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Verantwortung fiir den Menschen iibernehmen — Beziehungsdienstleistung und
Wege zur Qualitit — Bausteine eines neuen Zivilisationsprinzips

Naturwissenschaftliches Experiment und technologische Zivilisation

In mythisch und religits gepragten Epochen der menschlichen Bewusstseinsgeschichte war die
Einordnung des Einzelnen in die Menschengemeinschaft vor allem Fragen gegeben. Der Kosmos
und dessen gottliche Gesetze bildeten die Ordnung, der sich der Einzelne ehrfirchtig fligte. Dem-
entsprechend waren die vormodernen Gemeinschaftsformen gepragt durch einen ,,Kultus von
oben”: die natirliche und soziale Ordnung war ,gottgegeben”, es war eine Kultur der Vereinigung
und geistigen Nahe mit einer heilig-vertrauten Welt.

Unser Zeitalter hat mit Beginn der neuzeitlichen naturwissenschaftlichen Bewusstseinshaltung im
15. Jahrhundert die vorgegebenen gottlichen Ordnungskrafte in Frage gestellt und zu dieser natur-
haft-instinktiven Welt eine neue hinzugesellt. Die Ordnung des einzelnen Menschen innerhalb der
Menschengemeinschaft ist fragwiirdig geworden, weil der einzelne des Fragens wiirdig wurde.
Wahrend Leben und Bewusstsein des Einzelnen friiher ihren Wert und ihre Funktion aus den For-
men der Gemeinschaft, wie Familie, Sippe, Stamm, Volk oder auch noch Standen, Zinften und
Klassen, erhielten, tritt heute als groRe Frage die nach der Individualitdt des Menschen hervor.
Samtliche Deutungs- und Handlungsmuster sind unsicher geworden, niemand mehr erwartet die
Losung der sozialen Fragen durch einen Eingriff einer hoheren Macht, die ohne das Mitwirken des
Individuums auftritt.

Mit dem Anbruch der Neuzeit tritt die Individualisierung des Menschen unverhiillt in Erscheinung
und wird zum Prinzip erhoben. Das Soziale wird im Individuum zentriert, es ist der Bezugsrahmen
der Welt. Die Entdeckungen, die Renaissance, Reformation, Erkenntniskritik und die Aufldsung der
Stiandeordnung und deren Ablésung durch eine birgerliche Erwerbsgesellschaft sind untriigliche
Zeichen dieser Individuation (Steiner, 1942/1982). Es beginnt eine Auflésung der bestehenden
Ordnungen, deren bedeutendste Schubkraft durch das naturwissenschaftliche Experiment ent-
steht, da in ihm der Kern eines individualisierten Bewusstseins zur Erscheinung kommt.

Das neuzeitliche Selbst- und Weltverstandnis beruht auf eben diesem naturwissenschaftlichen Ex-
periment (Witzenmann, 1987). Im Experiment wird intendiert, die vom Menschen losgelosten Ge-
staltungskrafte wiederzufinden, die er in es hineingelegt hat. Er erringt oder erzwingt sich die
(Wieder-)Teilhabe an der verschlossenen Welt (ehemals gottlich-geistiger) Gesetze und gewinnt
dadurch seine autonome Bewusstseinsform. In diesem Sinne ist das Experiment als Versuch, in
den unzusammenhadngenden Objekten die verbindenden Gesetze zu erkennen, ein von individuel-
lem Denken und Beobachten ausgehender ,Kultus von unten”. Das gelingende Experiment ist Re-
sultat individueller Erkenntnisarbeit und es zeigt sich in ihm, wie die entfremdete Welt erklart und
gestaltet werden kann. Die richtige Vereinigung von den dem Beobachten gegebenen Wahrneh-
mungen und den durch das Denken hervorgebrachten Begriffen gibt dem experimentierenden



Menschen die Gewissheit und das Vertrauen, in einer objektiven Welt zu leben. Das naturwissen-
schaftliche Experiment wird so zu einer Art ,kultischen Mitte” der modernen Zivilisation, fir die
das Experiment letztes Wahrheitskriterium ist.

Die unsere Zivilisation bestimmende materialistische Auspragung des Experimentalgedankens fin-
den wir in Bacons Utopie von ,Nova Atlantis“: Dort wurde das experimentelle Prinzip zum Vorlau-
fer der technologischen Zivilisation. Beauftragte Naturforscher experimentieren in einer bestimm-
ten Aufgliederung der Naturgebiete auf vielfaltigste Weise, bis die Naturgesetze aufgefunden sind
und ihre Beherrschung gesichert ist. Ausgehend von dieser kultischen Zentrale wird die Natur der
alles beherrschenden Intelligenz untertan gemacht. Das Experiment als Mittel, Teilhabe an der
Wirklichkeit zu ermdglichen, kehrt sich hier um in das Mittel zur Beherrschung der Wirklichkeit.
Die Ausiibung von Macht ist das Ziel dieses despotischen Kultus?.

Der Grund fiir diesen despotischen Kultus liegt in einem fundamentalen Selbstmissverstandnis des
experimentellen Bewusstseins. Es interpretiert die gefundenen Gesetze nicht als die intuitiv gefun-
denen Begriffe, sondern verlegt die Gesetze in ein jenseitiges Reich, das selbst wiederum materi-
ell, tatsachenférmig vorgestellt wird. So werden begriffliche Zusammenhéange zu Tatsachen hypo-
stasiert (z.B. Atome), die aber dem menschlichen Erfahrungsvermaégen prinzipiell unzuganglich
sind. Gerade aber weil der Kern des eigenen Wesens als Tatigkeit erfahren wird, kann die ge-
suchte, von der Eigentatigkeit scheinbar unabhangige Wirklichkeit nicht gefunden werden. Das ob-
jektiv Wirkliche scheint allen subjektiven Anteil auszuschlieBen. Zum Wirklichkeitsgehalt wird ge-
radezu, dass die an der Sinneswahrnehmung durch das Experiment erfahrene Objektivitat, unter
Ausschluss der Bedeutung des denkenden Subjekts fiir den Erkenntnisvorgang, ein zweites Mal
»an sich” seiend vorgestellt wird. Die Gesetze der Wirklichkeit werden durch die Eliminierung der
eigenen Beteiligung am Erkenntnisvorgang in einen transzendenten Bereich verlegt, der dem
menschlichen Erkennen und Erleben prinzipiell unzuganglich ist — ja sein muss, damit er nicht den
Makel des Subjektiven erhilt.? Diese Art der Transzendenz des Objektiven kann als ein Nachwirken
der vormodernen Bewusstseinsform verstanden werden, in der das individuelle Selbstbewusstsein
noch nicht ausgebildet war. Dieser sich selbst missverstehende Objektivitatsbegriff ist im strengen
Sinne unwissenschaftlich (Steiner, 1918/1987, S. 57-79). Die neuzeitliche Wissenschaft, einst als
aufklarerischer Impuls gegen die Dogmen der philosophischen Tradition und den

Universalismus des Katholizismus angetreten, ist selbst zu einem Dogma des Materialismus gewor-
den, das den Erfahrungsbegriff selbst auf sinnliche Erfahrung und formale Logik reduziert.

Auf allen Gebieten des sozialen Lebens lassen sich die Auswirkungen dieser transzendenten Objek-
tivitatshaltung der positivistischen Wissenschaft finden. Das gesamte soziale Leben wird auch dem
Muster dieser positivistischen (Natur-)Wissenschaft aufgebaut, nach dem Muster des abstrakten,
formalen, des toten Denkens. Diese Wissenschaft durchbricht die ehemals glltigen natiirlichen
und sozialen Grenzen. Die Natur wurde und wird physikalisch, chemisch und genetisch dekompo-
niert, um sie utilitaristisch nach menschlichen Vorstellungen, Wiinschen und Absichten technisch
neu zu kombinieren. Eine technologische Zivilisation entsteht, die alle bisherigen Verhaltenswei-

!, .Das Experiment ist Ausiibung von Macht im Dienste der Erkenntnis. Es ermdglicht umgekehrt Anwendung von Er-

kenntnis im Dienste der Macht. Seine Gaben und Gefahren sind die Gaben und Gefahren der Macht.* (Weizsidcker, Das
Experiment, zit. nach Witzenmann, 1987, S. 62)

2 Aber jede Aussage gilt nur in Bezug auf das Experiment, durch das sie gewonnen wurde, und kann nicht verallge-
meinert werden auf einen hypothetischen objektiven, ungestorten Zustand von Teilchen oder Wellen, die wir im Experi-
ment gesehen haben; denn wir miissen uns eingestehen, dass wir diese anschaulichen Erscheinungsformen des Wirkli-
chen durch unser Experiment erst geschaffen haben.* (Weizsdcker, Zum Weltbild der Physik, zit. nach Witzenmann,
1987, S. 412)



sen und Lebensformen radikal in Frage stellt: Kolonisation, Maschinenbau, industrielle Arbeitsord-
nung, Finanzwirtschaft und Neoliberalismus. Folgen davon sind die Zerstérung der natirlichen
Grundlagen, die Auflésung von Gemeinschaften und die Singularisierung des Einzelnen3.

Gegenlber diesen neuen globalen und tief wirksamen Eingriffen versagen traditionelle Handlungs-
muster (z.B. Religion) ebenso wie die naturwissenschaftliche Methode des Experiments.* Radikale
Entscheidungen und Eingriffe in die Entwicklung des Menschen und der Menschheit (z.B. Atom-
energie, Transhumanismus) lassen es nicht mehr zu, dass die Wirkungen einfach abgewartet wer-
den, da sie zu nicht mehr umkehrbaren Ergebnissen fiihren. Die eingetretene Katastrophe kann
nicht mehr korrigiert werden. Bei wesentlichen menschheitlichen Fragen dieser Art muss das reak-
tive Erfahrungslernen durch das vorgreifende Lernen, das Handeln aus Erkenntnis und das ,Prinzip
Verantwortung” abgeldst werden (Jonas, 1979). In dieser Ethik kann der Mensch durch verniinf-
tige Erkenntnis und freies Wollen Verantwortung fiir die Schopfung Gibernehmen und die zerstore-
rische Machtentfaltung gegeniliber Natur, Gesellschaft und sich selbst als geistigem Wesen um-
wenden.®

3 Dieser neoliberale Anspruch, den Menschen als Ganzes zur Ware zu machen und ihn marktférmig zu gestalten und
damit gleichsam einen neuen Menschen zu schaffen, kommt einem totalitiren Anspruch gleich. ... Im pervertierten
Freiheitsbegriff des Neoliberalismus bezieht sich die ,Freiheit® einer Person darauf, dass sie sich den Kriften des ,freien
Marktes* zu unterwerfen hat, also von allen gesellschaftlichen und sozialen Banden ,beftreit® und somit sozial und ge-
sellschaftlich entwurzelt ist. Scheitert siec auf dem ,Markt‘, so darf sie dafiir nicht gesellschaftliche Verhiltnisse verant-
wortlich machen, sondern muss dies ihrem individuellen Versagen zuschreiben.” (Mausfeld, Frankfurt/Main, 2019, S.
81/84)

4 Dass es demgegeniiber auch eine Alternative gibt, hat Goethe gezeigt. Goethe hat im Sinn einer spirituellen, verant-
wortungsvollen Naturwissenschaft einen Experimentalbegriff unter Einschluss des Menschen entwickelt (Steiner,
1897/1963; Witzenmann, 1987, S. 57 ff.). Im Wesentlichen enthilt er drei Bedingungen: Erstens eine individuelle Be-
dingung moralischer Reflexion und Schulung, die sich der Vorurteile, Sympathien, Antipathien und Absichten bewusst
wird, damit sich in der Erkenntnis nicht nur die eigene Subjektivitit, sondern die Wahrheit aussprechen kann. (Siehe zu
diesem Themenkreis den Beitrag von Fischer Ethische Perspektive der Beziehungsgestaltung in Heilpddagogik und So-
zialtherapie in diesem Band.) Zweitens die soziale Bedingung der Bildung von Aufgabengemeinschaften (Handlungs-
und Erkenntnisgemeinschaften), in denen sich das individuell geschulte Denken im Ergreifen der gemeinsamen Auf-
gabe kollegial begegnen und befruchten kann. (Diesen Ansatz verfolgt Wege zur Qualitdt, indem es die sozialen Bedin-
gungen schopferischer Zusammenarbeit beschreibt.) Und drittens eine methodische Bedingung, die in der Ausbildung
und Betitigung einer phdnomenologischen Methode liegt, die auf ein Erkennen der objektiv-ideellen Gestaltungskréfte
und Ordnungen abzielt. (Siehe hierzu die Beitrdge von Wagemann in diesem Band.)

Mit Blick auf Teile der Naturwissenschaft des 20. und 21. Jahrhunderts kann davon gesprochen werden, dass mit ihr ein
,,postmaterialistischer® Impuls verbunden ist, denn sie hat einen grundlegenden Wandel im Verstindnis des Materiebe-
griffs der westlichen Zivilisation eingeleitet. ,,Dabei entsteht ein bemerkenswertes Paradoxon im Wissenschaftssystem.
Wihrend die universitiren Geistes- und Kulturwissenschaften der Gegenwart noch immer jeden Geistrealismus aktiv
aus sich verdriangen und, bis auf wenige Ausnahmen, jeden experimentellen Empirismus auf dem Gebiet des erfahrba-
ren Geistes (zum Beispiel der Introspektion zur Erforschung des Zusammenhangs zwischen subjektiven und objektiven
Ideen, Gefiihlen und Willensimpulsen) ablehnen und wéhrend — nicht zuletzt auch deshalb! — in der ,postmodernen®
Kultur der europiisch-westlichen Welt dulerlich ein entfesselter Materialismus vorherrscht, sind weite Teile der Natur-
wissenschaften langst zu pragmatischen Vorreitern in Richtung Spiritualisierung geworden... Die ,Auflosung der Mate-
rie* hat aber paradoxerweise unser Kulturverstdndnis, unser Menschenbild und unser reales individuelles und kollekti-
ves Wirklichkeitsempfinden noch nicht wirklich erreicht. Wir leben immer noch so, als ob die Materie eine objektive
Wirklichkeit sei... Und darauf baut sich noch immer ein Grofteil unserer kulturellen und sozialen Wirklichkeit auf, die
den Menschen als Konstrukt seiner Umwelt und als kausales Ergebnis physiologischer Ursachen deutet.* (Benedikter,
2010, S. 21 1)

3 Verantwortung ist die als Pflicht anerkannte Sorge um ein anderes Sein, die bei Bedrohung seiner Verletzlichkeit zur
,Besorgnis® wird. Als Potential aber steckt (nicht die vom Handeln abratende, sondern die zu ihm auffordernde; Einfii-
gung MR) Furcht schon in der urspriinglichen Frage, mit der man sich jede aktive Verantwortung beginnend vorstellen
kann: was wird iim zustoBen, wenn ich mich seiner nicht annehme?* Diese Ethik ist individuell-situativ auf den Augen-
blick und universell-menschlich auf einen hoheren Zweck — ,,das Gedeihen des Menschen in unbekiimmerter Mensch-
lichkeit* — ausgerichtet, sie intendiert Schutz des geistigen Ebenbildes des Menschen, als Entwicklungsziel und Richt-
kraft, Leben in pflegender und strebender Verantwortung, sie ist Antwort auf die Lebensfrage ,,Deutung des Ebenbil-
des* des Menschen. (Jonas, 1979, S. 391 ff.)



Dies gilt auch fir die gesellschaftlichen Bereiche wie Erziehung, Bildung, Pflege, bei denen die Ar-
beit direkt mit Menschen und die Wirkungen direkt am Menschen geschehen.

Der Blick auf deren beziehungsformige Qualitat, die vor aller Trennung in Subjekt und Objekt liegt,
ist gegenwartig durch Positivismus und Materialismus verstellt, die den Menschen wesensfremd
als Objekt definieren und derart im sozialen Handeln nur zu Machbarkeit und Verfiigbarkeiten
Uber den Menschen kommen. Aber Machbarkeit und Verfiigbarkeit, welche Probleme |6sen sol-
len, haben diese erst geschaffen. Jede sogenannte Problemldsung im Geist der Machbarkeit
schafft wiederum neue Probleme und jedes Problem ist ein Erzeugnis vorangegangener Machbar-
keiten. Machbarkeit bringt hervor, was sie zu beseitigen angetreten ist. Sie ist der Goethesche
Zauberlehrling, der die Problemflut ausgeldst hat und nun unféhig ist, sie zu bannen (Rombach,
1993, S. 76-80). Daher wird es zu einer ontologisch begriindeten und professionell nétigen Auf-
gabe, Bewusstsein und Empfindung zu bilden, dass mit dem Eintritt in aufgabenzentrierte, perso-
nal-wesenhafte Beziehungen die Schwelle der Verantwortung fiir den anderen Menschen existen-
ziell berthrt wird. Verantwortung wird damit zu einem Schlisselbegriff der Beziehungsdienstleis-
tung (Herrmannstorfer, 1999).

