Péddagogisches Thema

Wege zur Qualitat —

am Beispiel der dynamischen Delegation
Zur geistigen Begrundung padagogischer
Zusammenarbeit

Neue Impulse: das Verfahren ,WzQ"

Die Forderung nach Steigerung und Sicherung der Qualitit
ist sowohl in der Industrie als auch im Dienstleistungssektor
schon léngst zu einem festen Bestandteil alltédglicher Arbeitsab-
laufe geworden. Mehr und mehr — und nicht erst seit ,Pisa’ —
nimmt der Wunsch zu, auch die Qualitat der von Erziechungsein-
richtungen geleisteten Arbeit bewerten und einschétzen zu kon-
nen. Es leuchtet allerdings schnell ein, dass Qualitétskriterien,
die im Bereich der Warenproduktion entwickelt wurden, nicht
auf Erziehungseinrichtungen, wie einen Kindergarten oder eine
Schule, iibertragbar sind. Geht es bei der Produktion einer Ware
hauptséchlich um die Qualitét eines Endproduktes und die Wirt-
schaftlichkeit seiner Herstellung, so liegt das Hauptaugenmerk
in Bezug auf die Arbeit von Erziehungseinrichtungen auf der
Frage nach der Entwicklung eines Kindes, die sich in der Be-
gegnung mit Erzichern und Lehrern vollzieht. Diese Entwick-
lung ist mit den in der Industrie iiblichen Verfahren, die von
definierbaren Normen und Standards ausgehen, nicht zu erfas-
sen, gestaltet sie sich doch
immer vollig individuell und
auf der Grundlage péadagogi-
scher Freiheit. —

Im Herbst 2009 fand sich
in unserem Verein eine Grup-
pe von Menschen zusammen,
die sich zur Aufgabe machte,
sich mit dem Thema ,,Quali-
tatsentwicklung® zu befassen.

Diese Gruppe, genannt ,Im-
pulsgruppe®, arbeitet seitdem
auf der Grundlage des Ver-
fahrens ,,Wege zur Qualitat*,
das von Udo Herrmannstorfer

Was ist hier ,,Qualitét“?

Schiilerinnen und Schiiler beim
gemeinsamen Abschlusslied am
letzten Schultag vor den Ferien.



Im Lehrerzimmer

vom ,,Institut fiir zeitgeméfBe Wirtschafts- und Sozialgestaltung*
in Dornach und Mitarbeitern aus Einrichtungen der anthroposo-
phischen Heilpadagogik und Sozialtherapie in der Schweiz ent-
wickelt wurde. Das Uberzeugende an diesem Verfahren liegt
darin, dass es auf eine Situation wie die unsere zugeschnitten ist,
wo Péddagogen in selbstverwalteten, vom Staat unabhingigen
Einrichtungen, wie Kindergarten und Schule, zusammenarbei-
ten. Hier steht die gesunde Entwicklung des Kindes im Mittel-
punkt, die sich unserer Uberzeugung nach nur auf dem Hinter-
grund einer freien Padagogik vollziehen kann, welche den Lern-
stoff an den Entwicklungsbedingungen des jungen Menschen
auszurichten bestrebt ist.

Die Grundziige des Verfahrens sind in dem Handbuch ,,We-
ge zur Qualitdt” zusammengefasst, das uns zunédchst zur Orien-
tierung dient. Ziel der Impulsgruppe ist es aber, auf der Grund-
lage eines vertieften Verstdndnisses unserer Zusammenarbeit
nach und nach ein eigenes Handbuch zu erarbeiten, in dem Ver-
fahrensweisen, Absprachen und Vereinbarungen in unserem
Verein beschrieben werden.

Gestaltungsfelder der Zusammenarbeit

Kern des Verfahrens ,,Wege zur Qualitit” ist im Hinblick auf
unsere Arbeit die Frage: ,,Wie muss eine Gemeinschaft zusam-
menarbeiten, damit sich in ihr eine freie und auf die Entwicklung
des Kindes ausgerichtete Pdadagogik entfalten kann?* Das heifit

also, hier wird die Qua-
litdt der Zusammenarbeit
als Grundlage fiir die
Qualitdt der pédagogi-
schen Arbeit betrachtet.
Damit wird der Blick aus
dem Zentrum der unmit-
telbaren péddagogischen
Tatigkeit auf den Um-
kreis, die Gesamtheit der
beteiligten Menschen ge-
lenkt.

Hierbei hat sich ge-
zeigt, dass die Bedin-
gungen und Krifte, die
in der Arbeit einer sol-

chen Gemeinschaft wirksam sind, unter 12 Gesichtspunkten
zusammengefasst werden konnen. Diese so genannten ,,Gestal-
tungsfelder wurden anhand von Erfahrungen in verschiedenen
sozialen Einrichtungen entwickelt. Sie umfassen alle Aspekte,



die bei der Gestaltung der Zusammenarbeit zu beriicksichtigen
sind.

In der konkreten Arbeit bedient sich ,,Wege zur Qualitit”
zweier grundlegender Werkzeuge: das ist zum einen das ,,Zu-
sammenarbeitsgesprach®, zum andern die ,,dynamische Delega-
tion“. Im Folgenden soll es, exemplarisch fiir das gesamte Ver-
fahren, vor allem um letzteres gehen. Dynamische Delegation ist
eine Methode, die beschreibt, wie in kollegial gefiihrten, selbst-
verwalteten Gemeinschaften Aufgaben auf der Grundlage heuti-
ger sozialer Bedingungen bewiltigt werden konnen. Bevor wir
sie im einzelnen betrachten, sollten wir zunéchst einen Blick auf
diese Bedingungen werfen.

