnung getragen, dass die Lehrer des Kollegiums ihren Féhigkeiten nach
gleichberechtigt am Schulleben teilnehmen. Seit der Begriindung der ersten Waldorfschule ist
das ,,republikanische‘ Prinzip der Lehrer, die die pddagogischen und mit paddagogischen
Mafnahmen zusammenhidngenden Fragen untereinander ohne Hierarchie und vorgesetzten
Rektor o.4. aushandeln, fest mit den Prinzipien der Waldorfschulen verbunden. (Leber 1991,

S. 74)
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Neben den formalen Strukturen bilden sich informelle Hierarchien, die auf Erfahrung,
Kompetenz und Autoritit beruhen. Zum Beispiel dadurch, dass eine Kollegin, ein Kollege
schon lange an einer Schule tdtig war, alles kennt usw. Das kann darin zum Ausdruck
kommen, dass der/die Betreffende regelméfig und iiber lange Zeit in den wichtigen Gremien
verantwortlich tétig ist. Diese Verhéltnisse bewusst und gemeinsam ins Auge zu fassen, ist

fiir die Initiierung eines Schulentwicklungsprozesses von grofler Bedeutung.

4.4.2 Kommunikationsformen
Die fiir Schulen typische Kommunikationsform ist die Konferenz, diese findet an
Waldorfschulen in aller Regel wochentlich statt. Zunéchst sind durch ihren Inhalt drei
Konferenzformen sind zu unterscheiden:

e Verwaltungskonferenz

e Pidagogische Konferenz

e Leitungskonferenz
An den Verwaltungskonferenzen nehmen in der Regel alle Lehrer und der Geschéftsfiihrer
teil. Durch den groeren Umfang der Selbstverwaltung, der an einer Freien Waldorfschule zu
bewiltigen ist, gehdren dazu mehr Bereiche als an einer staatlichen Schule, insbesondere
gehoren auch die Personalangelegenheiten dazu. An den meisten Schulen gibt es eine
Tendenz, die Selbstverwaltungsaufgaben durch Delegationen effektiver zu bearbeiten und so
die Verwaltungskonferenz zu entlasten.
An einigen Schulen gibt es aulerdem eine Schulkonferenz, an der Eltern, Schiiler und Lehrer
teilnehmen und in der die fiir die gesamte Schule bedeutsamen Themen behandelt werden. Ob
die Schulkonferenz bindende Beschliisse fassen kann oder nur beratende Funktion hat, ist
unterschiedlich geregelt. (Stettner-Ruff 2007, S. 145)

Pidagogische Konferenz

Die gesunde Entwicklung des einzelnen Kindes ist das zentrale Anliegen der Waldorfschule.
Deshalb ist der Teil der piddagogischen Konferenz, in dem iiber konkrete Schiiler mit dem
Anliegen deren Entwicklung zu fordern gesprochen wird, ein zentraler Punkt des
Schullebens, an dem sich die gemeinsame Arbeit in ihrem wesentlichen Anliegen treffen
kann.

Einen wichtigen Anteil an der Arbeit der Gesamtkonferenz einer Waldorfschule nimmt die
gemeinsame Arbeit an allgemein pddagogischen und menschenkundlichen Fragen ein. Diese
Arbeit ist gerade im Bezug auf das Thema der Schulentwicklung von grofler Wichtigkeit,
denn hier muss die gemeinsame Grundlage fiir die gemeinsame Schulentwicklungsarbeit
geschaffen werden, muss kontinuierlich eine Abstimmung auf die gemeinsamen, allgemeinen
Ziele und padagogischen Grundlagen stattfinden. Der gemeinsame Lernprozess, der die

