des Hauses zu iibertragen. Es bestand der Eindruck, daB3 diese Moglichkeit sich in
der Darstellung vom neuen Oberen kaum auswirkt. Mul man nicht fiirchten, daB
der von den neuen Auffassungen geprigte Obere genau so liberfordert ist wie der
bisherige?

4. In diesem Zusammenhang wurde darauf aufmerksam gemacht, daB3 die hollén-
dischen Franziskaner vor Jahren auch im Hinblick auf das Amt des Hausoberen
unter den Mitgliedern der Provinz eine Umifrage durchgefiihrt haben, um
aus den Antworten ein Dreifaches zu erfahren: a) was der Obere sicher
selbst tun sollte, b) was er selbst tun kann evtl. aber auch anderen iiberlassen
konnte, ¢) was er sicher anderen iiberlassen mii3te. Aus dem Ergebnis seien fol-
gende Punkte hervorgehoben: Als erste Aufgabe des Oberen wird eingeschétzt die
Sorge um eine gute Atmosphiire im Hause; eine Aufgabe, die er als sein eigent-
liches Anliegen, sozusagen als sein Uranliegen betrachten miisse. An zweiter
Stelle wird gesagt, daB er von der Arbeit seiner Hausbewohner Kenntnis nimmt;
an dritter Stelle, daB er den tiglichen Gang der Dinge im Hause regelt; an vierter
Stelle, daB er sich um das personliche Wohlergehen der einzelnen kiimmert; an
fiinfter Stelle, daBl er sich der Arbeitsverteilung annimmt. Dal er mit seinem
Untergebenen tiiber dessen personliches Leben spricht, gerit beim Hausoberen
an die sechste Stelle, wiihrend es beim Provinzial an erster Stelle genannt wird;
daB er der Kommunitit eine geistliche Leitung gibt, steht an siebter Stelle. Es
folgen noch die Sorge um den Verkehr mit den Behorden, um die Liturgie und
die Finanzverwaltung. Die Reihenfolge, die zugleich die Rangordnung angibt, be-
sagt, daB er die spiter genannten Aufgaben nicht nur abgeben darf, sondern
abgeben muB. So wichtig sie sind, er soll seine Zeit nicht darauf verwenden.
Im Gedankenaustausch iiber diesen Teil der genannten Umifrage wurden Beden-
ken laut, ob man diese Rangordnung von der GroBe der Kommunitédten ganz ab-
lésen konne; in groBen Hiusern sehe es doch wahrscheinlich anders aus als in
mittelgroBen Hausern. Die Ordensfrauen meldeten starken Zweifel an, ob man
diese Stellungnahmen von Ordensménnern auch fir Ordensfrauen gelten lassen
konne. Es wurde vermutet, daB die an sechster Stelle genannte Aufgabe in den
Frauengemeinschaften mit unter den ersten Aufgaben rangieren wirde.

Der Wandel in den Auffassungen von der Leitung

Aus der Sicht der Frauenorden von Ambrosia Fischba, Schwester der
Gemeinschaft der hl. Elisabeth, Frankfurt/Main.

Das Thema beschiftigt sich nicht einfach mit der Leitung und ihren Auf-
gaben, sondern vor allem mit dem Wechsel in den Vorstellungen iiber die
Leitung und ihre Aufgaben. Es trifft damit sehr genau in unsere Proble-
matik.

Unsere klbsterlichen Gemeinschaften bilden schon an sich ein recht stabiles
Ordnungsgefiige, bei uns Frauen noch stirker als bei den Ménnern. In
Fleisch und Blut libergegangene Denkkategorien und Verhaltensformen
werden nur schwer aufgegeben, erst recht, wenn sie als Verhaltensnormen
gelten. Das ftrifft verstindlicherweise in vollerem MaBe auf &ltere
Schwestern zu. Wenn in unseren Kommunititen Jugend zahlenmiBig
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stark genug vertreten wire, wiren viele ehemalige Vorstellungen léngst
vergessen. Weil bislang aber in den meisten Kommunitdten die Mehrheit
von den Schwestern gebildet wird, die mit den alten Vorstellungen von
Oberin aufgewachsen sind, werden wir uns die Erwartungen bewulBt
machen miissen, welche die &dltere Generation auch heute noch ihren
Oberinnen gegeniiber hegt.

