
Aktuelle Führungsprobleme ın yelıg10sen Gemeinschaften 1)

Von arl Frielingsdorf S5J, Frankfurt-M.

DIE AUGENBLICKLICHE AUTORITÄTS- UND FÜHRUNGSKRISE

„Das größte Problem für die relig1ösen Gemeinscha{iten ist eute abge-
sehen vVvon dem geringen Nachwuchs der angel fahlıgen Oberinnen,
die partnerschaftlich führen un: mi1t ihren Untergebenen e BL  ar aml-

enarbeiten können.“ Mit diesen orten eschrıe M1r kürzlich eiıine

höhere Oberin ihre or die Zukunit ihres Ordens Und damıt

WITL mitten ın eiıner Diskussıon bDer die Autoritäts- un Führungskrise ın

relig10sen Gemeinschaften, die 1n den etzten Jahren ZU. Austritt

VOIN vielen jungeren Ordensleute auch ern geführt hat Diese

Tatsache 1S% bedauerlicher, als die eisten Beteilı  en den besten

illen hatten und ihr en ın den Dienst Christı und der Mitmenschen
tellen wollten.
Da die Führungsproblematik ın den en 17 Grunde 1Ur eın Teilaspekt
der Führungskrise unseTer Gesellschaft und der irche 1St, wollen W1r

weni1igstens Urz auf die allgemeine und welitwel siıch auswirkende Fuüh-

rungskrise eingehen.
Führung und Autorität hat 1mMMer gegeben, se1t Menschen ın Gruppen
7zusammenleben. Wenn es 1ele und ufgaben geht, die die TE und
die Möglichkeiten e1INeSs einzelnen übersteigen, WwIrd sich eine Gruppe
dieser Aufgabe annehmen muUssen. Denn für solche Leistungen verspricht
NUur die Gesamtanstrengung einer strukturierten Gruppe Erfolg, ın der

die Funktionen klar vertel. sind un deren Mitglieder auf
eın gemeinsames Ziel hinarbeiten. Das gilt grundsätzlich {Ur alle formel-
len und informellen Gruppen, für eine Familie ebenso W1e für ein Lehrer-

kollegıium, TUr einen Betrieb ebenso WwW1e {Ur eıinen Pfarrgemeinderat oder
e1INeEe Ordenskommunitäat
SO unbestritten die Notwendigkeit einer Führung und Autorität sich
auch ist, werden doch gerade 1n den etzten Jahrzehnten die Einfluß-
ST1LEe un! die Formen der Führung immer wieder ın ra geste und
diskutiert.
Führen ist eutfe nicht uletzt deshalb schwier1g geworden, weıl der
uhnrende sich nicht mehr ın einer kontinulerlichen Tradition eIlınde un!
VONn den ‚Untergebenen’ häufig kritisch befragt WIrd. Die durch ‚Verführer’
enttaäuschten Geführten sind erwachsener und selbstbewußter geworden
und nıcht mehr Ww1e 1n früheren Zeıten ‚blindem Gehorsam)’ bereıt.

Dieser Artikel wurde ın etwas veränderter Orm als Diskussionsgrundlage auf der
Zentralversammlung der Pallottinerinnen 1976 1n Limburg/Lahn vorgelegt.
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en der mangelnden Kontinuitaäat g1bt noch andere Gründe für die
augenblicklichen Führungsschwierigkeiten, VOIN denen einige 1er Uurz
genannt selen: der chnelle sozlale andel, die pluralistischen und schnell
wechselnden Wertvorstellungen, die antı-autoritäre (die allmählich
schon wieder umschlägt), die Gleichzeitigkeit VOoNN Positionen des Führens
un! Geführtwerdens, eic J1le diese akfiforen überfordern heute viele
Führungskräfte un:! bringen S1e 1ın Konfliktsituationen
Die kritischen Fragen en bekanntlıch auch nicht VOTL der hierarchisch
strukturierten iırche haltgemacht, die sich noch vielfach quft das statische
Führungskonzept stutzt. aralle den organgen 1M gesellschafts-
politischen un! pädagogischen Bereich spricht mNan spätestens seıt dem

Vatikanischen Konzil Der kollegiales un partnerschaftliches Füh-
rungsverhalten 1 Raum der iırche ‚V1a factı hat sich 1 Hinblick auf
Autorität un Führung VOL em der irchlichen Basıs ın den Pfar-
relen, Dekanaten und Dıozesen einiges geändert. Die Gläubigen Sind
mündiıger geworden und ZU. Teil AUS Pfarr-Kindern verantwortlichen
T1STen herangewachsen, die nicht mehr äalle Entscheidungen VON ihrem
‚Pastor erwartien Auch die höheren Amtsautoritäten werden VO  n ihnen
kritisch befiragt. Deren Autorität äng davon ab, inwieweit S1e sich
neben ihrer institutionellen Autorität durch ıihre gläubige Persönlichkeit
un! ihre Fähigkeiten echte Führungsqualität erworben en

Eıne äahnlıche Entwicklung 1äßt sich auch ın den relig1ösen Gemeinschaften
hinsichtlich des Selbstverständnisses und der Führungsproblematik fest-
tellen
Nun annn INa  m; die Fragen nach Autoritäat un Führung VOIINl verschiedenen
Gesichtspunkten aus etrachten Wır eschränken unNns 1er bewußt auf
die Erkenntnisse un Ergebnisse der Sozlalpsychologie, die inzwı1ischen
die Strukturen sozlalen Verhaltens ın Gruppen erIOTrs hat S1e bietet
ganz ONkreie Hılfen a  9 mıiıt denen INa  - Führen erlernen, bzw das eigene
Führungsverhalten verbessern ann
el möchte ich dieser Stelle schon darauf hinweilisen, daß die rgeb-
nlsse der Humanwissenschaiften E Teil 3 der christlichen Tradition
finden S1Nd. Sowohl 1n der HI1 Schrift WI1Ee auch ın den alten Ordensregeln“*)
g1bt wichtige Hinweise für einen partnerschaftlichen und der Ge-
meinschaft orientilerten Führungsstiil. Freilich bieten unNns die HumanwI1s-
senschaften eın besseres Instrumentarıum, WI1e Nan eiwa einen partiner-
schaftlıchen Führungssti einüben un ın einer Gemeinschait urchfiführen
ann Denn Führen ist keine angeborene Eigenschaft, die 1Na  ; hat oder
nıcht hat; Führen ann bis einem gewl1ssen Tad gelernt un verbes-
sert. werden.

correctio fraterna eedback; konkrete Hinweise ZUTr: Nächstenliebe bei
Mt 5 1ff; 2 J 31$f der die Kommunikationsregeln 1ın Kor z  / der die orte
Jesu ZU Herrschen und Dienen Mt 20,24ff; 22 24R eitc.
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IL EINIGE FORSCHUNGSERGEBNISSE
DER SOZIALPSYCHOL:'  TE

W as el Führen?
Führen hat EeELWAaS mi1t Macht und Eıinfluß tun, das Bemühen e1ınes
Gruppenmitgliedes, das Verhalten anderer Mitglieder der Gruppe
verändern. Beim Führen geht also arum, „andere Menschen iın ihrem
Handeln un Verhalten lenken, daß eigene, gemeinsame oder über-
geordnete 1ele durch das Handeln dieser anderen oder durch gemeinsa-
mesSs Handeln miıt ihnen erreicht werden‘“®).
Als Führer ist demnach dasjenige Gruppenmuitglie: betrachten,
das auf Tun Sse1ıner Qualitäten und der Gruppensituation die sgrößten
Chancen un! Fähigkeiten hat, Führungsfunktionen übernehmen un
dadurch Einfiluß a2USZuUüben.

