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Editorial

Liebe Freunde

Die neue Ausgabe des zweiten Rundbriefes die-
ses Jahres beinhaltet grosse Themen:

Neben dem Geschaftsbericht des Stiftungsrates
finden Sie zwei Mal Arbeitsmaterial (Zu Kapitel
1 und 4) und einen thematischen Artikel zum
Umgang mit Konflikten.

Madglicherweise ist lhre Institution schon weit
uber den ersten Prozess der Erarbeitung eines
Leitbildes hinaus. Gerade deshalb kann es inter-
essant sein, sich klar zu machen inwiefern das
eigene Leitbild die Situation noch trifft und was
darin alles verankert wird.

Im Leitbild gerinnen von Zeit zu Zeit jene
Grundlagen, die sich eine Arbeitsgemeinschaft
fir ihre Tatigkeit und ihren Impuls bewusst zu
machen vermag. Mit den in Wort und Schrift
erlauterten Antworten auf diese Fragen, geht



ein starker Prozess des gemeinsamen sich Be-
sinnens auf die wesentlichen Aufgaben einher.
Dieser Prozess kann grosse Auswirkungen auf
die Mitarbeitenden haben, indem schleichende
Anpassungen, unbewusste Vernachldssigungen
usw. bemerkt und ausgetauscht werden kon-
nen. Es gibt also klarende Prozesse, die mit der
Leitbildarbeit in Gang gebracht werden kdnnen.
So liegt es auf der Hand, dass mit einem Leit-
bild nicht lber Jahrzehnte gearbeitet werden
kann, ohne dass es gepflegt bzw. auf seine Giil-
tigkeit geprift wird. Hier liegt die Kunst der
Verantwortlichen einer Institution, den Griff zur
Leitbildarbeit im glinstigen Moment zu wahlen
und sich diese "Auszeit zu gonnen”. Der Gestal-
tung der Leitbildarbeit sind wenig Grenzen ge-
setzt. Mit Phantasie angeleitet, kann die Mitar-
beiterschaft, die [ der einzelne Mitarbeitende in
eine freudige Arbeit an den eigenen Grundsat-
zen und der Auseinandersetzung mit der Wirk-
lichkeit in der eigenen Institution geflihrt wer-
den.

Zum Kapitel 4 sind die Gesichtspunkte zur Auf-
gaben- und Mandatsbeschreibung umfassend
erfasst und in einem Vorschlag zusammenge-
fasst.

In den letzten Monaten hat sich die Auseinan-
dersetzung mit der Konfliktthematik in ver-
schiedenen Arbeitszusammenhangen hervorge-
hoben. Aus der praktischen Arbeit und der Aus-
einandersetzung mit den Grundlagen ist der Ar-
tikel von J. Sieweke hervorgegangen.

Ich wiinsche lhnen viel Vergniigen beim Lesen.

Gabriella Manfredotti

Stiftung Wege zur Qualitat
Jahresbericht 2002

Ingesamt hat sich die Bewegung "Wege zur
Qualitat" im Berichtsjahr in allen Bereichen
konstant weiterentwickelt:

Zum Verfahren

Die im Berichtsjahr zuvor im Bereich der Heil-
padagogik ausgestellten Zertifikate der Confi-
dentia wurden von den Behorden grundsatzlich
anerkannt und positiv beurteilt. Damit hat sich
das Verfahren ,Wege zur Qualitat" definitiv in
der Schweiz etabliert. In anderen Bereichen be-
steht z.Zt. keine Zertifizierungspflicht, so dass
die Anerkennung durch die Behorden oft in der
Akzeptanz durch die Aufsichtsinstanzen liegt;
in einigen Fallen konnte “Wege zur Qualitat" in
den kantonalen Zusammenarbeits- und Lei-
stungsvereinbarungen verankert werden. Die
Nachakkreditierung flir Krankenhduser ist zwi-
schenzeitlich beantragt.

In Deutschland konnte inzwischen eine Bestati-
gung der Gleichwertigkeit von der Deutschen
Gesellschaft flir Qualitat eingeholt werden. Die
Anerkennungsprozesse in den Landern Oester-
reich, Frankreich und England sind begonnen
und hangen von den dortigen, meist etwas ver-
zogerten Entwicklungen ab.

Die Ausbreitung des Verfahrens ist in der
Schweiz zundchst fast zum Stillstand gekom-
men, da der grosste Teil der Klientel, zu der ei-
ne intentionale Ndhe besteht, bereits Mitglied
ist. In Deutschland liegt der Schwerpunkt der
Entwicklung in den Kindergdrten. In vielen
Branchen sind die Qualitatssicherungsforde-
rungen zwar vorhanden, die Umsetzung hat
aber noch sehr zdgerlich begonnen. In Frank-
reich und Oesterreich gibt es sehr viel weniger
Einrichtungen auf Grundlage des anthroposo-
phischen Sozialimpulses; in England hat der 6f-
fentliche Druck erst in jlingster Zeit so zuge-
nommen, dass sich die Einrichtungen in Bewe-
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gung setzen miissen.