Vielleicht miiBten wir um dieses Umstandes willen das Anliegen fiir uns
Frauen besser so formulieren: Wie helfen wir einander, freier und offener
zu werden fiir eine andere, filir die neue Sicht, Wertung und Gestaltung
der Leitungsfunktionen der Oberin?

1. DIE FRUHERE STELLUNG DER OBERIN ZUR KOMMUNITAT

Die Oberin galt in erster Linie als Gewéahrsmann fiir die Aufrecht-
erhaltung der kldsterlichen Ordnung, genannt klésterliche Disziplin.

1. Auf Grund des Amtes besal sie nach Kirchen- und Ordensrecht eine
universale Vollmacht. Unter Berufung auf die Konstitutionen und sog.
Gebréduchebiicher regelte sie den gesamten Tagesablauf, bestimmte den
Speiseplan, gewihrte Gehaltszulagen, tiatigte Einkdufe. Auch das geistliche
Leben war vom Aufstehen bis zum Schlafengehen in diese Aufsicht ein-
bezogen. Ohne Erlaubnis gab es kein Abweichen von diesen Normen.
Leitung bedeutete unter derartigen Voraussetzungen weithin Kontrolle
und Uberwachung.

2. Durch Ubertragung des Amtes war die Oberin naturgemiB Inhaberin
einer hohen Autoritdt (man ist versucht zu sagen: hoéchster Autoritit,
denn sie hatte den Willen Gottes gleichsam immer auf ihrer Seite). Ihren
Schwestern erschien sie darum nicht so sehr als Mit-Schwester zur Seite
gestellt, sondern wirklich v or - gesetzt, sie war herausgehoben und héher
gestellt. In Refektorium und Kapelle nimmt sie einen ganz bestimmten
Platz ein, der, wenn sie abwesend ist, nicht besetzt wird.

Auf Grund der Vorstellung von der klgsterlichen Gemeinschaft als ,Schule
der Vollkommenheit* war die Oberin iiberdies auch die von vornherein
Uberlegene, Erfahrenere, Vollkommenere. Sie brauchte nicht zu zeigen,
daB auch sie auf manche Fragen keine Antwort wulBite, daB auch sie eine
Suchende unter Suchenden, eine Ringende unter Ringenden ist. Thre Ent-
scheidungen wurden als selbstverstindlich richtig hingenommen. Zaudern-
des Folgen, Riickfragen oder Entgegnungen wurden als Ungehorsam auf-
gefaBt. Man schluckte, ohne zu verdauen. Auch wenn man es nicht zu
verkraften wuBlte, sagte man , Gott vergelt's“. Maternalismus und Infan-
tilismus — was ist hier Ursache, was Folge?

3. Folgender Umstand ist in alledem nicht unwichtig: Wer einmal zur
Oberin avanciert war, behielt diese Stellung — mit kurzen Unterbrechun-
gen, um mit den Satzungen fertig zu werden — durchweg bis ins hohe
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Alter. War es mehr Unzulidnglichkeit der hoheren Vorgesetzten, die eben-
so wie andere Oberinnen unvorbereitet in ihr Amt geraten waren? War
es auch Machtstreben der Frau, die gerne einen Bereich hat, in dem sie
herrschen kann, sei es durch iibertriebene Miitterlichkeit, sei es durch
strenges Reglement? Beide extremen Verhaltensweisen sind Ausdruck
uneingestandener Hilflosigkeit.

4. Selbstverstindlich ist das Gesagte nicht der einzelnen Oberin anzu-
lasten. Sie war ja nur Exponent einer allgemein anerkannten Auffassung
von ihrem Amt und auBerdem persoénlich weit iiberfordert. Eine Aus-
bildung fiir das Amt der Oberin war unbekannt; die ,Einfiihrung® ins
Amt pflegte darin zu bestehen, daB die Provinzoberin die Lokaloberin
an ihren neuen Ort brachte und sie den Schwestern vorstellte. Dann war
sie sich mehr oder weniger selbst iiberlassen. Manch einer mufite das Neue
geradezu grotesk vorkommen. Sie sollte plétzlich auch Buchfihrung ma-
chen und hatte vielleicht noch nie etwas uber Soll und Haben gehort;
Lohne berechnen, ohne mit der komplizierten Materie vertraut zu sein.