1ele setizen, organıslieren, Ordnung un
Atmosphäre cha{ffen, aIiur SOTgeCN, daß die Gruppe funktioniert un!
ihre ufgaben eriulien kann, die Mitgliıeder motivleren, ihre 1nzelDbe-
dürinisse un -tätigkeiten koordinleren un: auft das gemeinsame Ziel AaUuSs-

richten
Wie WITLr noch sehen werden, verliert die Führung 1ın dem Maße ihren
autorıtären wangscharakter, als partnerschaftlıch geführt WIrd, und
der einzelne die sich vermindernde Führung VOoNn oben Ssoweit mögliıch durch
elbstführung erseizen annn
Für die Führungsproblematık 1M irchliıchen Bereich 1st noch die nier-
eıdun zwischen der formalen Leitung un der informalen Führung
bedeutsam, die VOon dem verschledenen rspru der Autoriıtät ausgeht.
Die Leıtung ist NsSTIILULLONE. verankert und wird der Gruppe OIl

außen auferlegt. S1e bezieht sich auf die echte un:! en, die eın Vor-

gesetzter auf Tun seıner Amtsautorität besitzt. Macht un! Autorıitat
werden dem Leiter also nicht VOon der Gruppe, sondern VO  ; einer überge-
ordneten Institution verliehen, der die Gruppe gehört. etz haäalt
die Institution Macht und Einfluß des Le1lters ufrecht und erzwingt not-

den Gehorsam der Gruppe durch Sanktionen Diese zunächst einmal
autorıtären Strukturen der Leıtung finden sich ın en Institutionen,
ın der chule, ın ehörden, eım Miılıtar, ın der irche, ın Gemeinschaften,

die Leiter den Gruppen einfach ‚vor-gesetzt’ werden.
Die beruht dagegen nıcht auft einer vorgegebenen, institutio-
nellen Autoritäts-Position. Sie WIrd vielmehr einem einzelnen autf Tun
seiner persönlichen Fähigkeıten und Qualitäten VO  ; den Gruppenmit-

Vgl Bass, Leadership, Psychology and Organizational Behavior. New ork
1960, 447; Bastine, Gruppenführung. In Graumann, Sozialps_ychologie,Halband, Göttingen 1972, 1655ff.
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gliedern übertragen. Die Autoritat des Führers STUTZT sich also autf die
Zustimmung der Gruppe, die schnell wieder verliert, WeNll sıch als
Führer nıcht bewährt eiz kann sich u ın eiıner solchen uhrungs-
struktur eine WITr. Gefolgschaft bilden, die den Führer freiwillig
erkennt un! untersiutzt Das el eın Vorgesetzter ann 1 Grunde
T ann erfolgreich iühren, WeNTn ihm gelingt, VO  a der Gruppe akzep-
tiert werden und die zwıschen ‚eingesetztier Leitung un an

kannter Führung überbrücken.
sich eine Oberin 1Ur auf d1ie institutionelle Autorität StULZT,

reicht S1Ee vielleicht mıiıt VON ifenen und versteckten rohungen
un!: Sanktionen eine TZWUNSCHE Unteroradnun un Mitarbeit der
Schwestern. Glel  zeltig mobilisiert S1e aber bel den eführten Abwehr
un! offene Oder versteckte Wiıderstände, die die Zusammenarbeit un!
die tmosphäre stark beeinträchtigen. Die ‚Untergebenen’ werden wahr-
SCNE1INÄ1 sehr schnell ihre negatıven Erwarftiungen un! Vorurteile auf
diese ‚Leıiterıin’ übertragen und iın ihr eine Art Exekutivorgan des Ordens
un der irche sehen, das ihnen Vorschriften machen ı11 und ihre PCr-
önlıche TeıNel und Kigenverantworiung einschränkt. Es ist a1sS0 die
rage, W1e die Oberin ‚trotz ihrer institutionellen als Leliteriın AT

anerkannten und akzeptierten Führerin der Kommunität oder des Mit-
arbelıiterkreises werden annn Solange der Oberin nıcht gelingt, ihre
Leiterinrolle ın eın partnerschaftliches Führungsverhältnis integrieren
un! das Vertrauen un die persönliche Anerkennun ihrer Mitschwestern

gewınnen, ann S1e aum dauerhafite Erfolge ın ihrer Arbeit erzielen.
Dieses Problem ist bedeutsamer, als gerade bel der Oberıiın der
>  g  läubigen Persönlichkeit un den Führungsqualitäten 1 Bereich der
‚geistlichen Führung eine große Bedeutung zukommt.
Nach dem aktuellen Forschungsstand der SOozlalpsychologie scheint der
beste Weg Z Lösung dieser Führungspolitik 1ın einem bewußt paritner-
schaftlichen Führungsst1 liegen, der sich ex1De der Gruppe und
ihren Bedürinissen orlentiert und Je nach Siıtuation und ruppenvarlabeln
mehr Ooder weniger Führung übernimmt. 1ne solch partnerschaftlich
uhnrende Oberin WIrd sıch als ‚enabler’ (Befähiger ihrer Gruppe VeI-

stehen, d1ie die Gruppenmitglieder un Mitschwestern efähilgt, ihre
eigenen Talente un:! Fähigkeiten entfalten und 1ın die Gemeins  alit
un die seelsorgliche Arbeit einzubringen.
Allerdings verlangt dieses freiwillige un: gezlelte Delegieren der eigenen
Autorität VO Führer eın es Maß persönlı  er e11e un Selbst-
losigkeit. Die Erfahrung zelgt, daß auch 1m irchliche Bereich die insti-
tutionellen Le1iter oft die unktionen beli sich monopolisieren, —
STa ihre Autorıität delegieren un manche ufgaben fähige Miıt-
arbeiter übertragen. Die olge ist, daß die einzelnen un!: die Gruppen
abhängig un! unreit bleiben, innere Widerstände die irche, den
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en un! die ern entwickeln und außerdem der geringen
Motivatıon un des en Gruppenklımas T kleine Eriolge erzielen.
Gefährlich un! bedrückend zugleich aber ist eS, wenn manche Vorgesetzte
(auch ın Orden) ann noch diese negatıven Phänomene reli1g1ös interpretie-
rehn un zu schnell VO Wıllen Gottes’ und ‚KTreuz’ sprechen, nstatt
inr eigenes Führungsverhalten überprüfen und 1mM Rahmen des Mög-
iche: verändern. 1ıne solche Einstellung entspricht S1'  erl nıcht
dem Geist der Nächstenliebe un des mitbrüderlichen Dıiıenens Denn eine
solche Autorität ist eiz NUur darauft bedacht, sich selbst erhalten,
indem S1e die anderen unreit un! unkritisch ın Abhängigkeıt hält S1e
1sSt einseltig Führer orlentiert un! stellt sich weni1g ın den Diıenst
der anderen.