Innere Organisation

Stiftungsrat:

Um die Qualitat des Verfahrens selbst zu erhal-
ten, zu vertiefen und zu erweitern, wurden ver-
schiedene Massnahmen weiter entwickelt. Der
Stiftungsrat hat einen geschaftsfiihrenden
Ausschuss gebildet, der sich oft in halbmonat-
lichem Abstand trifft und die Aktivitaten vorbe-
reitet und koordiniert. Im November wurde der
Internationale Verbund zusammengerufen, um
die Gesamtentwicklung wahrnehmen zu kon-
nen und die notwendigen Unterstiitzungsmas-
snahmen zu besprechen. Verfahrenskreis:
Gemass Stiftungsstatut hat der Verfahrenskreis
die geistige Verfahrensverantwortung. Um die-
se auszufiillen, trifft er sich einmal monatlich in
Ziirich zu einer Grundlagenarbeit und einer Ar-
beit an den aktuellen Aufgaben. Zweimal im
Jahr wird diese Sitzung zu einer zweitdgigen
Klausur erweitert. Vertreter aus Deutschland
und Frankreich nehmen regelmadssig teil, Ver-
treter aus Oesterreich nur von Zeit zu Zeit.
Grundlagenseminare:

Neben den Kursen und Seminarien zur Ein-
fiihrung in das Verfahren wurden im Jahre 2002
auch Grundlagenseminare durchgefiihrt, die
den geistigen Hintergrund weiten sollen.
Weitere Organe:

Fiir Fachbereiche gibt es eigene Fachkreise, z.B.
fur Altersheime, Krankenhduser, Kindergarten.
Der padagogische Fachkreis wurde aufgeldst
und die Verantwortung an den Verfahrenskreis
zurtickgegeben. Ebenfalls eigene Kreise beste-
hen regional: Deutschland, Oesterreich und
Frankreich. Aus diesen Organen ist in der Regel
mindestens ein Mitglied auch im Verfahrens-
kreis vertreten. Es wurde begonnen, alle Bezie-
hungen zwischen den verschiedenen Verant-
wortungsgruppen auf eine vertragliche Basis zu
stellen.

Geschaftsstellen
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Die Hauptgeschaftsstelle ist Winterthur, in der
auch die zentrale Rechnung gefiihrt wird.
Durch externe professionelle Unterstiitzung in
der Buchfiihrung wurde das Rechnungswesen
an die gestiegenen Anforderungen der Verfah-
rensentwicklung angepasst. In der Westschweiz
(Lausanne) und in Deutschland (Miinchen) sind
ebenfalls Geschaftsstellen eingerichtet, deren
Rechnung in die Gesamtrechnung der Stiftung
integriert ist.

Ausbildungen

Das Volumen der angebotenen Ausbildungskur-
se ist weiterhin sehr hoch und bildet die Grund-
lage fiir die Ausbreitung des Verfahrens. Neben
allgemeinen Einfiihrungskursen werden Semi-
nare flir alle 12 Felder des Verfahrens angebo-
ten, dazu eine Reihe von Spezialthemen zur Or-
ganisation, wie Leitbildentwicklung, Rege-
lungsformen, Dynamische Delegation, Mitar-
beitergesprache, Konferenztechnik, Vertrags-
wesen, Konfliktbearbeitung usw. Dazu kommen
verstarkt gezielte Ausbildungen flir Mitarbeiter
oder Fiihrungskrafte, die in den Einrichtungen
die Umsetzungsverantwortung tbernehmen. -
Ein weiterer Schwerpunkt liegt in der Entwick-
lung von Ausbildungen fiir die Auditoren der
Confidentia, z.B. fiir Riickblick- und Rechen-
schaftsaudits.

Nach der grossen Ausbildungswelle zu Beginn
der Einflihrung wird das ganze Programm auch
fur Kurse mit wenigen Teilnehmenden angebo-
ten. Damit konnte sichergestellt werden, dass
der Ausbildungsbedarf der Einrichtungen zu je-
der Zeit beantwortet werden kann.

Beratungen

Aus den angeschlossenen Einrichtungen ist im
letzten Jahr vermehrt der Wunsch nach Beglei-
tung und Beratung entstanden. Die Stiftung ist
dabei, diese Fragen zu bearbeiten. Vor allem,
welche Beratungen von Wege zur Qualitat di-



rekt angeboten werden oder wie weit nur eine
Beratungsvermittlung erfolgen soll. Das flihrt
auch erneut zu der Fragestellung, wie Berater
fur das Verfahren ausgebildet werden kdnnen.
Es wird geplant, eine Arbeitstagung zu veran-
stalten, wo sogenannte Instrumente der Bera-
tung auf Verfahrensvertraglichkeit hin bearbei-
tet werden sollen.

Finanzen

“Wege zur Qualitat" kommt ohne Subventionen
aus und finanziert sich einerseits durch eine fi-
nanzielle Umlage (Eintritts- bzw. Entwicklungs-
beitrag) und andererseits durch die Seminarge-
blihren, die eine Vielbeteiligung stark begiinsti-
gen. (Damit wird sichergestellt, dass die Platt-
form der Menschen, die die Umsetzung in der
Alltagspraxis tragen sollen, moglichst breit ge-
bildet werden kann). Die Jahresrechnung ist
insgesamt ausgeglichen. Alle gestellten Aufga-
ben konnten ausreichend bearbeitet werden.
Auch fiir das Jahr 2003 zeigt das Budget eine
ausgeglichene Rechnung.