5. AbschlieBend ist zu vermerken, daB wviele dltere Ordensfrauen sich in
diesem Mutter-Kind-Verhiltnis wohl gefiihlt haben, sie waren gliicklich
dabei. Die damals tibliche Erziehungsweise und Abhéngigkeit im Eltern-
haus wurde im Kloster kontinuierlich weitergefithrt. Emanzipation der
Frau im gesellschaftlichen Bereich — was wufite man davon? Gott dank,
daB man sich darum nicht zu kiimmern brauchte. Und mufte man sich um
die Selbstverantwortung in der Gemeinschaft sorgen? Man lebte in der
Vorstellung, mit der ProfeB auf alle Rechte und sozialen Bediirfnisse
der menschlichen Person verzichtet zu haben. Welch ein Bollwerk fiir
die alte Auffassung! Dieses Bollwerk ist erschiittert. Eben darum reden
wir von Krise.

II. EINE ZWISCHENUBERLEGUNG UBER DIE KRISE

1. Es ist zu wenig, die Krise nur auf die Autoritit zu beziehen. Sie
ist auch eine Krise der Gemeinschaft. Diese ist nimlich dabei, eine Schwen-
kung zu vollziehen: Frither wurde das Vertikale bevorzugt, heute riickt
das Horizontale in den Vordergrund. Was friiher im Dienst der Vertikalen
stand (die Unteren muBten den Oberen dienen), wird jetzt zugunsten
der Horizontalen geférdert (Obere miissen den Untergebenen dienen). Frei-
lich wird gerade dieses ,oben und unten“ dem Empfinden des heutigen
Menschen nicht gerecht. Ist dieser schon dadurch ein unklosterlicher
Mensch? Er wiirde, weil unsere Gemeinschaft genossenschaftlichen Cha-
rakter hat, lieber von Mitgliedschaft und Mitgliedern als von Unterge-
benen reden, ohne die freiwillige Bindung an die religidse Zielsetzung
der Gemeinschaft damit zu schmélern. Unser Stehen in Geliibden wver-
pflichtet uns nicht, diese Schauweise und Daseinserfahrung des Men-
schen von heute als Versuchung abzustempeln und abzulehnen.
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2. Ich bin mir bewuBt, daB manche unserer Mitschwestern an dieser Stelle
Hemmungen bekommen und unsicher werden, von der Angst befallen,
man koénnte dadurch alles Frithere fiir falsch erkldren. Keineswegs. Mit
unserer GrundverfaBtheit, geschichtliche Wesen zu sein, héngt zusam-
men, daB frither sehr wohl richtig gewesen sein kann, was heute nicht
mehr angebracht ist, und daB eines Tages nicht mehr gilt, woflir man
sich heute einsetzt. Das gilt so ziemlich fiir alles, was mit ,,Stil* zu tun
hat: Lebensstile, Fiihrungsstile; und wir diirfen den Stilwandel auch auf
uns Ordenschristen beziehen. Der patriarchalische, der monokratische,
der autoritative Stil und was es sonst noch an Stilen dieser Art geben
mag, mogen hohe Verdienste um die Gemeinschaften haben, in denen
sie ausgeiibt wurden, wir miissen sie deshalb keineswegs auch schon als
tiir uns geltend anerkennen. Es kommt hinzu, daB wir auf Grund einer
erlittenen Diktatur allergisch sind. Da vertragen wir einen autoritéren
Fithrungsstil ebenso wenig wie eine maternalistisch-monologisierende Aus-
iibung von Autoritiit. Selbstverstdndlich muB es Autoritdt als den ,,Ort®
geben, an dem die Aktivititen einer Gruppe koordiniert und Entscheidun-
gen gefillt werden miissen. Wir lassen sogar noch mehr zu; nicht nur vom
Gehorsam her, zu dem wir uns zu Beginn unseres Ordenslebens einmal
bekannt haben und noch immer bekennen.

3. Ungenierter als frither wenden wir heute auf das Amt der Vorgesetz-
ten auch die dynamischeren Worte wie Leitung und Fiihrung an, weil
wir auch fiir unsere Gemeinschaften anerkennen, daf sie Ziele zu ver-
folgen haben und auf Ziele hin in Bewegung zu setzen sind. Fihren
heiBt Ziele setzen und diese mit Hilfe der Entfaltung von sachlichen wie
menschlichen Leistungen anderer erreichen.