Die soziale Frage heute

Hinter allen Fragen der Selbstverwaltung steht ein grund-
sitzliches Problem, das Gemeinschaften in unserer Zeit heute
charakterisiert. Sie unterscheiden sich nédmlich wesentlich von
den Gemeinschaften der Vergangenheit. Wurde der einzelne
Mensch in der Vergangenheit durch die Gemeinschaft bestimmt,
so ist er heute miindig geworden und strebt nach Selbstverwirk-
lichung. Der Mensch ist nicht mehr bereit, sich dem Wertekodex
einer Gemeinschaft zu unterwerfen, stattdessen mochte er sein
Leben nach den eigenen Uberzeugungen ausrichten. Damit stellt
sich der einzelne aus der Gemeinschaft heraus, ist selbst-standig.
Fiir das soziale Leben bedeutet das: eine Gemeinschaft, die aus
lauter miindigen Individualititen besteht, kann nicht mehr in der
alten Weise verfahren, sondern muss sich verwandeln, muss
neue Wege der Zusammenarbeit im Zeichen der Mindigkeit
ihrer einzelnen Mitglieder finden. Auch die Erzieherinnen eines
Kindergartens oder die Lehrer einer Schule bilden eine solche
Gemeinschaft, ein Kollegium, in dem Zusammenarbeitsformen
gefunden werden miissen, die das Verhiltnis von Individuum
und Gemeinschaft zeitgeméal3 gestalten.

Schaut man in den Lebensalltag einer solchen Einrichtung,
so erkennt man schnell, an welchem Ort sich das eigentliche
Leben abspielt: In der Kindergartengruppe oder der Schulklasse
gestalten Erzieherinnen und Lehrer das péddagogische Leben.
Hier handelt der einzelne. Wenn sich die Pddagogen zu Konfe-
renzen treffen, um tliber ihre Arbeit zu sprechen, dann halten sie
das praktische, titige Leben an und bemiihen sich darum, Be-
wusstsein zu schaffen fiir ihre Arbeit. Man kann es so ausdrii-
cken: In einer modernen Gemeinschaft bildet der einzelne den
Handlungspol, die Gemeinschaft aber den Wahrnehmungs- und
Bewusstseinspol. Wie konnen nun alle Beteiligten mit ihren
unterschiedlichen Aufgaben sinnvoll in Einklang gebracht wer-




Die Aufnahme in die Schul-
gemeinschaft wird als Fest
gestaltet, wobei jedes Kind
personlich vom Klassenlehrer
empfangen wird (s. Titelbild).—
Hier: Einschulung 2011

den? Wie muss eine Gemeinschaft eigentlich zusammenarbeiten,
damit die Féahigkeiten der Einzelnen zum Tragen kommen kon-
nen? Und anders herum: Wie kann die Individualitit die Ge-
meinschaft so erleben, dass sie den Einzelnen Halt gibt, damit
sie zu einer Gemeinschaft zusammenwachsen kdnnen?

Vor allem in unseren padagogischen Zusammenhdngen wird
deutlich, wie sehr wir die Gemeinschaft als Trager unserer Be-
mithungen brauchen. Als Waldorf-Pddagogen verbinden uns

gemeinsame Uberzeugungen, die uns erst zu einem
Waldorf-Kindergarten oder einer Waldorf-Schule
machen. Unsere Einrichtungen (Gemeinschaften)
stellen uns Einzelnen den Handlungsraum zur Verfii-
gung und bringen uns mit den Kindern und Eltern-
hdusern zusammen, mit denen wir arbeiten dirfen.
Auch mit den Elternhdusern bilden wir wiederum
Gemeinschaften, in denen wir zusammenarbeiten.
Schauen wir auf unseren gesamten Verein, so finden
wir die verschiedensten Gremien, Arbeitsgruppen
und Gruppierungen, in denen Zusammenarbeit statt-
findet — nicht immer funktioniert das reibungslos.
Hier bedarf es natiirlich der Absprachen, Regeln und
Vereinbarungen. Die ,,dynamische Delegation be-
schreibt eine solche Moglichkeit der Zusammenar-
beit durch freie Vereinbarung im Sinne einer moder-
nen Gemeinschaft, wobei sich die Féhigkeiten der
einzelnen Individuen und die tragenden Kréfte der
Gemeinschaft in fruchtbarer Weise ergénzen.

Die 7 Entwicklungsschritte der dynamischen
Delegation

1. Den AnstoB ergibt immer eine Fragestellung oder ein
Problem, das in den Bewusstseinshorizont der Gemeinschaft,
beispielsweise des Kollegiums, tritt. Einem Kollegen ist viel-
leicht dieses Problem aufgefallen und er hat den Antrag gestellt,
das in der Konferenz zu behandeln. Dort stellt er dar, um was es
sich handelt, und in dem anschlieBenden Gesprach wird dann
ausfiihrlich und von den verschiedensten Gesichtspunkten aus
dartiber gesprochen. Die Betrachtung des Problems geschieht in
Form einer objektiven Bildgestaltung, wobei sich jeder griind-
lich sachkundig machen muss. Gehen wir davon aus, dass da-
nach jedem Kollegen einleuchtet: ja, da liegt ein echtes Problem
vor. Dann kdnnen wir sagen, dass dem Kollegium dieses Prob-
lem nun bewusst geworden ist. Es hat seine Aufmerksamkeit
dabei auf etwas Gewordenes, also aus der Vergangenheit Stam-



mendes gerichtet. Die Wahrnehmung beinhaltet somit eine Art
Ist-Zustand.

2. Der Worte sind aber noch nicht genug gewechselt, um
gleich zur Tat zu schreiten. Das wird zwar oft so gemacht, aber:
das erkannte, nach einer Losung verlangende Problem muss
zusitzlich noch von einer anderen Perspektive aus angeschaut
werden. Wir miissen jetzt dazu iibergehen, jenes Gewordene
zeitlich, im Werdestrom zu betrachten. Indem wir z.B. fragen,
wie dieses Problem eigentlich entstehen konnte, somit also nach
den Ursachen forschen, indem wir weiter fragen, was eigentlich
unsere Ziele sind und in welchen groferen Zusammenhang das
Problem einzuordnen ist usw., nehmen wir mehr von seinem
Wesen wahr. So 16sen wir uns von den blolen Gegebenheiten
und nehmen die Gestaltungskrifte in den Blick, die Neues, in die
Zukunft Weisendes ermdglichen.