Dornach, den 10.08.03
Stiftung Wege zur Qualitat
Udo Herrmannstorfer

Prasident
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Arbeitsmaterial zu Kapitel 1
Aufgabenstellung

Wie man zum Leitbild kommt

Da erwartet wird, dass eine Einrichtung, die
sich mit ihrem Leistungsangebot an die Offent-
lichkeit wendet, ihr Leistungsversprechen in
Form eines Leitbildes allen Interessierten be-
kannt macht, wird dieses Leitbild zum verbind-
lichen und rechtlich verpflichtenden Vertrags-
bestandteil nach innen und nach aussen. Des-
halb darf es sich bei der Erarbeitung eines Leit-
bildes nicht bloss um die einmalige Suche nach
schonen, bedeutenden oder werbewirksamen
Worten und Formulierungen handeln, sondern
um Darstellungen oder Hinweise auf die in ei-
ner Einrichtung angestrebte und gelebte Wirk-
lichkeit. Der bereits im Handbuch beschriebene
Aufbau des Gesamtleitbildes ergibt sich, wenn
man den folgenden Fragen nachgeht:

1. Warum? - Bedarfsnachweis

Welche Bediirfnisse deckt die Arbeit der Ein-
richtung ab?

Fiir welche Notstande fihlt sich die Einrich-
tung verantwortlich?

An wen wendet sich die Einrichtung?

2. Wohin? - Impuls, Ziel

Auf welche Weise will die Einrichtung die
Situation der bediirftigen Menschen verbes-
sern?

Welche Wirkungen sollen ausgeldst oder er-
reicht werden?

Welche Entwicklung sollen die Leistungen
der Einrichtung fordern?

3. Woher? - Grundlagen der Arbeit
Auf welchen Erkenntnissen und welchem
Menschenbild beruht die Arbeit der Einrich-
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tung?

Aus welchen Erkenntnis-Quellen schépfen
die Verantwortungstrager der Einrichtung ihre
Impulse? Wie kénnen diese Quellen erschlossen
werden?

Welches sind die wichtigsten Kriterien fir
die Qualitat der Arbeit?

4. Wie? (fachlich) — Konzeption der
einzelnen Leistungsbereiche oder -arten
Wie setzt die Einrichtung in ihren verschie-

denen Leistungsorten oder Leistungsarten

den Impuls in die Wirklichkeit um?

5. In welchen sozialen Formen? - Strukturen
und Organisation
In welchen fiir die Aufgabenerfiillung geeig-
neten Organisationsformen arbeiten die betei-
ligten Menschen zusammen? Unter welchen
Kriterien?

6. Wie hat sich die Einrichtung entwickelt?
- Geschichte, Biographie

Die Art, wie eine Einrichtung ihre Aufgabe bis-
her erfiillt hat, gibt ihr einen eigenen Werde-
gang und damit einen unverwechselbaren Cha-
rakter. Das Verstandnis der Entwicklung einer
Einrichtung in der Vergangenheit macht die ge-
genwdrtige Situation verstandlich und weckt
Vertrauen in deren Lebenskraft flr die Zukunft.

7. Wie stellen sich die Beteiligten in den
Impuls hinein?

In einer Einrichtung mitarbeiten, heisst auch,
sich fiir die Verwirklichung des Impulses, wie er
im Leitbild dargestellt ist, im Rahmen der lber-
nommenen Verantwortung fachlich und sozial
einzusetzen.

Die Abschnitte 1-3 bilden den eigentlichen
Kern des Leitbildes (richtunggebend, keimhaft).



Der Abschnitt 4 zeigt Aspekte der daraus her-
vorgegangenen Einrichtung (Breite des Impul-
ses).

Der Abschnitt 5 zeigt auf, in welchen sozialen
Formen der Impuls lebt.

Der Abschnitt 6 kann als Praambel dienen oder
an einer anderen geeigneten Stelle stehen.

Der Abschnitt 7 erhalt seine Wirklichkeit vor al-
lem durch die Verankerung der Aspekte des
Leitbildes in den verschiedenen Gestaltungsfel-
dern der Zusammenarbeit.

Fiir den Verfahrenskreis "Wege zur Qualitat"

U.Herrmannstorfer

Zum Arbeitsmaterial:

Die Arbeitspapiere werden den Institutionen
demnéchst als Beilage zum Verfahrenshand-
buch "Wege zur Qualitat" zugesandt.

(Anmerkung der Herausgeberlnnen)

Arbeitsmaterial zu Kapitel 4 Freiheit

Aufgaben- [ Mandatsbeschreibung

1. Vorbemerkung zu Sinn und Funktion der
Aufgabenbeschreibung

Ausgangspunkt fiir "Wege zur Qualitat" ist die
Frage, ob sich in der Arbeit am anderen Men-
schen aus der jeweiligen Situation und aus sei-
nem Wesen eine Entwicklungsrichtung fiir ein
schopferisches Handeln zeigt. Es ist das Ziel, die
Handlung so gut es geht zu individualisieren
und nicht von der konkreten Situation und den
beteiligten Menschen abzuldsen. Dadurch wird
nicht ein Standard angestrebt, der die ver-
meintlich optimale Handlung aus verdichteter
Erfahrung (Expertenwissen) vorschreibt, son-
dern auf die aufgabenbezogene, kompetente
und befdhigte Gestaltungsfreiheit setzt. Der
Sinn dieser Freiheit liegt darin, dass sie auf den
anderen Menschen hin orientiert ist, und somit
erst die Beziehung schafft, innerhalb derer eine
Leistung mit und am Anderen legitimerweise
vollzogen werden kann.