An diese gegenwartige und zukunftsbestimmende Herausforderung der Verantwortung fiir den
Menschen in Beziehungsdienstleistungen kniipft die Intention von Wege zur Qualitét an. In der
Idee der individuell schopferischen und universell verantwortlichen Freiheit griindet das moderne
Menschen- und Sozialverstandnis. Freiheit als Verantwortung aus Erkenntnis ist das Kernkriterium
moderner Sozialgestaltung. Diese ist aber weder historisch noch individuell einfach gegeben, son-
dern als Fahigkeit durch jeden einzelnen Menschen und in jeder Form der Zusammenarbeit erst zu
entwickeln. Diese Grundeinsicht der Erkenntnis- und Freiheitswissenschaft (Steiner, 1918/1987)
sowie Sozialwissenschaft Steiners (Steiner, 1919/1976) ist Grundlage der Arbeit der Stiftung Wege
zur Qualitdt. In ihrer Stiftungsurkunde heilt es dazu: ,,Der rapide Verfall der bisherigen sozialen
Bindungskrafte erschwert die Zusammenarbeit, gefahrdet die Erflillung der Ziele und schwacht da-
mit das Vertrauen in die Leistungsfahigkeit von Aufgabengemeinschaften. Die Entwicklung neuer
sozialer Fahigkeiten und Formen gehort zu den drangenden Fragen der Gegenwart und Zukunft, zu
deren Beantwortung das Verfahren Wege zur Qualitdt fihren will. [...] Das Verfahren wurde entwi-
ckelt unter Einbezug geistes- und sozialwissenschaftlicher Forschungsergebnisse Rudolf Steiners;
seine Anwendung dagegen setzt diese Kenntnisse nicht voraus, sondern wendet sich an das unvor-
eingenommene Sozialempfinden und -verstdndnis der damit befassten Menschen.®

Schein-Markte und neoliberales Menschenbild

Mit dem Heraufkommen der Weltwirtschaftsgesellschaft im letzten Drittel des 19. Jahrhunderts
verstrickte sich das Denken und Leben der Menschen immer mehr in ein Gespinst aus Vorstellun-
gen und Gewohnheiten, die seitdem zur andauernden Okonomisierung der Gesellschaft fiihren.
Die Arbeitsteilung ermoglichte eine rasante Entwicklung von der Dorf- zur Weltwirtschaft, die in
Form der Globalisierung eine neue Dimension erreicht hat. Nicht mehr die Wirtschaft ist in die Ge-
sellschaft eingebettet, sondern liber die Simulation von Schein-Markten fir die ,Produktionsfakto-
ren’ Boden, Arbeit, Kapital werden nach und nach samtliche Lebensduerungen der Menschen zu
Waren gemacht (Polanyi, 1978)".

¢ Stiftung Wege zur Qualitét (2001), S. 1 f. Vgl. die kurze Darstellung zu den erkenntniswissenschaftlichen und anthro-
pologischen Grundlagen bei Fischer (2012, S. 121 ff.).

7 Indessen sind Arbeit, Boden und Geld ganz offensichtlich keine Waren: [...] Keiner dieser Faktoren wird produziert,
um verkauft zu werden. Die Bezeichnung von Arbeit, Boden und Geld als Waren ist somit vollig fiktiv. Dennoch wer-
den die wirklichen Mérkte fiir Arbeit, Boden und Geld mit Hilfe dieser Fiktion errichtet [...] Die Warenfiktion liefert
somit ein entscheidendes Organisationsprinzip fiir die Gesellschaft als Ganzes [...]* (Polanyi, 1978, S. 107 f.)



Diese Dynamik bringt nicht nur neue Arbeitszweige und Betatigungsarten hervor, sondern verlangt
von den in die Wirtschaftsprozesse eingebundenen Menschen eine mit dieser Entwicklung schritt-
haltende Neuorientierung. Fiihrt so die Arbeitsteilung einerseits in ungeahnte Weiten menschli-
chen Zusammenwirkens, so eroffnet sie anderseits auch eine nie dagewesene Eindde selbstzerflei-
schender Sinnlosigkeit. Die einstige Eingebundenheit des Menschen in kulturelle und religiose Zu-
sammenhange, innerhalb derer auch das eigene Wirtschaften, soweit es diesen entwuchs, harmo-
nisch zur Erscheinung gelangen konnte, ist mit zunehmender Verselbstandigung des Wirtschaftsle-
bens und der damit verbundenen Zergliederung des bis dahin durchgangig nachvollziehbaren Ar-
beitsprozesses verloren gegangen. Die zunehmende Undurchschaubarkeit der eigenen Leistung
mit dem durch Zusammenwirken Vieler Entstandenen lasst die Frage nach dem Wert der eigenen
Arbeit immer dringlicher erscheinen. Die darin enthaltene Sinnfrage tritt an den Menschen immer
drangender heran. In der von der Wirtschaft beherrschten Gesellschaft wird sie scheinbar dadurch
beantwortet, dass die Arbeit der Aufrechterhaltung des Uberlebens diene — der Sinn der Arbeit in
dem mit ihr verbundenen Gelderwerb lage.

Seit der Mitte des 20. Jahrhunderts gibt es ein nichtsozialistisches Erklarungsmodell der Herrschaft
wirtschaftlicher Kréfte. Es ist dies die aus den Wirtschaftswissenschaften hervorgegangene ,, Oko-
nomik”, die als allgemeine Wissenschaftstheorie versucht, alle bisher als nichtékonomische Be-
stimmungsgriinde des Wirtschaftssystems angenommenen Faktoren aus einer 6konomischen Kos-
ten-Nutzen-Rechnung hervorgehen zu lassen. Das theoretische Verstindnis neoklassischer Okono-
mik beruht weitgehend auf positivistischer Naturwissenschaft: Wirtschaft ist dabei ein Objekt der
passiven Beobachtung und Forschung ist wert- und damit verantwortungsfreie Beschreibung und
mathematische Modellierung des Objekts ,Wirtschaft’. Die Okonomik totalisiert den 6konomi-
schen Blick; die Okonomie erhilt eine Funktion, wie sie nur die ,,Natur” des mythischen Zeitalters
innehatte. Sie verabsolutiert und lbertragt die Verhaltensweise des erwerbswirtschaftlichen Ego-
ismus, des subjektiven Vorteilgewinns auf samtliche anderen Lebensbereiche. So gibt es eine
,0konomische Theorie der Politik“, eine ,,6konomische Theorie des Rechts”, eine ,,6konomische
Theorie der Kriminalitdt”, eine ,,Gesundheitsokonomie®, weiterhin die ,,Bildungsdkonomie”
u.v.a.m., in denen alle Phinomene nun als solche des Wirtschaftssystems erscheinen. In der Oko-
nomik nehmen auch Kinder die Form langlebiger Konsumgiiter an, denen sog. Schattenpreise zu-
geordnet werden, um sie mit Nutzen und Preisen alternativ gewiinschter Giter vergleichen zu
kdnnen.

Die neoliberale Okonomik entpuppt sich in ihrem Menschenbild des ,homo oeconomicus’ als kon-

sequent zu Ende gebrachter sozialer Materialismus. Mit dem geringsten Einsatz eigener Krafte und
Fahigkeiten versucht der ,homo oeconomicus’, ein groBtes Mal8 an Bedlirfnisbefriedigung zu errei-
chen. Seine Biographie ist die eines Erfolgsmenschen.

In einer Analyse des ,real existierenden Neoliberalismus’ geht Mausfeld (2019) auf die Vorausset-
zungen und Auswirkungen des neoliberalen Transformationsprozesses mit Blick auf das zugrunde
liegende Menschenbild ein.®

Die Krise der 6konomischen Wissenschaft ist radikal — sie reicht bis an die Wurzel menschlichen
Selbstverstandnisses: ndmlich an die Frage, ob der Mensch in seinem Denken und Handeln ein

§ ,Die dem neoliberalen Transformationsprojekt zugrunde liegende 6konomisch-utilitaristische Auffassung von Erzie-
hung und Bildung ist mit dem Siegeszug des Neoliberalismus mittlerweile zu einer kulturellen Selbstverstandlichkeit
geworden. Damit wird kaum mehr erkennbar, in welchem Ausmal3 das einer solchen Auffassung zugrunde liegende
Menschenbild eines in permanenter Konkurrenz seinen Eigennutzen maximierenden und von sozialen Beziigen ,befrei-
ten Individuums an der tatsidchlichen Beschaffenheit des menschlichen Geistes vorbeigeht. Ein solches Menschenbild
ist nicht nur empirisch dem Wesen des Menschen hochgradig unangemessen, sondern in seinen gesellschaftlichen und
moralischen Folgen pervers.Der Neoliberalismus 19st das kapitalistische Konkurrenzprinzip aus seinem dkonomischen
Kontext und phantasiert es in einer Anthropologisierung zur ,Natur des Menschen‘“. (Mausfeld, 2019, S. 76 f.)



geistig freies und schépferisches Wesen ist, oder ob er dem Zwang von ,,Gesetzen” unterliegt, die
ihn determinieren (Brodbeck, 1998).

New Public Management und kiinstliche Wettbewerbe

Die zunehmende Produktivitat des menschlichen Geistes in der Erzeugung von Waren und Dienst-
leistungen sowie deren immer mehr verzweigte Verteilung (Globalisierung) flihren zu einem im-
mer starkeren Wettbewerb um Standortvorteile. Der dabei entscheidende Faktor sind die falschli-
cherweise als bloRe Kosten diskreditierten Lohn- und Sozialaufwendungen der Gesellschaften.
Diese sozialstaatlich organisierten Umverteilungseinkommen zugunsten nicht-6konomischer Auf-
gaben (sog. 6ffentliche Guter wie z.B. Wissenschaft, Bildung, Gesundheit) stehen im Zuge des neo-
liberalen Paradigmas der Okonomie unter dem Generalverdacht ineffizienter Verwendung und da-
mit Verschwendung, da diese Leistungen nicht marktwirtschaftlich organisiert sind.

Der Prozess der Okonomisierung vollzieht sich schleichend. Hinsichtlich Schulen und Hochschulen
wurden in der Broschiire der OECD (iber , Wirtschaftswachstum und Bildungsauftrag” schon 1966
programmatische Aussagen zur Okonomisierung des Erziehungs- und Bildungswesens gemacht.?

Mit dem Konzept des New Public Management (NPM) liegt seit Beginn der 1990°er Jahre ein inter-
national verbreitetes, lander- und branchenspezifisch differenziertes Konzept betriebswirtschaftli-
cher Steuerung der Umgestaltung nicht-6konomischer Aufgaben und Bereiche in 6konomische
Markte mit gewinnmaximierenden Anbietern und nutzenmaximierenden Nachfragern vor (Speck,
1999; Herrmannstorfer 1999). Binswanger (2010) zeigt in einer anschaulichen und kenntnisreichen
okonomischen Analyse auf, dass in der sozialen Wirklichkeit die Bedingungen fir einen vollstandi-
gen Wettbewerb von Angebot und Nachfrage tber freie Preisbildung nicht existieren (kdnnen),
aber Schein-Markte fir 6ffentliche Glter konstruiert werden (Forschungsmarkt, Bildungsmarkt,
Gesundheitsmarkt), um optimale Bedingungen fiir den Tauschvorgang zu simulieren.°

? Die folgenden Zitate sind entnommen Schwaetzer (2015, S. 15f.). ,,Heute versteht es sich von selbst, dass auch das
Erziehungswesen in den Komplex der Wirtschaft gehort, dass es genauso notwendig ist, Menschen fiir die Wirtschaft
vorzubereiten, wie Sachgiiter und Maschinen. Das Erziehungswesen steht nun gleichwertig neben Autobahnen, Stahl-
werken und Kunstdiingerfabriken®. Der Bericht zur OECD-Konferenz fiihrt dazu weiter aus, ,,dass Millionen Menschen
von einer Lebensweise losgerissen werden sollen, die seit Jahrhunderten und Jahrtausenden das Lebensmilieu aus-
machte.*

,Die Regierungen verpflichten sich, Fortschritte bei der Einhaltung der Normen und Standards zu erzielen, wobei sie
durch das System der gegenseitigen Priifungen (Peer Reviews) unterstiitzt werden. In einer Welt globaler Interdepen-
denzen ist diese Vorgehensweise wohl der effizienteste Weg Einfluss auf das Verhalten souverdner Staaten auszuiiben.*
(OECD: Die Globalisierung in den Griff bekommen. Zur Rolle der OECD in einer sich wandelnden Welt (2004), S 23.)
,Um ihrer politischen Verantwortung gerecht zu werden, muss eine Regierung sich im Zweifelsfall auch gegen den em-
pirischen und kontingenten Volkswillen durchsetzen. Politische Entscheidungen, die der gegebenen Mehrheitsmeinung
entgegenstehen, sind nur auf den ersten Blick demokratietheoretisch bedenklich®. (Bertelsmann Stiftung (Hg.): Die
Kunst des Reformierens. Konzeptionelle Uberlegungen zu einer erfolgreichen Regierungsstrategie. Giitersloh 2009, S.

24.)

10" Die heutigen gesellschaftlichen Ideale kommen in abstrakten Begriffen wie ,,Effizienz, ,,Excellenz®, , Leistung*,
~Markt®, , ,Wettbewerbsfahigkeit“, ,,Innovation* oder ,,Wachstum* zum Ausdruck und in unzdhligen Wettbewerben
versuchen wir uns gegenseitig mit diesen Idealen zu iibertrumpfen. Immer noch effizienter, noch excellenter, noch wett-
bewerbsfahiger und noch innovativer muss man werden, auch wenn man in Wirklichkeit gar nicht so genau weil3, wa-
rum und wozu. In unserer griindlich duschsikularisierten Gesellschaft, sind diese Begriffe zu den letzten, nicht mehr zu
hinterfragenden Werten geworden, denen zu dienen unser hochstes Ziel ist. Ein anstdndiger Biirger fragt nicht weiter,
warum es immer mehr Wettbewerb oder mehr Wachstum braucht. ... Mit missionarischem Eifer werden iiberall Leis-
tungsanreize gesetzt, doch was dabei als Leistung herauskommt, ist in Wirklichkeit ein gigantischer Unsinn. Ein neues
Gespenst geht also um in Europa. Es ist das Gespenst des kiinstlichen Wettbewerbs, welches sich zu einer Ideologie



Das NPM beschreibt die Versuchsanordnung eines sozialen Experiments, das neue Organisations-
formen im sog. ,Dritten Sektor” (,,Non-Profit-Sektor” oder , Not-for-Profit-Sektor”), die weder
durch Marktwettbewerb (,,Marktversagen”) noch durch staatliche Regulierung (,,Staatsversagen®)
effizient gesteuert werden kénnen, zu staatlich gelenkten Unternehmen umformt. Damit verortet
sich das NPM als neues gesellschaftliches Steuerungsmodell scheinbar ideologiefrei zwischen Staat
und Markt. Wichtige Experimentalbedingungen sind u.a.:

1. Die Umdeutung der menschlichen Seinsweise und des menschlichen Selbstverstandnisses: Aus
Biirgern, Kindern, Schiilern, Studenten, Patienten werden im NPM ,,Kunden®, die ihre Bediirfnisse
und Winsche befriedigen wollen und aus Erziehung, Bildung, Pflege werden ,,Produkte” und ,,Pro-
duktionsvorgange”. Leitend ist der Paradigmenwechsel vom humanistischen Ansatz der Men-
schenbildung hin zur Produktion von Humankapital.'! Wichtige Unterscheidungen zwischen 6ko-
nomischen Leistungen und Leistungen, die in Erziehung, Bildung, Pflege usw. direkt mit dem Men-
schen geschehen (Beziehungsdienstleistungen), werden aufgrund des reduktionistischen Schema-
tismus nicht gemacht oder ignoriert. Die Vielfalt menschlicher WesensaulRerung in Beziehungs-
dienstleistungen wird auf formale 6konomische Kategorien technisch-industrieller Pragung redu-
ziert.'? Diese Entwicklung hat besonders fiir die kreativen Berufe der Beziehungsdienstleistungen
fatale Folgen, weil sie zu einer Verdrangung intrinsischer durch extrensische Motivation fiihrt, in
der inhaltliche (qualitative) Motive durch monetére ersetzt werden.