3. Jetzt ist der Augenblick gekommen, vom Bewusstsein zur
Tat zu schreiten, von der Theorie sozusagen in die Praxis {iber-
zugehen. Das Kollegium hilt Ausschau, wer sich um die prakti-
sche Losung des Problems bemiihen konnte. Moglicherweise
meldet sich jemand, oder es wird jemand vorgeschlagen, oder
eine Gruppe bildet sich spontan, oder dhnliches. Es finden sich
also einzelne Personlichkeiten, die natiirlich bei dem bisherigen
Prozess auch anwesend waren, und die Aufgabe wird delegiert.
Die Gemeinschaft tritt nun zuriick, ab jetzt ist der Einzelne ge-
fragt! Dieser geht nun eigenverantwortlich daran, sich Losungs-
schritte, Losungsmoglichkeiten zu erarbeiten. Worin sein Man-
dat besteht, muss zuvor allerdings genau geklart worden sein.
Zum Beispiel muss klar sein, dass er nicht die Aufgabe {iber-
nommen hat, etwa nur Vorschldge zu unterbreiten, die hinterher
jedermann zerpfliicken darf, sondern dass er mit wirklichen
Entscheidungskompetenzen ausgestattet ist.

4. Der Beauftragte hat Losungsmoglichkeiten gefunden —
nun geht er dazu iiber zu entscheiden: So wird es gemacht. Zu
seiner Aufgabe gehort also nicht nur die Suche nach einer mog-
lichen Losung, sondern ihm obliegt ebenso die Entscheidungs-
kompetenz, welches die richtige ist. Die Suche nach der prakti-
kablen Losung einer Aufgabe und die Entscheidung iiber ihre
Verwirklichung liegen also in einer Hand. Das Kollegium ent-
hilt sich jeder Einmischung, wohl wissend, dass es dem Dele-
gierten die Entscheidungskompetenz iibertragen hat und dass die
jeweilige Entscheidung in seinem Sinne getroffen wird.

5. Daraus folgt konsequenterweise, dass die gleiche Delega-
tion in einem weiteren Schritt die praktische Umsetzung, die
Verwirklichung tibernimmt. Wird etwa die Losung fiir ein Stun-
denplanproblem gesucht, wird der Betreffende, der sich zur
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Losungssuche verpflichtet hat, dann auch sein Arbeitsergebnis
umsetzen und den Stundenplan dndern.

6. Wenn all das geschehen ist, darf (!) — nicht ,,muss* — der
Delegierte Rechenschaft ablegen. In einer Riickschau (Reflexi-
on) — nun wieder innerhalb der Gemeinschaft — schildert er, wie
er bei der Erledigung seiner Aufgabe vorgegangen ist, schildert
den Prozess und die Aspekte seiner Arbeit und darf die Friichte
seines Handelns darbieten, die nun wahrgenommen werden.

7. In organischer Weise abgeschlossen ist der Gesamtpro-
zess, wenn die Gemeinschaft sich dazu bekennt, das Ergebnis
anzunehmen, mitzutragen, es als Gemeinschaft zu verantworten.
Auch dann, wenn verschiedene Kollegen sich vielleicht sagen,
ich hitte das aber so nicht gemacht, ich hétte es anders gemacht!
Der Delegierte ist entlastet, wenn alle Kollegen seine Arbeit in
dem Sinne wiirdigen, dass sie diese und die Folgen, die sich
daraus ergeben, mitverantworten — auch das mogliche Scheitern.

Wir konnen also zusammenfassen: der Prozess der dynami-
schen Delegation beginnt mit den Schritten 1 und 2 innerhalb
der Gemeinschaft: wahrnehmende Bewusstseinsbildung. Mit den
Schritten 3, 4 und 5 fiihrt dann der Weg aus der Gemeinschaft
heraus zum Einzelnen, der nun Losungsmdglichkeiten entwi-
ckelt und die als richtig erkannte verwirklicht. Mit 6 und 7 kehrt
dieser wieder in die Gemeinschaft zuriick: riickblickende Wahr-
nehmung der erbrachten Leistung. Dabei konnen wir bemerken,
dass zwischen 2 und 3 sowie zwischen 5 und 6 eine Art
Schwellensituation gegeben ist. Die Gemeinschaft {ibergibt dem
Einzelnen eine Aufgabe in dem Vertrauen, dass dieser die Auf-
gabe in ihrem Sinne 16sen werde. Und nach getaner Arbeit
schlieft sich der Delegierte wieder mit der Gemeinschaft zu-
sammen, indem er ihr seine Ergebnisse prasentiert. Diese wer-
den von der Gemeinschaft jetzt so angenommen, als hatte jeder
Einzelne sie selbst eingebracht. Das bedeutet auch, es gilt Ver-
zicht zu leisten auf eventuelle subjektive Vorbehalte.

Die Aufgabe

Die beschriebene siebenschrittige Entwicklung der dynami-
schen Delegation ist, fiir sich betrachtet, durchaus schliissig und
einleuchtend. Doch stellt sich dem mit dem Verfahren ,,Wege
zur Qualitdt® Arbeitenden konsequenterweise die Frage, wie
diese Entwicklungsgestalt im Rahmen des Gesamtverfahrens
verstanden werden kann. Das heiflt zunichst: in welcher Bezie-
hung stehen die genannten sieben Schritte zu den ,,Gestaltungs-
feldern® (s. Graphik gegeniiberliegende Seite)?' Im Folgenden
soll deshalb zunédchst der Versuch unternommen werden, mit



einem erneuten Durchgang durch die Entwicklung der dynami-
schen Delegation solche Beziehungen sichtbar zu machen. Dabei
wird nicht nur das unmittelbar betroffene Gestaltungsfeld ange-
sprochen, sondern auch das diesem gegeniiberliegende, was das
Ganze dann jeweils in einem tiefer gegriindeten Zusammenhang
erscheinen ldsst. Da sich in dem Kosmos der Gestaltungsfelder
auch eine innere Verwandtschaft zum Tierkreis erkennen ldsst,
soll diese jeweils andeutungsweise miterwéhnt werden. Darunter
ist allerdings nicht mehr als eine Anregung zu verstehen, sich
mit diesen Beziehungen intensiver zu beschiftigen, beispiels-