Ausgangspunkt flir die Aufgabenbeschreibung
ist die Frage, wofiir ich als Mitarbeitender in
meinem Aufgabenbereich wirklich verantwort-
lich bin, wo die Uberschneidungen und Grenzen
mit anderen Bereichen liegen. Es ist die
Funktion der Aufgabenbeschreibung, den
Verstandnisboden fiir die Einbettung der Ge-
staltungsfreiheit und damit fiir die Ausiibung
der konkreten beruflichen Handlungen zu be-
reiten. Eine Aufgabenbeschreibung sollte den
Mitarbeitenden in die Lage versetzen, aus dem
Wissen um die Einbettung seiner Aufgabe in
den Kontext der Zusammenarbeit die Richtung
fiir seine aufgabenerfiillende Gestaltungsfrei-
heit zu gewinnen. Damit bekommt sie eine
richtunggebende Funktion, die - vergleichbar
dem Leitbild fiir die gesamte Einrichtung - nun
auf der Ebene der konkreten Aufgaben liegt.
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Daher kann eine Aufgabenbeschreibung nicht
eine definitorische Aufzdhlung von Tatigkeiten
und Pflichten sein, aber auch keine vage, blo3
im Ungefahren verbleibende Absichtsbekun-
dung und Wunschliste. Sie muss die Mitte fin-
den zwischen Normierungs- und Chaotisie-
rungstendenzen.

Somit ist die Aufgabenbeschreibung ein dyna-
misches Instrument, in dem die zu leistende
Aufgabe und der leistende Mensch in ein Ver-
haltnis gebracht werden missen, das schopfe-
risches Handeln ermdglicht. Durch diese dyna-
mische Seite der Gestaltungsfreiheit und die
Tatsache, dass viele heutige Arbeitsverhaltnisse
Teamzusammenhdnge sind, treffen Ausdriicke
wie ,Stellenbeschreibung” oder "Pflichtenheft"
die Wirklichkeit nicht mehr. Solche Ausdriicke
stellen Arbeitshandlungen fest oder schreiben
sie vor. Sie enthalten die Tendenz der Normie-
rung, da sie vorab regeln wollen, was sich erst
im lebendigen Vollzug der Leistung zwischen
Leistenden und Leistungsempfangern gestaltet.
Die Aufgabenbeschreibung versucht demge-
geniiber den Gestaltungsraum fiir zukiinftige
schopferische Handlungen frei zu halten. Sie
soll das Gebiet beschreiben, fiir das ich als Mit-
arbeitender wirklich verantwortlich bin und in
dem ich meine Aktivitat entfalten kann, wie die
Grenzen zu anderen Gebieten gezogen sind und
wo gemeinsame Verantwortlichkeiten beste-
hen.

2. Die Aufgaben- oder Mandatsbeschreibung

Im Folgenden wird die Aufgaben- oder Man-
datsbeschreibung fiir Gesichtspunkte aus den
ersten acht Kapiteln von "Wege zur Qualitat"
dargestellt. Die Darstellung fiir die Kapitel 9-12
folgt zu einem spateren Zeitpunkt.

Das vorliegende Arbeitsmaterial zur Aufgaben-

beschreibung soll eine Hilfe zum eigenstandi-
gen Umgang mit den darin aufgeworfenen Fra-
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gen sein und insofern eine Richtung fiir die Er-
arbeitung eigener Aufgabenbeschreibungen
sein. Mit dem Gliederungsgesichtspunkt der
Kapitelfolge des Handbuchs soll eine inhaltliche
Orientierung gegeben, nicht aber eine starre
Systemlogik vorgeschrieben  werden. Daher
sind die kapitelweisen Abgrenzungen der Fra-
gen nicht Festlegungen, sondern ndherungs-
weise zu verstehen, d.h. sie kdnnen unter-
schiedlich gewichtet, wenn unzutreffend auch
weggelassen oder erganzt und unter anderen
Gesichtspunkten gegliedert werden.

Aufgabe / Mandat:
Name Mandatstrager:

1. Ziel des Mandats: Was erreicht werden soll

1. Was ist die Ausgangslage: auf welches Be-
dirfnis/Notwendigkeit soll geantwortet wer-
den?

2. Es wird beschrieben, was mit dem Mandat
fur die Aufgabengemeinschaft erreicht werden
soll. (Unter den Gesichtspunkten der Fachlich-
keit und der Selbstverwaltung/Organisation)

3. Das Kernleitbild ist Bezugspunkt der Aufga-
ben-/Mandatsbeschreibung.

4. Die Aufgabenbeschreibung ist als flexibler
Teil des Arbeitsvertrages zu betrachten (deshalb
Unterschrift).

5. Es wird geklart, wie der Mitarbeitende in das
Zustandekommen und die Gestaltung der Auf-
gabenbeschreibung einbezogen ist.

