Aktuelle Fiibrungsprobleme in religiosen Gemeinschaften 1)

Von Karl Frielingsdorf SJ, Frankfurt-M.

1. DIE AUGENBLICKLICHE AUTORITATS- UND FUHRUNGSKRISE

_Das groBte Problem fiir die religivsen Gemeinschaften ist heute — abge-
sehen von dem geringen Nachwuchs — der Mangel an fihigen Oberinnen,
die partnerschaftlich fithren und mit ihren Untergebenen fruchtbar zusam-
menarbeiten konnen. Mit diesen Worten beschrieb mir kiirzlich eine
hohere Oberin ihre Sorge um die Zukunft ihres Ordens. Und damit waren
wir mitten in einer Diskussion iiber die Autoritats- und Fithrungskrise in
religivsen Gemeinschaften, die in den letzten Jahren u.a. zum Austritt
von vielen jiingeren Ordensleuten und auch Obern gefiihrt hat. Diese
Tatsache ist um so bedauerlicher, als die meisten Beteiligten den besten
Willen hatten und ihr Leben in den Dienst Christi und der Mitmenschen
stellen wollten.

Da die Fiithrungsproblematik in den Orden im Grunde nur ein Teilaspekt
der Fithrungskrise unserer Gesellschaft und der Kirche ist, wollen wir
wenigstens kurz auf die allgemeine und weltweit sich auswirkende Fiih-
rungskrise eingehen.

Fithrung und Autoritét hat es immer gegeben, seit Menschen in Gruppen
susammenleben. Wenn es um Ziele und Aufgaben geht, die die Kraft und
die Moglichkeiten eines einzelnen {ibersteigen, so wird sich eine Gruppe
dieser Aufgabe annehmen miissen. Denn fiir solche Leistungen verspricht
nur die Gesamtanstrengung einer strukturierten Gruppe Erfolg, in der
die Funktionen klar verteilt sind und deren Mitglieder zusammen auf
ein gemeinsames Ziel hinarbeiten. Das gilt grundsitzlich fiir alle formel-
len und informellen Gruppen, fiir eine Familie ebenso wie fiir ein Lehrer-
kollegium, fiir einen Betrieb ebenso wie fiir einen Pfarrgemeinderat oder
eine Ordenskommunitat.

So unbestritten die Notwendigkeit einer Fithrung und Autoritdt an sich
auch ist, so werden doch gerade in den letzten J ahrzehnten die Einfluf(-
stile und die Formen der Fiithrung immer wieder in Frage gestellt und
diskutiert.

Fithren ist heute nicht zuletzt deshalb so schwierig geworden, weil der
Fithrende sich nicht mehr in einer kontinuierlichen Tradition befindet und
von den ,Untergebenen’ hiufig kritisch befragt wird. Die durch ,Verfiihrer’
enttiuschten Gefiihrten sind erwachsener und selbstbewufBiter geworden
und nicht mehr wie in fritheren Zeiten zu ,blindem Gehorsam’ bereit.

1) Dieser Artikel wurde in etwas verinderter Form als Diskussionsgrundlage auf der
Zentralversammlung der Pallottinerinnen am 17. 8. 1976 in Limburg/Lahn vorgelegt.
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Neben der mangelnden Kontinuitit gibt es noch andere Griinde fiir die
augenblicklichen Fiihrungsschwierigkeiten, von denen einige hier kurz
genannt seien: der schnelle soziale Wandel, die pluralistischen und schnell
wechselnden Wertvorstellungen, die anti-autoritire Welle (die allméhlich
schon wieder umschligt), die Gleichzeitigkeit von Positionen des Fiihrens
und Gefiihrtwerdens, etc. Alle diese Faktoren iiberfordern heute viele
Fiithrungskrifte und bringen sie in Konfliktsituationen.