Rudolf Steiner

Kosmische
Dichtungen

2 In Bezug auf den Tierkreis
sollten die Worte Rudolf Stei-
ners zur ersten Eurythmie-
Auffithrung der Zwolf Stim-
mungen am 29. August 1915
bedacht werden: ,,Nicht um
Nachahmung der Methoden
etwa derjenigen modernen
Astrologen, die in ihren Me-
thoden jeden Materialismus
iiberbieten und die zur materia-
listischen Unwissenheit nur den
unwissenden Aberglauben
hinzufiigen, handelt es sich
hier, sondern um das Eingehen
auf die gesetzméBigen Zusam-
menhénge einer geistigen Welt,
die ihre Offenbarung im Men-
schen ebenso hat wie im Kos-
mos. Wahre Geisteswissen-
schaft sucht nicht aus Sternen-
Konstellationen Menschenge-
setze, sondern aus dem Geisti-
gen sowohl Menschengesetze
wie Naturgesetze... Hier, wo in
gewissen AuBerungen des
Menschen Analogien mit
kosmischen Verhéltnissen als
Grundlage einer Ausdrucks-
weise angewendet werden,
muss besonders betont werden,
dass Geisteswissenschaft nichts
mit dem Dilettantismus moder-
ner Astrologen und deren
plumpen Offenbarungen zu tun
haben will.*

weise anhand der ,,Zwolf Stimmungen von Rudolf Steiner. 2
In einem weiteren Schritt soll dann die Gesamtgestalt der dyna-
mischen Delegation betrachtet und in einen umfassenderen Zu-
sammenhang gestellt werden.

Wie gezeigt wurde, muss der Bildung einer Delegation ein
Bewusstseinsprozess der ganzen Gemeinschaft vorangehen.
Zunéchst geht es um die Bildung eines Problembewusstseins
und damit die Einsicht aller, dass iiberhaupt eine Losung gesucht
werden muss. ,,Problem* kommt von griechisch pro-ballein, das
bedeutet vor- oder hin- oder aufwerfen. Der Widerstand muss
erkannt werden, um die Eigenkraft zur Uberwindung herauszu-
fordern (,,Widder-Stimmung*). Jedem muss aus der Sache her-
aus klar sein, dass hier eine Aufgabe vorliegt, die von der Ge-
meinschaft zu 16sen, zu bewiltigen ist. Hierzu gehort zunéchst
auch die Aufgabe, geeignete Menschen zu finden, die sich als
Delegierte um diese Losung bemithen werden. Dabei gilt es
abzuwigen, ob eine Notwendigkeit vorliegt, die den zu erwar-
tenden Aufwand und Einsatz rechtfertigt. Nicht nur tragen spéter
alle die von der Delegation erarbeitete Problemldsung mit, son-
dern sie haben auch die bei dieser Aktion entstandenen mate-
riellen bzw. finanziellen Lasten zu verantworten (vgl. gegenii-
berliegendes Feld ,finanzieller Ausgleich®). Eine problembe-
wusste Aufgabenstellung wird sich nicht auf unnétige, leichtfer-
tige oder aussichtslose Abenteuer einlassen und Aufwand und
Nutzen abwdigen (,,Waage-Stimmung*). Eine niichterne, sach-
kundige und gewissenhaft erarbeitete Urteilsgrundlage ist die
Voraussetzung fiir eine sinnvolle Aufgabenstellung. Jeder ist
aufgerufen, sich ein klares Bild von der Sachlage zu machen.

In einem zweiten Schritt wird dieses Bild nun aber wesent-
lich erweitert. Es geht nicht nur darum, die Sachlage zu kennen,
das Problem muss in den Entwicklungszusammenhang der Ge-
meinschaftsarbeit und -einrichtung gestellt werden. Erst im Gan-
zen dessen, was unsere gemeinsame Arbeit geistig begriindet,
aus dem Gefiihl fiir das Wesentliche dieser stets werdenden
Gemeinschaft, das jeder urbildhaft in der Seele trigt — sofern er
sich bewusst mit ihr verbunden hat —, und aus den gemeinsamen
Zielsetzungen, auf die sich das Ganze hinentwickeln will, wird
das Problem bzw. wird die Aufgabe in ihrer eigentlichen Be-
deutung erfasst (,,Stier-Stimmung®). Die Verantwortung des
einzelnen erwichst daraus, dass er sich in den Dienst dieser
geistig erweiterten Aufgabe gestellt hat. Aber erst im bewussten
Erkennen dieses Werdenden kann jeder sich aus der kollektiven
Verantwortung 16sen (,,Skorpion-Adler”) und individuell Ver-
antwortung fiir das Ganze iibernehmen. Der duBeren Ubernahme
der Eigenverantwortung und den sich daraus ergebenden Ge-



staltungsmoglichkeiten liegt die Verantwortung aus individueller
Erkenntnis als inneres Potential zugrunde.

Schon der erste Schritt, den die ganze Gemeinschaft bewusst
zu vollziehen hat, die griindliche Erarbeitung der Aufgabenstel-
lung, wird oft unterschitzt und nicht ausreichend beachtet. Wie
leicht ist es doch, aus mangelnder Sachkenntnis oder Zeitknapp-
heit das Problem von sich zu weisen und einer ,,Delegation®
gedankenlos zuzuschieben! Der zweite Schritt ist aber noch
erheblich anspruchsvoller und erfordert von allen erhohte Auf-
merksamkeit und die geistige Bereitschaft, das eigene Denken
und Erkennen tiber die alltigliche Verfassung hinaus zu bemii-
hen und zum imaginativen Auffassungsorgan flir Entwicklungs-
prozesse zu steigern. Allein, dies ist ein unumgénglicher Pro-
zess, denn hier werden die Bewusstseinskrifte geweckt, in wel-
chen die zu treffende Vereinbarung geistig wurzelt. Nur wenn
dieser Schritt mit hochster Verantwortlichkeit von der ganzen
Gemeinschaft vollzogen wurde, ist die Vertrauensgrundlage
geschaffen, auf der sich die Delegierten mit ihren Gestaltungs-
moglichkeiten frei bewegen konnen.