2. Das Konzept der , Teilautonomie”: Aus der Verbindung zum Staat als dem rechtlichen Gewahr-
leister der Sozialanspriiche zieht das NPM die Legitimation, Art und Umfang nicht-6konomischer
Aufgaben zu bestimmen (Anerkennungsmonopol der Aufgaben von Institutionen) und durch die
Verbindung mit dem 6konomischen Wettbewerb gewahrt es effiziente Gestaltungs- und Durch-
fliihrungsautonomie. Das ,,Was” bestimmt der Staat, das ,, Wie” der Umsetzung liegt in der Verant-
wortung der Institutionen. Flihrung (strategische Zielsetzung) und Ausfiihrung (operationelle Frei-
heit) werden getrennt, eine institutionelle Eigenverantwortung und damit Selbstverwaltung ist
nicht (mehr) méglich.? Die grundlegende Verantwortung der Institution fir ihren fachlich-sozialen

entwickelt hat, in die wir uns verrannt haben. Ein Markt ldsst sich nicht kiinstlich inszenieren. Kiinstlich inszenieren
lassen sich nur Wettbewerbe [...]* (Binswanger, 2010, S. 14 f.)

" Bildung des umfassenden individuellen Menschenwesens oder Bildung als Erwerb von Anwendungswissen — zwi-
schen diesen beiden Polen entfaltet sich das moderne Bildungswesen. Der humanistische Ansatz geriet in eine fort-
schreitende Krise, weil ihm durch die Akzeptanz der Reduktion von Wissenschaft auf die materiellen Vorgénge der
Welt ein tragfahiges Menschenbild verloren gegangen ist. [...[ Es war daher abzusehen, dass dieses auf den tonernen
FiiBen eines unzulidnglichen Menschenbildes ruhende Bildungssystem beim ersten groBen Ansturm seiner Hinterfra-
gung zusammenbrechen wiirde. Der Anstof3 dazu verbindet sich mit den beiden Namen PISA und Bologna-Abkommen
und erfolgt in dem Moment, wo sich nach ldngerer Leidenszeit ein gemeinsames Ziel findet, das allen EU-Partnern
wichtig und driangend genug ist: die Forderung und Sicherung des wirtschaftlichen Wachstums. [...] Bildung wird zum
humanen Kapital, zum wichtigsten Investitionsfaktor in Europa: Das Ziel der Bildung wird nun auf die im 6konomi-
schen Leben bendtigten Anwendungskompetenzen fokussiert. Der angekiindigte Paradigmenwechsel bedeutet in der
Konsequenz die Unterordnung der Bildung unter die Okonomie. Nicht Autonomie der Bildung um des individuellen
Menschen willen, sondern Teilautonomie, Bildung als Mittel zum Zweck.* (Herrmannstorfer, 2007, S. 5-8)

12 Die wahre Natur des Schematismus, der Allgemeines und Besonderes, Begriff und Einzelfall von auBen aufeinander
abstimmt, erweist sich schlieBlich in der aktuellen Wissenschaft als das Interesse der Industriegesellschaft. Das Sein
wird unter dem Aspekt der Verarbeitung und Verwaltung angeschaut.” (Horkheimer; Adorno, 1969, S. 76)

13 Mit der bildungsindustriellen Zielsetzung einher geht das Wissenschaftsverstindnis der PISA-Studien. Insofern
konnen wir PISA als kulturindustrielles Phdnomen verstehen: Kulturindustrie ist die industrialisierte Produktion von
Kultur, von Kulturgiitern. Bildung wird zur Ware. Die gleiche StoBrichtung beobachten wir in anderen gesellschaftli-
chen Bereichen wie Medizin, Heilpddagogik, Altenpflege.

PISA beruht auf einem naturwissenschaftlich-positivistischen Erkenntnisbegriff, der nur das unmittelbar Erfahrbare fiir
wirklich nimmt und dem weder die geistige Tétigkeit des Menschen noch die soziale Interaktion von Bedeutung ist.
Dies zeigt sich am deutlichsten darin, dass PISA versucht, durch standardisierte Tests das Menschliche zu vermessen.
Der positivistische Forschungsansatz ist nun besonders anfillig fiir Kulturindustrialisierung, weil 1. die Forschungsin-
strumente technisiert werden (z.B. Standardisierung der Aufgaben mittels Multiple Choice und statistische Auswertung



Impuls wird ausgehohlt und durch fremde Zielsetzungen ersetzt, deren Erfillung durch die Institu-
tion sich der Staat zu kontrollieren vorbehalt. Fir den Bereich der Beziehungsdienstleistungen
fuhrt dies einerseits zu einer rein utilitaristischen, output-orientierten, Marktgesetzen und Nutzen-
optimierung verpflichteten Organisationsform, wahrend die Inhalte — pflichtethisch formuliert —
zum Input werden, der in politische Gesetze, Richtlinien und Verordnungen umgemiinzt und als
Verhaltensnorm den in diesem Bereich tatigen Menschen vorgeschrieben wird. Es findet die Kon-
struktion des statistisch erhobenen, normierten Durchschnittsmenschen statt, der gegentiber den
konkreten, lebendigen Menschen transzendent ist.

3. Der Staat verdandert seine direkt angebotsorientierte Steuerung der Institutionen im Bereich der
Beziehungsdienstleistungen (z.B. Schulen, Hochschulen, Kliniken) in eine indirekt nachfrageorien-
tierte, bei der die ,,Produkte” (z.B. Bildungsabschlisse, Gesundheitsdienstleistungen) definiert und
deren Wirksamkeit fiir den ,,Kunden” nachgewiesen werden missen. Die Kosten dieser ,,Pro-
dukte” sind zu berechnen und den staatlichen Kostentragern anzubieten, diese vergeben sog. Leis-
tungsauftrage zur ,Produktion” unter der Bedingung kiinstlicher Wettbewerbe. Die ,Produkte”
miissen moglichst standardisiert sein, damit sie vergleichbar sind. Vergleichbarkeit wird durch
Messbarkeit (Kennzahlen, quantitative Indikatoren) hergestellt. Auf dem Umweg liber kiinstlich
inszenierte Wettbewerbe (z.B. PISA-Test, Hochschulrankings, Benchmarking) wird qualitative Wirk-
samkeit (z.B. Wahrheit, Bildung, Heilung) durch quantitative Wirksamkeit (z.B. Anzahl wissen-
schaftlicher Publikationen, Credit Points, Liegezeiten im Krankenhaus) verdrdangt und damit immer
mehr Unsinn produziert (z.B. immer belanglosere Publikationen, immer mehr Bildungsabschliisse
bei sinkendem Bildungsniveau, immer mehr unnotige Behandlungen).

In einer wissenssoziologischen Analyse bestimmt Maeder (2001) das NPM als zivilreligiose Heils-
lehre mit transzendenten Verweisungshorizonten, durch die Beziehungsdienstleistungen mit ihrer
prinzipiellen Offenheit menschlicher Lebenserfahrungen im Reich eines NPM-gelenkten Staates
totaler Kontrolle unter Fiihrung eines manageriellen Priestertums von ihrer Unverfiigbarkeit durch
die Berechenbarkeit inhaltsloser Effizienz- und Effektivititskriterien erlést werden.*

Die Reduktion lebendiger Erfahrungen in Beziehungsdienstleistungen auf technokratische be-
triebswirtschaftliche Steuerungsmodelle bestimmt Oevermann (2001) als eine der gegenwartig
starksten Wirksamkeiten positivistischer Wissenschaft.*®

mittels Scanner und Computer), 2. die Forschungsfragen auf technisch beantwortbare Fragen beschrinkt und so rele-
vante Fragen ausgeschlossen werden, 3. quantitative Priifungen qualitative Bildung nicht messen konnen, sondern nur
quantitative Aspekte reproduzieren. [...]

Der Positivismus und Utilitarismus des Wissensbegriffs und die soziale Verformung des Bildungswesens zu einem Sek-
tor von Kulturindustrie drohen zu dem zu fithren, was Max Horkheimer und Theodor W. Adorno im Vorwort zur Neu-
auflage ihrer ,Dialektik der Aufklarung® die ,Identitét von Intelligenz und Geistfeindschaft® genannt haben. Sind doch
Bildungsstandards das Resultat der weltweit in PISA wirksamen Intelligenz und fiihren sie zu einer Halbbildung, die
geistfeindlich ist.“ (Ross, 2007, S. 8-12)

14 Die wissenssoziologische Analyse des kulturellen Modells des NPM zeigt im Kern ein mit ,,gut* (= effizient, effek-
tiv) und ,,schlecht” (= ineffizient, ineffektiv) codiertes, einfaches Deutungsschema der staatlichen Verwaltung. Im Rah-
men des NPM wird ein moralischer Kreuzzug ausgetragen, in dem transzendente Verweisungshorizonte von den Regel-
setzern analog religidser Uberschreitungen des Hier und Jetzt zur Formulierung ihrer Lehre verwendet werden.“ (Ma-
eder, 2001, S. 201)

15 Generell ist ja gegenwirtig eine Tendenz zu beobachten, in der in dem, was man die technokratische Angleichung
des wirklichen Lebens an die Modelle von Betriebswirtschaft nennen konnte, theoriesprachlich immer einfachere, auf
formale Rationalitdt getrimmte Deutungen vergleichsweise schnell zur Anwendung gelangen und ein reichhaltiges Er-
fahrungswissen unter sich begraben.* (Oevermann, 2001, S. 75)



In einer Auseinandersetzung mit dem ,,Abkommen lber den Handel mit Dienstleistungen” (GATS:
General Agreement on Trade in Services) der Welthandelsorganisation WTO hat Strawe (2001a)
auf die fatalen Folgen einer vollstindigen Okonomisierung hingewiesen.®

Wege zur Qualitat und Soziale Dreigliederung

Eine fundamentale Kritik der Okonomisierung des Nicht-Okonomischen durch Schein-Mérkte fiir
Arbeit, Boden und Kapital sowie konkrete Visionen fiir gesellschaftliche Transformationen findet
sich bei Herrmannstorfer (1997)%.

Herrmannstorfers Auffassung von Beziehungsdienstleistung ist integraler Bestandteil seiner Aus-
filhrungen zu einer sozial eingebetteten Okonomie®3; sie ist durch die sozialdkonomischen Einsich-
ten Steiners zur Dreigliederung des sozialen Organismus (Steiner, 1919/1976 und 1922/1979) in-
spiriert.

16 Wenn alles Okonomie ist - und wenn Okonomie nur vom Selbstinteresse des Menschen vorangetrieben wird - dann

gibt es prinzipiell keine Praxis, die aus freier Einsicht flieft, aus Liebe zum Handlungsziel bzw. zum Gegeniiber, dem
die Handlung gilt, - jedenfalls keine fiir den sozialen Raum relevante. Es gibt nur berechnende und eigensiichtige Hand-
lungen. Deshalb muss die Handlungsféhigkeit des Menschen in ein System eingezwéngt werden. Ein solches ist das
Regelwerk der Konkurrenz, ergiinzt durch die Kontrolle eines ganz an der Okonomie orientierten Staates. Die
Staatstétigkeit selbst soll dabei eine Transformation durchmachen, welche gegenwértig unter dem Schlagwort New
Public Management iiberall in Gang gekommen ist. Die Transformation besteht darin, dass die Staaten erstens ihre ei-
gene Tatigkeiten an marktokonomischen Kriterien ausrichten und zweitens die kommerzielle Ausrichtung des Kulturle-
bens erzwingen sollen - notfalls durch die Schaffung artifizieller marktdhnlicher Verhiltnisse im Bildungswesen, der
Sozialtherapie, den Kindergérten, dem Gesundheitswesen usw.

Auf den ersten Blick scheint der Wettbewerb der Dienstleister zugleich die Autonomie der Kultur zu gewédhrleisten:
jeder darf jetzt anbieten, was er will. Aber in Wirklichkeit wird die solidarische Finanzierung von Kultur als Bestandteil
des offentlichen Sektors geschwécht, ohne dass es andererseits zu mehr kdme als zu jener ,, Teilautonomie®, die als
Schlagwort insbesondere im Schulwesen in den Zeiten des New Public Management allerorten beschworen wird. Teil-
autonomie bedeutet: Der Staat kiimmert sich neben der Gewihrleistung der Handelsfreiheit auch um die Sicherstellung
eines angemessenen ,,Outputs® der Kultureinrichtungen: Leistungsauftriage, Vergleichbarkeit und Kostensenkung durch
Standardisierung und Herstellung ,,wettbewerbsidhnlicher* Verhéltnisse, Implementierung von Qualititssicherungssys-
temen und zugleich Delegation von Detailverantwortung nach unten sind die Stichworte. Soweit tiberhaupt noch 6 ffent-
liche Finanzierung erfolgt, wird sie an die Erfiillung entsprechender Auflagen gekoppelt.

Was bedeutet es, die Titigkeit des Lehrers, des Arztes, des Forschers zur Okonomie zu rechnen? Es bedeutet, dass eine
Denkweise einzieht, die langfristig die Qualitit der Tatigkeit des Unterrichts, der Forschung usw. verandern muss. For-
schung wird ergebnispflichtig, auch die Grundlagenforschung wird im Prinzip zur angewandten Forschung. Haftung,
Gewdhrleistung und Verbraucherschutz werden fiir den Unterricht relevante Kategorien. Es verdunkelt sich das Ver-
stindnis fiir Kultur als einen Gegenpol der Okonomie, als Bereich des inneren Wachstums im Gegensatz zum duferen,
des Sinns im Gegensatz zur Befriedigung der duBleren Bediirfnisse usw. Wo alles kduflich ist, ist schlieBlich auch der
Geist kduflich.“ (Strawe, 2001, S. 6 )

17 Die ... Betrachtungen zur Arbeit, zum Boden und zum Geld haben die Aufgabe, die drei ,Produktionsfaktoren‘ aus
ihrer Stellung im sozialen Prozess heraus zu verstehen. Das Ergebnis zeigt, dass in allen drei Féllen der Marktbegriff
nicht anwendbar ist. Die Unverkauflichkeit von Arbeit, Boden und Kapital ergibt sich als innere Konsequenz aus je-
weils anderen Begriindungen. Nicht um Mérkte handelt es sich, sondern um Scheinmaérkte. In Wirklichkeit sind es
Rechtsverhéltnisse, durch die Arbeit, Boden und Kapital in wirtschaftliche Vorgénge hineinkommen. Rechte aber las-
sen sich nicht kaufen — denn damit wiirden sie ihre Rechtsfunktion verlieren —, sondern nur {ibertragen. Gerade ihre Ein-
vernahme durch den wirtschaftlichen Marktbegriff ist Ursache der sozialen Schiden, die sie in immer grof3erem Um-
fange auslosen.* (Herrmannstorfer, 1997, S. 32 f.)

18 Insofern ist auch die Wirtschaftswissenschaft eine Beziehungswissenschaft, das Wirtschaftsleben eine Beziehungs-
gestaltung.” (Herrmannstorfer, 1997, S. 69)



Strawe (2001a) hat unter Anwendung der Methode der Sozialen Dreigliederung den Unterschied
zwischen Dienstleistungen in Okonomie, Staatstitigkeit und geistiger Produktion skizziert.?

Der Arbeitsansatz der Dreigliederung des sozialen Organismus geht von der Miindigkeit des einzel-
nen Menschen und der Notwendigkeit bewusster Durchdringung der Sozialbeziehungen aus.?°
Diese Entwicklungssituation der Menschheit erfordert die Soziale Dreigliederung: Es ist ein Weg
von der Unterordnung des einzelnen unter vorgegebene, ihn heteronom bestimmende Inhalte hin
zu einer auf Einsicht gegriindeten Mitgestaltung gesellschaftlicher Verhaltnisse. Unter der Bedin-
gung der Entwicklung des Menschen zur Freiheit missen die obrigkeitsgesetzten Inhalte des ge-
sellschaftlichen Zusammenlebens und -wirkens in die Eigenverantwortung der Menschen freigege-
ben werden. Diese Durchlassigkeit der Sozialbeziehungen fir eigenverantwortliches Handeln hat
zur Bedingung, dass die drei gesellschaftlichen Funktionsbereiche und -beziehungen des Kultur-,
Rechts- und Wirtschaftslebens nach ihren immanenten Grundmotiven geordnet werden: Freiheit
als Leitidee im Kulturleben, Gleichheit als Leitidee im Rechtsleben und Solidaritat als Leitidee im
Wirtschaftsleben.