Da die meisten unserer Gemeinschaften unverkennbar auch gewisse or-
ganisatorische Ziige an sich tragen, ist es eine fiir uns wichtige Definition.
Wenn wir sie auf uns anwenden, dann miissen wir ein Doppeltes ins
Auge fassen: Der Fiihrung obliegt es nicht nur, flir den Einzelnen und
fiir die Gemeinschaft als Ganzes jene Ziele anzustreben, die beiden je
fiir sich und miteinander seit der Griindung oder seit der Neuorientierung
gesteckt sind, sondern es in Ubereinstimmung mit den Wertvorstellungen
unserer Gegenwart zu tun, wenn die Bemihung akzeptiert werden und
aufbauend wirken soll. Gestehen wir uns ruhig ein, dal ein gutes Stiick
unserer von uns eingestandenen mangelnden Gemeinschaftsfihigkeit auf
Fithrungspraktiken zuriickgeht, die unserer Zeit nicht angemessen sind.

Je ernster wir es nehmen, unser Oberenamt auch von der Fithrung her
aufzuhellen, umso mehr und vordringlicher werden wir die Ziele zu klé-
ren versuchen, die wir zu verfolgen haben, und zwar die unterschiedli-
chen Ziele: denn das Ziel, das wir als Klosterkommunitét verfolgen, ist
ja wohl ein anderes als das, was wir als Trager eines Krankenhauses,
einer Schule oder von sonstwas anzusteuern haben. Bisher haben wir oft
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so getan, als ob das alles ein und dasselbe wére und als ob das alles eine
einzige Person verantwortlich leiten kénnte, die Oberin. Wir kimen so-
wohl fiir unsere Gemeinschaften und ihre augenblickliche Misere wie fiir
unsere Oberinnen und ihre ungliickliche Lage ein gutes Stlick weiter, wenn
wir damit beginnen wiirden zu unterscheiden, was verschieden ist, und
wenn wir dann bald auch den néchsten Schritt tun wiirden, ndmlich zu
trennen, was zu trennen ist. Es wiirden weniger Oberinnen an dem, was
unzumutbar ist, scheitern, und auch viele Gemeinschaften aufatmen, weil
Leben in der Kommunitdt und Dienst am Werk sich durchsichtiger neu
zur Harmonie hin komponieren lassen.

III. DIE OBERINNEN DER ZUKUNEFET

Pater Gerhartz SJ hat Mai 1969 auf der Jahresversammlung der VHOD
in Reute ausfiihrlich tiber das Zueinander und Miteinander von Bindung
und Freiheit in der religitsen Gemeinschaft referiert. Er untersucht das
Verhéltnis vom Handeln aufgrund autoritirer Weisung einerseits sowie
aufgrund eigener freier Entscheidung andererseits. Er unterscheidet bei
der Autoritdt Fihrungs- und Ordnungsautoritit. Fiihrungsauto-
ritdt geht davon aus, daB jemand em p o r zufiihren ist, z. B. aus Un-
reife zur Reife, aus Unselbstéindigkeit zur Selbstindigkeit; sie setzt Un-
gleichheit voraus, sucht diese aber zu iiberwinden. Sie ist also in Ordens-
gemeinschaften nur voriibergehend berechtigt und nur fiir bestimmte
Personengruppen in bestimmten Zeiten in Anspruch zu nehmen. In
Ordensgemeinschaften, die durch ein Zusammenwirken auf ein gemein-
sames Ziel hin gekennzeichnet sind, ist die Ordnun gs autoritit die
eigentliche Autoritit; sie dient der Koordination. Die Ausiibung dieser
Autoritdt hat immer unter Beriicksichtigung des Subsidiarititsprinzips
zu erfolgen. Mit diesem Prinzip wird eine menschlich und sozial gleich
grundlegende Erkenntnis ins Spiel gebracht: DaB vor aller Hilfe die
Selbsthilfe stechen muB und alle MaBnahmen von oben
her nur Hilfe zur Selbsthilfe sein diirfen.