Das statısche und funktionale Führungskonzept
Die beiden folgenden Führungskonzepte können ZU. besseren Verständnis
der partnerschaftlichen Führung beitragen. Slie verdeutlıi  en den andel
1ım Verständnis der Führungsrolle, W1e sich 1ın den etzten Jahrzehnten
vollzogen hat.

Das sogenannte statısche Führungskonzept geht einseıltig
VON der Person des Führers AaUus und vernachlässigt die Interdependenz
VvVon Führer un Geführten Die Anhänger dileses VON der Indivıdualpsy-
chologie beeinflußten Konzeptes versuchen 1ın der Persönlichkeit des
Führers teils angeborene, e1ls erworbene Eigenschaften aufzuzeigen, die
ihn besonders ZU Führen geeigne machen. SO wollte die ‚Big-man-
Theorie’ beweilsen, daß bestimmte Menschen relatıv unabhängig VO  ;

siıtuatıven Einflüssen ZU Führen prädestiniert S1nd. Weıil Führung 1ı1er
selbst qgls eine Eigenschaft verstanden wurde, untersuchte INan den Charak-
ter und die Verhaltensweisen besonders erfolgreicher ührerpersönlich-
keiten, objektive Führungseigenschaften nachzuwelısen un diese
dann In der Führerschulung pädagogisch verwerten

Doch die Forschungsergebnisse mıiıt den Jangen Listen ber die vielen
Eigenschaften VON Führerpersönlichkeiten sehr enttäuschend. S1e
widerlegten nämlich das STAatıiSsSchHNe Führungskonzep(t. WAar erschienen die
Yührer oft als intelligenter, selbstbewußter, anpassungsfähiger, domınan-
ter, sensibler, beliebter eic als die Geführten ber AUS der 1elza der
führungsrelevanten Persönlichkeitsmerkmale, die sich oft noch eN-
seltig ausschlossen, konnte mMa  - keine typischen Führungseigens  aften
entwickeln, mıiıt deren INa  5 Führerpersönlichkeiten auswählen
und ausbilden können.
Vielmehr wurde deutlich, daß Führertum keine una  ängige Persönlich-
keitseigenschaft ist. Ebensowenig W1e geborene Führer g10t, ex1istieren
„Ihnen komplimentäre Personen, die von atur aus azu bestimmt SINd,
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geführt werden‘“. Denn 1n jedem sozlalen Gebilde, „Menschen auf
Menschen Einfiluß nehmen, ist die Gegenseitigkeitsrelation 1 Splel**).
Das eben eschriebene STAatiısche odell entspricht weıthın dem tradı-
tiıonellen Führungskonzept ın Staat un:! iırche Die Führerpersönlichkeit
beanspruchte das Recht, anderen Befifehle erteiılen un! Gehorsam VLr -+-

langen auf TUn einer besonderen eruiung 1M Dienste einer überindi-
viduellen Au{fgabe. Autoriıtät kam dem Führer durch die Berufung Z aUus
der gewöÖhnlıich auch die größere Eignung ableitete, die Au{fgabe besser
als andere lösen können. Daraus folgte, daß die Entscheidung des Füh-
LeI'S besser War als die des Untergebenen, und deshalb der Gehorsam ET-

ZWUuNgsSenNn werden konnte. (Vgl onı VOon Gottes Gnaden, Heerführer,
aps un! Bischöfe un: ere etc.) Je er die erufung un der KRang
des Autoritätsträgers, desto richtiger die Entscheidung So erschlen auch
der religiöse ere als ‚Pater oder ater famıil1as’, dessen Autoriıtät und
Verantwortung umfassend WAar. Hier bestand dle Gefahr VO  n Un(freiheit
un Abhängigkeit, Wenn auch die Autorität oft durch uüte gemildert
wurde.
Nach dem Scheitern des statıschen Konzeptes hat siıch heute weıthin das
funktionale Führungsverständnis durchgesetzt. Es Jeug-
net nıcht den Einfluß der Persönlichkeit des Führers, geht aber ber die
individualistische Engführung des statıschen Konzeptes hinaus. Im iunk-
tionalen Führungskonzept wird Führung 91S e1n Gruppenphänomen, als
eın sıtuatlionsbedingtes Intera  i1onsgeschehen zwıschen den Gruppenmit-
gliedern un! dem Führer verstanden. Das ynamische „Rez1iprozltäts- und
Interdependenz-Verhältnis“ zwıschen Führer und efIiührten steht 1mM
Vordergrund, daß die Führung nıcht mehr VO Führer, sondern VO  . der
Gruppe, der gehört, definiert WwI1ird
Diıie Neueren gruppendynamıischen Untersuchungen sehen die Führung als
eın Problem der unktionsteilung 1ın Gruppen un en VO  5 der Trage-
stellung Aaus: welche Funktionen muüussen 1ın einer Gruppe übernommen
werden, damit S1e ihr Ziel erreicht un! ihre innere Eıinheit ewanr
Demnach wurde die Aufgabe der Führung darın estehen erkennen,
W as NO 1st, damıit die Gruppe den ewunschten Erfolg hat un! sich
wohl£fühlt, daß die Gruppe funktioniert Führer Ware ann derjenige,
der einerseıts besten diagnostizieren kann, W as ın der Gruppe VOTLT sich
geht un welche unktionen welcher Zeıt enötigt werden; und der
andererseits fahlgsten ist, die notwendigen aufgabenorientierten oder
gruppenerhaltenden Funktionen selbst übernehmen oder S1e durch
andere Gruppenmitglieder ausüben lassen. Das fun  10Nale ührungs-
konzept ist also ynamıs angele un!: versteht Führung als eın eCn-

Vgl Hofstätter, Einführung 1ın die Sozialpsychologie, Stuttgart JM 347{ff;
Frielingsdorf, Lernen 1ın Gruppen, Zürich 1973 passım.
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abhängiges Interaktionsgeschehen zwıschen Führer un: Gruppenmitglie-
dern die KFührerrolle ann nıcht isoliert VO  - der Gruppe betrachtet
werden. Ks SEe1 wenigstens urz darauftf hıngewlesen, daß die Interdepen-
enz un die Relatiıonen zwı1ıschen Führer und eführten besonders ın
den verschledenen ruppenvarlabeln (z röße, iele, ruktur, Nor-
men, Kommunikation, Phasen der Gruppe) ichtbar werden, die den
Führungsst. stark beeinilussen können.

SY H e TEel Führungsstile
Durch Kurt Lewın un! SE1INE Schüler ist das Führungsverhalten g-

untersucht worden?). Die Experimente seliner chule haben TrTel
typische Führungsstile klar definiert un! auftf ıhre Wirkung hın unfier-
sucht Interessant ist dabel, daß der laıssez-faire-Stil durch eın Ver-
sehen 1ın diese Untersuchungen hıneinkam: eın Gruppenleiter, der emo-
kratisch Tuühren ollte, Wal 1ın Wir  e1t DAaSS1V, daß INan diesen Stil
nachträglich als ‚.Laissez-Ialre-Stil’ definierte un!: 1ın das kKxperiment
einbezog.