19 Dienstleistungen erbringen heiBt, etwas fiir andere tun, anderen einen Dienst leisten. So betrachtet, ist jede Titigkeit
im sozialen Zusammenhang eine Dienstleistung. Um nachhaltig etwas fiir andere tun zu konnen, ist es notwendig,
gleichzeitig ein Einkommen zu beziehen, das einem dies ermoglicht. Das Einkommen in Geldform ist dabei eine An-
weisung auf einen Teil der wirtschaftlichen Wertschdpfung, eine Berechtigung zum Verbrauch dieses Teils. Insofern
hat jede Tatigkeit flir andere in der modernen Gesellschaft notwendig eine wirtschaftliche Seite. [...]

Wirtschaft ist zundchst Giiterproduktion (Warenproduktion), letztlich induziert durch den Saugstrom der Bediirfnisse.
Waren sind materielle Dinge, Lebensmittel, Kleider, Wohnungen, Transportmittel usw., die gekauft und verkauft wer-
den. Um sie zum Verbraucher zu bringen, sind Dienste notwendig, die selbst nicht materielle Dinge sind, wohl aber
materielle Ergebnisse zeitigen und notwendig sind, damit die materiellen Giiter ihre Bestimmung erreichen. Hierhin
gehort die Arbeit des Spediteurs ebenso wie des Bankangestellten, des Grof3- und Einzelhéndlers oder der Telefonge-
sellschaft, iiber deren Leitungen geschiftliche Verabredungen getroffen werden. Diese Art von Dienstleistungen ist in
der Regel direkt marktféhig, d.h. verkduflich und kéuflich.

Anders verhilt es sich mit den Leistungen der ,Staatsdiener* (Beamten), der Parlamentarier usw. Sie bendtigen zwar ein
Einkommen, sind jedoch weder unmittelbar noch mittelbar in die Erzeugung marktfahiger materieller Giiter involviert.
Sie erhalten ihren Teil an der Wertschopfung liber Steuereinnahmen. Es wire ziemlich widersinnig, einen Regierungs-
direktor nach der Zahl der produzierten Verordnungen zu bezahlen. Im Staat geht es um etwas qualitativ anderes als um
wirtschaftliche Giiter. Es geht darum, dass jeder als Gleicher zu seinem unverduferlichen Recht kommt. Damit
gewihrleistet dieser Bereich (jedenfalls war dies bisher sein Ideal) eine bestimmte gesellschaftliche Infrastruktur und
den sozialen Frieden, der auch fiir die Wirtschaft lebenswichtig ist. Dies vermag der Staat jedoch nur, wenn in ihm die
Menschen aus demokratischer Ubereinkunft heraus der Wirtschaft durch Gesetze gewisse Grenzen setzen konnen, Rah-
menbedingungen, an die sich Unternehmen halten miissen.

Dienstleistung ist nicht gleich Dienstleistung. Mit einem Bauunternehmer beispielsweise schlieft man einen Werkver-
trag, der die Zahlung an das Ergebnis, z.B. den fertigen Hausbau koppelt, mit einem Rechtsanwalt — zumindest in Mit-
teleuropa — einen Dienstvertrag, der eine Zahlung unabhingig vom Prozessergebnis vorsieht.

Auch alle kulturelle Arbeit, alle geistige Produktion, soweit sie nicht rein privaten Freizeitcharakter hat, kann nur ge-
leistet werden, wenn sie wirtschaftlich getragen wird. Der Lehrer, der Arzt, der Hochschullehrer brauchen ein Einkom-
men, um sich ganz ihrer Tatigkeit widmen zu konnen. Insofern treten ihre Leistungen in eine direkte Vergleichbarkeit
mit denen jeder anderen Berufsgruppe. Sie erzeugen aber ebenfalls keine materiellen Giiter oder mit der materiellen
Produktion verbundene Leistungen. Was Lehrer an Schliisselqualifikationen in ihren Schiilerinnen und Schiilern entwi-
ckeln helfen, wird zwar zukiinftig wirtschaftlich hochst relevant werden, diese Relevanz ruht aber fiir die Gegenwart
ganz und gar auf dem ,Prinzip Hoffnung’. Es ist absurd, ja menschenverachtend zu sagen, dass Schiiler Produkte sind.
Der Lehrer produziert nicht wirtschaftlich, sondern hilft durch die Art, wie er dem Schiiler gegeniibertritt, bei dessen
Entwicklung mit. Es handelt sich nicht um eine standardisierbare Leistung, sondern um eine — einen Raum von Kreati-
vitdt erfordernde — subtile ,Beziehungsdienstleistung', die individualisierbar sein muss.

Die genannten Tatigkeiten bediirfen einer Form der Finanzierung, welche die fiir sie ndtigen Freirdume schafft. Nur
wenn in der Gesellschaft Verstdndnis fiir die Bedeutung der Kultur herrscht, wird die Bereitschaft da sein, ihr jenen Teil
der Wertschopfung zur Verfiigung zu stellen, den sie fiir ihre Entwicklung braucht. Wo Bildung nur 6konomisch be-
trachtet wird, wird schlielich die Bereitschaft schwinden, das Bildungsrecht fiir jeden jungen Menschen, unabhéngig
vom Geldbeutel seiner Eltern, zu gewiéhrleisten. Ahnliches gilt fiir das Gesundheitswesen.“ (Strawe, 2001a, S. 3f)

20 Zur historischen Genese der Dreigliederung des sozialen Organismus vgl. Schmelzer (1991).



Diese funktional konzipierte Dreigliederung?! zielt darauf ab, dass die Menschen sich als geistig
produktive Individualitdten in Freiheit entfalten kdnnen, eine Gemeinschaft ihre Rechtsbeziehun-
gen auf demokratischer Grundlage selbst ausgestaltet und die 6konomischen Verhaltnisse in Pro-
duktion, Zirkulation und Konsumtion in gesellschaftlichen Verstandigungsorganen gerecht geregelt
werden. Die Organisationsform der Dreigliederung, die ein HéchstmaR an Durchldssigkeit fur Ei-
genverantwortung gewahrleistet, ist auf allen Ebenen die Selbstverwaltung. Selbstverwaltung
meint hier die Gestaltung der gesellschaftlichen Verhaltnisse durch die Betroffenen selbst, ist da-
her Beteiligung an der Verwirklichung der epochalen Leitbilder Freiheit, Gleichheit und Solidaritat.

Steiner (1919/1976) entfaltet den Selbstverwaltungsgedanken im engeren Sinn 1. als die Selbst-
verwaltung des Geistes- und Kulturlebens, 2. als die Selbstverwaltung des Rechtslebens in demo-
kratischen Institutionen und 3. als die Selbstverwaltung des Wirtschaftslebens in assoziativen For-
men der Verstandigung zwischen Produzenten, Handlern und Konsumenten lber gerechte Preis-
bildung. Selbstverwaltung hat zur Voraussetzung, dass das bestehende gesellschaftliche Macht-
knaduel entflochten und aufgel6st wird und die Menschen die Faden des sozialen Lebens immer
mehr selbst in die Hand nehmen und in aufgabengerechter Weise in der Einzeleinrichtung ver-
knlipfen kénnen. Die einzelne Organisation in Selbstverwaltung ist damit Werkzeug und Entwick-
lungsort fur Eigenverantwortung.

Wege zur Qualitdt als Methode ,institutioneller Eigenverantwortung” bietet Instrumente der Zu-
sammenarbeit in der Selbstverwaltung auf mesosozialer Ebene, auf der die Dreigliederung in an-
derer Weise wirkt als auf der makrosozialen. Als Arbeitshypothese kann formuliert werden, dass
die zwolf Zusammenarbeitsfelder von Wege zur Qualitdit in einer jeweils spezifischen Weise mit
dieser Wirksamkeit der Dreigliederung im Mesosozialen zusammenhéangen, deutlich z.B. an der
Polaritat von Aufgabenbewusstsein (tingiert von der Farbe des Geisteslebens) und Finanzausgleich
(tingiert von der Farbe des Wirtschaftslebens). Hier liegt ein wichtiges weitgehend unerschlosse-
nes Forschungs- und Praxisfeld.

Die Soziale Dreigliederung enthalt gegeniliber den gegenwartig wirksamen Machtstrukturen von
Staat und Okonomie eine ,,emanzipatorische” Aufgabe, eine gesellschaftliche Gestaltungsaufgabe
fiir die Gegenwart und Zukunft. Das folgt auch aus dem in modernen Verfassungen anerkannten
Prinzip der Miindigkeit oder Eigenverantwortung. In der Praxis wird diese Grundlage aber immer
wieder in Frage gestellt: Einerseits durch die staatliche Behinderung der Autonomie der Kultur, an-
derseits durch die Entmiindigung in einer Wirtschaftsordnung, in der Rechte aus dem Eigentum an
Produktionsmitteln (Boden, Arbeit, Kapital) abgeleitet werden.??

Umso wichtiger ist die Verbindung beider Arbeitsansatze: Ohne den Bezug auf die Sozialwissen-
schaft Steiners mit ihrer Idee der Dreigliederung des sozialen Organismus wiirde der Arbeitsme-
thode Wege zur Qualitét der gesamtgesellschaftliche Kontext fehlen, der fur ihr Verstandnis und

2 Vgl. hierzu Bleicher (2018)

22 Vgl. die Ausfiihrungen zum Unterschied der Sozialen Dreigliederung in mesosozialer und makrosozialer Perspektive
in Strawe (2000). ,,Die Dreigliederung der Einzeleinrichtung darf man nicht so verstehen, als sei diese ein fiir sich be-
stehender sozialer Organismus, der analog zur Makrosphére seine drei Glieder ausbildet. Vielmehr werden in ihr — je-
denfalls wenn es sich um eine gesunde, in dieser oder jener Form selbstverwaltete, nicht fremdbestimmte Einrichtung
handelt — die Stromungen des Geistes-, Rechts- und Wirtschaftslebens, die den ganzen sozialen Organismus durchzie-
hen, durch die in ihr tdtigen Menschen in einer der jeweiligen Aufgabe entsprechenden Form zusammengefiihrt. Was
sich dabei im Inneren an Strukturen ergibt, ist immer im Hinblick auf den Umkreis zu bestimmen, dem die Institution
dient.” Strawe (2000, S. 8).



ihre Wirksamkeit notwendig ist. Umgekehrt wiirden der Dreigliederung Instrumente der Selbstver-
waltung fehlen, die in Wege zur Qualitdt entwickelt werden.?3

Sozialethische Grundlage von Beziehungsdienstleistungen

Der Ausdruck Beziehungsdienstleistung wurde zuerst von Herrmannstorfer (Herrmannstorfer,
1999) in die wissenschaftliche Auseinandersetzung um die in den 1990-er Jahren aufkommende
wirkungsmachtige Richtung einer an neoliberalen Dogmen orientierten Qualitatssicherung fur so-
ziale Einrichtungen eingebracht?*. Mit Beziehungsdienstleistungen bezeichnet Herrmannstorfer
Leistungsprozesse, die in Einrichtungen fir Menschen mit Assistenzbedarf, Altenheimen, Kranken-
hausern, Kindergdrten und Schulen erbracht werden. Weil es sich bei Beziehungsdienstleistungen
weder um die Produktion eines Objektes noch um den Vollzug eines situations- und personenun-
abhangigen Leistungsstandards handelt, sondern um die Arbeit mit individuellen Menschen,
wurde ein Weg eingeschlagen, der fir diese individuellen Begegnungen und die sich daraus erge-
benden Einzelsituationen schopferische Antworten nicht nur zuldsst sondern férdert.

Mit Wege zur Qualitdt wurde ein methodisches Arbeitskonzept nachvollziehbar und handhabbar
ausgestaltet, das die moglichen und notwendigen Gestaltungsschritte aus dem Verstandnis des
Wesens und der Entstehungsbedingungen von Beziehungsdienstleistungen bildet (Herrmannstor-
fer, 1999; Stiftung Wege zur Qualitadt, 2018a).

,Der von Wege zur Qualitét zugrunde gelegte Begriff der ,Beziehungsdienstleistung’ beriicksich-
tigt, dass Menschen als eigenstandige Subjekte maRgebend am Entstehungsprozess der Handlun-
gen und ihrer Wirkungen beteiligt sind. Beziehungsdienstleistungen konnen sich daher erst in der
realen Begegnung der beteiligten Menschen entwickeln und vollstdandig entfalten. Damit wird die
weitgehende Individualisierung des Leistungsgeschehens zum notwendigen Qualitatsziel. Die Or-
ganisation einer Institution muss deshalb kreativ auszufillende Gestaltungsraume ermoglichen,
wenn diese Qualitat entstehen soll. Wege zur Qualitdt gibt eine systematisch nachvollziehbare
Antwort auf die Frage nach der Art und Qualitdt der Zusammenarbeit, damit die flr Beziehungs-
dienstleistungen notwendige Gestaltungsfreiheit kompetent genutzt und sozial verantwortet wer-
den kann.“?>.

Wege zur Qualitét wurde als Gestaltungsimpuls fir solche Institutionen entwickelt, in deren Mit-
telpunkt die Arbeit mit Menschen steht. In Abgrenzung zu sachorientierten Dienstleistungen
spricht das Verfahren von Beziehungsdienstleistungen. Sie bedurfen zu ihrer schépferischen Ent-
stehung und phantasievollen Verwirklichung der konkreten menschlichen Begegnung. Wege zur
Qualitdt orientiert sich inhaltlich an der Ausgangsfrage: ,, Wie muss eine Aufgabengemeinschaft zu-
sammenarbeiten, dass sich in ihr die schépferischen Krdifte der Mitwirkenden méglichst frei zu-
gunsten der Handlungsempfénger entfalten kénnen?” (Herrmannstorfer, 1999, S. 151).

23 Den Verschriankungen von Organisations- und Gesellschaftsgestaltung in den Ansétzen von Wege zur Qualitiit und
der Dreigliederung des sozialen Organismus kann hier nicht weiter nachgegangen werden, sie sind jedoch Thema ver-
schiedener Artikel in der Zeitschrift Sozialimpulse. Vgl. u.a. zum Verstindnis des Begriffs ,Sozialer Organismus*
Strawe (2007), zu Fiihrungsfragen in Einrichtungen in freier Tragerschaft Herrmannstorfer (2008a, 2008b), Ross
(2008), Strawe (2008), zu Impulsen und Perspektiven der sozialen Dreigliederung im 20. und 21. Jahrhundert Strawe
(2009), zu methodischen Grundlagen Ross (2010).

Die Arbeitsmethode Wege zur Qualitdt ist nicht auf Organisationen der Beziehungsdienstleistung beschrénkt. Czesla
(2001) formt mit dem an Wege zur Qualitdit ankniipfenden Konzept der Werkstatt fiir Unternehmensentwicklung den
Ansatz fiir Beziehungsdienstleistungen auf Leistungen von Wirtschaftsunternehmen um.

2% Wege zur Qualitit wurde in der Schweiz im Juni 1995 im Anschluss an die Tagung ,,Zwischen Staatshoheit und Un-
abhingigkeit™ durch Vertreter aus anthroposophischen Institutionen entwickelt und von Aufsichtsbehorden als Mal3-
nahme zur Qualitdtsentwicklung und -sicherung anerkannt. Vgl. Schoch (1995), des Weiteren Fischer (2012, S. 117 {f.)
25 Stiftung Wege zur Qualitit, 2018a, S. 1



In dieser Ausgangsfrage wird das Grundverhaltnis von Aufgabe — Person (Mitwirkende/Handlungs-
empfanger) — Beziehung (Gemeinschaft) fur die Entfaltung schopferischen HandlungsPotenzials
angesprochen.