Wenn wir dieses Prinzip anerkennen und durchsetzen, wird das Bild der
Oberin ein menschlicheres. Sie braucht dann nicht mehr alles selbst zu
kénnen und zu tun. Sie kann, muBl und darf nicht alle Funktionen der
Gemeinschaft in sich vereinen, vielmehr muB sie delegieren und
koordinieren (Bild vom Orchester: Der Dirigent kann nicht geich-
zeitig die erste Geige spielen. Keiner kann auf den anderen verzichten).
Die richtig aufgefalte Delegation (gemeint ist jene Uber-
tragung von Arbeiten und Aufgaben, die mit diesen zugleich auch die
entsprechenden Vollmachten mit iibertrégt) bewirkt, 1. daB die Auto-
ritit nicht mehr auf einer einzigen Person ruht, der Oberin; 2. daB die
Oberin mit ihrer Verantwortung nicht mehr sich selbst iiberlassen ist und
nicht mehr allein dasteht, sondern einen Kreis von Mitvertanwortlichen
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um sich weiB, als Erste unten Gleichen; 3. daB jetzt ein neuer Fiihrungs-
stil beginnen kann, ja beginnen muB, eben jener, der sich in den Or-
ganisationen auBerhalb der Kloster mehr und mehr durchsetzt: der partner-
schaftliche oder kollegial-dialogische Fiihrungsstil.

Wenn dieses Neue, das sowohl dem Sinn des Amtes wie dem, was der
Geist des Gehorsams erstrebt, einen so guten Ausdruck gibt, bei uns ein-
zbge, wiirden viele aufatmen, auch die Oberinnen, wenn sie die GewiBheit
haben diirfen, daB sie in dieses Neue eingefiihrt und eingetibt werden.

Ich werde mich jetzt nicht mehr bei dem aufhalten, was wir, um mit dem
Neuen umgehen zu kénnen, noch alles an Sozialpsychologie, an Spielregeln
des Gruppenlebens, an Fithrungsprinzipien und -techniken zu lernen ha-
ben. Das werden wir freudig und entschlossen auf uns nehmen, wenn
wir die neue Grundkonzeption als richtig und erstrebenswert erkannt
haben und bejahen. Der neue Typ von Oberinnen wird nur kommen,
wenn simtliche Schwestern ihn erwarten und willkommen heiBen, auch
jene, die nicht ,,oben” sind.

Aussprache im Anschluff an das Referat von Sr. Ambrosia

1. Die nochmalige Behandlung der Stellung der Vorgesetzten wurde fiir richtig
gehalten, weil die Problematik in Frauengemeinschaften an-
ders ist als in den Minnergemeinschaften. Die Zeit der friiheren
Auffassung ist bei weitem nicht iiberall zu Ende, und sie wird auch solange blei-
ben, als es in hoher Zahl Ordensfrauen gibt, die den Wechsel der Auffassungen
zwar zur Kenntnis nehmen, aber ihn fiir sich selbst nicht mehr vollziehen kénnen.
Und selbst, wenn es damit besser stiinde, miisse man in einer st@ndigen selbst-
kritischen Uberpriifung den Umbruch aufarbeiten. Gegenseitige Hilfe sei in die-
sem Bereich unentbehrlich.

2. Wenn man sich fiir neue Ziige an der Autoritdt einsetze, brauche man nicht
den Eindruck zu erwecken, als ob das Ei des Kolumbus oder etwas nun fiir im-
mer Bleibendes zu suchen und zu finden wire. Solch ein falscher Anspruch wiirde
das Ablassen vom Alten und kiinftige Entwicklungen erschweren. Die Bewil-
tigung der Problematik gelingt umso leichter und schneller, je mehr man sich
bewuBt sei, daB es sich um Formen und Stile handelt, die immer nur den Cha -
rakter des Vorlidufigen haben. Sie sind soviel wert, als sie je zu ihrer
Zeit den Dienst an Menschen moglichst iiberzeugend darstellen und verwirklichen.
Erkenntnisse dieser Art brauchen, wenn sie angeeignet werden sollen, bei man-
chen Menschen viel BewuBtmachung und lange Zeit.

