
als Jele bezeichnen könne, verstanden als C  C 7 1° u

Ssıch verwirklichen ISS Sisram. ben deshalb dränge sich eute fiur alle
aktıven Gemeinschaftien unabweisbar die ra auf, die ZAUD G Leitung gehört

Was fur 1lele INa  5 habe.Wa Na denn eigen{filich W O  e,
Die ahl der Gemeinschaften 1S1 1mM Wachsen, die auf das odell eingehen,

das Am{i der Hausoberın und das AMT der Direktorın des
erkes (Krankenhaus, Kinderdorf USW.) \ br w el Personen Veli -

Telien Man vergleiche dazu Hans oth Überlegungen ZU. Gruppen-
en 1n religiösen Institutlonen, ın e1s un: en Hefit

48 Hinzu oMmMM (T, dalß imMmmMer menr Gemeinschaften leinkommunitaten
nhne Ortsoberin lassen un! mehrere enachbarte leinkommunitäaten untier einer
eglonal- bZzw. Bezirksoberıin zusammen(fTfassen. Hier 1st Bezirksoberıiın als 1ne
besondere Art VO.  } Hausoberın gefaßt, andernorts kann das Wort ıne Art höhere
Oberıin edeuten, Vertreterin der Beauffragte der höheren Oberın 1 Raum einer
10Zese der eines Bezirkes.)

Der Wunsch, daß Vorgeseizte iıh werden, wurde
VO. ausgesprochen. AT ET scheuen viele VOL dem edanken Zurück,
koönnten Mitglieder, die INa  ®) noch N! genügen ennt, UTrC| estimmte AUus-
bildungswege als ünftige Oberinnen abgestempe. werden. Darum würden INan-

che rl  er nden, wenn geschähe, daß 1909028  - VO  5 der Ausbildung her
nicht autf Prädestination estimmten Amtern 1leben Kkann. Gedacht ist. bel
der Ausbildung VOL em er, die mit gewilissen Studiengängen ZAUE  — Sozlal-
ausbildung verbunden Sind.

In Vierzehnheiligen geschan 1M Anschluß das KReferat, das dort nicht ST
Ambrosi1a, sondern ST. Judith Jung TE  9 etiwas Heiteres: ein eilnehmer außerte,

SE@e1 es doch sehr auf männliche Leitbilder abgestimm(%, komme das
Besondere des Fraulichen, das typisch Mütterliche nicht genügen Heralls Dage-
gen erhoben sıch Frauen: Warum überhaup das Mütterliche? Und inwiefiern INa  -

das Mütterliche als das typisch Taullı bezeichnen könne? Man brauche edig-
lich ıne Leitung, die echt mens: un! echt schwesterlich sel, die sich N1IC|
absondere VO.  . den chwestern, sondern mi1t ihnen en sich 1NsSs w1SSe ın der
einen eruIun. un ın dem einen Dienst.

Der partnerschaftliche Führungsstil und seıne Ausdrucksrmeisen

Von Hans Wilk, Dortmund-Brackel

ORBEMERKUNGE
Von der Leitung un! Führung eiıner Gruppe wIird erwarie

a) daß S1e die j1ele der Leistungsgemeinschafit deutlich acht un alle
Kralite der Gruppe daraut ausrıchtet;
D) daß S1e die notwendigen Einsichten vermittelt un die Zuständigkeiten
abgrenzt;
C) daß S1e die Gelegenheiten S10L, 1ın denen sıch die Mitarbeiter entfalten
können;

daß S1e den Leistungen, d1le enschen erbringen, Gerechtigkeit wider-
fahren äaßt
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Es g1bt verschiedene Führungsstile, La den patrlarchalischen, der oit
1n Familienbetrieben herrscht un: sich 1n der Vorstellun SONNLT, etir1eDs-
amıliıe chaifen; den autorıtären Stil: dem viele Menschen eine
starke Neigung en
Hiıer wIird der partnerschaftliche besprochen, weil er den Vorrang verdient.
Bel ihm geht der Leiter VO  5 der Tatsache aus, daß ın selner ufgaben-
stellun ergänzungsbedürfitig ist Daß alleın nıicht es sehen, eur-
teilen un entscheiden annn Daß vielmehr der tatkräftigen Mitwirkung
seliner Mitarbeiter bedarf arıum bemüht sıch, alle dem gemel1n-

Ziel interessleren; darum gewährt Splelraum 1mM Vollzug des
Arbeitsablaufes; darum versucht die Verantwortungsbereitschaft
wecken un stärken. In der rechten Welse vollzogen, wIird dleser Füh-
rungsstil die eltende und unrende Persönlichkeit In die Lage versetzen,
der Sache un!: dem Menschen gerecht werden.

Z  z PARTNERSC  FTLICHEN FÜHRUNGSSTIL
Beli der Praktizierung d1leses Führungsstils SiNd 1U ein1ige Hınweise
eEPTAC die Tür eiINe echte partnerschafitliche Zusammenarbeit notwen-
digerweise beachten S1INd.

DIE DELEGATION
Es g1bt aum einen Vorgesetzten, der icht bereit ware delegieren.
Arbeit ist enugen! vorhanden. Man weıß manchmal nıcht, Was ZUEersit

tun ist Gerne wüuürde INa  ® sich selbst entlasten. Wer aber soll un ann
die Arbeit erledigen? Auf welchen Mitarbeiter ist Verlaß? Wer verfügt
über die notwendige Qualifikation
Die Delegation ist Hauptgrundlage der Führung Durcn S1e wıird der Mit-
arbeiter A0 selbständigen Denken un Handeln ETZOECN. Sie entlastet
nıcht Nnur den Chef, sondern ördert auch d1ie positive Einstellung des MIt-
arbeiters ZAUUR Arbeit. Ja S1e können sıch auf größere ufgaben vorbereiten.
uberdem wird das Vertrauensverhältnis esStar. un der Chef
Zeit, sich den ufgaben w1idmen können, die TT alleın lösen
und verantworten ann
TOLZ all dieser positiven Se1iten mMmuß INa.  ® sıch Iragen, wen1ıg
delegiert wird. Mir scheinft, daß der rund I negatıven Erfahrungen
Ssuchen 1st, die Na  ®) mi1t der Delegatıon VO  5 ufigaben gemacht hat Darum
ist die ea  ung einıger „Splelregeln“ notwendig:

können delegiert werden un weiche mMUuSsen
beim Chef verbleiben? In er uhe un Objektivität muß darüber De-
iunden werden. Bel ernsthaiter Prüfung bieten sıch mehr Arbeiten .  9
als zunaächst angenomMmM: WI1Ird.
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Sehr wichtig 1sS% die Auswahl des betreifenden Mıtarbelters,
der m1T der Auigabe betraut WwIrd Nehmen S1e nıcht den Erstbesten, SON-

ern en S1e sich große Mühe bel der Auswahl des rechten Mannes
Qualifiziert? Erfahrungen? Ahnliche TDeliten schon einmal gemacht? Ist

nicht m11 anderen dringenden Arbeiten augenblı  liıch belastet? us

us

Erteilen S1e dem Mitarbeiter Er muß
1S5SCNM, daß m11 der Erledigung beauftragt 1S% Daß er bıs
bestimmten Termın die Aufgabe gelöst en muß eine Formulierungen
nden, die mißverständlich SINd WI1Ee „befassen S1e sıch doch mal miıt“ oder
‚sehen S1e doch mal Zzu  .6 oder „überlegen S1ie einmal“ us  < Neıin, are
Beauftragung 1ST notwendig Machen S1e dem Mitarbeiter auch den am
dieser Arbeit deutlich egen 551e ıhm dar S1ie sich mi1t diesem
Projekt befassen un: welche J1ele angestrebt werden sollen Lassen S1e
TrTen Mitarbeiter den Gesamtzusammenhang erkennen, dem
Einzelaufgabe steht