Der aUTFOTFITLATEe Führungsstiıl ist gekennzeichnet durch das
Führungsmittel der Anoradnung, der Anweilsung, des Befehls Die angemMeS-
SECEIlC ea  10N VO  ( selten der Führer-Folgsamen ist Gehorsam, Ausführung
des Angeordneten oder blıinde a  0  € Iso keine Widerrede oder
Gegen{irage. Am EexXxtIremen Ende der ala steht die yrannıs, die auch
iın der kleinen Gruppe vorkommt, der Gruppenleıter sıch ber jedes
Gruppengesetz stellt un! eine Willkürherrschait un! ZW ar nach
dem Grundsatz: „Die Gruppe bin Ch'“ 1ne mildere pielar 1st der ohl-
wollende espot, dem das olk erzen lıegt, dem das Wohl der Gruppe
durchaus wichtig 1St, der aber der Testen Überzeugung 1ST, daß
besten WI1SSe, W as der Gruppe gut tut, nach dem odell des aufgeklärten
Absolutismus
aLur 1mM ursprünglichen Sinne, WI1e die Römer S1Ee kannten, War Dik=
atur aut Zelt, die bel großer Gefahr eingeführ wurde, un! nach deren
Ablauf Rechenschaft abzulegen WAar.

Die Parallelen sSind eich ziehen all den Siıtuationen, ın denen WI1Tr
gls Gruppenleiter rohender Gefahr, Z großer Ze1itnot
oder bel den großen Gruppen di  atorisch vorgehen MUSSeEeN. Die spatere
Rechenschaft dartf ann aber nicht vergeSsch werden.
1ne pielar der autorıtaären Führung 1st der patriarchalische ührungs-
stil Kr bedient sich STa des Be{iehls des Vorschlags un! 1äßt immerhin
ückäußerungen Z auch ückiragen un Gegenvorschläge edoch bleibt
klar, daß die Entscheidung eım Leitenden 1€.

Vgl dazu Antons, Praxis der Gruppendynamik, Göttingen 1973, o2ff SOWIl1e das
Managerial Grid-Modell der Führungsstile 1n Frielingsdorf/G. Stöcklin, GSeel-

als Sorge Menschen, Mainz 1976,
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ichtig ist hierbel VOL a.  em, daß den Beteilı  en vorher klar 1St, ob S1Ee
ihre Meınung beiragt oder einer Irelen, selbständigen Entscheidung

aufgefordert werden sollen

Dieser Führungssti ist ın vielen en gerechtfertigt un an geMeESSECN.
Gefährlich wird aber dann, WeNn die Beiragung NUuU.  an ZU. cheıin durch-
gefiührt WI1rd, Entscheidungen durchzusetzen, die vorher bereıts fest-
stehen. olche ‚Als-ob-Entscheidungen’ untergraben das Vertrauen Die
oift angepriesene Empfifehlung: „Man muß den euten das Geifühl geben,
S1Ee hätten die Ents  eidung selbst gefällt (ın Wir.  eit hat [N9.  - S1Ee
ihnen geschickt eingeträufelt annn Manıpulation sSeın Oder 1e ihr doch
sehr ahe olche Führungsmethoden Tiinden sich ofit dort, Nan meint,
sich ganz ‚demokratisch’ verhalten. Die autorıtaren Gewohnheiten, die
sıch 1n den verbindlıchsten Hormen ausdrücken können, sind 1ın diesem
Fall stärker a1ls d1ie NUur intellektue eriabten demokratischen rundsätze

1nNne weilıtere orm der autorıtären Führung ist die personalistische, bei
der der Verantwortliche 1M Mittelpunkt des Beziehungsnetzes der Gruppe
steht Hier estehen eNgSse Beziehungen zwischen der Zentralperson un:!
den einzelnen Gruppenmitgliedern, daß S1e sich weder auf den Befifehl
noch auft die Beratung STUTZT. S1e gebrau die Bıtite oder das eigene
Vormachen als ıttel der eeinflussung, un! .1hr zuliebe’ fut INail

W 3as S1e moöchte Der sogenannte ‚beliebte’ Gruppenleiter sieht sıch häufig
1ın dieser S1e ist Anfang der Gruppenbildung ofit notwendig, da-
mi1t erst einmal eın Kristallisationspunkt vorhanden 1st, den herum
sich Beziehungen untereinander aufbauen zönnen.

Bel gestörten Menschen annn S1Ee ber eine lJängere Zeit hın gefordert
se1ın, dem Kontaktgehemmten ermöglichen, eine gute, tragfähige
Bezilehung einem Menschen entwickeln, ehe sich der Gruppe
zuwenden annn

Ents  eidend ist immer, aus welchen Beweggründen der Verantwortliche
die Zentralposition einnımmt. Tut selner eigenen Befriedigun
willen, weil ıhm gut CL, daß ihn alle aben, daß ohne ih:
‚nıchts l10os 1sSt’, nichts richtig funktioniert? der nımmt die Zentral-
position bewußt C:  9 S1e abzulösen, sobald 1eSs möglich ist, damıt
ere Beziehungen oder eın Sachinteresse ın den Mittelpunkt der Gruppe
rücken können.

D-e-r Laissez-faire-Führungsstil reduzlert die ührungs-
fiunktionen aut eın iInımum. Der KFührer verhält sich weitgehend pasS1V,
unbeteiligt, nachgilebig, 1äßt Tast es geschehen, ohne einzugreifen. EKs
bleibt eventuell die eratun: und Information, angefragt wWIrd, SOWl1e
eine Aufsicht ZU. chutz VOT aktueller Gefahr
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Häufig wird dieser Stil mıiıt freiheitlicher Führung verwechselt. Man geht
el VOILl der irrıgen Meinung AdUS, die Gruppe werde schon VO.  ( selbst
das Richtige finden

Als Dauerform ist solche Führung sachlich und menschlich unbeiried1i-
gend Doch g1bt Sltuationen, S1e Qaut küurzere Zeit angebracht 1st
F1N Gruppenleıter, der Neu 1ın eine bereıts bestehende ruppe kommt,
wird oft erst einmal abwartend und beobachten an bleiben,

erkennen, die Gruppe steht

Während der Arbeit mıiıt einer Gruppe geschie Öfter, daß beiseite
geht un der Gruppe Raum g1bt, ohne ıh: Zu agleren, oder auch eiINe
Ents  eidung Sanz ohne Se1INe Miıtwırkung reifen Solcher Urlaub VOI

der Leıtung annn TUr e1! Teile heilsam sSeın. In solchen Fällen 1st. die
Passıvıtat gezielt un! beifristet. Wo S1Ee allerdings aus Unsi  erheıit, Unin-
teressiertheit, Kontaktschwierigkeiten un! Unerfahrenheit entste. 1S1
Gefahr 1 Verzuge
Die Gruppe annn zerfallen, oder annn sıch 1n ihr eın gruppeneigener
Führer entwickeln, der mi1t äautorıtären eihoden ın die Lücke springt
un el eine an  are Geiolgschaft findet Denn durch iın ist endlich
„Ordnung  b eingekehrt