3. Das, was eine Hausoberin zu tun hat, hdtte man friher tatséchlich eher mit
Verwaltung (bzw. Betreuung) als mit Fiihrung oder Leitung bezeichnet. Das hat
nicht nur damit zu tun, daB einem diese Worte frither zu anspruchsvoll vorge-
kommen wiren; das hing auch damit zusammen, daB vor der iiberragenden
Stellung, die dem Willen zur Selbstheiligung zugeschrieben wurde, alles zuriick-
trat, was eine Ordensgemeinschaft sonst noch an Zielen verfolgte. Damals schien
jede Genossenschaft genau zu wissen, was sie wollte: némlich, daB ihre Glieder
heilig werden. Diese alles andere iiberschattende Vorstellung ist inzwischen nicht
nur zuriickgetreten, man sagt von ihr auch, daf sie aus der Gattung der Vorstel-
lungen herausfillt, die man im eigentlichen Sinne bei unseren Gemeinschaften
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als Ziele bezeichnen konne, verstanden als Ziele, die im AuBenbereich
sich verwirklichen lassen. Eben deshalb drénge sich heute fiir alle
aktiven Gemeinschaften so unabweisbar die Frage auf, die zur Leitung gehort:
was man denn eigentlich wolle, was fiir Ziele man habe.

4. Die Zahl der Gemeinschaften ist im Wachsen, die auf das Modell eingehen,
das Amt der Hausoberin und das Amt der Direktorin des
Werkes (Krankenhaus, Kinderdorf usw.) auf zwei Personen zu ver-
teilen. Man vergleiche dazu u. a. Hans Roth SJ: Uberlegungen zum Gruppen-
leben in religitsen Institutionen, in: Geist und Leben 44. Jg. Heft 1 (Febr. 1971)
S. 48 ff. Hinzu kommt, daB immer mehr Gemeinschaften Kleinkommunitéten
ohne Ortsoberin lassen und mehrere benachbarte Kleinkommunitidten unter einer
Regional- bzw. Bezirksoberin zusammenfassen. (Hier ist Bezirksoberin als eine
besondere Art von Hausoberin gefafit, andernorts kann das Wort eine Art hhere
Oberin bedeuten, Vertreterin oder Beauftragte der hoheren Oberin im Raum einer
Ditzese oder eines Bezirkes.)

5. Der Wunsch, daB Vorgesetzte auf ihr Amt vorbereitet werden, wurde
von neuem ausgesprochen. Zwar scheuen viele vor dem Gedanken zuriick, es
konnten Mitglieder, die man noch nicht gentigend kennt, durch bestimmte Aus-
bildungswege als kiinftige Oberinnen abgestempelt werden. Darum wiirden man-
che es richtiger finden, wenn es so geschihe, daf man von der Ausbildung her
nicht auf Pridestination zu bestimmten Amtern schlieBen kann. Gedacht ist bei
der Ausbildung vor allem an Ficher, die mit gewissen Studiengéingen zur Sozial-
ausbildung verbunden sind.

8. In Vierzehnheiligen geschah im AnschluB an das Referat, das dort nicht Sr.
Ambrosia, sondern Sr. Judith Jung hielt, etwas Heiteres: ein Teilnehmer &uBerte,
es sei alles doch zu sehr auf minnliche Leitbilder abgestimmt, es komme das
Besondere des Fraulichen, das typisch Miitterliche nicht geniigend heraus. Dage-
gen erhoben sich Frauen: Warum iiberhaupt das Miitterliche? Und inwiefern man
das Miitterliche als das typisch Frauliche bezeichnen koénne? Man brauche ledig-
lich eine Leitung, die echt menschlich und echt schwesterlich sei, die sich nicht
absondere von den Schwestern, sondern mit ihnen allen sich eins wisse in der
einen Berufung und in dem einen Dienst.

Der partnerschaftliche Fiihrungsstil und seine Ausdrucksmeisen
Von Hans Wilk, Dortmund-Brackel

A. VORBEMERKUNGEN

1. Von der Leitung und Fihrung einer Gruppe wird erwartet:

a) daB sie die Ziele der Leistungsgemeinschaft deutlich macht und alle
Krafte der Gruppe darauf ausrichtet;

b) daB sie die notwendigen Einsichten vermittelt und die Zustindigkeiten
abgrenzt;

c) daBl sie die Gelegenheiten gibt, in denen sich die Mitarbeiter entfalten
konnen;

d) daB sie den Leistungen, die Menschen erbringen, Gerechtigkeit wider-
fahren 1a6t.
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