Wenn die Arbeit erledig werden sol1l bedar{i der Mitarbeiter ganz
estimmter Kompe  n  n Er muß W1s5Ssen welche Möglichkeiten
ıhm eingeraäum werden, ber welche finanzıiıellen Mıttel verfügen
annn oder welche Abteilungen Hılfen IUr iın erarbeiten en

S1e INussen SE1INeN Aufgabenbereich umschreiben amı er
Z Sie Befugnisse auch anderen Mitarbeitern gegenüber ab
Sie InNusSssen die Einzelarbeiten aut das EMEINSAME (janze aut die Ge-
samtaufgabe hin ordnen un: bündeln

Lassen Sie Ihren Mitarbeiter arbeıten en S1e
ıhm ıcht tändıg Lrein. egen S1e sich größte Disziplın auıtf Zwingen S1e
dadurch den Beauftragten, eigenständig die notwendig werdenden Ent-
scheidungen reifen
iıcher WI1rd der Mitarbeiter die Aufgabe nıcht lösen, WI1e Sie tun WUur-

den Vielleicht entidecken S1e den oder anderen Mangel Vielleicht
aber 1öst die Arbeit auch Desser qals S1e ufgrun: SC1iNer Fähigkeiten
un!' Spezlalkenninisse Lassen S1ie ıh abweichenden Meinungen o1i-
fen un: freimütig vertreten Das a3uch nen, dem Verhältnis Z
Mitarbeiter un! dient dem Ganzen

Ü  6 Kontrollieren Sie aufimerksam die erledigte Arbeit Sie muß dem g_
seizten Termin fertig Se1INn Abwel  ungen S1INd verireten

Sparen S1e bei der Kontrolle auch icht mıiıt Bemerkungen
Der Mitarbeiter lernt dadurch Drücken Sie beli Arbeit aber auch
Ihre aus Bel ständiger Krıtik Yrlahmt der 1lIier da
na  —_ dem Chef doch NIie alles richtig machen ann
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Wenn Slie Arbeit delegiert aben, können S1e sich trotzdem nNnıe AUS

der entlassen. 1elmenr S1N.d Sie nach WI1e VOLT der-
jenige, der die Verantworfung nach oben tragen hat Sie mMmussen ren
Mitarbeiter verireten

IL DIE BE  NG DES MITARBEITERS
Wer mi1t selinen Mitarbeitern einer Au{fgabe gemeinsam arbeitet, muß
die Fähigkeiten un (Gsrenzen selner Mitarbeiter kennen. muß jeden
einzelnen 1m Leistungsvollzug beurteilen können

Diese Beurteilung ist eın ständiıges un! unentbehrli:  es Hiıilfsmitte ZUrr

Erfüllung der Führungsaufgabe. Denken Sıe daran, daß eigentlich tändig
eurftiel. WIrd, gelegentlich Qaut Anfifrage hın SCAT1  ıch Beur-
teiılungen können Leben beeinflussen. SO ist e1INe schriftliche Beurtei-
lung ständiger Begleiter. ber auch die 1 Kopf des Vorgesetztien
sich festgesetzte Beurteilung annn eiINNuNrelCl se1lın un Entscheidungen
beeinflussen.

eobachten
Keine Beurteilung möglich, ohne den Mitarbeiter kennen

Darum Beobachtung notwendl
icht NUur VO. Hörensagen kennen.
Vorurteil.

eobachten sehen un! hören können
Blick un! Ohr für den Menschen en
Sonst vieles überhören un:! übersehen.
Ständiges eobachten notwendig.
ıcht Nur WenNnn Beurteilung verlang wird.
Einmalige eobachtungen ıcht überbewerten.
Kınmal geschwindelt gleich „Lügner“?
Einmal gezögert bei Entscheidungen eich „Entschlußlos“
Einmal Auftrag nıcht sorgfältig ausgeführt gleich „unNzuverlässig“?
Eın unangenehmer Vorfall ann an 1M edächtnis haften bleiben

Widerspruch, patzıge Antwort
jektiv elben

5a Beobachtung ist eın ständiger auimerksamer Prozelß

L : Beschreiben
AÄAus vielen Beobachtungen gewinnt der Vorgesetzte ein Bıld VO  _ seinem
Mitarbeiter.
Wenn Beurteilung notwendig 1st, muß eschreiben, Was beobachtet
hat
eschreiben es das eschreiben, W as eobachten konnte
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Gutes un wenı1ıger Gutes 1C| 1U  — W as paßt
Keine Beurteilung überbewerten, die selinem Vorurteil paßt
Jjektiv negatıve un positıve Beobachfungen beschreiben
Disziplın des Vorgesetzten!
In der Bes  reibung keine Werturteile einbauen „eIn unordent-
iıcher un: unpünktlicher ensch“ Besser un ichtig „kam ıban VeIl-

ona echsmal spät“”.
Fakten beschreiben

LA ewerien
Schwierigste uUulie der Beurteilung Gefifahr, daß allgemeine menschliche
Werturteile gefällt werden. Geifragt qabher ist NUur die Beurteilung auf die

Eignung für einNne Tätigkeit hın
Privatleben einbeziehen? Konf{fession? Neıin
AndernfztTalls an aus einer e urteilung eiıne VE r urteilung werden.

Vorgesetzter empfinde eine Eigenschaft des Mitarbei';ers aqals Man-

gel Vorgesetztier würde S1e als Stärke ansehen.
Pedanterie Großzügigkeit
Eigenschaften un Fähigkeiten sind nıicht ungleich verteilt, daß d1ie
einen S1e en Uun! die anderen nıcht Nicht Ha D kluge und dumme,
sondern mehr oder weni1ger un!: geschickte. Der rechte Maßstab
ist anzulegen. Von der 1ın Aussicht SCcNOMMECNECI Tätigkeıit nehmen.
Ergo nicht „dumm“”, sondern: nicht intellıgent TUr diese Arbeit

en WI1T uns nicht d es ber den Mitarbeiter wollen
S  nNnu WI1Tr uns m11 dem, Was W1r beobachtet en un mi1t en
(Gew1lssen verantwortien können.

er ensch hat 1ın der Beurteilung seline Art

Beurteilungen nıcht 1Ur eLWaSs ber den Mitarbeiter auUS, sondern
auch ber den beurteilenden Vorgesetzte
Schülererfahrung streng urteilender ehrer SI

mM1 urteilender Lehrer „gUt“
a) Der Objektive
Vergleicht Leistungen un Arbeitsverhalten m11 den Aniorderungen der
Arbeit. Krgo are abstabe
Bereit, gute, überdurchschnittliche e1ISTU anzuerkennen.
Bereıt, Mangelleistung vermerken.
Vergleicht Leistungen der Mitarbeiter untereinander un!: bemüht sıch, den
richtigen Mann den l  1  enz bringen

Der achsichtige
Bringt nıcht fertig, Nachteıiliges ber irgendjemanden auSzusagen. Will
nNn1emandem den 997  eg versperren“, wehe Lun
Wiıll ]jedem Mitarbeiter eınen eiallen tun Alles UuC Mitarbeiter.

eine der besten Arbeitsgruppen en
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C) Der Überkritische
Legt stırenge abstabe
ute Leistungen selbstverstän  S  S 1C. kritisieren höchstes Lob Feh-
ler un:! ängel erscheinen w1e durch Vergrößerungsglas betrachtet.
(5U achten ber Person wird leicht Z achten. Nur Negatıives.

Der Vorsic)
Legt sich nicht tTest Beurteilung könnte ıhm spater vorgehalten
werden.
or die eigene Person
ussage W1e „usechschnittlche; „AM allgemeınen zufriedenstellend“, ”gut,
icht Beanstandungen nlalß“ uUuSW

Stärken un: Schwächen verschwimmen.
Beurteilungen sind untereinander austauschbar.
101 TL T Mittelmaß.

Beurteilungen helfen führen Sie Sind notwendig.
An welcher Stelle der hbeste Eiınsatz erIiolge: annn

Geeignetsten Anwarter für Beförderung en
Bel Versetzungen dem Vorgesetzten Anhaltspunkte f{ür richtigen
Kınsatz geben
chwächen des Mitarbeiters durch Hiılfen beseıitigen.
eım Ausscheiden entsprechendes Zeugn1s ausstellen konnen.