2. Verantwortung: Kompetenzen kléren

1. Welche Kompetenzen beinhaltet das Man-
dat, um die Aufgabe erfiillen zu kdnnen?

2. Wer oder welches Gremium ist der Mandats-
stelle liber- bzw. untergeordnet?

3. Definieren, was entschieden werden soll,
und was nicht. (Bezieht sich vor allem auf Man-
datsauftrdge i.S. von Projektauftragen)



4. Wer muss wann, in welchem Fall gefragt
werden?

3. Kénnen: Qualifikationen kldren

1. Was muss oder missen die entsprechenden
Menschen fiir die Erfiillung der Aufgabe kon-
nen?

2. Welche Fahigkeiten sollten unbedingt vor-
handen sein?

3. Welche konnen noch entwickelt werden?
Wenn ja, wie? (externe/interne Fortbildungen,
Learning on the job)

4. Wer unterstiitzt sie dabei? (Hol- und Bring-
schuld, Mentorenschaft)

4. Kernaufgabe: Freiraum und Grenzen kldren

1. Was ist die Kernaufgabe des Mandatstra-
gers?

2. Wo liegen die Gestaltungsfreiraume?

3. Beschreiben, wann welche Ziele erreicht
sein sollen (Marksteine setzen - so méglich und
tiberhaupt sinnvoll).

5. Informationswesen: Vertrauen durch Trans-
parenz schaffen

1. Beschreiben, wie die Vertrauensbildung im
Regelfall aussieht: Wann, in welchem Rhyth-
mus, wer informiert wird. (Hol- und Bring-
schuld).

a. Ergebnisinformationen: Zwischenberichte,
Abschlussberichte

b. Prozessinformationen, wie entwickelt sich
etwas, gibt es Veranderungen oder Probleme?
2. Beschreiben, wie die Vertrauensbildung im
Konfliktfall  aussient  (Vertrauensperson,
Schlichtungskreis).

6a. Zusammenarbeit und Reflektion

1. Schnitt- und Nahtstellen benennen und not-
wendige Aufgaben, Erwartungen in den Zusam-

menarbeitspartner klaren (wer bringt was ein,
Nahtstellen-Vereinbarungen treffen).

2. Externe Partner benennen und Form der Zu-
sammenarbeit klaren

3. Wem gegeniiber ist der/die Mitarbeiterin
Rickblick und Rechenschaft pflichtig? (Bestim-
men wann und mit wem dies geschieht).

6b. Schutz der Klienten festlegen

1. Betroffene einbeziehen und Resonanz ein-
holen

2. Schweigepflicht gestalten und vereinbaren
3. Dokumentation - Datenschutz

7. Ressourcen und Mittel bereitstellen

1. Zeitbudget vereinbaren (Pensenreduktion /
ErhGhung)

2. Wenn mdglich und sinnvoll vereinbaren, in
welcher Zeit die Aufgabe erfiillt ist

3. Finanzen und andere Mittel (Rdume, Gerate,
Hilfsmittel) vereinbaren

4. Terminierung der Aufgabenbeschreibung

8. Grundlegungsarbeit

1. Wie ist der Mandatstrdger in die Erarbeitung
der Grundlagen eingebettet (z.B. Konferenzen,
Erfahrungsaustausch)?

2. Welche Grundlagenarbeiten sind fiir die ver-
antwortliche Erflllung der Kernaufgabe we-
sentlich?

3. Erganzende Hinweise zur Anwendung der
Aufgabenbeschreibung

- Die Aufstellung kann sowohl fir stidndige
Aufgaben als auch fiir Projekte verwendet wer-

den.

- Grundsatz: Was allgemein geregelt ist, muss
nicht individuell vereinbart werden.
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- Fir regelmaBig wiederkehrende Punkte kann
eine allgemeine Aufgabebeschreibung erstellt
werden. Wenn nichts individuell Abweichendes
vereinbart wurde, gelten die allgemeinen Punk-
te (z.B. 5.2, 6b.3., 8.). Die individuelle Aufga-
benvereinbarung ist dann nur das Deckblatt.

- Es ist in vielen Fillen denkbar, dass in den
zustandigen Gremien noch unklare Vorstellun-
gen Uber die genauen Regelungsbediirfnisse
herrschen. In diesen Féllen konnten die Man-
datstrager selbst, zumindest die dafiir vorgese-
henen oder ein ersterer die weitere Bearbeitung
der Aufgabenbeschreibung Ulbernehmen und
entsprechende Vorschldge machen, die dann
beraten und entschieden werden. Damit wiir-
den die Vorabklarungen aus der Gemeinschaft
herausgenommen und sie entlasten. Zum ande-
ren wiirden die notwendigen Bedingungen
durch die spater davon Betroffenen griindlicher
durchdacht und manche Diskussion eribrigt.

- Bei Projekten und Mandaten kdnnten die
Aufgabenbeschreibungen nach der Losung der
Aufgabe oder periodisch mit einem Ergebni-
sprotokoll erganzt zur allgemeinen Dokumen-
tation genutzt werden.

- Eine Kopie der nicht erledigten Aufgabenbe-
schreibungen liegt bei den jeweiligen Verant-
wortungstragern (z.B. Heimleitung, Konferenz-
leitung usw.).

Fiir den Verfahrenskreis "Wege zur Qualitat”

Michael Ross

Zum Arbeitsmaterial:

Die Arbeitspapiere werden den Institutionen demnéchst als
Beilage zum Verfahrenshandbuch “"Wege zur Qualitat" zuge-
sandt. Sie werden dort eine Darstellung mit Spalten vorfinden,
die wir im Rundbrief nicht aufgenommen haben.