Freies Handeln aus Erkenntnis

Sind die genannten Grundlagen geschaffen, ist die Aufga-
benstellung griindlich erarbeitet und in der ganzen Gemeinschaft
das Bewusstsein der individuellen Verantwortlichkeit fiir das
Ganze weit genug entwickelt, kann die eigentliche Arbeit der
Delegation beginnen: die Suche nach einer Losung. Hier sind
nun entsprechende Fdhigkeiten gefordert. Ausgehend vom Be-
wusstseinsstand der zweiten Stufe wird die Gemeinschaft als
Delegationsgeber natiirlich Personlichkeiten auswéhlen, welche
iiber die notigen Kompetenzen verfiigen. Damit sind nicht nur
die Sach- und Fachkompetenzen im Speziellen gemeint, sondern
im Rahmen des geistigen Selbstverstindnisses der Gemeinschaft
auch andere grundlegende Fahigkeiten personlicher und sozialer
Art. Solche Fahigkeiten bilden sich durch individuelle Entwick-
lung (sieche gegeniiberliegendes Feld), welche die Betreffenden
zu leisten bereit waren und sind. Dabei kann die Losungssuche
durchaus selbst als Element dieser Entwicklung gesehen werden.

Mit seinen Fiahigkeiten, seinem Koénnen steht der Mensch
stets zwischen den geistigen Impulsen einerseits und den vor-
handenen Gegebenheiten andererseits (,,Zwilling*). Bei allem
geistigen Streben des Einzelnen, bei aller Suche nach Inspiration
(,,Begeisterung*) bleibt stets jene Verpflichtung gegeniiber der
Gemeinschaft, in welcher die Aufgabe wurzelt. Nur im Vertrau-
en in eine dementsprechende Selbstverpflichtung kann die Ge-



Synagoge in Beit Alpha, Israel,
Mosaik, 6. Jh. — Die Tierkreis-

zeichen um den Sonnenwagen

(gespiegelt)

meinschaft ihrerseits den Verzicht leisten, nicht Uber die
Schwelle zur individuellen Verantwortlichkeit iiberzugreifen und
die Individuen in ihrer Entscheidungsfreiheit zu beschneiden.
Diese sollen ja, losgelost vom Diktat der Gemeinschaft, den
Freiraum er6ffnet bekommen, ihre Fahigkeiten auszuleben.
Alles individuelle Streben muss zudem die eigenméchtigen und
instinkthaft-egoistischen Triebkrifte iiberwinden und allein auf
das Wesentliche gerichtet sein (,,Schiitze). Der Ehrgeiz etwa ist
eine heimtiickische Untugend, auf die man hier besonders achten
sollte.

Die Entscheidung fiir das auf dem Weg der Losungssuche als
richtig und heilsam Erkannte darf nur aus der volligen individu-
ellen Freiheit des Delegierten erfolgen. Nur dort, wo kein Riick-
griff auf vorgefertigte Entscheidungsmuster erfolgt, kann geis-
tesgegenwirtig entschieden werden und damit Handeln aus
Erkenntnis begriindet werden. Quelle fiir gegenwartsgemdfies
Handeln kann allein die jeweils ganz individuelle Intuition sein,
durch welche sich der von der Gemeinschaft gewéhrte Freiraum
zur schopferischen, zur wirklichen Freiheit des Individuums
verwandelt. Das Innerste der Seele, der geistige Wesenskern des

Individuums, geschiitzt von jeder duBeren Notigung,
ist der Schauplatz, auf dem sich das intuitive Durch-
dringen mit einem geistigen Impuls, mit dem eigent-
lichen Wesen der Sache vollzieht (,,Krebs®). Damit
korrespondiert zugleich alle Spontaneitit, alle wirk-
liche Gegenwart (,,Steinbock®). Auch die Umkeh-
rung trifft zu: nur in titiger Geistesgegenwart lebt
sich wirkliche Freiheit dar.

So folgt hieraus der fiinfte Schritt, die Verwirkli-
chung des intuitiv Erkannten und die Umsetzung in
eine konkrete, die Wirklichkeit verwandelnde Form.
Das Sinnvolle wird jetzt versinnlicht (,,Lowe®), in-
dem der Geist durch individuelles Handeln in die
Wirklichkeit eingreift. Das bedarf sowohl des Mutes
als auch des Vertrauens in die eigenen Erkenntnis-
und Vorstellungskréfte. Zugleich bedarf es aber auch

des Vertrauens — und Mutes — von Seiten der Delegationsgeber,
denn hier offenbart sich das eigentlich neuralgische Moment in
der Beziehung zwischen Individuum und Gemeinschaft. Bis
hierhin ist ja im Grunde noch nichts geschehen, was die anderen
Mitglieder der Gemeinschaft und deren Interessen unmittelbar
beriihren muss. Nun aber werden Tatsachen geschaffen. Allein,
wire dies nicht so, wire das gesamte vorangehende Prozedere
eine Farce. Die Freiheit des Delegierten wire eine blofe Schein-
freiheit, die in jedem Augenblick durch Vorbehalte einge-
schrinkt ist. Eben hier erweist sich das Vertrauen, das die Ge-

10



meinschaft dem einzelnen schenkt, als das eigentliche geistige
Band zwischen beiden — in seiner Wirklichkeit. In der Selbstbe-
grenzung der Gemeinschaft (,, Wassermann®) wird die grenzen-
lose Gestaltungsfahigkeit, die geistige Schopferkraft des Indivi-
duums erst realisierbar.

Die Freiheit des andern

Das Vertrauen ist das soziale Gegenstiick zur individuellen
Freiheit und damit die Grundlage eines freien Geisteslebens.
Freiheit im Sozialen ist eben zundchst die Freiheit des andern.
,.Der Freie lebt in dem Vertrauen darauf, dass der andere Freie
mit ihm einer geistigen Welt angehort und sich in seinen Intenti-
onen mit ihm begegnen wird.“ Denn ,,in jedem von uns wohnt
eine tiefere Wesenheit, in der sich der freie Mensch ausspricht*
(Rudolf Steiner, Die Philosophie der Freiheit). Nur insoweit die
hier Wirkenden und Handelnden von dieser ,,Gesinnung* durch-
drungen sind, ,,durch die der Mensch in seinem Sich-Erleben
unter von ihm geschitzten Mitmenschen der menschlichen Wiir-
de am meisten gerecht wird“ (ebd.), konnen wir von einer ,,frei-
en Schule* sprechen.