Schule als lernende Organisation griindet, muss hier seinen Ausgangspunkt haben.
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Leber (1991, S. 90fY) fiihrt dazu aus, wie das Gespriach der Konferenzen von zentraler
Bedeutung fiir das Sozialgeschehen der Schule insbesondere in Bezug auf das
Lehrerkollegium ist. Es wurde schon ausgefiihrt, dass die antihierarchische Tendenz, die
allgemein von Schulen bekannt ist, an Waldorfschulen Prinzip ist. Die Fithrung der
Gemeinschaft muss also aus der Gemeinschaft der Konferenzmitglieder geleistet werden, da
sie nicht von einem Rektor geleistet wird. ,,Dadurch, dass sich Menschen in einer Konferenz
bemiihen, gemeinsam Bilder von Problemen zu gewinnen, indem jeder aus seiner Sicht etwas
dazu beitragt, sprechend, denkend oder nur wahrnehmend, bildet sich daraus . . .
Gemeinsamkeit®. (Leber S. 94) Dass dies gelingt, ist nicht selbstverstindlich. Dietz (2002)
beschreibt, dass die Fahigkeit zum Dialog entwickelt werden muss, damit das
Konferenzgespich gelingen kann.

Die padagogische Konferenz behandelt natiirlich auch wie an jeder anderen Schule die
zahlreichen Fragen des padagogischen Alltags. Die pddagogische Konferenzarbeit findet

aullerdem in Stufen-, Klassen- und Fachkonferenzen statt.

Schulleitungskonferenz
Von groBBer Bedeutung ist die Schulleitungskonferenz, da sie die Schulleitung durch ein

Rektorat ablosen muss. Hier sind weitreichende Entscheidungen zum Beispiel iiber die
Ausrichtung der Schule, aber auch Personalentscheidungen zu treffen. Das bedeutet, dass die
Teilnehmer {iber Themen, die sie sehr personlich betreffen, in moglichst objektiver Weise
entscheiden miissen. Das verlangt von den beteiligten Lehrern, dass sie sich in einer neuen
Rolle zurechtfinden miissen. Ein Rollenkonflikt, der sonst fiir die Person des Schulleiters
beschrieben wird (SchiiBBler 2001, S. 118f), muss hier kollegial realisiert werden.

Leber (1991, S. 96) weist auf die wichtige Riickwirkung auf die Lehrerkonferenzen hin, die
die Zusammenarbeit mit den Eltern in den unterschiedlichen Schulgremien hat. Diese
Zusammenarbeit ist Thema des nidchsten Abschnitts.

Zusammenarbeit mit den Eltern / Schulvereine
Die Zusammenarbeit von Lehrern und Eltern findet in sehr vielfiltiger Art und auf ganz

verschiedenen Ebenen statt: im direkten pddagogischen Gespréch, bei dem das einzelne Kind
im Mittelpunkt steht und auf Klassenebene mit padagogischen, aber auch organisatorischen
Fragen. Vielleicht sind die Eltern aber auch als Fachleute gefragt, um etwas zum Unterricht
oder fiir das Schulganze beizutragen.

Eine weitere Ebene der Begegnung ist schlielich die gemeinsame Arbeit im Rahmen des
Schulvereins. In der Regel sind Eltern und Lehrer Mitglieder im Schul- und eventuell im
Tragerverein. Sie bearbeiten dort die Belange der Schule und teilen sich paritétisch die
Aufgaben im Vorstand. Eltern tragen dann iiber ihre Eigenschaft als Eltern ihrer eigenen

Kinder hinaus als Trager und oft auch als Mitgriinder einer Schule Verantwortung.
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Es ist wichtig, sich jeweils der Ebene der Begegnung bewusst zu sein und aus dem

vielfdltigen Spektrum der Begegnungen einen Gesamtdialog werden zu lassen.

4.5 Entwicklungsphasen

Auch heute werden immer wieder Waldorfschulen neu gegriindet, andere konnen auf eine
nicht allzu ferne Griindung zuriickblicken.

Die Begriindung einer Schule ist ihrer Natur nach eine Schulentwicklung: Eine Gruppe von
Menschen, in erster Linie Eltern und Lehrer, finden sich zusammen und planen und
verwirklichen die Schule. Auch wenn die Griinder auf vorliegende Erfahrungen anderer
Schulen und Beratung durch den Bund der Freien Waldorfschulen zuriickgreifen kdnnen,
miissen sie den Bedingungen der konkreten Griindungssituation und ihren Vorstellungen
entsprechend einen Verein griinden, eine Satzung entwerfen und sich das padagogische
Konzept ihrer Schule erarbeiten. In den ersten Jahren wird dann reichlich improvisiert, es
miissen stdndig Losungen erfunden werden, so dass automatisch Gedanken zur
Schulentwicklung gebildet werden.