(Anmerkung der Herausgeberlnnen)
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Zum Umgang mit Konflikten unter
dem Gesichtspunkt von
"Wege zur Qualitat"

Wir leben im Zeitalter der Individualisierung.
Immer starker und starker riicken die Bediirf-
nisse und Ausdrucksgebarden des einzelnen
Menschen in den Vordergrund. Dabei ist die
wachsende Bedeutung des Privaten, in all ihren
gesunden und krankhaften Formen (z.B. im Be-
diirfnis nach individuellen Riickzugsmdglich-
keiten oder auch im wachsenden Privatverkehr
und -tourismus) nur eine Seite. Individualisie-
rende Krafte leben auch im arbeitsteiligen Be-
rufsleben, im Umgang mit den Fragen der
Emanzipation der Geschlechter, in der wach-
senden Tendenz zum lebenslangen Lernen, in
immer weniger gradlinig verlaufenden Biogra-
phien.

Wenn sich diese Krafte auch unterschiedlich
darleben in ihren verschiedenen Stufen und je-
weiligen Intensitat, so sind doch alle Menschen
an dieser Entwicklung beteiligt und betroffen
zugleich. Wir suchen die Motive unseres Han-
delns in uns selber und lassen uns von Nieman-
dem und Nichts etwas vorschreiben. Das macht
uns zu mindigen Menschen, mit eigenem Ur-
teil. Aber es macht uns auch zu Egoisten; im-
mer dann, wenn wir uns selbst zum Motiv er-
heben und ins Zentrum der Welt riicken. Um al-
les in der Welt halten wir unsere personliche
Freiheit hoch, verteidigen und bringen sie zur
Geltung. Lust- und schmerzvoll zugleich erle-
ben wir das. Lustvoll im Genuss der Erlebnisfiil-
le die uns die Welt gewahrt, die wir - von uns
als Mittelpunkt ausgehend - als “unsere” Welt
erfahren. Lustvoll auch im Erobern und Besit-
zergreifen von dieser Welt, lustvoll ferner im
freien Um- und Neugestalten dieses Raumes
nach unseren Vorstellungen. Schmerzvoll hin-
gegen fiihlen wir uns zu gleicher Zeit getrennt
und einsam in unserer Selbstbezogenheit,
schmerzvoll stehen wir schlieBlich verstandnis-
los und betroffen den “Welten" anderer, diffe-
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renter Vorstellungen, Wahrnehmungen und
Willensimpulsen gegen-iiber und erleben, wie
wir mit unseren Meinungen aufeinanderprallen
oder leiden an den Folgen der eigenen riick-
sichtslosen Ausbeutung der Natur als unserer
Lebensgrundlage.

Unsere Bewusstseinslage stellt uns in diese
Polaritdit und schnell entsteht aus ihr eine
scheinbar uniiberwindbare Kluft: Ist der moder-
ne, individuelle Mensch (Uberhaupt noch
gemeinschaftsfahig mit seinesgleichen und der
tibrigen Welt? Oder ist er dazu geboren, sich
durchzusetzen und zu entfalten, koste es was
es wolle?

Der Blick zurlick zeigt, wie in der Vergangenheit
aus Gemeinschaftskraften geschopfte Regeln
und Rituale den Zusammenhalt zwischen Innen
und AuBen, zwischen dem Einzelnen und der
Gemeinschaft gaben. Die alten Formen tragen
jedoch heute immer weniger und damit
versiegen auch die gemeinschaftsstiftenden,
harmonisierenden Krafte. Nicht einmal die
natiirlichen Bindungen der Familie, der Bluts-
verwandtschaft und Volkszugehorigkeit halten
den individualisierenden Kriften stand. (So
gehort es heute zu den Grunderfahrungen des
Heranwachsens zur mindigen Individualitat,
sich herauszustellen aus der Gemeinschaft in
die wir geboren wurden.)

Individuelle Entwicklung wund allgemeine
Menschheitsentwicklung gehen parallel: Wir
verlassen die Geborgenheit der Gemeinschaft,
der Familie und stellen uns auf uns selbst. Die
Individualitat bringt sich in den Gegeniiber-
stand zur Welt und auch in Konflikt mit ihr.
Man kann vor dieser Entwicklung zuriick-
schrecken, kann sich zuriicksehnen nach der al-
ten Harmonie und Ordnung. Wie sehr wir uns
strauben, am Ende merken wir: es gibt keinen
Weg zuriick! Gleichzeitig werden wir des
schopferischen Potentials der gewonnenen
Freiheit gewahr: Wo friiher Regeln und verbor-
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gene Instinkte das Zusammenleben der Ge-
meinschaft bestimmten, stehen sich heute im-
mer mehr freie Individualitaten gegeniiber. Sie
konnen fragen, was sie einander bedeuten wol-
len. Sie konnen aus Einsicht gemeinsame Im-
pulse haben, und sich zur Erflillung von Aufga-
ben verbinden, Ziele anstreben und in freier
Ubereinstimmung ihrer Willen immer wieder
den Zustand der Vertrdglichkeit herstellen. Die-
se neue Gemeinschaft griindet auf nichts als
auf freier, individueller Initiative. Wir ahnen,
daB3 es ohne sie keine Gemeinschaft mehr ge-
ben wird sondern nur noch deren Zerfall.