Der demokratisch-partnerschaf{itliche Führungs-
Yl 1e 1mM eigentlı  en Sinne ann VOoL, WeNn der Führungsauftrag VO  5

der Gruppe komm{t, eine YFührung VON der Gruppe 1ın irgendeiner orm
ewählt un ıal ihr verantwortlich gemacht WITd.

ber auch ın Gruppen, 1eS icht der Fall 1st, der Leıiter nıcht gEe-
Wa wird etc., annn Ma  m} insoiern VO  ; einer partnerscha{it  lich-demokra-
tischen Führung sprechen, als darum geht, AaUus einer demokratischen
Grundhaltung heraus Tführen und die Gruppe partnerschaftlichem
Verhalten hın führen (Zz7B 1M pädagog Bereich). Die demokratische
Grundhaltung achtet den anderen als gleichwertigen Partner W as
selbstverstän  ich nicht ‚gleichen‘’ oder ‚gleichartigen’ Partner edeutien
kann un achtet seın echt aut Selbstbestimmung un Selbstentfaltung:

Anhören anderer Meıiınungen
Tolerieren des Anders-Seins, Ja auch die Freude der Unter-
schiedlichkeit
das Zurückstecken der eigenen Interessen anderer wiıillen
andererseits der Mut, die eigene Ansicht, das eigene Interesse
verireten un! das Geschick, 1eS ın angemMessecNer OoOrm tun
chlichte un doch wichtige Verfiahrenswelsen WI1Ie Dıskussion,
Abstimmung, Protokollführung, ahlen, die Formulierung VOoNn

Beschlüssen, VOIl Gruppenordnungen und -Satzungen.
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ingeü werden diese Fertigkeiten be1l all den Gelegenheıiten, die
Gruppe selbständige Entscheidungen reffen annn Der Gruppenleiter
wWwIird deshalb TOobleme A“ Diskussıion tellen, anstatt Sse1ıne Ösungen
aufzudrängen. Wo orschläge macht, wI1ird versuchen, Alternativen
anzubleten. Kr WIrd durch Fragen qaut wichtige Gesichtspunkte hinweısen,
Möglichkeiten aufiwelsen un Verfahrenshilfifen geben, damıt Beschlüsse
gefaßt und ausgeführt werden können. Kın partnerschaftlicher Gruppen-
leiter verstie C der ruppe un den einzelnen die Verantwortung un
die ufgaben überlassen, die S1Ee entsprechend ihren Fähigkeiten über-
nehmen können

In dem folgenden Delegations-Kontinuum sSind einıge Möglichkeiten auige-
zelgt, W1e ın eiıner Gruppe Entscheidungen zustande kommen können. 1le
folgenden sechs Möglichkeiten sSind grundsätzlich ın jedem BetrieDb, 1n
Staat, Erziehung, iırche un! en vorhanden.

habe entschieden fiund Sle, Me1lne Mitarbeiter,
sind eingeladen, mi1t MIr
;besprechen:

ob eLIwas gemacht werdengarnıi|  S \ soll

W as gemacht werdendas etwas gemacht  werden soll soll

die Beweggründe für meinewann, wie, wo und von  wem es gemacht werden soll d Entscheidung

es nichts, sondern ANUL

hören, welche Konsequenzen
für S1ie damıt verbunden sind

garni  S
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atur
ausschließlich Information der anderen (Ein-Weg-Kommunikation)

Demokratie ın einer Organisation ist Nur un s wobel schon Füh-
rungsentscheidungen bringt.
Trasse chwankungen zwischen und rufen chockwirkungen hervor.

Von auftf eich eftigen Gegenbewegungen DZW Ablehnung
Von aut eiıch einem a0o0s

Wiıe bereits gesagt, WwWAare einNne unsinnige Forderung, VO Gruppenleiter
verlangen, So. imMmMer 1mM strengen Sinne ‚demokratisch’ führen;

denn das hieße, iıh AUS Se1iINer Verantwortung entlassen: Es bleibt die
VOINMN Führer eıner Gruppe verantwortende Ents  eldung, welchem
Zeitpunkt welchen Stil anwendet, der ruppe besten dienen
el collte allerdings die Grundtendenz partnerschaftlich-demokratisch
sSe1IN.

Die verschiedenen Führungsstile

ANFfOrtarer Führungsstil Patriarchalischer RL

O aa
Personalistischer K.-Stil Laissez-faire-Führungssti

Demokratischer ] A

LE
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Was VO Gruppenleiter außerdem gefordert werden kann, ist die ennt-
N1SsS dieser Führungsiormen un genügen Selbstkritik, wI1ssen,
welchem Stil übermäßl zunelgt, sich korrigieren können,
durch eın regelmäßiges Feedback
Daß die nwendun. dieser Führungsformen nicht 1Ur Sache der eran-

Jagung sondern der bewußten Handhabung werden kann, hat das Lewın  ’  -
sche Experiment bewilesen. asselbe habe ich 1ın mehr als 100 KFort-

bildungskursen rleben können, siıch eilnehmer 1mMm auIie VOonNn mehre-
TE  5 Jahren 1n ihrem Kommunikations- und Führungsverhalten entschei-
dend verbessert en
Führung un! Leitung gehören den Dimensionen, ın enen Autorität
wirksam WIrd. S1e Sind nıcht ohne Autoritat denkbar Die ra 1ST, 1N-
wieweılt die Autoritat einseitig eım Gruppenleiter bleibt, oder ob S1Ee
VON möglichs vielen Gruppenmitgliedern mi1tgetiragen WwIrd.

M EINIGE KONSEQUENZEN FÜR EINE EFFEKTIVE FÜHRUNG
RELIGIÖSEN GEMEI  AFTEN

Dıe nterdependenz VO Oberın und Gemeinschait
ıne erstie wichtige Erkenntnis der Autoritätsfiorschung ist

Autorıitaäat und Führung hängen nıcht alleın VO Führer ab, sondern
werden entscheidend VOINl der Gruppe mitbestimmt. der Einfluß einer
Oberin wirksam wird, an nicht uletzt davon ab, inwiefiern ihre Füh-

rung VOILl der Kommunıitat anerkannt un! akzeptiert WwIrd. Das gilt fÜr

alle Trien des sozlalen Einilusses, die einem rechtmäßigen Führer eiıner

Gruppe Oder Gemeinschafit 7zukommen: das Verhalten der Mitglieder
belohnen und bestraien reward un! coervice power) oder auf

TUnN:! des Spezlalwi1ssens un! besserer Information un! Erfahrung Ent-

scheidungen reifien expert power)
Allgemein 1äßt sich Sa daß der Einfiluß der Oberin größer 1ST,
je mehr Führungsqualitäten S1e besıiıtzt, die allerdings wieder VO.  5 der