Diese ,,Pionierphase® (Glasl 2004) geht nach einigen Jahren in eine ,,Differenzierungsphase*
(ebd.), die Schule ist dann hoffentlich finanziell einigermalen gesichert, hat ein Gebdude und
die notwendigen Lehrer. Die Griinder der Schule sind nun erfahrene Schulbetreiber und
wissen, wie alles ablduft. Die Schule funktioniert wohl organisiert.

Aber bald kommen neue Eltern und auch Lehrer hinzu, die nun in einer ganz anderen
Situation in die Schule kommen. Nicht in eine Griindung, sondern in eine stabile Schule. Die
Neuen wissen aber nicht unbedingt, wie alles funktioniert und vor allem nicht, warum. Auf
der anderen Seite kommen auf die Schule neue Anforderungen, an die man bei der Griindung
vielleicht gar nicht konkret gedacht hatte, zu, eine Oberstufe mit dlteren Schiilern,
Priifungsanforderungen etc.

In dieser Situation ist es wichtig, die Weiterentwicklung aktiv zu betreiben und nicht zu
verschlafen oder jeweils nur zu reagieren, denn es besteht die Gefahr des Auseinanderlaufens
der alten und der neu hinzukommenden Mitglieder der Schulgemeinschaft. Es stellt sich die
Aufgabe der Integration der neu hinzugekommen Menschen und der neuen Aufgaben-
stellungen, die Schule muss von der Verwaltungs in die ,,Integrationsphase‘ (Glasl 2004)
ibergehen.

Drei Phasen einer sich entwickelnden Organisation sind also Pionier-, Organisations- und
Integrationsphase. Jeweils an den Ubergiingen von der Pionier- zur Organisationsphase oder
von der Organisations- zur Integrationsphase ergeben sich Moglichkeiten, dass Entwicklungs-

notwendigkeiten verpasst und dadurch Krisen provoziert werden.
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4.6 Das piadagogische Konzept

Zu den inneren Bedingungen fiir Schulentwicklung gehdrt auch das padagogische Konzept,
das der Arbeit aller Waldorfschulen als Basis dient, denn es stellt sich die Frage, ob dieses
Konzept Schulentwicklung fordert oder im Gegenteil diese nicht zuldsst, weil das Konzept
festgelegt ist.

Leber (1991, S. 63) beschreibt, wie sich die erste Waldorfschule aus einer sehr allgemeinen
Idee erst im Prozess, im Vollzug der Realisierung in sehr kurzer Zeit in den Einzelheiten
ausbildete. Es war also die Situation, die oben als typisch fiir eine Griindungssituation
dargestellt wurde. Das kann verallgemeinert werden: Waldorfpiddagogik realisiert sich immer
in konkrete Bedingungen hinein. Damit gehdrt es zum Wesen der Waldorfpadagogik,
entwickelt zu werden.

Lindenberg (1995, S. 19) fiihrt dazu aus, dass die Waldorfpadagogik nicht auf einem
bestehenden ,,Menschenbild* etwa der Anthroposophie aufgebaut ist, sondern aus einer ,,zu
erringenden Menschenerkenntnis®, die den ganzen Menschen nach Leib, Seele und Geist
umfasst und dass es dabei darum geht, ,,die Breite menschlicher Beobachtungsmoglichkeiten
Zu erweitern.

,,Die Bedeutung des Individuums zeigt sich deshalb in der Waldorfpadagogik nicht nur durch
die Sicht auf das individuelle Kind, sondern auch konsequent in der padagogischen
Autonomie des Lehrers, der durch die Kinder als selbst Lernender, Wahrnehmender,
gefordert ist.” (Kleinau-Metzler, S. 226)

Auf der anderen Seite haben sich, wie oben schon erwéhnt, bestimmte piddagogische
Praktiken zu Merkmalen der Waldorfpddagogik entwickelt, an der sie insbesondere von
AuBenstehenden erkannt wird. Wenn diese mit dem Kern der Waldorfpiddagogik verwechselt
werden, ergibt sich die Gefahr des Verharrens. Die oben erwihnten Beispiele fiir besondere
Konzepte an Waldorfschulen beweisen aber, dass die Innovationsfahigkeit nach wie vor

vorhanden ist.

