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Die sich wandelnde Welt stellt die Menschen in der Selbstverwaltung
anthroposophischer Einrichtungen vor neue duBere und innere
Herausforderungen. Hilfreich sind das soziale Konstrukt der
Augenhéhe und strukturelle Agilitat mit direkter Kommunikation.

Augenhéhe & Agilitdt in der Selbstverwaltung
anthroposophischer Organisationen

‘Warum Selbstverwaltung?

Anthroposophische Einrichtungen, wie zum Bei-
spiel Waldorfkindergirten und -schulen, Pflegeein-
richtungen oder Krankenhiuser werden zumeist
selbstverwaltet gefiihrr. Der Begriff Selbstverwal-
tung ist in diesem Kontext ein Fachbegriff und
beschreibt, was heute mit erheblichen Parallelen
auch unter der Terminologie Selbstorganisation
bezeichnet wird. Die Rollen in den verschiedenen
Gremien wie Vorstand, Fithrungskreis etc. werden
ehrenamitlich besetze. Die Mitglieder fithren sich
selbst und die Einrichtungen und beteiligen an
diesem Prozess oft auch Kunden. Abgeleitet wurde
dieses Fithrungsverstindnis von Rudolf Steiners
Vortrigen und praktischem Vorgehen im Zusam-
menhang mit der ersten Waldorfschule. Thm war
wichtig, dass jede Lehrerln in sich spiirt, was in
einer Situation zu tun ist und dass sie dann sowohl
die organisatorische Freiheit hat, selbst zu entschei-
den, als auch die ethische Verantwortung trigt, das
Richtige zu tun.

‘Was hat sich im Auflen verindert?

Neu fiir anthroposophische Einrichtungen in
unserer heutigen Zeit ist es, einen adiquaten
Umgang zu finden mit gesellschaftlichen Phino-
menen von Emanzipation, Okonomisierung und
Digitalisierung sowie deren vielfiltigen Folgen. In
diesem Artikel werden zwei Konsequenzen beson-
ders fokussiert, die fiir die Selbstverwaltung an sich
wie fiir den Einzelnen immer wieder als erodierend
erlebt werden kénnen: Etstens die hohe Belastung
Einzelner in verschiedenen Rollen im Alltag und
zweitens die allgegenwiirtige Méglichkeit, Informa-
tionen zu geben und zu empfangen. Denn sowohl
MitarbeiterInnen als auch Eltern leben oft in einem
Lebenszusammenhang, in dem beide Erwachsene
berufstitig sind und es eine grofie Herausforderung

geworden ist, sich zusitzlich noch verldsslich
chrenamtlich zu engagieren. Zudem gibt es eine
nie dagewesene Verfiigbarkeit von Informationen
und dariiber hinaus die Herausforderung, diese fiir
sich selbst zu bewerten. Daher hat die selbstverwal-
tete Organisation Miihe, qualifizierte Menschen
zu finden, die sich iiberhaupt engagieren. Weiter
muss sie sicherstellen, dass die Funktionstriger-
Innen verlisslich und lingerfristig zusammenarbei-
ten. Immer wieder taucht die Frage auf, wie die
tichtige Menge und die richtige Art von Informa-
tionen in den richtigen Kreisen miteinander geteilt
werden kann.

‘Was ist im Inneren schwierig?

Durch die oben skizzierten gednderten Rahmenbe-
dingungen sind die Menschen in der Selbstverwal-
tung heute noch mehr gefordert als bisher, sich
selbst in ihrem Denken, Fiihlen und Wollen
proakriv zu steuern. In diesem Zusammenhang ist
vieles nétig. Hier werden besondets zwei zentrale
Aspekte niher beleuchtet: Fiir die eigene Wirksam-
keit im System ist essentiell, seine Energie beim
Titigsein bewusst einzuteilen und auch die eigenen
Gedanken und Gefiihle bewusst zu lenken. Ersteres
bedeutet, nichts zu tun, was auflerhalb der eigenen
Kraft liegt, aber auch nichts zu versiumen, was
cinem mdglich ist.