Gruppe anerkannt werden mussen. Denn S1Ee annn eine noch exzellente
xpertin se1ın, wenn S1e die Gemeins  aft nicht als solche wahrnimmt und

akzeptiert, Nı iıhr es Wissen un Können 1U wen1g.
er Versuch der Oberın, Befehle ber ihren Kompetenzbereich hinaus

geben, vermindert notwendig ihren Einfluß Ebenso wird die Autorl1-
tat allmählich untergraben, wenn S1e wiederholt Anordnungen g1bt, die
doch nicht befolgt werden. Ähnlich ann dem xXper gehen, der S@e1-
nen en Einfiluß azu benutzt, die Gruppe auf einem Gebiet
dirıgieren, das seine achkompetenz überschreitet.
Die Oberin sollte auch WwI1ssen, daß außer den In den Ordensregeln DE
Nau testgelegten Führungsnormen (die eute oft nicht mehr akzeptiert
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werden), die ıhren Machtbereich jurıstisch beschreiben, auch informelle
ormen ın Kommuniıtäten g1ibt Jede Gemeinschait entwickelt eine eigene
Vorstellun VON dem, W dsS eine Oberıin Jlegitimerweise anordnen ann
oder nicht. Wenn die Oberin diese informellen un! mei1ist unausgesproche-
Nnell Gruppennormen nıcht einhält, vermindert S1Ee meist auf die auer
esehen ihren Einfluß Deshalb ist wicht1g, daß ın Ordensgemein-
chaften en ber die krwartungen und Vorstellungen der einzelnen
Schwestern hinsichtlich der Führungsautorität gesprochen wird. Das ann
aber wiederum NUu geschehen, WEeNn das entsprechende Vertirauen ZW1-
schen der Oberin un den Schwestern vorhanden ist.
Die nwendun des Belohnungs- un!' Bestraiungssystems W1e bıs
VOL kurzem noch 1n vielen Novıizlaten un Ordensgemeinschaften ich
War, erscheıint heute 1emlich Iragwürdig und einseltig autoritär. Auftf diese
Weise wird ZW ar vielleicht eine äaußerliche Beifolgung der Regeln un:!
ormen erreicht. Doch besteht die große Gefahr, daß durch einen qauTtf-
kommenden Formalısmus das relig1öse en ın seiner UDSTAaNnz mehr
erstickt qals gefördert WITrd. Bel einem solchen Kontrollsystem entstehen
gewöhnlich auch noch ro. annungen un! Widerstände innerhal der
Kommuni1täft, d1ie IUr einzelne unerträglich werden können.
Das soll allerdings nicht heißen, daß die Oberin DZW. die Gemeinschaft
VO einzelnen keinerleli Information und Rechenschait erbitten und TOr-
dern ann. Gerade die srößere reıhnel un! Kigenverantwortiung acht
TUr den einzelnen eine Selbst- un Fremdkontrolle notwendig. Diese
könnte Pa durch die Gruppe (Lebensgruppe mi1t Kiıgenverantworiung,
Revision de vle, Exerzitien efc.), durch den geistlichen Gesprächspartner,
Beichtvater un auch durch die Oberin wahrgenommen werden, WEeNl

das nötige Vertrauen vorhanden 1sSt. Wichtig 1St, daß die Schwestern all-
mählich Z Kiıgenverantwortung un! menschlich-religiöser elie un!
Selbständigkeit geführt werden.

Mitbestimmung bel der Wahl der Oberiıin
In den religiösen Gemeinschaften wird die rechtmäßige Autoriıtaäat gewöÖhn-
lıch dadurch konstitulert, daß das Ordensmitglied die hierar'  ische ruk-
tur durch den 1INIrı ın den en mitanerkennt, akzeptiert ın
vielen en indirekt, daß die Oberin durch eine höhere Instanz DgEe-
Seiz WwIrd.
Nun hat INa  5 1n vielen Gruppenexperimenten festgestellt, daß der Wert
und die Eiiektivität der Führung wesentlich davon a  ängen, ın welchem
Umfang der Führer von der Gemeins  ait mitbestimmt WwIird Wenn die
Oberin Von den Mitschwestern frei gewählt 1St, wird ihre Führung weni1g-
StenNs ın der ersten Ze1t bereitwilliger angeNOMMEN, die Gemeins  alit
bringt mehr Verständnis {UÜr ihr Verhalten auf, gibt bessere OoONtLaAakte
zwischen den Gruppen-Individualisten un der Oberin Es besteht auch
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eine größere Bereitschaf{it, den Jegıtimen Anordnungen der Oberin fol-
gen, die wıiederum als gewä.  ( Führerın mehr Sicherheit un! Vertrauen
genleßt Die Begründung eine Gruppe überträgt einem 1€'! ihres
Vertrauens selbst die Autorität. AÄAus diesen Erfahrungen ergibt sich die
Konsequenz, daß eine Wahl der Oberin durch die Gemeins  alit (es SInd
1er verschiedene Formen der Miıtbestimmung möglich) einer einfachen
Ernennung durch höhere Instanzen vorzuzliehen 1st. Übrigens ist die
bern-Wahl 1ın den melisten alten en einNne gute Tradıtion un! sollte
VO  ; den NEeUeEeTEN Gemeinschaiten ru übernommen werden. Vgl auch
die Papstwahl)

Kınıge oraussetzungen für eın eit1t1ekKtT1ves K”üh-
rungsverhalten der Oberın

Wır en bereıits darauft hingewlesen, W1e sehr das Wohl und Wehe einer
Ordensgemeinscha{ft VO  ; dem Führungsverhalten der Oberin phängt In
den gut funktionlerenden Kommunitäten nımmt sich die Oberin zunaäachst
einmal 1el Zelt, mit den Schwestern sprechen, m1t ihnen Z diagnosti-
zlıeren, W3as 1ın der Gemeins  alit VOL sich geht, welche Bedürinisse VOI'=

lıegen, welche Inıtıatiıven notwendig SiNd, welche Entscheidungen getroi-
fen werden MUSSeNn 1nNe gute Oberıin versteht C die TÜr die jeweilige
Situation notwendigen Rollen un! Funktionen übernehmen oder
delegıeren Sie 1st ın ihrem Führungssti ye nach Bedart exibel, obwohl
ihre Grundeinstellung partnerschaftlı ist. Sie annn ihre Autorität und
Verantworiung fähige Mitschwestern delegıeren un ermutı ihre UNn-
tergebenen, Inıtiativen und uifgaben übernehmen. S1e SOrg IUr eine
kooperatiıve mosphäre un! strebt e1INe große Loyalität un! Solidarıtä ın
der Gemeins  afit .  9 damıit sich jeder eın Stück Hause fühlen annn S1e
unterstützt kleinere Untergruppen, achtet aber darauf, daß S1e nıcht
Cliquen ausarten Sl1e entscheldet qaut möglichs breiter Basıs un! bereitet
dlie Entscheidungen langfristig mıiıt der Gruppe VOLT.