Mit dem individuellen Handeln aus Erkenntnis ist der
Entwicklungsbogen der dynamischen Delegation aber
noch nicht abgeschlossen. Denn jetzt gilt es, sich wieder
mit der Gemeinschaft zu vereinen und so wie am Beginn
der Delegation den Blick auf das Werden zu lenken,
allerdings jetzt in der Riickschau, als Vergangen-
heitstableau. Rechenschaft ablegen heifit jetzt, das Voll-
brachte, das vergangene Tun und das dadurch Bewirkte,
in den Blick zu nehmen, zu zeigen, wie die Umsetzung
des als Sinnvoll Erkannten im Entwicklungszusammen-
hang des Ganzen sich auswirkt, welche Bedeutung, wel-
che Folgen das individuelle Tun zeitigt. Hier hat nun die
Gemeinschaft die gleiche Zuriickhaltung zu iiben, wie
vormals, als die Verantwortung an die Delegation iiber-
geben wurde. Letztere genieft nun einen gewissen
Schutz, einen ,Kompetenzschutz®, als Gegenstiick zur
Selbstverpflichtung. Was verwirklicht wurde, die Friichte des
freien Handelns, werden jetzt prasentiert und werden in ihrem
Sosein betrachtet — und angenommen, auch wenn das Verwirk-
lichte ganz anders ist, als man selbst es vielleicht getan hitte.
Hier muss die ,heilig-niichterne” Achtung und Wertschitzung
gegeniiber der Schopfung die innere Haltung bestimmen (,,Jung-
frau®).

Damit korrespondiert, was uns befdhigt, das individuell
Gestaltete und Verwirklichte mitzutragen: die Einsicht in die
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3 ,,Wenn Gesellschaften auf-
treten, so sollten sie eigentlich
... so auftreten, dass die Men-
schen, die in diesen Gesell-
schaften zusammenkommen,
die Hauptsache sind und dass
sich aus dem gegenseitigen
Verkehre dieser positiven
Menschen das ergebe, was sich
ergeben kann. Da werden sich
recht individuelle Dinge erge-
ben, wenn darauf geachtet
wird. Was tut man heute
gewohnlich? Man beginnt
damit, dass man Statuten
aufstellt. Gewiss, das mag sehr
schon sein, ist ja vielleicht
notwendig, weil eben die
dulleren Verhéltnisse Statuten
verlangen. Aber man soll sich
gerade klar sein auf unserem
Gebiete, ... dass dasjenige, um
was es sich handelt, das indivi-
duelle Zusammenleben sein
muss, was sich aus dem positi-
ven Menschen heraus ergibt,
dass gegenseitiges Verstiandnis
dasjenige ist, auf was es an-
kommt...“

Rudolf Steiner, Vortrag vom
10. Oktober 1916

schicksalhafte Verbundenheit einer Menschengemeinschaft (,,Fi-
sche®). Hier muss jener ,,Sinn“ fiir eine {iber den Augenblick
hinausgehende Entwicklung von Individuum und Gemeinschaft
geweckt werden, in dem die Gesamtheit des sozialen Gesche-
hens allen zum Bewusstsein kommt. In diesem Bewusstsein ist
das gemeinsame Tragen der Verantwortung fiir das Verwirk-
lichte selbstverstindlich. In dem Ausgleich, den die ,,Entlastung
von der iibertragenen Verantwortung mit dem Ursprung der
Entwicklung herstellt, kann das Wirken des Zeitgeistes bewusst
werden, der im Grunde in jede aufmerksame moderne Men-
schengemeinschaft hineinwirkt.?

Das Risiko der Freiheit

Damit erweist sich die ,,dynamische Delegation” als ange-
messenes Instrument, die Kreativitit des Individuums freizuset-
zen und damit fiir die Gemeinschaft fruchtbar zu machen. Damit
ermoglicht sie aber auch, dass der Geist der Gemeinschaft, der
Schule bzw. der padagogischen Einrichtung, wirksam werden
kann. Denn Geistiges kann heute nur heilsam wirken, wenn sich
das Individuum aus freier Entscheidung in seinen Dienst stellt.

Eine solche wahrhaftig freie, weil ganz aus den Kréften des
Individuums heraus wirkende Gemeinschaft wird sich allerdings
nicht durch zwingende Argumente beweisen und begriinden
lassen. Jedem darin Wirkenden wird das Argument bekannt sein:
Wie kann man dem Einzelnen nur so viel Freiheit gewéhren,
sind damit nicht Chaos und Willkiir Tiir und Tor gedffnet? Sie
sind es! Aber das ist ja gerade, was die Freiheit ausmacht! Eine
freie Gemeinschaft ist ein stets gefahrdeter und &uferst sensibler
Organismus. Selbstverstidndlich ist es in jedem Augenblicke
moglich, dass dieser Organismus erkrankt. Denn es gibt keine
Automatismen und keine Zwinge, die den Einzelnen ndtigen
konnten, nicht fiir das Wohl des Ganzen schiadliche Wege einzu-
schlagen, etwa egoistische Sonderinteressen zu verfolgen. Und
es gibt auch keine Garantie dafiir, dass die jeweils Verantwortli-
chen von einem ,,guten Geist* inspiriert werden. Aber es ist auch
eine Illusion zu glauben, dass im gegenwirtigen Zeitalter die
Krafte der Destruktion und Unwahrhaftigkeit durch Sicherheits-
vorkehrungen und -einrichtungen gebéndigt werden kdnnen. Im
Gegenteil: Kontrolle und Misstrauen sind eben gerade Kennzei-
chen kranker sozialer Verhéltnisse.