Handelt man auflerhalb der eigenen Kraft, besteht
das Risiko, dass jeder unter seinen Maglichkeiten
bleibt und es ist fraglich, was so im System erreicht
werden kann, Unterldsst man Handlungen, die im
Rahmen der eignen Kraft liegen, besteht die Gefahr,
trige und unbeteiligt zu wirken und der eigenen
Verantwortung nicht gerecht werden zu kénnen.
Letzteres bedeutet, die eigenen Gedanken und
Gefiihle bewusst anzuschauen. Denn es besteht die

Gefahr, eine subjektive Wahrheit, die nicht frei »



von Wissensliicken und Interpretationen ist, im
System zu multdiplizieren. Um Wesentliches von
Unwesentlichem zu trennen kann der Einzelne sich
fragen: Wie ist die Situation aus meiner Sicht? Was
weifd ich? Was weifd ich nicht? Was denke ich dazu?
Wie geht es mir dabei? Eine solche Reflexion kann
vor Vorurteilen schiitzen und hilft bei einer wert-
schitzenden Kommunikation miteinander und
iibereinander. Wie aber kann ein Rolleninhaber
diesen hohen persénlichen Anforderungen immer
wieder aufs Neue gerecht werden?

Warum ist Augenhshe sinnvoll?

Deutlich wird: Wirkungsvoll kann gemeinsam
besonders dann gestaltet werden, wenn jeder
Rolleninhaber seine Wahrnehmung von Sicuati-
onen und/oder Menschen regelmiflig selbst reflek-
tiert. Praktisch kann jede/r mit fiinf Minuten pro
Tag beginnen, die eigenen Handlungen so anzu-
schauen und zu beurteilen, als ob ein/e andere/r
sie getan hirte. Diese Auflensicht ist hilfreich bei
der Interaktion, da sich der Einzelne seiner subjek-
tiv geprigten Einschitzung bewusst wird und sich
dem Anderen auf Augenhdhe, mit Respeke und
Demut zuwendet. Ohne die skizzierte Augenhéhe
kommt es gerade in der Selbstverwaltung sehr
schnell zu Konflikten. Es geht den Beteiligten dann
oft um Macht, Werte oder bestimmte Inhalte. Im
Sozialen werden dabei immer wieder die fiir jeden
elementaren Bediirfnisse nach Anerkennung, Wert-
schitzung und Zugehérigkeit verletzt. Auch wenn
es der Selbstverwaltung dient, Fithrungsorgane,
Rollen und Aufgaben zu differenzieren und letztere
zu delegieren, bleibt es gleichzeitig bei der Interak-
tion zwischen Menschen essentiell, fortwihrend
Augenhéhe aufrechtzucrhalten. Augenhéhe ist
dabei kein strukeureller Begriff, sondern eine soziale
Konstruktion, welche die eigene Begrenztheit
anerkennt und den Wert der Sicht des Anderen
zum Ausdruck bringt.

Was bringt Agilitit im Strukturellen?

Wie kann eine selbstverwaltete Organisation bei
neuen und komplexen Fragestellungen schnell
handlungsfihig werden, z.B. unkompliziert mitein-

ander kommunizieren, unmittelbar Entschei-
dungen fillen etc.? Welche Strukturen sind dafiir
erforderlich? Effekriv sind zum Beispiel kurzfristig
angesetzte Stand-Up-Meetings der Filhrungsmann-
schaft, um plétzlich auftretende und eskalierte
Personalfragen schnell und in direkter Kommuni-
kation miteinander zu kliiren, statt bis zur nichsten
Sitzung zu warten und/oder seitenlange E-Mails
hin- und herzuschicken. Bewihrt hat sich auch,
regelmifig und in kurzen Intervallen solche Stand-
Up-Meetings einzuplanen, wie zum Beispiel in
einem Waldorfkindergarten, wo sich der Vorstand
wochentlich fiir 30 Minuten mittags trifft, um
Dringendes zu entscheiden. Dabei kénnen auch
Rolleninhaber anderer Gremien und/oder Experten
fiir Konflikte oder fiir Kommunikation aus dem
Umkreis der Organisation dazu gebeten werden,
um kurzfristig professionell zu intetvenieren. Ziel
dieser Zusammenkiinfie ist es, zeitnah gemeinsam
in der Lage zu sein, zentral und formal iiber einen
Sachverhalt zu entscheiden. Gelingt es nicht, sich
schnell zu treffen, besteht die Gefahr, dass die
Mitglieder der Organisation jeder nach seinem
subjektiven Eindruck Aspekte der Sachlage in
ihrem petsénlichen Kreis verbreiten und sich somit
ein ungesteuerter Meinungsbildungsprozess entwi-
ckelt.

Ist Selbstverwaltung heute noch méglich?

Heute mehr denn je hilft es anthroposophischen
Organisationen und in der Selbstverwaltung titigen
Menschen, wenn sie sich selbst, ihre Gedanken und
Gefithle proaktiv steuern. Auf Augenhéhe zu
kommunizieren und agile Methoden einzusetzen
macht es moglich, flexibel, zielorientiert und
gemeinsam komplexe Fragestellungen zeitnah zu
l6sen,
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