I888 DIE ON
nne Informatıon ist Zusammenarbeit undenkbar er Mitarbeiter muß
UTrC die Information „ l orm gebracht“ werden, die erwartetie EISTU:

erbringen. Das eitirl den Chef ebenso W1e den etzten Mann er
MU. die Dinge wI1ssen, die seinen Bereıich betreififen SO hat die NIOr-
matıion eıinen sachlichen un eiınen MeEeNSC  en Aspekt: Mißtrauen wIird
abgebaut; bargeldlose ahlungen, analytischer Arbeitsplatz
Kein Vorgesetzter vermag eiıne sachgemäße Entsche1idun reiffien, wenn

nıcht obje  1V iniformiert ist. Hler werden viele Fehler egangen WwWwar
bemüht sıch der Cheli diese Informatıiıonen, indem Berichte, Stel-
ungnahmen, apporte, Statistiken, Aktennotizen us anifordert. Gleich-
ze1illg bemüht sich aber auch äufig Informationen Der

S ; ber sogenannte Vertrauensleute. Wohl wissend, daß die iIfiziel-
len Informationen nıcht immer den gesamten Tatbestand umgreifen.
ıcher ist dann aber do  ß die ra rlaubt, WeI jetz eigentlich führt?
der Chet nicht durch diese vertraulichen Informationen ın eine bestimmte
Ents:  eidung gedrän wird.
achgeordnete Mitarbeiter informieren au unzulänglich, weil S1e or
VOoT unangenehmen Folgen en Der Überbringer VO.  n Hiobsbots  afiten
ist nıcht beneiden. Die Suche ach dem chuldigen SEeTIZ e1in. Niemand
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aber gesteht e1in, daß Fehler gemacht hat Darum die Forderung
den Vorgesetzten, zuhören können. Was ist U tun? Wie annn eın

gleicher Fehler ın Zukunit vermleden werden? Schließlich ist auch die
ra nach dem Verantwortlichen erlaubt.
Die Informationen VO  5 oben mMUusSsen durchkommen, S1e mMussen den Mannn
erreichen, Tfür den S1e bestimmt S1Nd. Sie dürien N1IC hängenbleiben. Nur

ann der Mitarbeiter SEeINE Arbeit optımal gestalten.
edenken S1e bitte einige Hinweise für eine gute Information.

Be1l Informationen auft uge un: Ohr angewlesen. Die Aufnahmefähig-
eit ist sehr groß Die bewußte KRegistrierung, das Erinnern ist geringer
Zahl der Nachrichten täglich, welche erınnern WI1ITLr unNns noch? ber-
holverbot alle 30 Meter! .Der auch Betriebs  indheit beachten 1der-
sprechende Aussagen VOoN Augenzeugen. esagtes kommt iıcht Signale
un! Zeichen iM eirle Notwendigkeit ist. gegeben, durch ückfragen
überprüfen, ob die niormation angekommen ist Wiederholung des Be-

beim Milıtär.
UuSils un!: optisch informieren.

Angenehmes wiıird gehört, Unangenehmes überhört, un:
übersehen. (Lautsprecher 1ın der Waschkaue Anschlag Brett.) uch
mit der Vergeßlichkei ist rechnen. ngenehmer Inhalt wird 1ın
Krinnerung ehalten.

Irrtum un: Mißverständnisse S1INd möglich („geistreich se1ln, hel. sich
unverständlich ausdrücken‘“‘). Besonders Wenn die InIformation unklar oder
oberflächlich War.

Die persönliıche Einstellung AA Informanden un AA nIormation ist
wichtig. „Der hört sich es aber passleren OT Nnıchts Warum noch
informieren?
er verfügt ber unterschiedliche Qualitäten, gut oder schlecht

informieren un! Informationen entgegenzunehmen.
Neulernen ist leichter als umlernen. Der Start ist ın der ege gut, dann

eln Rückgang Muß überwunden werden. Ans  ießend beherrscht MmMa.  ;
die Sache
1Iso Geduld bei der Information, N1C| ımmer Desinteresse oder gar
bösen illen vermutfen Wiederholung ist notwendig.

Es leichter, sich den Übelständen anzupasSsecn als S1e andern.
nfallverhütung: WI1Tr pPassen uns (Autoreifen 1m erkenr. Ite Ööpfe
werden mıtgetragen, obwohl S1e Jängst abgeschnitten seın mußten l1sten
‚Haben WI1r immer gemacht, en WI1r nıe anders gemacht, da könnte
Ja jeder kommen“.
urch eine gute, gezlelte, umfassende, objektive Information

wIird besser.
Slie 1el Zielt, unnötigen Energileeinsatz un: Kosten. Das Zusammenspiel
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diese Information, siıch der nachgeordnete Mitarbeiter über-
gangen, sich ZU ausführenden an degradiert, sieht sıch als den
stummen Befehlsempfänger. Die Information hebt das Selbstwertgefühl,
stärkt das Selbstbewußtsein, vermittelt Freude der Arbeit. Der Mait-
arbeiter sich auch als Mensch geachtet. icht el EENeNn ummer

DAS MITARBEITERGESPRÄC
1Ne besondere Cn untier den Mitteln der Führung nımmt das Mit-

arbeitergespräch 1n
Das Gespräch mit dem Mitarbeiter MU. tändiıg geführt werden. Es ist

eın hervorragendes ittel, Information geben un erhalten, den
Mitarbeiter einem Mitdenkenden machen un eine gute LOösung des
anstehenden TODlems herbeizuführen
Im Idealfall ist nıicht die Summilerung vieler Einzelmeinungen, sondern
eine durch Zusammenarbeit bewirkte eue Gesamtschau. Natürlich ann

eın unglücklich verlaufendes Mitarbeitergespräch auch zusätzlichen
Spannungen un! Gegensätzlichkeiten, „Anklägern“ un! „Angeklagten”
führen, ann opponierendes, resignierendes oder gleichgültiges Schwel-

gen hervorrufen.
Von großer Entscheidung für das elınge: eines Mitarbeitergespräches

ist darum die Sogenannte „Befehlsaus  06
Sind selbstverständlich eine Mitarbeitergespräche, an oONOologe des
Leiters und autorıtare Verhandlungsführung lassen keine eigenständigen
einungen deutlich weräaen. Die AT  uhrun: eiınes Mitarbeitergespräches
ist erlernbar.

Eın Mitarbeitergespräch annn ın verschiedenen KFormen verlaufen:
a) Die vollständig kontrollierte Konferenz. Der Leiter dirıglert die Kon-
ferenz vollständiıg Der ang des Gespräches 1e ganz bei ihm. Die T eil-
nahme der ruppe ist sehr gering Die Gruppe hat keinen Einfluß auf die
Ents  eıldung, da S1e schon feststeht. Das Gespräch wiıird Z Farce!

Die Gesprächsleitung untier Einbeziehung der Gruppe
ba) Informationskonferenz.
Leiter informiert genügend. Nimmt dann aber die ruppe mit hineın 1ın
SsSeiıine Überlegungen. eilnehmer sind gehalten, eigene Ansıchten un:! Rır=-

gaänzungen vorzutragen. Evtl geme1iınsame Meıiınung herbeiführen

bb) Gespräch, die Meinungsbildung des Leiters zu Öördern un!
stützen.
Nach kurzer Einführung ın die Problematik wird das Für un er au

ührlich diskutiert. Die endgültige Ents  eidung 1e eım Leiter.
DC) Gespräch, Problem osen
Darstellung des TOoODlems. Dann aber keine usübung e1lınes Einflusses auf
den ıinha  ichen Gesprächsablau ın negativer Hinsicht. Teilnehmer sollen
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das Problem VON en Se1iten eleuchten un gedanklich dur  rıngen
Die Lösung T gemeınsam erarbeitet werden. Bedingt, daß der Iiserter
ber die SaC Problematik unterrichtet 1St. ubberdem MUu. als Neu-

trale Nstanz anerkannt werden.