Wer ehrlich diesen "Nullpunkt” der Gemein-
schaft in sich erlebt und von da aus die Frage
des menschlichen Zusammenlebens neu stellt,
wird einsehen, daB die neue, auf freier Einsicht
grindende Gemeinschaft niemals von Heute
auf Morgen tragen wird, daB sie héchst emp-
findlich und fortlaufend in Gefahr ist, an der
Uberstrapazierung der individualisierenden
Krafte zu zerbrechen oder in alte einschranken-
de Formen zuriickzufallen. Das ist neu und noch
ungewohnt, denn die Prinzipien der alten Ge-
meinschaft erbten sich durch die Generationen
fort. Moderne Gemeinschaften, die auf das Ini-
titiativprinzip der Individualitdt bauen, erben
sich nicht fort, sie miissen sich stets aus der In-
itiative der Beteiligten erneuern.

So muss heute eine Gemeinschaft auch mit
Konflikten anders umgehen. Die Individualitat
stellt sich der Gemeinschaft gegeniiber und er-
wartet deshalb, daB sie den Einzelnen ernst
nimmt und sich nicht lber ihn stellt. Die allge-
meinen Menschenrechte, als die jedem staatli-
chen Gesetz und jeder Gemeinschaft liberge-
ordneten Prinzipien, sind Individualrechte
schlechthin. Sie fussen auf der Tatsache, dass
die Wurzeln des Gleichheitsprinzips in dem al-
len Menschen gleichermassen eigenen Potenti-
al zur Entwicklung der Individualitat liegen. Die
Realisierung dieses Gleichheits-prinzips wird
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deshalb in Zukunft vermehrt vom Erleben der
Individualitat des anderen Menschen abhéan-
gen, von der Anerkennung eines freien Geistes
durch den anderen.

Die Individualitdt duldet es auch nicht, wenn
allgemeine Prinzipien und Weltanschauungen
uber sie gesetzt werden. Denn ohne den Durch-
gang durch die eigene freie Erkenntnis, fihren
sie zu Dogmatismus und Kollektivismus oder
schlimmeren Erscheinungen. Kein noch so raffi-
niertes System, sei es auch noch so gut und
moralisch korrekt, kann eine menschenwiirdige
Gemeinschaft erzwingen. Deshalb greift heute
die staatliche Rechtsprechung im Konfliktfall
nur noch bedingt ein. Man erwartet von moder-
nen Gesellschaften, dass sie dies mit grosster
Zuriickhaltung tun und auch dann nur, wenn
die Freiheit, d.h. die Menschenrechte anderer
bedroht oder verletzt werden.

Ein Ausdruck dieser Entwicklung sind die immer
haufigeren aussergerichtlichen Verhandlungen
und Vergleiche. Selbst wenn es dabei oft nur
um handfeste (finanzielle) Vorteile geht, bleibt
doch die Tatsache bestehen, dass sich gegenii-
ber der Geste der alten Rechtsprechung, in der
ein Vertreter der Gemeinschaft das Urteil fallt,
ein grundlegender Wandel vollzieht. Die Partei-
en verhandeln - hoffentlich auf gleicher Au-
genhohe - eine Ldsung. Ein hinzugezogener
Dritter urteilt nicht mehr als Richter sondern
vermittelt nur noch als Experte. An die Stelle
eines Urteils tritt der Vertrag. Aus solchen aus-
sergerichtlichen Verfahren haben sich allge-
meine Methoden der Konfliktldsung entwickelt.
Bekannt sind sie heute unter dem Begriff der
Mediation.

Aus einer solchen gegenwartsgemdssen Be-
trachtung der sozialen Entwicklung ergibt sich
ein anderes Verstdndnis fur Konflikte. Dieses
Verstandnis bedeutet weder Konflikte zu for-
dern noch sie zu billigen. Das Verstehen bezieht
sich vielmehr auf Herkunft und Heilungsmdg-



lichkeiten konfliktbelasteter Prozesse. Eine sol-
che Betrachtung sollte uns auch heilen von je-
dem allgemeinen Lamento uber die sozialen
Unfahigkeiten anderer Menschen. Wir sollten
vielmehr aus ihr lernen, zu entdecken welch
ungeahnte Mdglichkeiten die moderne Sozia-
litdt in sich birgt. Freude zu entwickeln an den
Potentialen, die eine gesunde Gemeinschafts-
bildung in sich birgt, ist die beste Konfliktpra-
vention. Sie wahlt den Gesundheitsaspekt ge-
genwartsgemasser Gemeinschaftsbildung zu
ihrem Leitstern.

Der Ansatz "Wege zur Qualitat" ist ein Versuch,
mit solchen Fragen umzugehen. Dabei geht es
nicht darum, einfach neue gesellschaftliche Re-
geln zu suchen, sondern vielmehr grundlegende
Gesichtspunkte, wie die Gemeinschaft an ihrer
Gestaltung in solcher Weise arbeiten kann, dass
sich in ihr die Potentiale der einzelnen Indivi-
dualitdten entfalten und entwickeln kdnnen.
Damit sind die schopferischen Krafte des Ein-
zelnen in Bezug auf die Gemeinschaft ange-
sprochen, nicht die Uberhdhung des Individu-
ums Ulber die Gemeinschaft. Der Bildung von
Konflikten vermag nur jede einzelne Individua-
litdt aus ihren geistigen, seelischen und wil-
lensmassigen Kraften entgegen zu wirken. Die
Gestaltungsfelder und -krdafte von "Wege zur
Qualitat" zeigen, wie an der Gemeinschaftsbil-
dung so gearbeitet werden kann, dass der Ein-
zelne in die Lage versetzt ist, initiativ und
schopferisch moglichen Konflikten entgegen-
zuwirken oder vorhandenen heilend zu begeg-
nen. Als Kernfeld kommt dem 5. Gestaltungsa-
spekt von "Wege zur Qualitat" - dem Vertrauen
- eine liberragende Rolle zu. Doch lasst sich
Konfliktpravention nicht nur unter dem Ge-
sichtspunkt des Vertrauens fassen und steuern,
alle anderen Gestaltungsfelder miissen dabei
“mitbauen”.