Auch das Argument wiegt nicht schwer, es miisse doch die
Maoglichkeit geben, Gefahrdungen, krasse Fehlentwicklungen zu
abzuwehren, wenn sie entdeckt werden. Selbstverstindlich, auf
jeder Stufe der beschriebenen Entwicklung ist es prinzipiell
mdglich, sie zu unterbrechen, zu stoéren, zu verwirren, und dies
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wird auch gelegentlich geschehen. Nur wird man sich dann klar
machen, dass hier ein — mehr oder weniger folgenschweres —
Ungliick geschieht oder geschehen ist. Auch dies, die ,,Notbrem-
se® zu ziehen, ist eine Frage des Vertrauens. Man wird etwa in
einem Eisenbahnzug nicht die Notbremse ziehen, weil einem
gerade die Landschaft gut gefallt oder weil man seine Tasche am
Bahnhof hat stehen lassen. Es gibt diese Mdglichkeit aber, und
es bleibt der Verantwortlichkeit des Einzelnen iiberlassen, die
Situation angemessen zu beurteilen.

Man muss sich nur klar machen, dass das hier waltende Ver-
trauen weder ,,blind“ ist noch ideologisch begriindet, sondern
eine Erfahrungstatsache. Im freiheitlichen sozialen Organismus
sind nicht Verordnungen grundlegend, sondern lebendige Bezie-
hungen und gegenseitige Wahrnehmung. Deshalb wendet sich
Rudolf Steiner in der oben zitierten ,,Philosophie der Freiheit®
entschieden gegen einen ,,falsch verstandenen Moralismus®, der
glaubt, eine Gemeinschaft benétige eine fiir alle ,,gemeinsam
festgelegte sittliche Ordnung™. Der Moralismus versteht die
Einigkeit einer Ideenwelt nicht, die auf geistiger Erfahrung be-
ruht. ,Er begreift nicht, dass die Ideenwelt, die in mir téitig ist,
keine andere ist, als die in meinem Mitmenschen. Diese Einheit
ist allerdings blof ein Ergebnis der Welterfahrung. Allein sie
muss ein solches sein. Denn wire sie durch irgend etwas anderes
als durch Beobachtung zu erkennen, so wire in ihrem Bereich
nicht individuelles Erleben, sondern allgemeine Norm geltend...
Leben in der Liebe zum Handeln und Lebenlassen im Verstand-
nisse des fremdem Wollens ist die Grundmaxime der freien
Menschen.*

Die Schwelle

Schauen wir uns nun die Entwicklungsgestalt der dynami-
schen Delegation als Ganze an, die ja, wie schon erwihnt, aus
zweil Teilen besteht, wobei die Schritte 1, 2, 6 und 7 eine ge-
meinsame Vierheit darstellen, die Schritte 3, 4 und 5 eine Drei-
heit. Die Vierheit bildet gewissermallen eine ,,Basis“, wobei 1
und 7 wiederum einen anderen Charakter als 2 und 6 haben.
Erstere betonen mehr den Ist-Zustand, das faktisch Vorhandene,
der rationalen Erwédgung und sachlichen Beobachtung Gegebe-
ne, die letzteren haben mehr das Werden, das Lebendige, Entwi-
ckelnde, die Bildekrifte zum Inhalt, was eben deshalb weniger
dem rationalen, sondern dem imaginativen Denken zugénglich
ist. Die genannte Dreiheit hingegen, mit der die eigentliche Ta-
tigkeit der Delegation beschrieben wird, schopft mit der Er-
kenntnissuche (Schritt 3) und der Verwirklichung des geistigen
Impulses (Schritt 5) aus dem Fahigkeitswesen des Menschen
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4 Vortrag vom 12.11.1921

und dessen individueller Beziehung zum Geistigen, aus Inspira-
tion. Die eigentliche Mitte — man konnte sie in der Sprache des
Dramas als Peripetie, als Hohepunkt und Umschwung bezeich-
nen — ist durch das schopferische Vermdgen der menschlichen
Wesenheit gekennzeichnet, sich mit einem geistigen Impuls
intuitiv zu vereinen, das heiflt: mit jenem Wesenhaften, aus dem
die Urbilder allen Werdens hervorgehen. Damit sind auch jene
Gestaltungskrifte angesprochen, aus denen heraus der Mensch
seine soziale Phantasie betdtigen und gemeinschaftsbildend
wirken kann.

Die gesamte Entwicklung der dynamischen Delegation ver-
mittelt uns so den Eindruck einer geistigen Vertiefung, die da-
durch ermdglicht wird, dass an geeigneter Stelle ein Verzicht
stattfindet: indem das reflektierende Bewusstsein zuriicktritt und
der individuellen geistigen Tétigkeit Platz macht, wird die Vor-
aussetzung dafiir geschaffen, dass — schon in der Losungssuche
— die schopferischen Krifte des Menschen zur Entfaltung kom-
men konnen und dadurch auf zeitgemiBe Weise die geistige
Wirklichkeit in das irdische Geschehen eingreifen kann. Dem
mit der Anthroposophie Vertrauten wird hier nicht nur die ge-
gliederte ,,Architektur der menschlichen Wesenheit bekannt
vorkommen, sondern aus der Praxis der Meditation vielleicht
auch die beschriebene Bewusstseinsschwelle: die in der Bild-
gestaltung bis zur Imagination verdichteten Erlebnisse miissen
zuriickgedrangt werden, damit ihre ,,Essenz, das Wesen dieser
Bildsprache erfahren werden kann. Als Vorstellungshilfe halte
man sich das Gesprdch mit einem anderen Menschenwesen vor
Augen: erst durch das Ausloschen der dufleren Sinneserschei-
nung, die vor mir steht, kann ich mich in das Wesen des andern
hineinhoren und hineindenken.