4.7 Krisen

Insbesondere aus den in den Abschnitten 4.4.2 und 4.5 beschriebenen Zusammenhingen

ergeben sich zugleich Moglichkeiten in Krisen zu gelangen, wenn . . .

e .. .die Abstimmung der Lehrer iiber die gemeinsamen Ziele d.h. die Realisierung des
gemeinsamen Lernprozesses nicht gelingt.

e ...csden Teilnehmern der Schulleitungskonferenz nicht gelingt, {iber die eigene
Betroffenheit hinaus zu gelangen und die Verantwortung fiir das Schulganze
wahrzunehmen.

e .. .die Zusammenarbeit zwischen Eltern und Lehrern stockt.

e ... die Entwicklungsphasen sich nicht realisieren und der Prozess erstarrt.
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5 VERGLEICH DER SCHULENTWICKLUNG AN WALDORF- UND AN STAATLICHEN SCHULEN

Oben wurde auf bestimmte Basisprozesse hingewiesen, deren Umsetzung fiir die Realisierung
einer Schulentwicklung elementar sind. Diese Prozesse sollen nun als Orientierung dienen,
um die Bedingungen fiir Schulentwicklung an Waldorfschulen und staatlichen Schulen zu

vergleichen.

Evaluierung:
,Dabei setzt gerade das fiir die Waldorfpéddagogik so zentrale Moment der Entwicklung

zunichst die unvoreingenomene Wahrnehmung des Ist-Zustandes voraus.” (Kleinau-Metzler,
S. 241)

Durch die staatliche Aufsicht, die mit anderen Schulen vergleichbare Notengebung und
Lehreraustattung, homogenere Schiilerschaft auf Grund des dreigliedrigen Schulsystems und
die insgesamt leichtere Vergleichbarkeit mit anderen Schulen sind an Staatsschulen schon
einige Kriterien vorgegeben, die Anhaltspunkte fiir eine Evaluation geben. Dagegen erscheint
die Evaluierung an Waldorfschulen zunéchst schwieriger, weil die Kriterien unschérfer sind.
Auf der anderen Seite steht eine Waldorfschule unter einer stdndigen Evaluierung durch die
Eltern, die die Waldorfschule bewusst gewdhlt haben und immer auch die Moglichkeit haben
die Kinder abzumelden. Die Schiilerzahlen stellen also eine Bewertung dar, die sich letztlich
in der Notwendigkeit zur 6konomischen Rechtfertigung niederschligt. Aber auch die Schiiler
geben eine Evaluation; da sie an Waldorfschulen weniger durch Notendruck zu disziplinieren
sind, miissen sie durch den Unterricht liberzeugt werden.

Die entsprechenden Beobachtungen miissen aber gemacht und entsprechend interpretiert

werden.

Bewertung
Die einzelne Waldorfschule ist in weit groBerem Maf3e als eine staatliche Schule eine in sich

geschlossene, von sich selber abhéngige Einheit. Sie wird weniger von aullen stabilisiert, da
Sicherheiten wie die Beamtengehilter der Lehrer und die Erwartung, dass die Schule
bestehen bleibt, die an staatlichen Schulen selbstverstindlich sind, nicht gegeben sind.

Der soziale Organismus einer Waldorfschule reagiert entsprechend sensibel, wenn das
emotionale Gleichgewicht gestort ist. Die beteiligten Gruppen, Eltern und Lehrer, wecken
sich gegenseitig auf, da sie existenziell mit der Schule verbunden sind. Das fiihrt zunédchst zu
einer groBen Beweglichkeit der sozialen Organisation Waldorfschule.