iıne Tähige Oberin sollte also neben einem en Mal menschlicher
un relig1iöser e1ie auch eine gute Selbstkenntnis un:! eın gesundes Selbst-
bewußtsein besitzen. Denn SONS wird S1Ee zZzu schnell ın Situationen der
pannung, des TEe un! der Konf{likte auti TUN der eigenen Unsicher-
heit 1n chlechte Ersatzstile ZUTFUÜ  allen, selen Variationen des aQauft0-
rıtaären oder des Laissez-Iaire-Führungsstiles.
aturlı' äng die Eifektivität der Führung auch davon ab, ın welchem
Ta die Oberin bei ihren Mıiıtschwestern beliebt ist.
Dieses wichtige Kriterium der Belie  el scheint MT ın der Vergangen-
heit bei der Auswahl VO  - Oberinnen weni1g berücksichtigt worden

Se1IN.
AÄAndererseits eriordert die Führungsrolle auch eine richtige Diıistanz den
Mitgliedern der Gemeinschaft Man Sspricht VO  5 eıner notwendigen, psycho-
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logischen Distanz’ zwıischen Führern un: Untergebenen, W1e S1e sıch eiwa
ın der Vorschrift {Ur O{ifiziere iindet, mi1t den oldatfen nicht vertrau-
lich werden. Auch für d1ie Oberin g1lt, daß TUr S1e m eiıner
großen Intiımıtäat miıt den Schwestern der emotionalen indungen
zunehmend schwieriger WIird, objektive Entscheidungen reifen un:!
die Diszıplın ufrecht erhalten Es annn eich: Ungerechtigkeiten,
Z Rivalıtäten und Favoritentum kommen. ewööhnlich wird also die
Oberin durch große ahe aher auch durch TrOo. Diıistanz ihren
sozlalen ang ın der Gruppe mındern. Das soll allerdings nicht heıßen,
daß die Oberın eın herzliches erhältnis den Mıiıtschwestern en
sollte Im Gegenteıil: 1er geht 1Ur darum, die belden EexIiremen Hal-
tungen eiıner sgroßen Intimität un: Distanz vermeiden, die el
nicht gruppendienlich S1INd.

Im 300  e aut eine eifektive Führung splelt die für jede Gruppenstruk-
FÜr wesentliche Unterscheidung zwischen der mehr emotional-gruppen-
ezogenen un: der mehr sach- un! Jleistungsbezogenen ene eine große
O  e ewöoöhnlich ist eın Gruppenleiter TUr die eine oder andere
prädısponiert. SO WwIrd d1ie mehr emotional veranlagte, ellebie Oberın
versuchen, die Spannungen Jösen, eine gute tmosphäre cha{ffien
un autf die Bedürfinisse der einzelnen einzugehen, el aber nicht sovlel
eıt {Uur die Erfüllung der leistungsbezogenen Gruppenaufgaben auiwen-
den können. Dagegen WwIrd die mehr Jeistungsorientierte Oberin eine
rößere Dıstanz halten, autf die Erreichung der en Gruppenziele
drängen, allerdings Qaut Kosten des Gemeinschaftslebens und der Zuifirie-
enheit der Gruppenmitglieder. Die Erfahrung zeigt, daß bel einer ‚E1in-
Mann-Führung’ fast immer eINEes der emente Uurz kommt entweder
wırd die eistun. un der Erfolg oder aber das interne 7Zusammenleben
und Wohlbefinden der Gruppe leiden
In dieser Lage bietet sich als Lösung eine ‚Teılung der Gewalten’ .  9 die
durch das sogenannte ‚Divergenztheorem’ eine empirıische Bestätigung
erhält®).
1Ne Gruppe bewertet ihre Mitglieder gewöÖöhnlich ın zweifacher Weıise
entsprechend ihrem Leistungsbeitrag ZULTL Erfüllung der Sachaufigaben
(Tüchtigkeit) und entsprechen ihrem Beıtrag ZU. menschlichen Wohl-
eilnden und usammenhal der Gruppe (Beliebtheit). Es g1bt also eine
Tüchtigkeits- un eine Sympathie-Hierarchie ın Jjeder Gruppe el SINd
sıch die beiden Führer, der elleDbtie W1e der tüchtige, ihrer unterschied-
en Positionen bewußt, stehen aber selten 1n einem Wettbewerbsver-
hältnis 1elmenr erganzen sich die beiden meist recht gut un! arbeiten
1m Dienste der Gruppe al Multter un: Vater, emotionaler Kern
und Tüchtigkeit sind nach Hof{stätter das bekannteste eisple für die

0) Hofstätter, Gruppendynamik, TOTOTO TD»
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DivergenztheoriI1e. AÄAuch 1n relig1ösen Gemeinschaften g1ibt bereits 16=
sungsversuche ın Richtung e1nNnes solchen Führungsduals: d1ie Schuldirek-
torın als die mehr „Tüchtige“ un! die Hausoberıin als die mehr „Beliebte“
nehmen verschledene Führungsaufgaben wahr.

Dıe Bedeutfung der Kommunikation und des Feed-
back

Gerade für den partnerschaftlichen Führungsstil, aber auch TÜr jede efifek-
tıve Führung ist einNne gute ommunikation zwıschen der Oberin und den
Mitgliedern der ommunıtät unbedingt otwendı 1ne grundlegende
Voraussetzung für eiINe gute ommunıkation ist eine Atmosphäre der
O{ffenheit und des Vertrauens ın der Kommunıitaäat und die Gesprächsbe-
reitschaft auf beiden Seiten. Denn solange die Oberin oder die Gruppe
nıcht bereit SINd, abweichende Meıinungen gelten lassen, die anderen

verstehen und die eigene Ansıcht ın ra tellen, bleiben alle Ver-
staändıgungsversuche 1mM Grunde wirkungslos. el scheıint das gemeılnn-
Sarmne Gespräch heute besonders wichtig se1n, sich viele wleri1g-
keiten zeigen: viele religiöse Gemeinschaliten leiden eute einer INan-

gelnden Zielvorstellung un Identität; hinzu kommt das Generations-
problem, mangelnder Nachwuchs, Überalterung, Schwier1  eıten 1n der
Anpassung, die Spannungen zwıischen den progressiven un konservativen
Mitgliıedern eic Angesichts dieser Unsi  erheit und mangelnder arneı
wıssen die Oberinnen ZWal, daß Nan mit ‚wang un ppellen allein
nıchts mehr erreichen kann, S1e sehen aber auch, daß einzelne Schwestern
nıcht ın der Lage SINd, miıt der neuerworbenen reıihnel richtig INZU-