Im alltdglichen Leben ist uns auch ansonsten das Phdnomen
der Schwelle durchaus bekannt, ndmlich im Rhythmus von Wa-
chen und Schlafen. Wir handeln keineswegs nur, wie es vorder-
griindig den Anschein hat, aus den Kriften des Tagesbewusst-
seins heraus. Wir ahnen das rein gefithlsméfig, wenn wir wich-
tige Entscheidungen ,,iiberschlafen”. Wer darin geiibt ist, die
Krifte, die noch aus der ,Nacht” in das Aufwachen hineinwir-
ken, bewusst zu nutzen, wird eine geistige Impulsierung der
Handlungsmotivation erleben konnen. Das Gewissen etwa
kommt, wie auch alle wesentlichen moralischen Impulse, aus
diesen Tiefen. Sie kommen dadurch in uns zur Wirkung, dass im
Schlaf unser reflektierendes Wachbewusstsein zuriicktritt — das
heift die Seele mit dem Ich-Kern sich aus der physischen und
Lebensleiblichkeit zuriickzieht und damit aufgeschlossen wird
fiir Einfliisse geistiger Art, die wir dann im Wachzustand besten-
falls erahnen konnen. ,,Jedes Einschlafen ist eine Fragestellung,
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eine unbewusste Fragestellung an die geistige Welt, jedes Auf-
wachen ist ein unbewusstes Antwortgeben aus der geistigen
Welt. Wir stehen fortwéhrend gewissermaflen mit unserem Un-
terbewusstsein mit der geistigen Welt in einer Korrespondenz. ..
Sie tragen das, was die geistige Welt an Thnen gestaltet, herein in
Thr physisches und Ihr dtherisches Dasein. Damit tragen Sie die
Stimme des Gewissens herein. Im wachen Leben verwandelt
sich das, was man als Antwort bekommt, in Gestaltung und
Tingierung, in die Stimme des Gewissens. Uberhaupt alles, was
unsere innerliche moralische Stimmung ist, miissen wir aus
solchen Erkenntnissen heraus auf den Schlafzustand beziehen.**
So kann es eine Vertiefung des Lebens bedeuten, wenn wir uns
mit dieser Struktur der menschlichen Wesenheit vertraut machen
und unser Denken und Handeln damit in Einklang bringen. In
sozialen Berufen und besonders in der Piddagogik liegen hier
weitgehend unbekannte Schétze verborgen.

Innenansicht und geistige Transparenz

Aus diesen Griinden liegt auch der Gedanke nahe, dass wir
nicht nur in der Sphére des Tagesbewusstseins mit den uns um-
gebenden Menschen zusammenleben, sondern noch auf einer
anderen, dem Alltagsbewusstsein entzogenen geistigen Ebene.
Der Einklang, die innere Stimmigkeit einer Menschengemein-
schaft urstindet in diesen Regionen unseres geistigen Lebens,
wozu auch das Vertrauen und die Achtung der geistigen Auto-
nomie und Menschenwiirde gehéren. Wenn wir manche unserer
Arbeitskreise mit dem schonen Spruch Rudolf Steiners begin-
nen: ,,Heilsam ist nur, wenn im Spiegel der Menschenseele sich
bildet die ganze Gemeinschaft (vgl. Schritte 1,2,6,7), und in der
Gemeinschaft lebet der Einzelseele Kraft (vgl. Schritte 3,4,5)“ —
so féllt darauf ein neues Licht, wenn wir es im Zusammenhang
mit dem Tag-Nacht-Rhythmus anschauen.

Zu Beginn seiner Vortragsreihe iiber ,,Allgemeine Men-
schenkunde als Grundlage der Pddagogik®, die er bei der Griin-
dung der Waldorfschule im September 1919 in Stuttgart hielt,
hat Rudolf Steiner seinen Zuhorern diesen inneren Aspekt einer
Schulgemeinschaft eindriicklich vor Augen gestellt. Das Mitste-
nographieren wurde hierzu eigens unterbrochen, sodass wir nur
aus den nachtréglich aufgezeichneten Erinnerungen einiger Teil-
nehmer etwas dariiber erfahren. In bewegenden imaginativen
Bildern wird hier die inspirierende Tatigkeit von Geistwesen
beschrieben, die zum einen impulsierend hinter jedem einzelnen
Mitglied der Gemeinschaft stehen, aber auch die Lehrerschaft zu
einem Ganzen verbinden: Sie ,tragen das, was als Ergebnis der
Geistbegegnung des Einzelnen mit seinem Engel erwachsen
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will, zu jedem anderen hin. Und sie tragen es, durch die Kraft
aller anderen bereichert, zum Einzelnen wieder zuriick.*® In
diesem Kreisen bildet sich {iber den im gemeinsamen Streben
Verbundenen eine Schale, diese ,,hat eine ganz bestimmte Sub-
stanz: sie ist gebildet aus Mut“. In diese Schale fillt, geschenkt
,»von dem guten Geiste unserer Zeit”, ein tropfen geistigen
Lichts. ,,Es sind schopferische Intuitionskrifte, die in dieser
Lichtesgabe wirken.” —

Zeichnung aus der Erinnerung von Caroline von Heydebrand

Es bedarf heute noch eines gewissen Mutes, wenn man ange-
sichts bestimmter Charakteristika, spezifischer Eigenarten und
Probleme, oder auch der geschichtlichen Entwicklung vom Geist
einer Schule spricht und damit nicht nur eine Abstraktion, son-
dern eine Wirklichkeit meint, die durch die Seelen der Menschen
eine bestimmte Gestalt, eine bewusste Form annimmt. Allein,
jeder kann dafiir seine Aufmerksamkeit schéarfen. Der Erkennt-
niswille jedes einzelnen Menschen steht hier vor einer freien
Entscheidung: soll an der Entgeistigung unseres Weltbildes
weitergearbeitet werden, bis auch die letzten menschlichen Au-
Berungen ihren wahren Ursprung nicht mehr verraten? Oder soll
die Bemiihung dahin gehen, den Geist einer Gemeinschaft und
dartiber hinaus den Geist der Zeit im Bewusstsein jedes Einzel-
nen neu zu erwecken? Diese wahrhaft michaelische Frage muss
heute von jedem Mitglied einer Gemeinschaft bearbeitet werden.
»Wege zur Qualitit™ erweist sich in dieser Hinsicht als ein zeit-
gemifes Verfahren, das weit {iber das hinausgeht, was gemein-
hin als ,,Qualitétsentwicklung* verstanden wird. Es macht die im
taglichen Leben und Arbeiten oftmals wirren und unverstindli-
chen Beziehungen der Individuen untereinander wie auch zwi-
schen dem Einzelnen und der Gemeinschaft insgesamt transpa-
rent und sinnvoll, indem es das Bewusstsein fiir die geistige
Wirklichkeit und ihre Qualitditen empfénglich, aufmerksam,
wach macht.

Brigitte Kamp (L), Gustav Meck (L), Heinz Mosmann (L)
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