Die Abgeschlossenheit kann aber auch zur Unbeweglichkeit fithren, wenn die Schule sich
gegen die Einfliisse von auflen abschottet. Das kann polare Ursachen haben, entweder eine zu
grofles Mit-sich-zufrieden-sein oder aber eine innere Konfliktsituation, die man nicht zu 16sen

vermag.
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Visionen

Gemeinsame Visionen entwickeln sich aus dem Dialog (s.0.). An Waldorfschulen ist das
Gesprich zwischen Eltern und Lehrer naturgemal intensiv, da sie zusammen die Schule
griinden und verantworten und mit groBem Einsatz realisieren miissen. Ob das Gespréich
tatsdchlich zu einem offenen Dialog fiihrt, ist damit noch nicht garantiert. Wie oben schon
ausgefiihrt, stehen Eltern und Lehrer vor der Herausforderung iiber ihre Rollen als
Interessensvertreter hinauszuwachsen. Erst dann realisiert sich der Dialog.

Eltern und Lehrer entscheiden sich in der Regel schon mit bestimmten Uberzeugungen fiir die
Waldorfschule, bringen also bestimmte Vorstellungen mit, das kann den Dialog erschweren.
Wenn der Dialog aber gelingt, kann er um so intensiver werden und zur Grundlage
zukunftsweisender Visionen werden.

Leitsétze

Die Visionen miissen auch zu Leitsdtzen gerinnen, damit sie realisierbar werden. Dabei zeigt
sich, ob der Dialog auch so weit realisiert wurde, dass nun tatsdchlich Grundsétze, die den

besonderen Charakter der jeweiligen Schule ausdriicken, konkret formuliert werden konnen.

Schulprogramm
Spitestens bei der Formulierung des Schulprogramms ist das Verhéltnis zu den staatlichen

Vorgaben von Bedeutung. Hier unterscheiden sich nun die Waldorfschulen erheblich von
staatlichen Schulen. Waldorfschulen haben von vorneherein den Ansatz, ein von Staat
unabhéngiges Geistesleben zu entwickeln. (Leber 1991, S. 56) Staatsschulen sind dagegen
vom Staat getragen und erfiillen hoheitliche Aufgaben.

Einer Waldorfschule sind vom Staat Freirdume zur Entwicklung seiner Piddagogik gegeben,
aber der Staat regelt auch Dinge, die in die padagogischen Belange der Schule hineinwirken.
Voraussetzung fiir die Ausarbeitung des Schulprogramms ist es, diese Bedingungen genau zu
kennen und auf die eigenen Belange zu priifen. Waldorfschulen obliegt hier der Balanceakt,
realistisch in Bezug auf die von aullen vorgegebenen Bedingungen und in der Verantwortung

gegeniiber den Schiilern zu handeln und sich dabei der eigenen Ideale sicher zu sein.

Projekte
Der Gleichberechtigung der Lehrer und der Unabhéngigkeit der Waldorfschule entspricht es,

dass Projekte initiativ und verantwortlich von Einzelnen {ibernommen werden. Das garantiert
eine authentische Realisierung. Dieser idealistischen Option scheint aber die hohe Belastung
der Waldorflehrer durch die anspruchsvolle Schultétigkeit und den grofen Umfang der
Selbsterwaltungsaufgaben oft entgegenzustehen. (Kleinau-Metzler, S. 228)
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Schulen
Umsetzung

Eine Befehlshierarchie ist an Waldorfschulen kaum ausgebildet. Ob die angelegten Projekte
umgesetzt werden, hingt also davon ab, ob die Betroffenen aus ihrer eigenen Initiative die
Aufgaben ausfiihren. An staatlichen Schulen ist hier eher die Moglichkeit gegeben Auftrage
per dienstlicher Anordnung durchzusetzen. Auf Grund der besonderen sozialen Situation an
Schulen (Vgl. Abschnitt 2.2) ist das aber auch an staatlichen Schulen langfristig kaum zu
realisieren.

Zusammenfassung

An der Waldorfschule ist es wichtig, die eigene Situation immer moglichst aktuell zu
reflektieren, denn von auen gibt es zunéachst wenig Kontrolle. So kann es passieren, dass
man erst aufwacht, wenn schon eine Entwicklung verpasst wurde, die Attraktivitdt der Schule
zuriickgegangen ist, die Schiilerzahlen sinken, Lehrer die Schule verlassen oder Schiiler nicht
mehr angemessen unterrichtet werden konnen.