Mit diesem Fokus auf schépferische Aufgabenerfiillung in Begegnung und Beziehung?® steht die
Konzipierung von Beziehungsdienstleistung in Wege zur Qualitét im Strom der Sozialphilosophie
und -ethik des 20. Jahrhunderts. Mit fortschreitender Individualisierung des menschlichen Be-
wusstseins ist das unmittelbare Erleben von Ichheit zu Ichheit in der Begegnung erst seit dem Be-
ginn der Neuzeit moglich geworden. Wahrend das Generalthema der Philosophie des 19. Jahrhun-
derts die Selbstbegegnung des Denkens, die universelle Individualitat ist (Fichte, Schelling, Hegel),
ist das unmittelbare Gegebensein der Iche flireinander in mehr oder weniger bewusster Form das
philosophische Hauptthema des 20. Jahrhunderts. Die Sozialphilosophie der Gegenwart versteht
sich als sozial orientierte Philosophie, die durch den konkreten Einbezug des Anderen bestimmt ist
(Theunissen, 1981)%’. Fir sie ist Subjektivitdt immer schon Intersubjektivitit (Husserl), das , Wir”
ist Grundlage des ,Ich” (Scheler), das Dasein ist Mitsein (Heidegger). Wir verstehen durch die Re-
ziprozitat der Perspektiven (Schiitz), unsere Aktion ist immer auch Interaktion (Habermas), Spra-
che ist Gesprach (Gadamer). Das Soziale als Atmosphare (Merleau-Ponty) erinnert an den kosmi-
schen Bezugsrahmen der griechischen ganzheitlichen Weltauffassung, nun aber auf der Hohe des
individuellen Selbstbewusstseins. Deutlich zeigt sich, dass eine Philosophie, will sie den moderns-
ten Anforderungen und dem hdchsten Niveau genligen, nur eine solche sein kann, die den ande-
ren Menschen nicht als Objekt verdinglicht und entfremdet, sondern als Mitschopfer integriert.
Die Erweiterung des Erfahrungsbegriffs auf die geistige Wirklichkeit mitmenschlicher Ichbegegnun-
gen ist Grundlage einer Kultur und Wissenschaft der Beziehungsdienstleistung. Eine Wissenschaft
der Beziehungsdienstleistung erfordert einen sozialphilosophischen und sozialpsychologischen Be-
griindungszusammenhang im Rahmen einer nicht-reduktionistischen, hermeneutisch-phdanomeno-
logischen Theoriebildung.?®

26 Zum Verhiltnis von Begegnung und Beziehung vgl. auch die Ausfiihrungen von Grimm in diesem Band.

27 Zweifellos gibt es nur wenige Realitiiten, die das philosophische Denken so stark in ihren Bann gezogen haben wie
,der Andere‘. Kaum ein zweites Thema [...] hat ein so allgemeines Interesse gefunden wie dieses. Kaum ein zweites
hebt die [...] Gegenwart schirfer von der Tradition ab. [...] Die Frage nach dem Anderen ist unabtrennbar von den an-
fanglichsten Fragen des modernen Denkens.* (Theunissen, 1981, S. 1)

28 Es ist nicht Aufgabe dieses Beitrags und wiirde auch dessen Rahmen sprengen, einen solchen Begriindungszusam-
menhang zu explizieren. Vgl. dazu in diesem Band den Beitrag von Wagemann unter strukturphinomenologischer Per-
spektive: Zur Mikrogenese sozialer Interaktion.

Unter dem Fokus sozialer Wirklichkeitsbildung hat der Verfasser den Begriff der Begegnung, wie er sich aus der Philo-
sophie der Freiheit Steiners ergibt, unter phdnomenologischen und anthropologischen Aspekten beleuchtet. ,,Die struk-
turphdnomenologische Analyse [...] der Begegnung als Grundbegriff sozialer Wirklichkeitsbildung bei Rudolf Steiner
scheint geeignet, die sich verflechtenden Aktivitits- und Intentionalitdtsrichtungen der Menschen zu beschreiben und
zugleich deren Abirrungen in instrumentalisierten und verdinglichten Beziehungen zu kritisieren. Das Begegnen, wie es
oben beschrieben wurde, konstituiert die gesellschaftliche Realitét in ihrem Kern. Die mitmenschliche Begegnung ist
Grundlage einer Sozial-Ontologie, sie ist basale Bildung sozialer Realitét.” (Ross, 1996, S. 235) Vgl. hierzu auch Wit-
zenmann (1977, S. 137-168 und 1986, S. 164 ff.).

Traub (2019) kommt in seiner kritisch-philosophischen Betrachtung der Interpersonalititstheorie Steiners zu folgendem
Ergebnis: ,,Mit der Idee des Wir kann das Interpersonalitdtsmodell Steiners auch in einer durch anthroposophische
Uberlegungen erweiterten Fassung als mehr oder weniger abgeschlossen gelten.



Beziehungsdienstleistungen kdnnen im Kontext dieser sozialphilosophischen Gesichtspunkte als
praktische Ausgestaltung eines neuen Meta-Paradigmas begriffen werden: Als die radikale Hin-
wendung zum Ich des anderen Menschen, durch das eine Wende von der materialistischen Pra-
gung der Zivilisation in eine geistrealistische vollzogen werden kann, da das tatige Ich des anderen
Menschen das erste Geistige ist, dem der Mensch im Sozialen begegnet. Die damit einhergehende
Verantwortung fir den Menschen hat Brotbeck treffend als ,Ethik der Inter-Individualitat”
charakterisiert.?®

Auf Basis dieser Ethik der Inter-Individualitat ist Wege zur Qualitdit ist ein Ansatz, der einerseits un-
ter fachlichem Gesichtspunkt mit geisteswissenschaftlich-hermeneutischen Fundierungen von auf-
gabenzentrierter, personlichkeits- und entwicklungsorientierter Beziehungsgestaltung in Heilpada-
gogik und Sozialtherapie (Grimm/Kaschubowski, 2008; Blomaard, 2012), Pddagogik und Wal-
dorfpadagogik (Krautz/Schieren, 2013) und Kleinkindpadagogik im Waldorfkindergarten (SaR-
mannshausen, 2019) korrespondiert und anderseits unter sozialer Perspektive an die Selbstgestal-
tungs- und Verantwortungsfiahigkeit der Gesamtheit der Mitarbeitenden (Trager, Leitung, Mitar-
beiter, Klientel, Angehorige) einer Aufgabengemeinschaft ankniipft. Da die Qualitat der Gesamt-
leistung einer Institution von allen geleistet werden muss, macht eine anordnende oder verfi-
gende Vorgehensweise keinen Sinn und widerspricht dem Prinzip der Eigen- und Mitverantwort-
lichkeit.3° Daher kann die urspriingliche Ausgangsfrage von Wege zur Qualitédt auch so formuliert
werden: Wie miissen Menschen in einer Aufgabengemeinschaft zusammenarbeiten, dass zwischen
ihnen ein vertrauensvoller Entfaltungsraum schépferischer Handlungen entsteht?

Die Felder von Wege zur Qualitdt als Ausdruck und Schliissel zum Verstandnis grundlegender
Unterschiede zwischen Beziehungsdienstleistung und industrieller Produktion

Wege zur Qualitdit ist kein konkretes ausgestaltetes Organisationsmodell fir eine bestimmte Ein-
richtung, sondern wendet sich an die organisierenden Krafte. Umsetzen in diesem Sinne bedeutet,
die eigene Organisation unter diesen Gesichtspunkten durchzuarbeiten und bei Bedarf

Die von Witzenmann, aber auch schon vor ihm von Steiner an diese Uberlegungen angeschlossenen oder darin impli-
zierten Ideen zu einer liber die Denk- und Erkenntnisgemeinschaft erweiterten Praxisgemeinschaft sind konsequente
Folgerungen, die zwar in ihren Organisationsstrukturen und Wirkungen, nicht aber in ihrer ideellen Grundlage tiber das
Stufenmodell der interpersonalen Beziehungen als ,menschliche Begegnung® hinausgehen. Denn versteht man Steiners
Stufenmodell als Idee, der zufolge sich, gemil} der Philosophie der Freiheit, gelingende menschliche Begegnung voll-
zieht, dann lassen sich daraus — im Sinne der Philosophie und Anthroposophie Steiners — eben auch orientierende und
malBgebliche Perspektiven fiir die Gestaltung interpersonaler Interaktions- und Kommunikationsprozesse iiberhaupt ab-
leiten. Das heif3t, es wére ein Modell, das iiber seine idealtypische Gestalt hinaus insbesondere fiir die anthroposophi-
schen Anwendungsgebiete der Erziehungs- und Bildungswissenschaften sowie der Medizin, also fiir all diejenigen anth-
roposophischen Handlungsfelder Bedeutsames und Leitbildhaftes zu sagen hétte, in denen zwischenmenschliche Kom-
munikation und Interaktion zentral sind. Aber nicht allein fiir das philosophische und anthroposophische Denken und
Handeln enthélt Steiners Modell anregende Orientierungspunkte. (S. 18 f.)

2 Das Verhiltnis zwischen der Intersubjektivitiit der Ethik und einer Ethik der Inter-Individualitit ldsst sich auch fol-

gendermallen formulieren: Nur wer unter seinesgleichen ist, kann unvergleichlich werden. ... Der Mensch ist durch
seine Individualitdt unterschieden, nicht durch seine Unterschiedlichkeit individuell. [...] Der Mensch unterscheidet

sich durch Individuation, nicht aber individuiert er sich durch Unterschiedlichkeit. [...] Das Erkennen des Anderen ist
also wesentlich ein Anerkennen der Unabsehbarkeit seiner Individualitét. [...] Individuation als Aufgabe, die der Alteri-
tat entspringt, meint: Nur das sich individuierende Selbst ist fahig, dem Anderen zu begegnen [...] Die Individuation
des Selbst ist in diesem Sinne immer Individuation des Anderen [...]* (Brotbeck, 2001, S.101)

30_Die Bedeutung der Beziehung zeigt sich nicht nur im Zusammenhang mit den Menschen, die Unterstiitzung benoti-
gen, sondern auch im Miteinander der Mitarbeitenden einer Institution. So ist die Frage der Gemeinschaftsbildung und
Organisationsentwicklung ein Thema, dem sich keine Initiative entziehen kann und bei dem sich viele am Qualititsent-
wicklungsverfahren Wege zur Qualitdt orientieren. Waren es frither sehr oft autokratische Formen der Fiihrung in anth-
roposophischen Institutionen, ist heute an deren Stelle ein partizipativer Fiihrungsstil getreten. Die Paradigmen von
Selbstbestimmung, Teilhabe und Inklusion fiir Menschen mit Unterstiitzungsbedarf sind mit alten Formen der Organisa-
tion und Fiihrung nicht umsetzbar.* (Fischer, 2018, S. 26)
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zu verandern oder zu erweitern. Wege zur Qualitdt ist daher kein Verfahren der Qualitatssiche-
rung, sondern zielt ab auf Qualitédtsentwicklung. Es soll helfen, die Vorgdnge in der eigenen Ein-
richtung zu verobjektivieren und weiter zu entwickeln.

Als Kriterien werden im Rahmen von Wege zur Qualitit diejenigen Anforderungen verwendet, die
nach dem in der Stiftungsurkunde (Leitbild) dargelegten geisteswissenschaftlichen Verstandnis
den gegenwartigen Entwicklungsnotwendigkeiten der Menschen entsprechen. Die Ausbildung und
der Umgang mit der Freiheit und damit der Selbstandigkeit verlangt das Durchschauen eines
Handlungsvorganges (Erkenntnisgrundlage), die liebe- und verantwortungsvolle Beziehung zum
anderen Menschen und zum Gegenstand der Handlung sowie die Bereitschaft, sich fiir die Erfil-
lung der Aufgabe einzusetzen. Bei allen Gestaltungen der beabsichtigten Leistungen geht es zu-
gleich um die Mdoglichkeit, die bereits vorhandenen Ausbildungen dieser drei Fahigkeiten zum Ein-
satz zu bringen und um die Frage, wie deren Entwicklung weiter angeregt bzw. geférdert werden
kann.

Herrmannstorfer hat in seinem grundlegenden Aufsatz (1999) gezeigt, dass es zur Zerstérung der
angestrebten Qualitat sozialer Arbeit und zur Reduktion sozial-inhaltlicher Prozesse auf technisch-
formale fiihrt, wenn das 6konomisch-industrielle Modell der Produktherstellung auf die direkte
Arbeit mit Menschen angewendet wird. Die qualitdtsmindernde Folge ware, dass mit zunehmend
formalisierten Verfahrensregelungen Mitarbeiter, die nur zur Ausfiihrungseffizienz eines festgeleg-
ten Leistungssystems angehalten werden, auf die Dauer ihr kreatives HandlungsPotenzial einbii-
Ren. Daher kénnen normative Regelungen die notwendige Individualisierung des Handlungsge-
schehens nicht gewahrleisten. Damit wurde eine sinnvolle Alternative zu den Qualitat auf Quanti-
tat reduzierenden Ansdtzen der aus industriellem Paradigma stammenden, auf Beziehungsdienst-
leistungen Uibertragenen Qualitatssicherungsverfahren begriindet.

Die Tendenz von Qualitatssicherungsverfahren zur umfassenden Dokumentation allen Geschehens
und des dauernden Vergleichens entsteht dann, wenn man sich Urteile verschaffen will Gber An-
gelegenheiten, an denen man nicht beteiligt ist oder in denen man nicht darinnensteht. Die |G-
ckenlose Abbildung des Informationsstromes gilt dort als Garantie der ,vollstandigen’ Wirklichkeit.
Was dabei zu oft vergessen wird, dass an den Beziehungsdienstleistungen immer erlebnisfahige,
bewusste, kommunikationsfdahige Menschen beteiligt sind: Zwischen Menschen reichen z.B. auch
Verabredungen oder Versprechen; ein Erlebnis ist bereits vor seiner Dokumentation schon da und
wird nicht erst kraft Dokumentation geschaffen. Wege zur Qualitdt empfiehlt daher, den Doku-
mentationsumfang so klein wie moglich zu halten und auf Wesentliches zu beschranken. Deshalb
missen auch andere Formen des Nachweises entwickelt und zugelassen werden.3!

3! In seiner Soziologie der Weltbeziehungen wirft Rosa (2019) einen kritischen Blick auf die Versuche der Qualitiitssi-
cherung nach Dokumentation und Kontrolle. ,, Tatsdchlich stellen just die Versuche, Qualitdt zu sichern — auch und so-
gar gerade dann, wenn sie durchaus einen Sinn fiir die Beziehungsqualitiit aufweisen, also mehr sind als pure Okonomi-
sierung —, die Einfallstore fiir die schlimmsten Manifestationen der Verwandlung resonanter in stumme Beziehungen
dar. Letztlich sind sie nur ein weiteres Beispiel fiir das vergebliche Bestreben, Resonanz verfiigbar zu machen: Der bii-
rokratische Zwang, iiber alle Schritte und Handlungen dokumentarische (und buchhalterische) Rechenschaft abzulegen,
alle Leistungen und sogar Ideen zu messen und zu quantifizieren, macht in nahezu allen Berufen und Sparten, in denen
die Qualitdt der Arbeit von der Qualitdt der Resonanzbeziehungen abhingt, den Arbeitenden das Leben zur Holle.* (S.
668) Diese Problematik erkannt und konzeptionell berticksichtigt zu haben, ist sicher eine Qualitit von Wege zur Quali-
tdt, aber inwiefern es in der Praxis dieser Gefahr der Entfremdung und Verdinglichung entgehen kann, wire eine inte-
ressante empirische Forschungsaufgabe. Fischer (2012) kommt diesbeziiglich in seiner Untersuchung zu folgendem
Schluss: ,,Natiirlich ist auch Wege zur Qualitdit mit (zu) vielen administrativen Aufgaben verbunden, aber nicht in ei-
nem MaB, das der eigentlichen Kernaufgabe abtriglich wére. Obwohl Wege zur Qualitdt nicht direkt die fachliche Ar-
beit, sondern die Zusammenarbeitsverhéltnisse im Fokus hat, ist es so, dass dadurch die fachliche Arbeit positiv impul-
siert und angeregt wird. (S. 266)



Wege zur Qualitdt ,,ordnet die sozialen Voraussetzungen fachlicher Qualitatsentwicklung im Be-
reich der Beziehungsdienstleistung in 12 Kraftefelder. Diese bilden kein abstraktes Management-
system, sondern beinhalten beobachtbare und beschreibbare Zusammenarbeitsfaktoren, die im
Leben einer Arbeitsgemeinschaft konkret wirksam sind bzw. in ihr betadtigt und gestaltet werden
missen. Das Verfahren stellt einerseits den urbildlichen (universellen) Charakter jener zwolf sozia-
len Gestaltungskrafte dar und gibt andererseits Gesichtspunkte zu ihrer Anwendung, die dann von
der jeweiligen Institution auf ihre individuellen Praxisbedtirfnisse hin zugeschnitten und ausgestal-
tet werden kénnen. Das Verstandnis der Felder als zwolf unterschiedliche Blickrichtungen (,0ku-
lare’) auf einen sozialen Organismus und die gezielte prozessuale Anwendung ihrer Krafte im All-
tag schaffen und sichern die sozialen Bedingungen, unter denen sich die jeweiligen fachlichen Leis-
tungen einer Aufgabengemeinschaft qualitativ entfalten und entwickeln kdnnen. Damit leistet
Wege zur Qualitdt einen sinnhaften, zeitgemaRen Beitrag zur Fihrbarkeit und Fihrung insbeson-
dere von Institutionen, deren Aufgabengebiet die Arbeit mit Menschen ist (Beziehungsdienstleis-
tung).”3?