C) Das völlig unkontrollierte Gespräch
Hiler TE eın spezilelles Thema oder Ziel Leıter hat also keine Kon-
trollfunktion Es wird keine Ents  eidung angestrebt. Gespräch verläuft
ziellos. Diese Konfiferenz hat gesellschaftlichen, verbindenden harakter
(Kontaktpfilege).

elche Konferenz S51e auch wählen, wichtig 1st. e1inNne ormelle un: recht-
zeltige Einladun (Tagesordnung, Termin, Ort)
a) Wo so1l das Mitarbeıtergesprä stattänden?

en großen EinfAuß aut Ablauf T In-
halt des Gespräches. Man muß Abstand, zeitlichen un auch räumlichen,
VO Arbeitsplatz gewinnen.
Den Raum der eilnehmerzahl
Lüftung, Licht, Geräuscharmut (Teleion) or Lragen.
iısche un Stühle ordnen, daß jeder jeden sehen ann un n1iemand 1m
Ooien inkel (rechts oder 1nı VO' Leıiter) siıtzt.
Für Schreibmaterlal un: Aschenbecher SOrgen. Eventuell eiranke un:
Tabakwaren bereitstellen.
amenss  ilder, WenNnn persönlich nıcht bekannt, verteilen. en mi1t Na-
Me  5 ansprechen.)
Konferenzleiter nıcht mi1t dem üucken helles Fenster. Vorgesetzter

besten zwıschen die Teilnehmer, demonstrieren, daß 1er die
gleichen echte hat
atie richtig auifistellen (Lichteinfall), Kreide, Lappen un Schwamm. e1n-
wand Tüur Dıas. uIihängervorrichtung Hn äne, arten un! Bilder
Teilnehmer untereinander bekanntmachen.

Die Grundstruktur des esprächsverlaufes.
Allgemeıin S1N.d 1er Phasen unterscheiden:
ba) Eröifnung un Hınführung aut den Diskussionsgegenstand.
DD) Darlegung un Ausfiführung des Grundgedankens.
DC) Das eigenNtCcheEe Gespräch
bd) Die abschließende ZusammenfTfassung.
Z ba) In der formellen Eröfiinung WwI1Ird das ema 1Ur MDZ angesprochen
un! der TUN! genann(t, der Z Behandlung dieses Gesprächsgegenstan-
des ın diesem TrTelse Der Zeitraum des espräches ist miıtzuteilen.
Z bb) Hier WwI1Ird 1n einem Kurzreierat das eigentliche Problem anschau-
lıch darzustellen Sein Lichtbilder benutzen, anschauliche Graphiken, Mo-

us  z Ansätze mussen für das eigentliche Gespräch erkennbar seın
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Zu bC) Zunächst S1INd die Hauptpunkte klären Die Diskussion ist
„roten aden  cb halten Wesentliche Aussagen VO  ; unwesentlichen iren-
N&  - Den ogischen Ablauft der Diskussion sichern, trotzdem Starrheit VeL_r-

meiliden. Die Diskussionsteilnehmer nıcht verstimmen (Schroiffe Antworten),
keinen Gesprächsteilnehmer der Lächerlichkeit aussetzen, den Dauerredner
Stoppen, dem chüchternen helfen, Fragen des Oppositionellen die
un weitergeben, den Gutwilligen gewinnen USW. Vorsicht VOTL dem
„Verwandten“ des eis Diskussionsbeiträge der eilnehmer S1INd VO

Gesprächsleiter aufzugreifen un: mi1t eigenen Worten interpretieren,
WeNnNn mehrere edanken vermischt vorgeiragen werden, der 'Ton
Spannungen u  R die Diskussion ema vorbeiläuft USW.

Von elit e1t ist der Standpunkt der Diskussion Testzustellen. Bel
einem abgeschlossenen edanken muß ZU. nachsten iskussionspunkt
übergeleite werden.
Ziu bd) Der ichtige Zeitpunkt ist f{üur die Zusammenfassung VO  . großer
Bedeutung 1C ber die angegebene e1t hinaus diskutieren. espräche
nıcht versickern lassen. lar un verstian  ich zusammenTassen. Wesent-
C Punkte sollen knapp dargeste werden.
C) Wann <ol1 das Mitarbeitergesprä stattÄinden?
Es muß eın besonderer al gegeben sSeın Keın Gespräch urchführen,
we1ılamal wıleder zusammenkommen MUßLee. Die VO  ) den Mitarbeitern
geopfiferte Freizeit muß VO  ; dlesen als ohnend ewerte werden. Die Aus-
ahl der Mitarbeiter wird sich VO  } der Problematik her ergeben. Nur Per-

einladen, die Z Sache sprechen können.
1D 116e Bedeutung der ragestellung

Mittels einer geschickten Fragestellung ann die Diskussion geIördert
werden.
a) Wir unterscheiden: Qır ekK e Fragen, bestimmte Personen.
„Was halten S1e davon“. An den Diskussionsifreudigen, Gespräch
ın Gang halten An den chweigsamen, ih 1Ns Gespräch hinein-
zuziehen. An den xperten, eCeUue Gesichtspunkte erfahren.
ı1rekte Fragen, allgemein die Gruppe.
Die Gruppe sol1l dadurch „angewärmt“ werden. Man könnte S1e auch selbst
beantworten. och besser durch dlie ruppe Bel der Zusammen{fassung
kommt INa  ®) wieder autf die Frage zurück un: zeigt den „Faden“ aul

Stelle einer Antwort den Fragenden g_
richtet. Besonders schwier1igen eiılnehmern egenüber wirksam. PppPpO-
nlıerenden, Besserwissenden un Aggressiven)
.Der auch pädagogisch recht wirksam, durch die eilnehmer den Ge-
danken erarbeiten lassen.

(Relaıis-Frage), dem Leiter, sich
aus dem Gespräch zunächst herauszuhalten. So gewinnt Zeit, die eigene
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Antwort überlegen. Frage den Experten, ]jemanden mi1t großer
Schlagfertigkeit oder Erfahrung oder die Gruppe
Kann auch den Fragenden dem psychologischen ruck der Sgahnzen Trup-
DE auUussetizen

D) Die Formulierung der ra aber 1st 1mMMer VO  5 entschel-
dender Bedeutung
1nNne z& muß klar un knapp Se1IN. 1Ne Frage darf nich  — verletzend
se1ln. ari niemanden 1ın Verlegenheit bringen Jeder efragte so11 1n der
Lage Se1n, die beantworten. Evtl vorheriger Hinwels notwendig.
Keine Fragen stellen, die eın „Ja“ oder „Nein  66 erlauben. Deutlich machen,
daß INa.  - jedem Diskussionsbeitrag interessiert ist
Besondere Gesprächssituationen.

Regeln, die eın Scheitern des Mitarbeitergespräches
garantıeren.

Informiere n1emanden ber das Thema VOL der Sitzung Bringe die
Unterlagen mıiıt ın die Konf{erenz.

Versende die Einladungen mindestens einen 0Na 1M VOTauUuUsSs der
gebe den Zeitpunkt erst wenige Stunden vorher bekannt ÄAm besten durch
eine Sekretärın, die VO  5 dem Gesprächsgegenstan keine Ahnung hat

C) elile mıt, daß die Konf{ferenz „etwa  .6 A1e un die Uhrzeit beginnen
SOl achzügler werden storen.

chte darauf, daß der Leıiter keine Ahnung hat

e) Vorenthalte den Teilnehmern das Ziel der Besprechung.
Lade diejenıgen e1n, die nıichts ZU. ema beisteuern können.
Laß alle Telefongespräche {Ur die eilnehmer ın den Konferenzraum

weiterleiten.
Benutze keine graphischen oder optıschen Darstellungen

1) Lasse private Nebengespräche munter fortdauern.
Diszipliniert un ernsthait prüfen, ob un WI1e INa.  n espräche oder

ihnen teilnimmt.