Die Schulgemeinschaft muss gegeniiber der erkannten Situation die Kraft haben, aus eigener
Initiative die entsprechenden Konsequenzen zu ziehen und MaBnahmen zu ergreifen. Auch
hier ist sie zunéchst alleine gelassen. Die existenzielle Betroffenheit der Beteiligten bietet die
Chance, grof3e Potentiale zu aktivieren, um die Entwicklung voranzutreiben.

Herz (2001, S. 7) driickt das folgendermaflen aus:

., Weil die zunehmende Beschleunigung des gesellschaftlichen Verdnderungstempos, der
Wandel der Wertvorstellungen, die Zunahme der Informationsmenge und die
Verdnderung der Seh-, Hor- und Lerngewohnheiten auch die Waldorfschule nicht
unberiihrt ldft, muss auch sie das, was sie tut - und nicht tut - einer stdandigen und sich
wiederholenden Uberpriifung unterziehen. Als fieie Schule wird ihr das nicht durch eine
Schulaufsicht abgenommen und aus der Verantwortung fiir die Kinder, die sich ihr
anvertraut haben, gehort es zu ihren selbst gestellten Aufgaben. Sie muf3 es selbst tun und
was sie auf diesem Feld versdumt oder falsch macht, wird sich vor allem im Vertrauen
niederschlagen, das ihr Eltern und Schiiler, aber auch die pidagogische Offentlichkeit
entgegenbringt oder verweigert. Damit ist die Qualitditsfrage angesprochen, genauer
gesagt, die Frage nach den Prozessen in einer Schule, die die vorhandene Qualitdit
tiberpriifen und im Bedarfsfall zu Verdnderungen fiihren. Auch wenn die Stichworter
Qualitit, Qualitiitssicherung, Auditierung und Zertifizierung allerhand Angste mobilisiert,
ist die Situation im Bildungswesen heute so beschaffen, dass es sinnvoll erscheint, alle
Qualitdtsfragen aktiv aufzugreifen und aus dem eigenen menschenkundlichen Ansatz
heraus eigenstindige Konzepte zu entwickeln. (Herz 2001, S. 7)
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6 Fazir

Eine Waldorfschule ist auf Entwicklung angelegt. Denn . . .

e ihre methodische Grundlage ist die genaue Beobachtung des heranwachsenden Menschen und die Ubung
der Beobachtungsfahigkeit, die dazu nétig ist,

e jede Schule geht aus einer Einzelgriindung hervor, . . .

e ... die darauf veranlagt ist, sich in die jeweiligen konkreten Verhéltnisse hinein zu realisieren.

e jede einzelne Schule ist unabhingig und antwortet auf die jeweiligen konkreten Bedingungen und die
beteiligten Personen.

e die umfassende Begegnung von Eltern und Lehrern ermdglicht es, entsprechend weite Pespektiven zu
entwickeln.

Ob diese Entwicklungsmoglichkeiten an der jeweiligen Einzelschule tatsichlich realisiert

werden, hdngt von den jeweiligen Umstéinden und den beteiligten Personen ab.

Vorausgesetzt, die &uleren Bedingungen, insbesondere die staatlich gegebenen, lassen eine

Entwicklung zu, kdnnen Hindernisse darin bestehen, dass . . .

> die Erkenntnisarbeit nicht stattfindet, die nétig ist, damit Visionen gebildet werden,

> der Dialog innerhalb des Kollegium nicht realisiert wird,

> das Gespriach zwischen Eltern und Lehrern nicht gelingt, oder

> die Ubergiinge von einer Entwicklungsphase zu einer nichsten nicht vollzogen werden.

Im Einzelnen kénnen sich die Ursachen natiirlich wesentlich komplexer darstellen. Diese

Ursachen im einzelnen Fall aufzudecken und eine Entwicklungsarbeit zu initiieren, dazu

wurden inzwischen unterschiedlichen Beratungs- und Entwicklungmodelle speziell im

Umfeld der Waldorfschulen entwickelt. Diese werde ich in der Masterarbeit innerhalb des

Studienganges Schulmanagement beschreiben und untersuchen.
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