In dem erwahnten grundlegenden Aufsatz Herrmannstorfers (1999) findet sich eine implizite Be-
ziehung zwischen den 12 Feldern von Wege zur Qualitdt und den Charakteristika von Beziehungs-
dienstleistung in ihrer Unterscheidung zu denen technisch-industrieller Produktion. In der folgen-
den Ubersicht werden diese Beziehungen in ihrer Ordnung explizit gemacht.33 Sie kénnen als Ver-
standnisschlissel flir den Begriindungszusammenhang zwischen Beziehungsdienstleistung und
Wege zur Qualitdt dienen.3

32 Stiftung Wege zur Qualitit, 2018a, S. 1 f. Neben den 12 Feldern sind die Prozessstufen (Stiftung Wege zur Qualitit,
2018b) und der Soziale Dreischritt bzw. Kontinuierliche Entwicklungsprozess (KEP) (Stiftung Wege zur Qualitit,
2018c) mit seinen Zieldimensionen weitere wichtige Erkenntnis- und Gestaltungsmomente von Wege zur Qualitdt. Vgl.
zu den Prozessstufen des Feldes Eigenverantwortung den Aufsatz von Herrmannstorfer (2001)
33 Vgl. als Grundlage dazu mein unverdffentlichtes Vortragsmanuskript (Ross, 1999).
3 In der Vergangenheit wurden verschiedene inhaltliche und methodische Zuginge zu Wege zur Qualitit durch Grund-
lagenseminare der Stiftung Wege zur Qualitdt erschlossen. Dazu gehorten u.a.: ,,Die Mitarbeit in einer Aufgabenge-
meinschaft als Weg zur Ausbildung der zwolf Tugenden®, ,,Die zwolf Sinne des Menschen und die zwolf Gestaltungs-
felder von Wege zur Qualitdt*, ,,Die 12 Weltanschauungen und ihr Einfluss auf die Gestaltungsfelder von Wege zur
Qualitdt”, ,Lebendige Begriffe als Voraussetzung fiir soziale Gestaltung®. Daraus ergeben sich weitere Forschungsauf-
gaben und ggfs. die Aufgabe schriftlicher Darstellungen. Vgl. die Darstellung zum Zugang iiber die Tugenden in Herr-
mannstorfer (2017).
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Entstehungsbedingungen
von Qualitat (Felder Wege
zur Qualitiit)

Charakteristik von Beziehungs-
dienstleistung

Charakteristik industrieller
Produktion

1 Aufgabenstellung

... durch den Bedarf der Klien-
ten, die Ideale (Werte),
selbstgestellten Aufgaben
und Ziele der Institution
(Leitbild) ...

Mensch

Aufgabenstellung ist der
Mensch als Selbstzweck in sei-
ner biografischen Gestalt (Indi-
viduation). Leistungen werden
ganzheitlich auf den Menschen
hin geordnet, damit sie seiner
individuellen Entwicklung zu-
gutekommen kénnen und sind
damit Teil dieser hdheren Auf-
gabe (Beziehungsdienstleis-
tung). Produkte sind Mittel.

Produkt

Aufgabenstellung ist das Pro-
dukt. Leistungen sind der
Dienst. Leistungen werden
moglichst vom Menschen un-
abhangig systematisch geord-
net, damit standardisierte Pro-
dukte hervorgebracht werden
kénnen. Menschen sind Pro-
duktionsmittel (Arbeit).




2 Eigenverantwortung

... durch die tatige Verantwor-
tung der Mitarbeitenden fir
die verniinftige Verwirkli-
chung der Ziele des Leitbildes

Selbstbestimmung
Eigenverantwortung griindet in
der Selbstbestimmung des
Menschen als seiner eigenen
Tat, durch seine tatige Vernunft
selbst. Fremde Gedanken kon-
nen nur durch einen autono-
men Umwandlungsprozess zu
eigenen umgeformt werden.
Mensch ist lebendig differen-
zierte Einheit von Geist, Seele
und Leib. Menschen nehmen
durch Fremdbestimmung
Schaden.

Fremdbestimmung

Produkt hat kein selbstbe-
stimmtes, eigenverantwortli-
ches Sein. Es ist heteronomes
Ergebnis von arbeitsteiligen, ra-
tionalen und rationellen Um-
wandlungsprozessen der Natur-
stoffe, die dafiir aus dem le-
bendigen Zusammenhang her-
ausgenommen wurden.

3 Kénnen

... durch die Bildung aufga-
bengerechter Fahigkeiten der
Mitarbeitenden fir die pro-
fessionelle Verwirklichung
der Aufgaben ...

Unmittelbarkeit

Kénnen zielt ab auf die Fahig-
keit der der Beziehungsgestal-
tung zwischen Ich und Du.
,Produktion” und ,, Konsum"
fallen als produktive und emp-
fangende Fahigkeiten in einem
unmittelbaren Vorgang zusam-
men. Es ist ein ,ko-kreatives”
Geschehen. Es tritt kein Pro-
dukt trennend zwischen profes-
sionell Tatigen und Klienten.
Beziehung kann sich nur langer-
fristig entfalten.

Mittelbarkeit

Produktion und Konsum finden
getrennt voneinander statt. Das
Produkt bildet eine objektive
Mitte zwischen Produzent und
Konsument. Mittelbarkeit
durch Produkt. Kénnen zielt auf
das Produkt, den Dienst ab. Be-
ziehung beschrankt auf Kauf
und Verkauf. Die Beziehung
zwischen Produzent und Konsu-
ment ist nach dem Kauf
beendet.




4 Freiheit

... durch die gestalterische Fa-
higkeit jedes Mitarbeitenden,
seine Aufgaben verantwort-
lich und intuitiv erfillen zu
kdnnen ...

Selbstbewusstsein

Das eigene Bewusstsein des Kli-
enten ist wesentlicher Faktor
fir die Leistung. Da Bezie-
hungsdienstleistung am und
mit Menschen stattfindet, be-
stimmen u.a. individuelle Ziel-
setzungen, die mehr dauer-
hafte charakterliche Veranla-
gung und aktuelle Befindlich-
keit der Klienten wesentlich
mit, was in einer Situation sach-
lich zu geschehen hat. Im wech-
selweisen gestalteten Gegen-
Uber der Bewusstseine bildet
sich die Leistungsqualitat. Ich-
Bewusstsein und Du-Bewusst-
sein als Bewusstsein vom ande-
ren Ich begegnen sich. Diese in-
tuitive Begegnungsqualitat ist
konstitutiv fiir Beziehungs-
dienstleistungen und Kern der
Beziehungsgestaltung.

Sacheigenschaft

Es kommt beim Produkt auf
seine materiellen Eigenschaften
an, diese miissen einwandfrei
sein. Auf das begleitende
menschliche Bewusstsein
kommt es dabei nicht an.




5 Vertrauen

... durch die Bereitschaft der
Mitarbeitenden, die mit den
Aufgaben verbundenen not-
wendigen menschlichen Be-
ziehungen einzugehen und
mitzugestalten ...

Situativitat

In der Arbeit mit Klienten han-
delt es sich nicht um ,passives
Material‘, das dem professio-
nell Tatigen libergeben wird,
vielmehr bestimmt dieser aus
dem Verstandnis der Individua-
litat der Klienten und ihren Le-
bens- und Entwicklungsbedurf-
nissen situativ seine Handlungs-
impulse. Aufnahmebereitschaft
und Eigenwillen des Klienten
bestimmen im Wesentlichen
den Prozess, nicht so sehr die
Absicht des professionell Tati-
gen. Vertrauen ist die Zulas-
sungsbedingung fur
Handlungen.

Situationsunabhangigkeit

Das Produkt muss unabhangig
von bestimmten Situationen
seine Standardvorgaben erfil-
len, um dem Markt zu entspre-
chen. Vertrauen in das Produkt
ergibt sich am Markt, wenn es
seine Wirksamkeit objektiv ent-
falten kann.

6 Schutz

... durch Vereinbarungen zur
Zusammenarbeit als konse-
guente

Anwendung des Prinzips der
Eigen- und Mitverantwortung

Personzentrierung

Wille der Person (Klient) ist
malgebend fiir Ermoéglichung
und Forderung der Leistungsin-
dividualisierung. Arbeitsorgani-
sation muss Individualisierung
der Leistung zulassen.

Personenunabhangigkeit Die
Arbeitsorganisation soll den
Charakter eines sich optimie-
renden Systems annehmen, um
so unabhangig vom Einzelnen
zu funktionieren. Mensch er-
scheint gar nicht mehr im Pro-
duktionsablauf.
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7 Finanzieller Ausgleich

... durch den verantwortli-
chen Umgang mit den aus
dem sozialen Umkreis zur
Verfiigung gestellten finanzi-
ellen Mitteln ...

Humanisierung

Reale Beziehung ist nicht auto-
matisierbar. Technik kann
hochstens unterstitzen. Zeiter-
sparnis fliel8t in die Intensivie-
rung und Individualisierung der
Beziehungsdienstleistung ein.
Sparen fiir den Menschen.

Automatisierung

Die Produktion hat das Ziel,
menschliche Arbeit durch mehr
Maschineneinsatz abzuldsen,
was sich produktivitdtserho-
hend und somit verbilligend auf
das Produkt auswirkt. Rationali-
sierung in der Produktion. Spa-
ren am Menschen.

8 Verantwortung aus Er-
kenntnis

... durch die permanente Ar-
beit an der Erkenntnis der
menschlichen Individualitat
und ihrer Konstitution, ihrer
inneren Entwicklung und bio-
graphischen Lebenssituation
sowie ihrer sozialen und ge-
sellschaftlichen Einbettung ...

Interaktive Intentionalitdt Soll-
planung als Form der Qualitats-
sicherung ist im sozialen Be-
reich nicht ohne Schaden fiir
den Klienten durchfihrbar, da
der Prozess vor allem durch die
Lebensentwicklung der Klien-
ten mitbestimmt wird. Bezie-
hungsdienstleistungen verlau-
fen generell interaktiv, d.h. das
Ergebnis wird durch den Hand-
lungsverlauf selbst mitbe-
stimmt. Offene, dynamische
Krafteinwirkung. Entwicklungs-
orientierte Erkenntnishaltung.

Lineare Kausalitat

Der Produktionsvorgang muss
bis in alle Einzelheiten organi-
satorisch durchdacht werden
(Sollplanung), da jede Liicke in
der Vorstellungskette eine Feh-
lerquelle bedeutet und den
Wert des Produktes beein-
trachtigt. Der Produktionspro-
zess wird von aul3en in Gang
gehalten. Vorherbestimmte, li-
neare Krafteinwirkung. Ergeb-
nisorientierte
Erkenntnishaltung.
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9 Individuelle Entwicklung

... durch selbst verantwortlich
werden fir die eigene Ent-
wicklung und die entwick-
lungsforderliche Gestaltung
der Zusammenarbeit ...

Ergebnisoffene Beziehungsge-
staltung Beziehungsdienstleis-
tungen sind ergebnisoffene
Prozesse, deren Wirkungen ab-
gewartet werden missen. Ein
wirklichkeitsgemafRes Bild kann
nur entstehen, wenn dabei der
Mensch in ganzheitlicher Per-
spektive (leiblicher, seelischer,
geistiger und sozialer Kontext)
entsprechend berticksichtigt
wird. Wegen vielfaltiger Wech-
selbeziehungen zwischen die-
sen Ebenen lassen sich isolierte
Erfolgsaussagen wie im Produk-
tionsbetrieb nicht machen. Soll-
Ist-Vergleich ist unsinnig, da
Abweichungen zwischen Ab-
sicht und Wirksamkeit nicht als
direkt zu behebender Fehler
gelten kénnen. Qualitat als un-
teilbare Einheit menschlicher
Beziehungen.

Vorausgesetzte Zielerfiillung
Eine moglichst genaue Uberein-
stimmung von ,Soll' und ,Ist' ist
das angestrebte Ziel. Je kleiner
die Abweichung, je besser die
Qualitat. Die Ubereinstimmung
von ,Soll“ und ,Ist’ gilt als Zieler-
fillung und Erfolgsnachweis.
Ubereinstimmung von Absicht
und Wirksamkeit.
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10 Gegenwartsgemalles Han-
deln

... durch Kontinuitat in der Er-
fillung der selbstgewdhlten
Aufgabe und Offenheit fiir
Entwicklungs- und Erneue-
rungsimpulse ...

Schoépferische Originalitat Be-
ziehungsdienstleistungen rich-
ten sich auf die unverwechsel-
bare Individualitat der beteilig-
ten Menschen und menschliche
Entwicklungsgesetze. Nicht
wiederholbare, sondern origi-
nale Handlungen. Schopferi-
sche Originalitat, nicht Optimie-
rung. Je besser den Handeln-
den die schopferische Individu-
alisierung gelingt, umso hoher
die Arbeitsqualitat einer Ein-
richtung. Methode des Konti-
nuierlichen Entwicklungspro-
zesses (Stiftung Wege zur
Qualitat, 2018c).

Reproduktive Optimierung
Der Produktionsvorgang wird
unabhangig von den daran be-
teiligten Menschen geplant. Er
kann beliebig wiederholt und
zugleich optimiert werden. Pro-
zesse erfassen und dokumen-
tieren. Fehler beseitigen. Orga-
nisation tendiert zur Perfek-
tion. Methode des Kontinuierli-
chen Verbesserungsprozesses.
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11 Individualitat und Ge-
meinschaft

... durch die Moglichkeit jedes
einzelnen, die ganze Aufga-
bengemeinschaft mit dem er-
lebenden Bewusstsein zu er-
fassen sowie durch Forde-
rung und zur Wirksamkeit
bringen des individuellen Po-
tenzials jedes Mitarbeitenden

Aufgabenbezogene Handlungs-
freiheit Beziehungsdienstleis-
tungen sollen individualisiert
werden, keine ibertragbaren,
reproduzierbaren Standards.
Aus Fachwissen gewonnene
Standardfestlegungen allein ge-
hen an realer Situation und Be-
findlichkeit vorbei. Reprodu-
zierbare Standards in der sozia-
len Arbeit wiirden Qualitat ge-
rade nicht sichern. Individuali-
sierung der Beziehungsdienst-
leistung durch aufgabenbezo-
gene Handlungsfreiheit des ein-
zelnen Mitarbeiters (,Kompe-
tenz vor Ort’, ,atmende
Organisation’).

Kontrollierte Gleichférmigkeit
In der Serienproduktion wird
angestrebt, dass das einmal mit
bestimmten Eigenschaften auf
dem Markt vorgestellte Pro-
dukt immer wieder identisch
produziert wird. Das macht
seine Qualitat aus. Kontrollen
in der Produktion eliminieren
Fehler. Der Kunde hat in der
Regel keinen Schaden von ei-
nem Fehler (Kunde ist quasi
abgetrennt).

12 Gemeinschaft als
Schicksal

... durch das Interesse an der
Aufgabenstellung

und das wechselseitige Inte-
resse an den anderen betei-
ligten Menschen sich zur sozi-
alen Verantwortungsgemein-
schaft entwickeln ...

Interessenvolle
Zusammenarbeit

Markt wirkt deformierend auf
Beziehungsdienstleistungen.
Sorge um Geld oft groRRer als
Sorge um Menschen.

Sich als sozialeVerantwortungs-
gemeinschaft verstehen, d.h.
zusammenarbeiten (Eltern, Be-
horden usw.). Beziehungs-
dienstleistung als Zusammenar-
beit ist gemeinsamer
Entwicklungsweg.