Ergänzungen A4a4uUs anderen Referaten
Das Referat VO  5 Hans Wilk, das schon VvVon der zweiten Tagung vervlielfältigt
vorlag, ist den anderen rien VO:  5 Referenten ZU. gleichen ema ın dieser
der jener Richtung ergäanzt worden.

Diplomkaufmann 0OSEe / OrIMUN:! wlies ın ]pe darauf hin,
W1e sehr die S 1ın TEn unter den übrigen Grupplerungen
eın nıkum selen. S1e unterscheiden sich VOoN anderen Gruppenbildungen
dadurch, daß S1e Arbeit, Freizeilt, Privatleben un: Sozialkontakte allesam ın sich
umfassen und darum auch der Leitung zuordnen, diıe sich ihrerseits auf es Ge-
nanntfe bezogen weıiß DZW. beziehen hat. Die Leitung VonNn Ostiern ist SOomL1t
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ın bestimmter Hinsicht nıicht einfacher, sondern schwlieri1ger als die VO  5 Beirleben,
iın die Menschen sich nıcht m11 all ihren Kraäften, sondern 1Ur m1T ihrer Arbeits-
Ta un: UL TÜr die Arbeitszei hineinbinden Iassen..

ater 0OSe g SJ/Köln ging ın Eissen-Heidhausen un:! Leutesdortf VO  5
der ra auUS, Ia  ® VOT em T: der M OdeTNe.N 1TtSCHAT
Führungsprinziplien Uun!: <„techniken entwickel hat Die Wirtscha{it hat m1T
ler Bereichen tun mit der Bescha{ffung VO.  5 aterlal, mMI1T der Beschaiffung VO.

Menschen, m1T dem usbau VO  5 Anlagen un: mi1t der Beschaifung VO  . Finanzen.
Eis sSe1 allgemeın anerkannt, daß unter den vier genannten Bereichen die Eintfal-
tung un! Erhaltung der Mitarbeiterkrä{ftfe, 1Iso die M } der
entscheidende Faktor ist. Nur VO  5 dort her könne eın nternehmen der KOon-
kurrenz gewachsen e1ın.
Ein zweiter Grund bestehe darın, daß die Wirtschaft mit einer Arbeitsmarkt-
situation tun hat Immer mehr Mitarbeiter drangen größerer Teilnahme

der Mitverantworiung, un die Wirtschafit brauche imMmmMer mehr Spezlalisten.
„Ein Spezlalıst ist der, der VO  5 immer eniger immer mehr verste der VO.  5

N es versteht.“ Die Führung bestehe e1 darın, Spezlalısten auf eın g_
meinsames 1el hinzuführen
Die en unterscheliden sich VO  . der Wirtschaft ‚WarLr dadurch, daß S1Ee die anl
inNrer Mitglieder iıcht durch Anwerben VOINl draußen vermehren können. Dadurch
werde die fur die en nıcht weniger wichtig, sondern
ebenfalls die wichtigste OT: Das 1e. konkret die rı  igen Mitarbeıter AQaUuUuS-

wählen TÜr den C  en AUZ DZW. Nau wissen, wWann un welcher Stelle
ıne Führungskra{it gebrau:« wird hne 1ne Personalplanun könne eın ntier-
nehmen eute seine Jlele niıicht mehr erreichen.

Jaegers weitere Ausführungen deckten sich weithin mi1t den Darlegungen VO.  n

Wilk; 1n ein1igen Punkten gab noch einige wertvolle Ergänzungen
Die S gehöre den notwendigsten Maßnahmen (Ford/Köln

gebe jedes Jahr 2() Millionen D-Mar. TÜr die Weiterbildung der Mitarbeiter aus),
ber sel verkehrt, 1nNe x-beliebige Ausbildung geben; diese mMUSSe VO

Z1Tel her geplant werden, das 1ne Geme1lins!  Sl verfolgt, und urIie nicht Aaus

dem Rahmen herausfallen, weil S1e SONST den Betrieb verunsichere;
se1l wichtig, sich die rechte A TM O sphäre kümmern (auch

die Leistungsatmosphäre), 199828  - MUSSEe Nrelze un otlıve füur die Mitarbeit g-
ben, auf daß alle N mitscha{ffen;

die Mitarbeiter mMmussen auf vielfiache Art erfahren, 1evlel der Führung daran
legt, die einzelnen ın entwickeln, daß eın Doppeltes gesi  er IsST S1ie MUS-
sen darauf bedacht se1in, 1M einzelnen immer gut überlegen, un S1e dürfen nıe
Cdie gemeinsamen jJjele au  N dem Auge verlieren.

Eın besonders weittragender Wınk galt der S

welse der FÜrn kra Es ist gewl. wichtig füur die Führung, Sian-
igen edankenaustausch mI1T den Mitarbeitern un! den ührenden pfle-
gen Aber sel doch noch wichtiger, S1Ee ın ihrer Ausbildung un Praxis dazu
erzlehen, daß S1e sich m11 dem eigenen Arbeitspensum immer wieder kritisch
auseinandersetzen, möglichst Nau kennen, Prioritäten markieren
und Trbeılıten abgeben köonnen. Angesichts der Trbeit ollten

immer Neu geste. werden:
Muß diese Trbeıt überhaupt eschehen? Kann S1Ee evtl unterbleiben?
Muß diese Aufgabe ausgerechne VO  5 I1ır eian werden? Kann 1088028  - S1e

evtl delegieren?
S1e Von M1r selbst etian werden muß, MU. S1e gerade ei geschehen?
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Warum MU. S1Ee komp  1zıer laufen? Kann INa  } sS1e auch auf ein-
fache Arti urchführen?

In Verbindung amı S@e1 dieser Stielle eingebracht, Was die schon erwähnte
Untersuchung der holländischen Franzıskaner 1M 10  Il auf die
der ufgaben Z SCHEN dem Provınzlal und den Sekreta-
rlaten, die 1M Dienst der Provinzleitung atıg sind, ergeben hat. aut Um-
rage erwarten die Mitglieder der TOVINZ VO  5 ihrem Provinzlal, daß sich
erstier Stelle persönliche espräche m1T Untergebenen ın Schwierigkeiten be-
mühe, zweiter Stelle, dalß die TOV1INZ durchreise, mi1t jedem nier-
gebenen ein persönli  es Gespräch fiühren; dritter Stelle, daß uten
Kontakt m11 den Hausoberen unterhalte über den ang der inge ın der Pro-
ViINZ.,. IDa el. zusammengefaßt, dalß sich VOT em die
nNlıegen bemühe, die zwischenmenschlichen Beziehungen Den Verantwort-
lichen 1n den Sekretarlaten dagegen WwIrd gesagt, daß S1e sich es kümmern,
Was SaCMH 11  en Charakter hat Uun! VO  - der Sa  en elte AUS für die
Förderung der Ausbildung der der Trbeit VOIN Wert 1st. Eın anagertum wird
äa1SO mehr VZ.@)  5 diesen Sekretären als VO  ) dem Provinzlal erwartet.

ater Fıdelis S C  mMeiZerTr bezeichnete 1ın Ine neben der Menschen-
ührung DZW. Personalplanung TÜr die Leitung uUNSeTeTr Gemeinschaften vier wWwel-
tere ufgaben als besonders vorrangıg: die offene Informatlion, die Wiedergewin-
Nnung un entsprechende Vermı1  ung VO  5 einheilitlıiıchen Wert- un! Zielvorstellun-
C die MAeil=- und langfristige Planung VO  5 Trbeiten, die Herstellun VO.  _ STar-
keren Außenkontakten A und Welt.
In Obersasbach entwickelte das Besondere der Personalplanung ın UuUNnseTrenNn
Gemeinschaften Aaus der Besonderheit unseres Mitgliederbestandes Wir aben,
weil ufnahme, Novizlat, Pro{ieß den einzigen Zugang unNnserTren Gemeinschafi-
ten bılden, einen festen Mitgliederbestand un! können ihn nach innen hin nicht
el1eD1. vermehren. Alle NSsSeTre Überlegungen auf Zukunfit hın, auf euak-
zentulerung unseTres Apostolates, dürfen darum nıiıcht Traäumereien über die
Trbeit ansetzen, sondern mussen VO  ® der Analyse dieses Personalbestandes ausSs-

gehen WIr mMuUsSsSen 1nNe BgeENAUEC Au{fstellung nach dem er machen, mussen
differenziert zusammenstellen, W1e M1SCeLre eute ausgebi  et sind, mussen weiter-
hın erfassen, Was S1Ee tatsächlich können, ob ihre tatsächliche gesundheitliche,
inıtlative, geistige Leistungskraft unseren Vorstellungen VO:  ®) den Leuten ent-
Spricht; vielleicht SIN einige VO:  5 ihnen durch irgendwelche Unbeweglichkeit
vollen Einbringen ihrer Fähigkeiten gehindert, andere groößeren Leistungen
ahnhıg, wenn G1E die ıchtiige erfahren (vgl das Referat NrT. 55 ın der oku-
mentation des IM „Klösterli:  e Leitungsfunktionen 1 Wandel‘“). TST solch iıne
kriıtische Beschäftigung m1 dem eigenen Bestand Uur. afür, daß die Planungen
wirklich weiterführen.