gehen Es besteht die Gefahr, daß die Gemeinschaft iıhre ttraktıivität
als Primärgruppe verliert und Schwestern oft .andere, attraktıve Bezugs-
gruppen un! Beziıehungen außerhalb des Ordens suchen
Die traditionellen 1ıttel der Kommunikationsförderung ın den en WI1e
z B die Gewi1issensrechenschaft, Brilefzensur, Berichte un! Briefe die
höheren Obern, Beschwerdebriefe, ulpa eic scheinen eute aum noch
tauglich, WEeNn S1e 1 a  en, autoritären Stil gehandhabt werden. O{it
1l1er nämlich die wichtigste Voraussetzung f{ür eine elungene Kommun1i-
kation Vertrauen und Offenheit
Es sel Z chlu auf einige >  S C der ommunıkation h1n-
gewlesen:
a) Eınes der größten Hındernisse für eine gute Kommunikation ın eıner
OÖrdensgemeinschaft dürfte eın S il se1n.
Dieses autorıtäre Verhalten der Oberin annn einmal durch die Unsicher-
heit un S der Gruppenmitglieder herausgefordert werden, anderer-
seits aber auch ın der S und Unsi:  erheit der Oberin begründet se1in.
Bel em guten ıllen die Oberin aus Uns!ıi:  erheit un! Überforde-
rung oft ın einen autorıtären E;‘satzstil, und ası  ler‘ ihre mangelnde
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ch-Stärke hınter einem dirigistischen Führungsstil. Wenn auch durch das
autorıtare orgehen die ngs vorübergehend reduziert WITd, doch
auf Kostifen der Offenheit, der e11e un! Selbständigkeit der Mitschwestern.
Denn eine gute Kommunikation un! Kooperatıon SOWI1Ee e1lie un 1gen-
verantworfiun können NUur 1n eiıner ommunıiıtät erreicht werden, wWeNn

die Oberın ufgaben un Verantwortung delegiert un! die Gemeins  ait
den Entsche1idungen wirklich beteiligt.

Das erfordert auch die Zeitsıtuation: enn welche Oberin könnte heute
schon 1mM Alleingang Entscheidungen treifen, azu fehlen ihr einfach die
nötigen Sachkenntnisse un! Informationen. Wenn WI1Tr aus der Sozlal-
psychologie wI1ssen, daß die Entscheidung als Gruppenbeschluß normaler-
welse sachlich besser ist als die Einzelentscheidung (Probleme werden
VOIL vielen Se1iten beleuchtet und klarer erkannt; S werden mehr LösungSs-
orschläge gemacht; die Folgen werden besser vorausgesehen; der Be-
schluß wird VOoN der (jemeins  aft besser durchgetragen), annn mußte
Ma  m gerade 1 en diese Einsicht berücksichtigen. Denn 1er geht
schließlich nıcht NUr Produktionssteigerung W1ee ın der Wirtschafift,
sondern das gemeinsame Fiınden und Verwirklichen des Willens Gottes

D) Kın anderes Kommuniıkationshindernis ist das
zialen und psychologischen Distanz. Auch ın relig1ösen
Gemeinscha{ften besteht die Tendenz, daß die rangniedrigeren Mitglieder
die psychologische Diıistanz den ranghöheren verkleinern suchen un
glel  ze1tl die Dıstanz den weniger Einflußreichen noch vergrößern.
er 111 bewußt oder UuNDEeEWU. den oberen Zehntausend gehören
Das stOört und verfälscht die Kommunikation sowohl der chwestern
untereinander qals auch die zwıschen Gemeins  ait und Oberin

EKın welteres Hindernis: In stark hierarchisch strukturierten relig1ösen
Gemeinschaften ist eSs TUr eine Schwester, die täglich iıhre Abhängigkeıt
VONM der Oberin erfährt, schr schwer, ntıpathie und Kr1]ı-
D au Sie wird lieber VON ihren rfolgen als VOonN 1Der-
folgen, lieber vVon ihren guten Selten als von Fehlern berichten, weil J1
Konsequenzen üUurchten muß Es besteht schließlich die GefTfahr, daß eiINe
autoritäre Oberin isoliert WwIird, weil die chwestern S1e nicht mehr ber
die Interaktionen iın der Gemeinschaft informieren; enn S1Ee Uurchten 1Nns-
geheim, daß die niformationen VON der Oberin AA Schaden einzelner oder
der Gruppe m1ıßbraucht werden könnten. urch eın autoritäres Verhalten
werden die chwestern geradezu ermunftert, ihre TODIeme VOTL der Oberin

verbergen, weıl S1Ee SONS ihre Anerkennung und Achtung verlieren
meinen.
d) Andererseits ist die Oberin eich 1n Gefahr, sich 1n Momenten der
Unsicherheit und bei Schwierigkeiten ih C  U.  C  N

Z 1 C und eine Kritik dadurch umgehen, daß S1e sich
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eiwa 1m Rat oder Konsult mi1t Inr ergebenen und ihr wohlgesonnenen
Schwestern umgibt, die 1Ur Ja der die Oberin ordert ın eiınem
‚offenen Gesprä NUr die dependenten Schwestern auf, eine ‚kritische’
Stellungnahme abzugeben, un! rfährt eine Selbstbestätigung, während
die Unzu{friedenen Aaus schweigen. Eın Ifenes un utes Feed-
back erhaält die Oberin praktis NUur ın einer VO.  - Vertrauen getragenen,
partnerschafitlichen Kommunıität, alle Verantworiung mıttragen und

das gemeinsame Wohl besorgt SINd. Die Feedbackregeln können für
solche espräche eine gute se1in‘).

SCHLUSSBEMERKUSN:!

Die negatıven Erfahrungen der etzten re en uns gelehrt, daß eine
Oberin eute nicht mehr alleın aut TUn ihrer erufung oder ihrer
natürliıchen Führungsqualitäten den EeMNOTINENIN nsprüchen ihres Amtes
gewachsen ist un! eine Gemeinschafit iuüuhren annn Wenn das theologische
Axiom stiımmt, daß die na die MT VOTAausSssSeizti gratia
Supponi1t naturam), annn el das doch ın uNnseIrfenm Fall, daß die Oberin
sich mi1t der Humanwissenschaiten aut ihre Führungsaufgaben VOI+-

bereiten ollte, bevor sS1e sich autf übernatürliche Hılfen verläßt®). el
mMUussen WITLr uns darüber 1mM Klaren se1ın, daß auch die modernsten HWor-
schungsergebnisse un:! Erkenntnisse nicht ausreichen, ede Krisen-
sıtuation meiılstern. ber S1e können S1'  erl helfen, die Führung 1m
Diıienste der Gemeinschait verbessern und eın humaneres un damıit
auch christlicheres 1ma ın den relig1ösen ommunıtäten cha{ffen,
das mehr durch offnung un christlichen Optimısmus als durch Resigna-
tıon un Verbitterung gekennzeichnet SeE1IN sollte Es bleiben ann immer
noch enügen: ‚unlösbare Situationen)’, die NUur 1mMm Glauben esus den
Gekreuzigten und Auferstandenen durchgetragen und eiz gelöst Wel-

den können.

Antons, Praxis der Gruppendynamik,
Hier ist nicht LUr eın theoretisches Studium, sondern Vor allem praxisorien-
tierte Führungskurse un! Praxisberatung gedacht, twa ıIn kleinen Gruppen
der 1m Einzelgespräch Hand von Protokollen der Fallbesprechungen das eigene
Führungsverhalten überprüft und Führungsprobleme analysiert und durchgesprochen
werden. Ein solch kombiniertes Lernen auf der kognitiven, der affektiven und
praktischen Lernebene bietet die beste Voraussetzung für ıine Verbesserung des
persönlichen Führungsverhaltens.
Entsprechende Vorschläge und Modelle finden sich ın dem uch Frielingsdorf/

Stöcklin, Seelsorge als Sorge Menschen Pastoralpsychologische Modelle
Mainz 1976
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