Anonyme Konkurrenz
Wettbewerb reguliert den
Markt. Es findet fortlaufend die
Auslese der Besten statt, aber
auch, im Kampf ums Uberle-
ben, die Hoherqualifikation der
Unterlegenen. Freier Marktein-
tritt, Konkurrenz, bessere
Marktversorgung, Verbilligung.
Konkurrenz als Umweg fiir
Verbesserungen.
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Eine kleine Rezeptionsgeschichte

Unter verschiedenen Blickwinkeln und Ausgestaltungen wurde die Idee der Beziehungsdienstleis-
tung und das Konzept Wege zur Qualitdt in der Folge aufgegriffen. Einige Stationen auf dem Weg
dieser kleinen Rezeptionsgeschichte3® seien hier - ohne kritische Wiirdigung und Anspruch auf
Vollstandigkeit - genannt.

Strawe (2001) beschreibt Qualitat als soziale Bedingung autonomer Selbstverwaltung im Verhalt-
nis zu Supervision und Qualitatssicherung. Die Methode Wege zur Qualitdt fokussiert er entwick-
lungsgeschichtlich als herrschaftsfreie Qualitatsentwicklung fir selbstverwaltete Einrichtungen.
,Selbstverwaltung ist nicht das Organisationsprinzip der Nische, sondern die Form schlechthin, in
der moderne Menschen ihr Zusammenleben und -wirken mit anderen ordnen. Sie ist die ,Manage-
mentform der Miindigkeit’.” (Strawe, 2001, S. 118) Als diese kann sie kein Macht- und Kontrollan-
satz sein, sondern ist Entwicklungs- und Reflexionsansatz, der durch Wege zur Qualitdt metho-
disch geleitet wird.3®

Herz (2001) beleuchtet in einer Aufsatzsammlung unterschiedliche Qualitdtsfragen der Waldorf-
schulen mit kritischem Blick auf deren bisherige Beantwortung in der Praxis. Wege zur Qualitit
wird als Kompass skizziert, der geeignet erscheint, spezifischen Entwicklungs- und Gestaltungsfra-
gen einer Schule eine ganzheitliche Orientierung und dadurch den verwendeten Instrumenten die
nétige Prazision zu geben.3’

Czesla (2001) stellt mit dem u.a. an die Ideen von Wege zur Qualitét ankniipfenden Konzept der
Werkstatt fiir Unternehmensentwicklung den Ansatz von zwolf Gestaltungsfeldern fir Wirtschafts-
unternehmen dar. Sie zielt darauf ab Unternehmen zu befahigen, Verantwortung und Zusammen-
arbeit aller Beteiligten so zu entwickeln, dass qualitativ hochwertige und zugleich menschen- und
naturgemaRe Leistungen erbracht werden kénnen.3®

In einem Aufsatz habe ich die Grundziige eines neuen anthropozentrischen Arbeitsbegriffs in An-
knlipfung an die sozialokonomischen Ideen Steiners, Witzenmanns und Herrmannstorfers skiz-
ziert. Im Begriff der Beziehungsdienstleistung liegt eine Mdglichkeit, den technisch-funktionalen
Arbeitsbegriff der Wirtschaftswissenschaft in einen humanen und globalen zu erweitern.3?

Jesenberger (2006) pladiert in seiner Analyse des Bologna-Prozesses fiir die Griindung von Unter-
nehmenshochschulen. In der gegenwirtigen Okonomie sieht er tendenziell ein groReres Verstind-
nis fir Flexibilitat und Initiative, die fir eine freie Forschung und Lehre wesentlich sind.

35 Auf die Geschichte der praktischen Anwendung in den mit Wege zur Qualitiit arbeitenden Institutionen wird hier
nicht eingegangen. Heute wird in ca. 250 sozialen Institutionen mit Wege zur Qualitiit gearbeitet. Die Anwendungs-
breite ist international und umfasst gegenwirtig die Linder Schweiz, Deutschland, Osterreich, Ungarn, Finnland, GroB-
britannien, Schottland, Frankreich. Die Unterlagen stehen in den Sprachen Deutsch, Franzdsisch, Englisch, Italienisch,
Ungarisch, Finnisch vollstdndig oder in wesentlichen Teilen zur Verfiigung.

36 Eine Reihe weiterer Ankniipfungen finden sich in Sozialimpulse - Rundbrief Dreigliederung des sozialen Organis-
mus, Stuttgart

37 Trotz der notwendigen Pragmatik der Anwendung dieses Verfahrens bietet Wege zur Qualitit als Folge seiner kla-
ren geisteswissenschaftlichen Fundierung vielféltige Entwicklungs- und Vertiefungsmoglichkeiten.* (Herz, 2001, S.
73%)

38 Fiir den Bereich der sozialen Beziehungsdienstleistungen, die sich unmittelbar auf die Entwicklung des Menschen
richten [...] liegt mit Wege zur Qualitét ein eigenstindiges Qualitdtsverfahren vor, das der Werkstatt (fiir Unterneh-
mensentwicklung, MR) als methodischer Hintergrund diente.” (Czesla, 2001, S.5)

3 Schopferische Arbeit ist die geistige Selbstproduktion des Menschen in der Erméglichung der Freiheit fiir andere.
[...] Der Freiheitsbegriff der Okonomie muss in der Freiheit des anderen Menschen griinden.* (Ross, 2001, S. 48)
,Die menschliche Arbeit wird durch sie (die zwolf Gestaltungsfelder, MR) ganzheitlich-evolutiv neu bewertet. Und
Freiheit wird als die Fdhigkeit verstanden, in der Realisierung der Unternehmensaufgabe durch die zwolf Gestaltungs-
felder hindurch dem anderen Menschen die bestmoglichen Bedingungen (Produktions- und Konsumtionsmittel) fiir
seine Entwicklung bereitzustellen.* (Ross, 2001, S. 55)
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Anknipfend an Humboldts Bildungs- und Universitatsidee bringt er das Konzept der Beziehungs-
dienstleistung als Alternative zu einem wenig differenzierten Qualitatsbegriff im deutschen Hoch-
schulwesen ins Spiel.%°

Lehnert/Siegel-Holz (2008) geben eine vergleichende Darstellung der beiden im anthroposophi-
schen Kontext entwickelten Qualitatsverfahren (GAB-Verfahren und Wege zur Qualitdt). Die unter-
schiedlichen Ansdtze beider Verfahren kénnen sich erganzen, beide wurzeln in einem sozialen und
personalen Verstandnis von Qualitat in der Behindertenhilfe.*!

Mainardi (2010) veroffentlicht eine vom Schweizer Nationalfonds unterstitzte, wissenschaftliche
Studie zur Wirksamkeit von Managementsystemen in Wohnheimen und Werkstatten fir Erwach-
sene mit Behinderungen (u.a. Wege zur Qualitit).*?

Fischer (2012) geht in seiner Dissertation der Frage nach, wie Menschen mit Assistenzbedarf in Be-
ziehungsdienstleistungen ein Maximum an Autonomie ermoglicht werden kann. Auf der Grund-
lage des anthroposophisch orientierten Menschen- und Weltverstandnisses und des dialogischen
Prinzips in der Beziehungsgestaltung zeigt er auf, dass mit Wege zur Qualitdt Reflexions- und Ge-
staltungsansatze vorliegen, die den Bediirfnissen von Menschen mit Assistenzbedarf und den An-
liegen anthroposophischer Heilpadagogik und Sozialtherapie entsprechen. , Die erste und wich-
tigste Erfahrung” schreibt Fischer im Rickblick auf den langeren Arbeitsprozess seiner Dissertation
»,war die neu gewonnene Einsicht, wie eng der Ansatz von Wege zur Qualitét und die Grundlage
der Begleitung und Betreuung von Menschen mit Behinderungen miteinander verknipft sind.“ (S.
265) Wege zur Qualitdt ist ,,der Versuch, die neuen Paradigmen wie Selbstbestimmung, Autono-
mie, Teilhabe und Empowerment im Hinblick auf die Beziehungsdienstleistung fiir die Mitarbeiten-
den einer Institution umzusetzen.” (S. 265) [...] Diese ,,Verwandtschaft mit der agogischen Arbeit

40 Ein weiterfiihrender Ansatz findet sich bei Udo Herrmannstorfer. Er verwendet den Begriff ,Bezichungsdienstleis-
tungen‘, um deutlich zu machen, dass die Arbeit am und mit Menschen etwas anderes ist als die Produktion oder auch
eine Dienstleistung im Hotel oder Restaurant, wo wieder produktihnliche Handlungen gemessen werden kdnnen und
die Beziehung zum Menschen eine untergeordnete Rolle spielt. [...] Es ist nicht weiter {iberraschend, dass ein differen-
zierter Qualitdtsgedanke im deutschen Hochschulwesen nicht anzutreffen ist. Qualitdt wird gern durch Wissenschaft-
lichkeit ersetzt oder zumindest angedeutet, die ihrerseits an der Zahl der Biicher und Verdffentlichungen gemessen
wird. Damit ldsst sich nicht viel anfangen, abgesehen davon, dass der Malistab Veroffentlichungen wiederum eine
Quantitat ist.” (Jesenberger, 20006, S. 141f.)

4 Wege zur Qualitiit bietet dementsprechend ein auf Wahrnehmungs-, Erkenntnis- und Begegnungsqualitit eingerich-
tetes Qualititsmanagement an. Neben systematischen Elementen und Hinweisen fiir systematische Arbeit enthélt die
Darstellung des Handbuchs auch Elemente, die einem bildhaften Verstindnis entgegenkommen.* (Lehnert/Siegel-Holz,
2008, S. 507) ,,Unter anthroposophischen Gesichtspunkten ist Qualitdtsentwicklung ihrem innersten Anliegen nach im
Sinne eines reflektierten und kontinuierlichen Bewusstseins- und Entwicklungsprozesses zu begreifen; als eine Hilfe,
liber lebendige Bezichungen von Subjekt zu Subjekt nachzudenken und aus ihnen zu lernen. Insofern ist Qualitdtsent-
wicklung als ureigenstes Anliegen anthroposophischer sozialer Arbeit zu verstehen.” (Lehnert/Siegel-Holz,

2008, S. 510)

42 In der Praxis ist zu beobachten, dass normative Qualititssysteme zwar taugen, um komplexe-lineare Prozesse zu
steuern, sich fiir die Fithrung von komplexen-nichtlinearen Prozessen dagegen wenig eignen. Zwei Einrichtungen unse-
rer Studie arbeiten mit einem anderen Verfahren: ,,Wege zur Qualitit®, das auf anthroposophischen Grundlagen entstan-
den ist. Dieses Verfahren folgt nicht dem ISO-Modell, sondern wurde integral im Bereich der sozialen Arbeit selbst
entwickelt. [...] Wenngleich der Befund bezogen auf die erhobenen Datenmenge statistisch nicht als signifikant gelten
kann, méchten wir doch festhalten: Die Beobachtungen, welche wir in diesen zwei Einrichtungen machen konnten, wa-
ren sehr positiv. Wir erachten es fiir angezeigt und hilfreich, die Charakteristik sowie Vor- und Nachteile eines solchen
Verfahrensansatzes vertieft zu erforschen, da er als Ganzes oder zumindest wesentliche Bestandteile davon eine Erwei-
terung und Ergidnzung zu Modellen darstellen kdnnten, welche sich aus der Philosophie von ISO 9001 herleiten.*
(Mainardi, 2010, S. 25; libersetzt von Robert Zuegg; In: Rechenschaftsbericht der Confidentia 2011/2012, S. 2)
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im Sinne einer dialogischen Beziehungsgestaltung fordert zusatzlich das Bewusstsein fir die Aufga-
benstellung und wirkt sich fruchtbar aus.” (S. 266)*3

Wagemann (2013) analysiert auf Grundlage eines Vergleichs zwischen dem genetischen Struktura-
lismus Oevermanns und Witzenmanns Strukturphdanomenologie schulpdadagogische Krisentypen
und entsprechende Bewaltigungsprozesse. Er entwirft ein sozialanthropologisches Strukturmodell
padagogischen Erkennens und Handelns, in welchem das Paradigma von Krise und Routine struk-
turphanomenologisch erhellt wird. Das strukturgenetische Modell wird auf die Waldorfpadagogik
und auf die Wege zur Qualitét inharenten diagnostischen und therapeutischen Ideen bezogen.**

Foller-Mancini/Peters (2014, 2015, 2018) haben in einer wissenschaftlichen Begleitung der exter-
nen Evaluation der Berliner Waldorfkindergérten (2012-2018) durch die Confidentia* gemaR der
Qualitatskriterien des Berliner Bildungsprogramms untersucht, wie in den Evaluationsprozessen
der Confidentia Konzeption, Realisierung und Bewertung (waldorf-)padagogischer Praxis gelingt
und/oder welche Probleme dies behindern.*®

In den Jahren 2017-2019 folgten Dialoge mit Wissenschaft und Praxis zum Thema Kultur und Wis-
senschaft der Beziehungsdienstleistung in Form wissenschaftlicher Kolloquien, aus denen die Bei-
trage dieses Bandes zum groBen Teil hervorgegangen sind.*’

4 Die Widerspriichlichkeit und Ambiguitiit der Tatsache, dass Deinstitutionalisierung und Inklusion von Menschen
mit Hilfe professioneller und institutioneller Maflnahmen geleistet werden soll und muss, bleibt integraler Bestandteil
sozialen und heilpddagogischen Handelns, das als grundlegendes Spannungsverhéltnis erkannt, ertragen und gestaltet
werden muss. Fischer greift die damit verbundenen Herausforderungen in vielen Facetten seiner Arbeit auf, nicht zu-
letzt im Motiv des Dialogs, dessen Entstehungsbedingung in einem nicht hintergehbaren Freiraum zwischen Klient und
Helfer beruht, der sich jedoch zugleich in einer Geste der Transparenz 6ffnen muss. Wege zur Qualitdt hat genau diese
Bedingung ins Zentrum seines Qualitdtsverstandnisses gestellt und sie in ihre verschiedenen Gestaltungsfelder differen-
ziert. Hier 6ffnet sich ein weiteres Spannungsfeld zwischen organisationalen Strukturen, Regeln und Vorgehensweisen
auf der einen Seite und dem dialogischen Moment individueller Verantwortung und Hingabe an den ,Kairos* des
schopferischen Augenblicks, deren scheinbare Paradoxie jedoch zu den Parametern einer erfolgreichen Heilpadagogik
und Sozialtherapie gehort.” (Grimm, Vorwort zu Fischer, 2012, S. 9f.)
4 Somit konnen die Felder von Wege zur Qualitit als Leitmotive pidagogischer Praxis im Spannungsfeld zwischen
Diffusitit und Spezifitit aufgefasst werden, die zudem eine multiperspektivische Schnittstelle zwischen Lehrer- und
Schiilersicht bieten. Fiir den Lehrer gehen diese Felder hinsichtlich seiner Einbettung in ein Kollegium in ihre urspriing-
lich intendierte Anwendung, die Entwicklung von institutioneller Zusammenarbeitsqualitét iiber. Bezogen auf das Kern-
geschéft des Lehrers eroffnen sie neue Wege zur Planung, aktuellen Gestaltung und Reflexion von pddagogischen Pro-
zessen sowie auch zu ihrer bildungsphilosophisch fundierten Evaluation.” (Wagemann, 2013, S. 46) Vgl. auch die Aus-
fiihrungen von Wagemann zum Zusammenhang von Wege zur Qualitdit mit einer strukturphdnomenologisch begriinde-
ten sozialen Kunst in diesem Band und in Wagemann (2010, S. 302 ff.).
4 http://www.confidentia.info
46 Dabei kam ein Evaluationskonzept zum Zuge, das in Kooperation mit der Stiftung Wege zur Qualitit entwickelt
wurde und neben der obligatorischen Ausrichtung am Berliner Bildungsprogramm sensibel fiir die didaktischen An-
sitze und Motive der Waldorfpadagogik ist. So konnte gewéhrleistet werden, dass die evaluierten 28 Berliner Kinder-
gérten ihrem Selbstverstdndnis gemal handelten.” (Foller-Mancini/Peters, 2018, S. 59)
47 Die Kolloquien trugen die Titel: Objektivitit der Nihe — Kultur und Wissenschaft der Beziehungsdienstleistung
(2017), Fachliche und soziale Bedingungen der Gestaltung von schopferischen Beziehungsraumen (2018), Zum Wir-
kungs- und Wirksamkeitsverstindnis in der Beziehungsdienstleistung der Sozialtherapie (2019)