Aus dem Gedankenaustausch den Referaten U  ber Führungsprinzipien
und -techniken

Es wurde schon ın der Einführung diesem dritten eil erwäfint‚ daß die
ra nach S ZEWEN CN n S CT ST Gemeinschaften, die rage, ob
WI1Tr WwI1ssen, Was WI1Tr wollen, stärksten un! bewegendsten ın Leutesdorf al
gebrochen 1ST. Die ra wurde ın einem Podiumsgespräch angegangen un nach-
her ın den siıch ans:  ließenden Gruppengesprächen weitergeführt

aier en gab aus dem Bereich der Wirtschaft dazu folgenden Wink
Auch ın den Olner ord-Werken INa  ®) sıch eines es mit dieser Tra

164



befassen, weil INa  ®) das Gefühl a  ©, nıcht mehr WwI1ssen, an INa  5 SEe1
und W as Inan WO. Man hat dann die große atile 2  OMMen, hHat die
Anwesenden alle Jlele ennen lassen, die ihnen einfielen, un diese die atie
geschrieben. ana:| wurde über die vielen 1lele diskutiert, We. Bedeufung
jedes einzelne fur das Werk hat und WI1e eweıls den anderen sich verhalte
Zuletzt wurde gefragt, Was denn wohl das Hauptziel Se1 Man edientie sich e1
der Methode des Uss!  elıdens INa  D strich 1nNne Zielvorstellung nach der anderen
durch DIS jenen, die ın die eNgZeTE Wahl kamen und dann schließlich jener,
die alle als Hauptziel anerkannten. amı INa  } arheı geschaffen und
eiwas WI1Ie ine Hierarchie der 1ele gefunden eiz konnte INa  5 daran gehen, die
Strukturen des Werkes autf dieses 1el DZW. auf diese 1ele hın prüfen IDS
wurde daraus für unNns gefolgert, daß auch WI1r mit einem Maa  en Verfahren —_-
ere Zielsetzungen prüfen müßten, unls über das, Was NSeTe Gemeinschaften
sollen und wollen, arhel verschaffen

In Obersasbach wurde, wenn INa  5 n dardi, demgegenüber ein ONtTrOll-
verfahren vorgeschlagen. Weil Gemeinschaf{ften, Was ihre tatsaAchlichen der VT -
meintlichen Jlele eı  '9 P 1! auschungen erliegen, wurde geraten, S1E
ollten sich VO:  ®} ihren tatsa: Strukturen, VO  - den Schwerpunkten ihrer IS
bensgewohnheiten her deuten Jassen, W d> fuüur S1e bestimmen!: ist oD mehr der
uns! ıne relig1öse Gemeins  aft se1n, der mehr die Vorstellung DZW. Not-
wendigkeit, ıne Dienstleistungsgemeinschaft inmıtten einer Dienstleistungsgesell-

se1ln; oD mehr 1ne O1a verplanie Geme1lns  S der 1nNne (Gemeilin-
von Mitgliedern, die auch noch eın Eigenleben führen können.

In Ergänzung dazu wurde gesagl, INa  } urie nıcht unabhängig VO.  . den Zauıelen HCS
Strukturen einführen, sondern INa  5 MUSSEe ZUerst die l1ele klären, mit denen Wır
unNns identinNzieren wollen un VO  5 dort Au cdann NSeTe Gebe{is- und Arbeıitsord-
Nnung, NSerTre Gemeinschafts- un Freizeitordnung gestalten ESs geht el
1ne Einheit VO:  } en un! ufgaben, die MSeIrIe«e christliche un! ordensmäßige
Existenz icht weniger angeht als Zeugni1s VO der Echtheit WUNSETeEs Be-
mühens, sowohl das einzelne w1e das gemeinschaf{ftfliche Zeugn1s
IL Mit fast gleichem Interesse wurde das Anlıegen der ele bespro-
chen

Mehrere estanden, sSe]1 ihnen, als S1e die Darlegungen über die Delegation
hörten, W1e Schuppen VO.  5 den en eIallen Was bel ihnen vielfach geschehe,
komme ihnen jetz fast w1ıe 1ne Farce MOS da werden Ttatsachlıch er uIitrage
erteilt, ber keine ompetenzen mitgegeben, uItrage übertragen, ber keine WWn
mine gesetzt, ufträge angemeldet, hne je publiziert werden. Man glaubte
hier Erklärungen aiur nden, weshalb die Delegation au unwırksam
geblieben 1st.

Die Neu ewonnenen insıchten 1ın die Delegation und ın C1e ılfen, die S1Ee
bietet (Entlastung, Verteilung der Verantworfiung, Spezlalisierung un Konzen-
trierung) erschienen ebensovielen als echte Chancen, auf Befreiung aus festgefah-

Situationen ho{ffen, die überlasteten Vorgesetzten Ssich diesen AN=-
geboten Ofififnen. Hierfür ist iıcht HUR  — bei den Oberen Verständnis bereiten,
sondern Del saämtlichen Mitgliedern WSCHEN Gemeinschaften

In Obersasbach wurde ın Verbindung amı die Frage aufgeworfen, woher
ommt, daß Schwestern den Oberinnen selbst lieber eNorchen als den MIt=

schwestern, die durch Delegation der Amt gewisse Leitungsfunktionen wahrneh-
Me:  5 Wie z. B ommt, daß Schwestern Zettel, die eigentlich bei diesen „ZW1-
schen- der Nebeninstanzen“ bzugeben wären, TOTzdem Z  — Oberin bringen?
Zur Trklärung en sich verschiedene geäußert: Das könne amı mMmen-
hängen, daß die Stellung un Person der Oberen in versangener eıt hınauf-
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gesteigert wurde, daß daneben es andere verblasse; sodann auch amıt, daß
INa.  - die Dienste aufgrun! VON funktionalen egelungen un Zusammenhängen
rel1g1i0Ös anders einordnet als die dem religıösen Gehorsam zugeordnete un
der Oberin; ferner auch mi1t der ur 1008028  - könne ın den Delegierten eine neue
Art VO.  5 Oberıin erhalten; 1sS0 glel:  sam ine vorsorgliche bwehr die Ver-
mehrung der reli1g10s begründeten Abhängigkeiten Schliıelilich konne uch mi1t-
splelen, daß nıcht iımmMmer deutliıch 1St, we ompetenzen jemand durch
die Delegation erhnhalten hat un! w1e weIılt die OmMMUNI1TALT darum we1ll3. Im UÜUDr1-
genN, wurde auch gesagtT, konne 1009828  5 feststellen, daß die achbezogenheit der
Frauen den Funktijionen 1ın den Gemeinschaften 1M Wachsen 1ST, durchaus icht
2A0 Schaden des religiösen Gehorsams.
E Nicht weni1g Erstaunen hat hervorgerufen, Was 1m Rahmen der partnerschaft-
en Führung un VO.  - ihr her über die Ko RIr O L1Le dargelegt wurde.