So zeigt sich schnell, welche Bedeutung dem
ersten Feld, der Aufgabenstellung zukommt.
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Wir haben bereits gesehen, das Prinzip der
zukiinftigen Gemeinschaft ist das der freien
Verhaltnisse zwischen differenten Individua-
litaten. Wo Menschen sich in Ubereinstimmung
ihrer Motive und Willensrichtungen finden, be-
ginnen multiplizierende, ja potenzierende Kraf-
te zu wirken. Dies gelingt jedoch nur im Hin-
blick auf ein Drittes, z.B. im Suchen des wech-
selseitigen Verhaltnisses zu gemeinsamen Auf-
gaben und Zielen. Vertrauen und schiitzende
Zusammenarbeit entsteht nur auf dem Boden
freier Anerkennung, auf dem Empfinden dessen,
was zwar verschieden ist und dennoch als In-
tervall zusammenklingt. Solche Intervalle ent-
stehen, wenn die einzelnen Mitglieder freier
Aufgabengemeinschaften sich an gemeinsamen
Leitbildern und Zielrichtungen finden. Aufga-
ben- oder Zielgemeinschaften definieren sich
nicht durch einschriankende Normen sondern
von der gemeinsamen Richtung her. Sie bleiben
prinzipiell offen flr jeden, der in ihren Aufga-
ben, Zielen und geistigen Grundlagen etwas be-
rechtigtes sieht und zu deren Erflillung einen
Beitrag leisten will und kann. Die Grenzen sol-
cher Gemeinschaften unterliegen nicht einma-
liger Festschreibung, sondern bilden und bewa-
chen sich nach Massgabe ihrer inneren Richt-
krafte immer wieder neu. Rudolf Steiner formu-
liert das in seinen "Kernpunkten der sozialen
Frage" (1920) so: "Eine Universalarznei zur Ord-
nung der sozialen Verhaltnisse gibt es so wenig
wie ein Nahrungsmittel, das fiir alle Zeiten sat-
tigt. Aber Menschen kdnnen in solche Gemein-
schaften eintreten, dass durch ihr lebendiges
Zusammenwirken dem Dasein immer wieder die
Richtung nach dem Sozialen gegeben wird."

Es liessen sich unter dem Gesundheitsaspekt als
Leitstern weitere Gesichtspunkte der Konflikt-
pravention in den Gestaltungsfeldern von "We-
ge zur Qualitat" finden. Eine freie Studiengrup-
pe aus dem Zusammenhang der Rudolf Steiner
Schulen machte es sich zur Aufgabe, in Zusam-
menarbeit mit Robert Zuegg und dem Schrei-
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benden solche praventiven Aspekte in allen 12
Feldern heraus zu arbeiten. Sie ist dabei zu der
Uberzeugung gelangt, daB allein schon die
Pflege der sozialgestalterischen Gesichtspunkte
von "Wege zur Qualitat" Konfliktpotentiale ab-
zubauen vermag. Diese durch die eigenverant-
wortliche Qualitatsentwicklung einer Instituti-
on quasi im Nebeneffekt geleistete Konflikt-
pravention konnte in gewissen Abstdnden
durch eine aktivere Form erganzt werden, in-
dem die eigene Ausgestaltung der Felder auf
ihre Gesundheits- und Krankheitskrafte hin be-
fragt wiirden (z.B. im Rahmen eines internen
Audits).

Die zweite Frage der Studiengruppe galt den
Maoglichkeiten, wie in einer Einrichtung aus ei-
gener Verantwortung mit Hilfe der Gesichts-
punkte von "Wege zur Qualitat" auf institutio-
neller Ebene mit manifest gewordenen Konflik-
ten umgegangen werden kann. Dabei ging sie
davon aus, dass in den Prozessen des Vertrau-
ensfeldes die Gesichtspunkte fiir einen heilen-
den Umgang mit manifest gewordenen Konflik-
ten zu suchen sind und den angrenzenden Fel-
dern des Schutzes und der Freiheit die Bedin-
gungen dazu.

In ndchster Zeit wird aus dieser Arbeit einiges
Material vorliegen und hier im Rundbrief vor-
gestellt werden konnen.

Johannes Sieweke

Rundbrief "Wege zur Qualitat" 2/2003

Adressen

Rundbrief "Wege zur Qualitat"
Francois Meier

Rittihubelbad

3512 Walkringen

Telefon 031/ 700 87 87
Fax 031/ 700 81 90
Email francois.meier@gmx.ch

Geschaftsstelle "Wege zur Qualitat”
Romana Tomasi

Etzbergstrasse 46

8405 Winterthur

Telefon 052 [ 233 70 35
Fax 052 233 80 35
Email romana.tomasi@freesurf.ch

Sekretariat Suisse Romande
“Chemins vers la qualité”
Bernard Hucher

Chemin du Devin 79

1012 Lausanne

Telefon 021 653 74 17
Fax 021 653 74 18
Email chemins.qualite@bluewin.ch



14

Rundbrief “Wege zur Qualitat" 2/2003