27



Literatur

Benedikter, Roland (2010): Materie, Mensch und Geist heute. Die Auflésung der Materie und der
Aufstieg des menschlichen Bewusstseins. In: Sozialimpulse — Rundbrief Dreigliederung des sozialen
Organismus, Stuttgart 1/2010

Binswanger, Mathias (2010): Sinnlose Wettbewerbe. Warum wir immer mehr Unsinn produzieren.
Freiburg 2010

Bleicher, Andre” (2018): 100 Jahre Einsamkeit: Funktionale gesellschaftliche Differenzierung und
Idee des dreigegliederten sozialen Organismus - Ansdtze einer Synthese. In: Sozialimpulse — Rund-
brief Dreigliederung des sozialen Organismus, Stuttgart 4/2018, S. 3-9

Blomaard, Pim (2012): Beziehungsgestaltung in der Begleitung von Menschen mit Behinderungen.
Aspekte zur Berufsethik der Heilpadagogik und Sozialtherapie, Dornach 2012

Brodbeck, Karl-Heinz (1998): Die fragwiirdigen Grundlagen der Okonomie, Darmstadt 1998

Brotbeck, Stefan (2001): Arbeit und Zeit - Elemente fir eine transmaterialistische Philosophie der
Arbeit. In: Benedikter, Roland (Hg.): Postmaterialismus. Band 3: Die Arbeit, Wien 2001, S. 59-141

Czesla, Christian (2001): Werkstatt fiir Unternehmensentwicklung. Eine kurze Darstellung. Hg.:
Werkstatt fiir Unternehmensentwicklung, Stuttgart 2001

Fischer, Andreas (2012): Zur Qualitat der Beziehungsdienstleistung in Institutionen fiir Menschen
mit Behinderungen. Eine empirische Studie im Zusammenhang mit dem QM-Verfahren , Wege zur
Qualitat”, Dornach 2012

Fischer, Andreas (2018): Anthroposophische Heilpdadagogik und Sozialtherapie. Eine Einflihrung.
In: Verband fur anthroposophische Heilpadagogik und Sozialtherapie Schweiz. Rubigen 2018. Zu
beziehen lber: Verband fir anthroposophische Heilpdadagogik und Sozialtherapie Schweiz, Beiten-
wil, Postfach, CH-3113 Rubigen

Foller-Mancini (2014): Qualitatsentwicklung und Evaluationen in Waldorfkindergarten. Erfahrun-
gen mit dem Berliner Bildungsprogramm. Teil I. Research on Steiner Education (RoSE) Vol.V/ Nr.2 /
2014, S. 160-171

Foller-Mancini, A. & Peters, J. (2015): Qualitatsentwicklung und Evaluationen in Waldorfkindergar-
ten. Erfahrungen mit dem Berliner Bildungsprogramm (Teil Il): Untersuchungen zur profilspezifi-
schen Evaluation. In: Research on Steiner Education (RoSE) Vol 6, No 1 / 2015, S. 75-94

28



Foller-Mancini, A. & Peters, J. (2018): ,Unser Kind geht in die Waldorf-Kita“ — Eine Elternbefragung
im Kontext der externen Evaluationen des Berliner Bildungsprogramms. In: Research on Steiner
Education (RoSE) Vol 9, No 1 / 2018, S. 59-83

Grimm, Rudiger; Kaschubowski, G6tz (2008): Anthroposophische Heilpddagogik und Sozialtherapie
- ein Kulturimpuls. In: Dies. (Hg.): Kompendium der anthroposophischen Heilpddagogik. Miinchen
2008, S. 14-28

Herrmannstorfer, Udo (1997): Schein-Marktwirtschaft. Arbeit, Boden, Kapital und die Globalisie-
rung der Wirtschaft, Stuttgart 31997/1991

Herrmannstorfer, Udo (1999): ,,Wege zur Qualitat” - Der Arbeitsansatz der anthroposophisch ori-
entierten Einrichtungen der Heilpadagogik und Sozialtherapie (Schweiz); in: Peterander, Franz;
Speck, Otto (Hg.): Qualitdtsmanagement in sozialen Einrichtungen, Minchen/Basel 1999, S. 146-
156

Herrmannstorfer, Udo (2001): Delegation und kollegiale Flihrung. Am Beispiel der Selbstverwal-
tung der Waldorfschule. In: Sozialimpulse — Rundbrief Dreigliederung des sozialen Organismus,
Stuttgart 3/2001

Herrmannstorfer, Udo (2007): Der Kampf um die Aufgabe der Bildung - Menschenbildung oder
Produktion von Humankapital. In: Bildung in Bewegung. Die Konsequenzen von PISA und Bologna
fr die kulturelle Entwicklung Europas, Sozialimpulse — Rundbrief Dreigliederung des sozialen Or-
ganismus, Stuttgart 3/2007

IH

Herrmannstorfer, Udo (2008): Selbstverwaltung - ein ,,Modell” in der Krise - Die Symptome und
ihre Ursachen. In: Hat die Selbstverwaltung eine Zukunft? Flihrungsfragen in freien Schulen und
anderen Einrichtungen in freier Tragerschaft, Sozialimpulse — Rundbrief Dreigliederung des sozia-
len Organismus, Stuttgart 3/2008

Herrmannstorfer, Udo (2008b): Fiihrungsaufgaben im Schulorganismus - Herausforderungen hie-
rarchiefreier Zusammenarbeit. In: Hat die Selbstverwaltung eine Zukunft? Fihrungsfragen in
freien Schulen und anderen Einrichtungen in freier Tragerschaft, Sozialimpulse — Rundbrief Drei-
gliederung des sozialen Organismus, Stuttgart 3/2008

Herrmannstorfer, Udo (2017): Der Alltag als Schulungsweg. Die Erneuerung des sozialen Lebens
durch die Verwandlung der Seelenkréfte. In: die Drei 6/2017, Stuttgart 2017, S. 73-82

Herz, Gerhard (2001): Qualitat ist mehr; in: Herz, Gerhard (Hg.): Schulprofil und Qualitat - Entwick-
lungsfelder fur die Waldorfschulen, Dortmund 2001, S. 65-75

Horkheimer, Max; Adorno, Theodor W. (1969): Dialektik der Aufklarung, Frankfurt 1969

29



Jesenberger, Rainer (2006): Universitat wohin? Ende eines Mythos. Mit einem Vorwort von Kon-
rad Schily. Leipzig 2006

Jonas, Hans (1979): Das Prinzip Verantwortung. Versuch einer Ethik fiir die technologische Zivilisa-
tion. Frankfurt/Main 1979

Krautz, Jochen; Schieren, Jost (2013): Personlichkeit und Beziehung als Grundlage der Padagogik,
Weinheim/Basel 2013

Lehnert, Martin, Siegel-Holz, Stefan (2008): Qualitatsentwicklung. In: Grimm R. / Kaschubowski G.
(Hrsg.): Kompendium der anthroposophischen Heilpadagogik. Miinchen, S. 502-510

Maeder, Christoph (2001): Der moralische Kreuzzug des ,,New Public Management” in der
Schweiz. In: sozialersinn. Zeitschrift fir hermeneutische Sozialforschung, Leverkusen 1/2001, S.
191-204

Mainardi, Michele (2010): SUPSI-DSAS 2010, S. 25; Ubersetzt von Robert Zuegg; In: Rechenschafts-
bericht der Confidentia 2011/2012, S. 2

Mausfeld, Rainer (2019): Angst und Macht. Herrschaftstechniken der Angsterzeugung in kapitalis-
tischen Demokratien. Frankfurt/Main 2019

Oevermann, Ulrich (2001): Die Struktur sozialer Deutungsmuster — Versuch einer Aktualisierung.
In: sozialersinn. Zeitschrift fir hermeneutische Sozialforschung, Leverkusen 1/2001, S. 35-81

Polanyi, Karl (1978): The Great Transformation. Politische und 6konomische Urspriinge von Gesell-
schaften und Wirtschaftssystemen. Wien 1978/1944

Rombach, Heinrich (1993): Strukturanthropologie, Freiburg/Miinchen 1993

Rosa, Hartmut (2019): Resonanz. Eine Soziologie der Weltbeziehung. Berlin 22019/2016

Ross, Michael (1996): Soziale Wirklichkeitsbildung. Erkenntnistheoretische, methodologische und
anthropologische Grundlagen bei Max Weber und Rudolf Steiner, Marburg 1996

Ross, Michael (1999): Beziehungsdienstleistungen sind keine Produktion — Was heifSt Qualitat der
Arbeit mit und am Menschen? Zur Situation der Qualitatsentwicklung. Unveroffentlichtes Vor-
tragsmanuskript, 1999

Ross, Michael (2001): Eine postmaterialistische Neubewertung der Arbeit. In: Benedikter, Roland
(Hg.): Postmaterialismus. Band 3: Die Arbeit, Wien 2001, S. 29-58

30



Ross, Michael (2007): Freies Bildungswesen oder Bildung als sozio-6konomisches Lenkungsinstru-
ment? Bemerkungen zu PISA. In: Bildung in Bewegung. Die Konsequenzen von PISA und Bologna
flr die kulturelle Entwicklung Europas, Sozialimpulse — Rundbrief Dreigliederung des sozialen Or-
ganismus, Stuttgart 3/2007

Ross, Michael (2008): Selbstverwaltung als Fiihrungsmodell. In: Hat die Selbstverwaltung eine Zu-
kunft? Fihrungsfragen in freien Schulen und anderen Einrichtungen in freier Tragerschaft, Sozia-
limpulse — Rundbrief Dreigliederung des sozialen Organismus, Stuttgart 3/2008

Ross, Michael (2009): Soziale Dreigliederung. Methodische Grundlagen. In: Sozialimpulse — Rund-
brief Dreigliederung des sozialen Organismus, Stuttgart 2/2010, S. 5-11

SaBmannshausen, Wolfgang (2019): Erziehung ist Begegnung. Menschen zwischen Werden und
Sein. Frankfurt/Main 2019

Schmelzer, Albert (1991): Die Dreigliederungsbewegung 1919. Rudolf Steiners Einsatz fir den
Selbstverwaltungsimpuls. Stuttgart 1991

Schoch, Thomas (1995): Die Forderung nach Qualitatssicherung. In: Zwischen Staatshoheit und Un-
abhangigkeit. Tagung vom 9.-11. Juni 1995 am Rudolf Steiner-Seminar fur Heilpadagogik, Eigenver-
lag, Dornach, S. 7-12

Schwaetzer, Harald (2015): Bildung in Zeiten von Bologna? In: Ethik und Gesellschaft — Normende-
batte und ethischer Individualismus, Sozialimpulse — Rundbrief Dreigliederung des sozialen Orga-
nismus, Stuttgart 3/2015

Speck, Otto (1999): Die Okonomisierung sozialer Qualitit. Miinchen 1999

Steiner, Rudolf (1918/1987): Die Philosophie der Freiheit. (GA 4) Dornach 1918/151987

Steiner, Rudolf (1897/1963): Goethes Weltanschauung. (GA 6), Dornach 1897/1963

Steiner, Rudolf (1919/1976): Die Kernpunkte der sozialen Frage in den Lebensnotwendigkeiten der
Gegenwart und Zukunft. (GA 23) Dornach 1919/61976

Steiner, Rudolf (1942/1982): Geschichtliche Symptomatologie. (GA 185) Neun Vortrage, gehalten
in Dornach vom 18. Oktober bis 3. November 1918. Dornach 1942/31982

Steiner, Rudolf (1922/1979): Nationalokonomischer Kurs. (GA 340) Vierzehn Vortrage, gehalten
vom 24. Juli bis 6. August 1922 fur Studenten der Nationalékonomie. Dornach 1922/51979

31



Stiftung Wege zur Qualitat (2001): Stiftungsurkunde der Stiftung Wege zur Qualitat, Bern 2001. Zu
beziehen lber: Geschaftsstelle Stiftung Wege zur Qualitat. E-Mail: stiftung@wegezurquali-
taet.info.

Stiftung Wege zur Qualitat (Hg.) (2018a): Grundlagen des Verfahrens ,,Wege zur Qualitat”, Teil I:
Verfahrensiiberblick, Arlesheim 2018. Zu beziehen (iber Geschéftsstelle Stiftung Wege zur Quali-
tat: E-Mail: stiftung@wegezurqualitaet.info

Stiftung Wege zur Qualitat (Hg.) (2018b): Grundlagen des Verfahrens ,Wege zur Qualitat”, Teil Il
Prozessstufen, Arlesheim 2018. Zu beziehen Gber Geschaftsstelle Stiftung Wege zur Qualitat: E-
Mail: stiftung@wegezurqualitaet.info

Stiftung Wege zur Qualitat (Hg.) (2018c): Grundlagen des Verfahrens ,Wege zur Qualitat”, Teil Ill:
Die drei Zieldimensionen und der Kontinuierliche Entwicklungsprozess (KEP), Arlesheim 2018. Zu
beziehen Gber Geschaftsstelle Stiftung Wege zur Qualitat: E-Mail: stiftung@wegezurqualitaet.info

Strawe, Christoph (2000): Dreigliederung und Einzeleinrichtung. In: Sozialimpulse — Rundbrief Drei-
gliederung des sozialen Organismus, Stuttgart 4/2000, S. 4-10

Strawe, Christoph (2001): Qualitatssicherung: Von der Kontrolle zur Selbstverwaltung; in: Herz,
Gerhard (Hg.): Schulprofil und Qualitat - Entwicklungsfelder fiir die Waldorfschulen, Dortmund
2001, S. 79-135

Strawe, Christoph (2001a): Wem dient GATS? Zivilgesellschaftliche Alternativen zum Dienstleis-
tungsabkommen der Welthandelsorganisation WTO. In: Auszug aus Sozialimpulse — Rundbrief
Dreigliederung des sozialen Organismus, Stuttgart 2/2001

Strawe, Christoph (2007): Menschlicher und sozialer Organismus - Uber einen Vergleich und sei-
nen Sinn. In: Sozialimpulse — Rundbrief Dreigliederung des sozialen Organismus, Stuttgart 1/2007,
S.13-21

Strawe, Christoph (2008): Schule: System, Unternehmen, Organisation? Welche Sozialgestalt
braucht der pddagogische Impuls? In: Hat die Selbstverwaltung eine Zukunft? Fiihrungsfragen in
freien Schulen und anderen Einrichtungen in freier Tragerschaft, Sozialimpulse — Rundbrief Drei-
gliederung des sozialen Organismus, Stuttgart 3/2008

Strawe, Christoph (2009): Dreigliederung kontrovers — Impulse und Perspektiven der sozialen Drei-
gliederung im 20. und 21. Jahrhundert. In: Sozialimpulse — Rundbrief Dreigliederung des sozialen
Organismus, Stuttgart 1/2009, S. 5-18

Strawe, Christoph (2013): Selbst verwalten. Selbstverantwortung, Selbstgestaltung, Selbstverwal-
tung. Wer ist das Selbst der Aufgabengemeinschaft? In: Sozialimpulse — Rundbrief Dreigliederung
des sozialen Organismus, Stuttgart 3/2013, S. 5-12

32



Theunissen, Michael (1981): Der Andere. Studien zur Sozialontologie der Gegenwart (1965). Berlin
1981

Traub, Hartmut (2019): Ich und Du. Aspekte zu einer Theorie der Interpersonalitat
in Rudolf Steiners Philosophie der Freiheit. In: Research on Steiner Education 10 (1), 2019, S. 1-20

Wagemann, Johannes (2010): Gehirn und menschliches Bewusstsein — Neuromythos und Struktur-
phdanomenologie. Aachen 2010

Wagemann, Johannes (2013): Entwurf eines sozialanthropologischen Strukturmodells padagogi-
schen Erkennens und Handelns. In: Research on Steiner Education 3 (2), 2013, S. 28-53

Witzenmann, Herbert (1977): Grundfragen des Erkennens in der Philosophie Jean-Paul-Sartres. In:
Intuition und Beobachtung. Band 1: Das Erfassen des Geistes im Erleben des Denkens. Stuttgart
1977

Witzenmann, Herbert (1986): Die Voraussetzungslosigkeit der Anthroposophie. Stuttgart 1986

Witzenmann, Herbert (1987): Goethes Idee des Experiments und die moderne Naturwissenschaft.
In: Goethes universalasthetischer Impuls. Die Vereinigung der platonischen und aristotelischen
Geistesstromung. Dornach, 1987, S.45-69

33