Ziemlich viele (viıelleicht die meisten) verbanden mit dem uen Stil
der Führung den edanken, daß 1ne Kontrolle darın keinen atz abe Und ILUI}
wurde hier vorgeiragen, dalß S1Ee nicht Dloß NC} verschwindet, sondern daß S1e
d eines der tragenden emente dieser Auswelfung der Verantwortfun: 11
Eis eduritie fIur nicht wenige einiger Muüuhe erkennen, daß nıer VCILI-
glichen mit der Kontrolle, die Del unNs War sich dennoch eLWas
Neues handle Die Kontrolle, die ans nde der S  ührung des ufftrags g_
rückt ist un nicht 1m Dlauft etätig wird, SETZEe VOLaUs, daß der Beauffragte
durch den uffrag selbständig gemacht WIrd un! darum ın eigener egle, unab-
hängig VO. Auffraggeber, den Auffrag ausIunr Der Auftraggeber SO un!:
könne sein Interesse Unternehmen ekunden, könne un Urie ber N1C|
sich einmi1ıschen und hiıneinreden. Die ückbindung durch die Kontrolle nde
sel nıcht 1Ur wirtschaftlich notwendig, sondern ın vieler Hınsıcht sinnvoll. Sie
ist d die gufe Gelegenheift, die vollbrachte eistung Z  — Kenntnis nehmen
un! ZUTr Kenntinis bringen, das gebührende Lob auszusprechen, WeNnNn S1e gut
Wal, die angemessecNnNe rıtik anzubringen, wenn S1e den krwartitungen nicht ent-
spricht un:! die entsprechende Entlastung erteijlen.

Es wurde wohl VO  5 ziemlich en anerkannt, daß diese Au{ffassung V  5 Kon-
trolle auch ın NSeTeE klösterlichen Vorstellungen hıneinpasse un! die notwendige
Ergänzung einer größeren Verselbständigung un! TrTe1inNel‘ der einzelnen ın der
ahrnehmung VO.  - uIigaben Se1. Nur mMUSSsSe INa  e wahrscheinlich noch tarker
als bisher ın dieser Kontrolle sachbezogene Stellungnahmen VO:  } AÄußerungen, die
die Person betreffen, unterscheiden.

In Treising wurde darauf aufmerksam gemacht, daß die Selbständigkeit, die
Jjemand durch einen gemeinscha{ftsinternen Aufftrag gewinnt, nNau auch nach
draußen hiın beachten ist; S1e gilt auch dann, wenn ]emand nicht einen DG1I=
sönlichen ArTbeitsvertrag mit dem Arbeitsherrn abschließt, sondern aufgrun!: eines
Gestellungsvertrages zwıischen der Leitung der Ordensgemeinschaft un! dem ATr-
beitsherrn uigaben übernimmt. Die un ist die gleiche Die Z  — Verfügung
gestellte Ordensperson mMusse ihren Aufftrag 1n er Verantwortung wahrneh-
men Darum o} ın analoger Anwendung Del eitwalgen Stellungnahmen und
Veränderungen iImmer zuerst die durch den Verirag gebundene Ordensperson 1ın
ihrem Selbstand m1tgesehen un angesprochen werden. Den Oberen obliege C
durch ihr angemessenes Interesse die Dazugehörigkeit ichtbar un wirksam
werden lassen. Vgl Ausführungsbestimmungen Ecclesiae Sanctiae Nr. 29

Die Darlegungen über die ın Vierzehnheiligen
NL3a üuber Clie Informationen VO.  5 unten her prechen Wenn der ere 1N-
standgesetzt werden So.  e; richtige Entscheidungen fallen, könne er nicht ohne
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nformation VO:  - untien en. Man SOo. edenken, daß unnoOtige Informationen
den Vorgesetzien blockieren, darum nicht zuviele Informationen nach ben g_
ben. Der jeweils Vorgesetzte So auch nach untien hın nıcht mit Informationen
überschuütien, sondern prüfen, Was weiterzugeben 1S%. Guftfe Informationen geben
und wertien ist nıcht 1Ur 1Ne ra der S9a|  en Unterscheidungsgabe, SOIl-

dern auch der Gewissensbildung un der kritischen Überprüfung.
In Freising SU: d1ie Gruppe deutlich machen, Was die Führung

1m Klosfier VO der FÜr Uung Qr außBßen Z 5 1M Betrieb untier-
cheidet

In den Betrieben selen die Jlele vorgegeben, WI1Tr mußten S1e auf en Ebenen
neu suchen.

Draußen gehe mehr achaufgaben, personale Aspekte würden NUur 1NS0-
fern ngegangen, als sS1e achaufgaben berühren. Bel uns dagegen se]len personale
Aspekte vorrangig.

Personalpolitik S@e1 draußen hierarchisch geordnet, bel uns werde imMmMer Nn  e

VO  „ unter her gewählt und die Spitze gebracht.
Draußen selen Motivationen un:! Ideologie weithin ausgeklammert, bei uns da-

SEe1 Kern auch Wenn S1e zuweilen mal hoch gespie. wurden.
In den Betrieben würde 1Ur ein parti]ıeller Lebensberel! einbezogen, die ATr

beitskraf{ft, un ‚WarLr U  — iın der e1lit der rbeit, bel uns dagegen werde der
ens: 0Ta. gefordert Stunden lang

Die ra nach dem Gehorsam ın den Gesprächen über die Leitung
In den agungen „Leitung der Kloster“ War kein Referat über den Gehorsam
vorgesehen, obgleich VO.  - nfIang amı gerechne wurde, daß Q e T&

nıicht 1Ur erwarten sel, sondern geradezu VO-
ziert werden mUSsse, S1e nıcht VO  } selbst geste. werde. Und wurde S1Ee
ın jeder Tagung tatsachlich Leu aufgeworfen, ın mannigfachen Varlationen, meilist
Zzuerst ın sehr allgemeiner YForm: KF VO. religiösen Gehorsam her grundsätzlıch
eiwas die Änderung der Leitungsformen, die mwandlung VO.  5 Eıin-
mann-Führung ın kolleglale der demokratisch! Führung einzuwenden? Und Was
für Einwendungen ind das? der onkreter Warum und worın bleibt der (3@-
horsam unangetastet, die ın der Form monokratische Autoritäat kollegialer
gehandhabt wird? Warum ist eın System nıcht schon deshalb weniger dem Ge-
horsam angemessen, wenn den ırektiten Befehl gut w1e gar nicht kennt?
Wenn icht darauf abgestellt 1sST, möglichs f{Üür es Iragen un! Yrlaubnis
bitten lassen? Wenn weniger als früher die Abhängigkeit spüren
Wenn mögli viele der Verantwortun. beteiligt un!‘ diese dezentralisiert?
Wenn das ehorsamsverhältnis ın tarkem Maße den harakter der partner-
schaftlichen Mit- und Zusammenarbeit ın den normalen menschlichen Verhalt-
nlssen annimmt?
Nur ın einer einzigen VO.  5 den sechs agungen, iın Essen-Heidhausen, 1st der Ge-
horsam 1m Wandel der Leitungsformen AA ema des Podiumsgespräches g_
wuünscht un!: gemacht worden. Es Se1 ergänzt Auf iıne gufte Weise, daß
hier zugänglich gemacht würde, wenn WITr nicht versaumt hätten, autf Tonband
aufzunehmen. Die ematl. bes  äftigte alle sehr, daß sS1e ın den esprächs-
gruppen nachher noch einmal aufgegriffen wurde. Auch en anderen rien
hat das ema verständl:  Trweılse immer ungeteilte ufmerksamkeit gefunden
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Z age
In Freising wurde VO der Gruppe 6 folgendes formuliert „Dalß der ere alleın
der Stellvertreter Gottes ist, niımmt VO  5 den jüngeren IDenen niemand mehr ab
Vielleicht noch die altere Generation der Ordensgemeinschaf{ten. Der ere soll
vielmehr, den Wiıllen Gottes reffen, 1n oppelte Kıchtung hoören: einNerselts
hinhoren auf den Wiıllen („0OtTeS, ber uch hiıneinhoren ın seine (Gijemeinschafit.
Lefitfzteres ges  1e€ 1m Dialog 1m Gespräch m1T dem einzelnen itglie| der (3e-
meinschaf{t, 1mM Gruppengespräch, 1mM Konventskapitel Keıine harten Befehle
keine rücksichtslose Versetzung, keine Versetzung hne vorhergehende Bespre-
chung mi1t der Schwester! Persönlichkeitsrechte! Rü:  sichtnahme a1lt die Eignung
un:! Fähigkeit des Einzelnen ın Ausbildung un!: Eiınsatz Es ollten nicht
TrTaTifte unnötig verschlissen werden. Es muß beim einzelnen allerdings die Be-
reitschafit da se1in, auch eigenen uns un Wiıllen den Auftrag des Oberen
auszuführen, 1n der des gehorsamen TASEUS.
M Freising wurde VO.  b mehreren die Meinung geteilt, daß bislang noch schwie-
rıg sel, 1mM Kloster über Fuüuhrung un Führungsstile prechen ere fuüuhlen
sich €]1! angegriffen, weil S1e 1ın ührungsaufgaben hineingeraten sind, hne
theoretisch un! pra.  1S! eingeführt worden Se1IN. Aber wirke wohl auch
mit, daß bislang fast a.  es, Was mM1 Führung tun hat, durch die Verbindung
mi1it Gehorsam ın die Kategorie des Nichtanzutastenden geraten ist. Wenn INa  ;
über Führung 1M Kloster Spricht, Ww1e 1009828  5 draubßben über Führung spricht, era
INa  - ın den Verdacht, INa  5 profaniere, Was biısher mi1t einem religıiösen imbus
umgeben W  - Wenn 1mM Kloster die Neigung wachsen soll, unvoreingenommener
un! resoluter amı umzugehen, mMuUsse INa  ®]} das Leiten un: Führen UV! Aaus

seliner moralischen un aszetischen erpackung befreien.
Klärungsbemühungen

In Obersasbach wurde die ra aufgeworfen, ob INan nıcht allzulange ın uUuNserenN
reisen jede Art VON nterwürfigkeit un Gehorsam ungeprüft als
Tugend habe gelten lassen. Man musse der Ehrlichkeit halber do  B wohl ZenH;
daß 1ne Art Unterwürfigkeit g1b%, die Nn1ıe mi1% Tugend verwechse WL -
den dürfen eine Unterwürfigkeit, die Selbständigkeit, elie des Urteils, GeWIS-
sensentscheld, Mut ausschaltet; ıne nterwurfigkeit ihrer selbst willen. Bel
jeder Tugend WIrd vorausgesetzt, daß S1e Werten zugeordnet ist und S1e VeL_r-
wirkliıchen sucht. In nwendung auf den Ordnungsgehorsam 1mM Kloster (siehe
Referat ST Ambros1a) wird INa  } ebenfalls ordern müuüssen, daß ertie ZU.
Gegenstand un Jlele hat. Wo immer elde, sowohl die Führung WwI1e der Ange-
sprochene, eingestellt SINd, MUu. INa  5 Gehorsam Tugend NECNNECN, War
früher un:! WwIrd auch bleiben
In Leutesdorf 1e die Gruppe der ra häaängen, ob e1in SOZ101l0g1-
> el  bn als Inspiration fuüur ere genüge Wır verstehen klösterl1!
Leitungsaufgaben nıcht 1Ur als sozlologische Leistungen Wir S1iNnd Gemeinschaften
der irche, TEa unNnserer erufung führen WITL ein apostfolisch ausgerichtetes 10e-
ben Die Verwirklichung des Apostolates beginnt schon 1M Bereich des Z141sSam-
menlebens, der Mitmenschlichkeit Wır verstehen Führung un Le1itung 1m
Kloster icht primär als Ssozlologische Forderungen, sondern 1mM Blick auf das
evangelisch: Vorbild als olge des Herrn: „ Wer unter euch der Grobhte
se1in will, Se1 ‘xuer Diener.“ Leitung un Füuhrung soll entsprechend nıcht Dbloß
verilka. gesehen werden, sondern auch hor1izontal „Einer ist uer Meister, ihr
alle Sse1ld Brüder.“ Die Gruppe 1n Freising beschäftigte sich mi1t der Trage, oD der
eute allgemein angestrebte mi1t der olge
Christi au ine ene gesetzt werden könne. Das rgebnis Jautet, daß das nıcht
unter en mMstanden der all sel WILr nıcht einfach ıne Interessenge-
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meinschaft sSein wollten, w1ıe 1909828  5 draußen evtl 1ST, mußtfen WI1r VO. Ü l1au
> ausgehen. Wır kamen darın übereıiın, daß der T  Jlonale

Gehorsam seine TrTenzen habe
In Jpe wurde unterstrichen, daß das totale Engagement DZW., W1e 199828  - früher

gen pfiegte, die tOtiale Verfifügbarkeit immer e1in Kennzeichen der
Ordensperson bleiben wird und mubG Daß diese sich (trotzdem) mi1t einem g_
wissen Maß T1tiik versieht, Se1 zunächst ambıvalent Es MU. nicht notwendig
ine Minderung ihrer Verfügbarkeit, kann auch iNre Steigerung Se1IN. Eis wird
ausgeschieden, Was den Volleinsatz nıcht verdien(t, un:! 100828  ® stellt seine a be-
wußter 1n den Dienst der ufgaben, die vorarın  ich S1Nd. ere ollten das
chatzen wıissen: der andere WIrd innerlich beteiligt, prü: m1(£, o der Al
irag seiner e1lgung, selner Belastbarkeit un! selinem Konnen entspricht. Man
könne dann auch m1T mehr echt VO TIiullen des ıllens (;ottes sprechen.

Rückzug un Neuansatze AdUsSs der Sıcht der Führung
Von Dietmar W estemeyer OFM, Frankfurt/Main

Dieser abschließende Beılıtrag hat als Hıntergrund un! 1n gew1ssem Sinne
auch als ema das TeUZz der Führung unserer Tage das Fertigwerden
miıt dem Rückzug un au, mit der Notwendigkeit, sıch kleiner
setzen, mit dem Ablösen VO  5 Menschen AUS erken, dlese selbst alli=-
ugeben un die dort Tätıgen anderwärts einsetzen können. esam
ın Lücken und 1n Altersheime? Oder einige davon, vielleicht He den
einen oder anderen iın eLwWwas, Was 1ın der (GGemeins  alit och nıcht da War

und ist? Auft Arbeitsfieldern, ın HKormen rupplerungen, ın
einem Zu- un Ineinander VO  m Gemeinschaftsform un:! Arbeitsein-
satz? Die unvermeildlichen Veränderungen dieser Tage sollen ıer POS1IULV
gesehen werden, auf posiftLive aßnahmen, autf Verbesserungen h1n, auch
als Gegenstück VO. Flickwerk, also als Planung aut ängere Sicht, als
urchhalten ber Störungen, ückschläge und Enttäuschungen hinweg, 1n
gew1lssem Siıinne W1e einNne Strategie IM kleinen, passend auch für den
Gebrauch kleiner Gemeinschaiten.
Eben deshalb ist dieser Beıtrag mehr als die vorhergehenden auf dlieSt=
verantwortlichen ın unNnserel Gemeinscha{iten bezogen, auf die Führung
mıt ihren Räten aut der obersten ene der Ordensgemeinschafiten un
auTt der Provinzebene. Allerdings nıicht NUur autf s1e, sondern auch autf alle,
die mıtverantwortlich SINd, weil S1Ee entsprechende ufträge en oder
weıl S1e siıch edanken machen und S1e darum auch ohne besonderes
Amt einzubringen en un einzubringen verstehen. Wer U 1m Hın-
blick auft den konkreten Fall daß immer die Oberen die
Untergebenen inspiırlıeren und überzeugen haben? Kann ıcht durch-

169