Die kritischen Fragen haben bekanntlich auch nicht vor der hierarchisch
strukturierten Kirche haltgemacht, die sich noch vielfach auf das statische
Fithrungskonzept stiitzt. Parallel zu den Vorgéngen im gesellschafts-
politischen und pidagogischen Bereich spricht man spétestens seit dem
2. Vatikanischen Konzil iiber kollegiales und partnerschaftliches Fiih-
rungsverhalten im Raum der Kirche. ,Via facti’ hat sich im Hinblick auf
Autoritit und Fihrung vor allem an der kirchlichen Basis: in den Pfar-
reien, Dekanaten und Didzesen einiges geidndert. Die Gliubigen sind
miindiger geworden und zum Teil aus Pfarr-Kindern zu verantwortlichen
Christen herangewachsen, die nicht mehr alle Entscheidungen von ihrem
,Pastor’ erwarten. Auch die héheren Amtsautorititen werden von ihnen
kritisch befragt. Deren Autoritdt hingt u. a. davon ab, inwieweit sie sich
neben ihrer institutionellen Autoritit durch ihre gldubige Personlichkeit
und ihre Fihigkeiten echte Fiihrungsqualitit erworben haben.

Eine #hnliche Entwicklung 14Bt sich auch in den religiosen Gemeinschaften
hinsichtlich des Selbstverstindnisses und der Fiithrungsproblematik fest-
stellen.

Nun kann man die Fragen nach Autoritdt und Fiihrung von verschiedenen
Gesichtspunkten aus betrachten. Wir beschrénken uns hier bewuBt auf
die Erkenntnisse und Ergebnisse der Sozialpsychologie, die inzwischen
die Strukturen sozialen Verhaltens in Gruppen erforscht hat. Sie bietet
ganz konkrete Hilfen an, mit denen man Fiihren erlernen, bzw. das eigene
Fithrungsverhalten verbessern kann.

Dabei méchte ich an dieser Stelle schon darauf hinweisen, daf die Ergeb-
nisse der Humanwissenschaften zum Teil in der christlichen Tradition zu
finden sind. Sowohl in der Hl. Schrift wie auch in den alten Ordensregeln?)
gibt es wichtige Hinweise fiir einen partnerschaftlichen und an der Ge-
meinschaft orientierten Fiihrungsstil. Freilich bieten uns die Humanwis-
senschaften ein besseres Instrumentarium, wie man etwa einen partner-
schaftlichen Fiithrungsstil einiiben und in einer Gemeinschaft durchfiithren
kann. Denn Fiihren ist keine angeborene Eigenschaft, die man hat oder
nicht hat; Fiihren kann bis zu einem gewissen Grad gelernt und verbes-
sert werden.

?) 7. B. correctio fraterna — Feedback; konkrete Hinweise zur Nichstenliebe bei
Mt 5, 1ff; 25, 31ff oder die Kommunikationsregeln in 1 Kor 13,1ff; oder die Worte
Jesu zum Herrschen und Dienen Mt 20,24ff; Lk 22,24ff etc.
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II. EINIGE WICHTIGE FORSCHUNGSERGEBNISSE
DER SOZIALPSYCHOLOGIE

1. Was heiflt Fiihren?

Fiithren hat etwas mit Macht und EinfluB zu tun, z. B. das Bemiihen eines
Gruppenmitgliedes, das Verhalten anderer Mitglieder der Gruppe zu
verindern. Beim Fiihren geht es also darum, ,andere Menschen in ihrem
Handeln und Verhalten so zu lenken, daB eigene, gemeinsame oder iiber-
geordnete Ziele durch das Handeln dieser anderen oder durch gemeinsa-
mes Handeln mit ihnen erreicht werden“®).

Als Fihrer ist demnach dasjenige Gruppenmitglied zu betrachten,
das auf Grund seiner Qualitdten und der Gruppensituation die gréBten
Chancen und Féahigkeiten hat, Fithrungsfunktionen zu tibernehmen und
dadurch EinfluBl auszuiiben.

Fiithren heiBt also u. a.: Ziele setzen, organisieren, Ordnung und
Atmosphire schaffen, dafiir sorgen, daB die Gruppe funktioniert und
ihre Aufgaben erfiillen kann, die Mitglieder motivieren, ihre Einzelbe-
diirfnisse und -tiatigkeiten koordinieren und auf das gemeinsame Ziel aus-
richten.

Wie wir noch sehen werden, verliert die Fithrung in dem Mafle ihren
autoritiren Zwangscharakter, als partnerschaftlich gefithrt wird, und
der einzelne die sich vermindernde Fiihrung von oben soweit méglich durch
Selbstfiihrung ersetzen kann.

Fiir die Fithrungsproblematik im kirchlichen Bereich ist noch die Unter-
scheidung zwischen der formalen Leitung und der informalen Fiihrung
bedeutsam, die von dem verschiedenen Ursprung der Autoritdt ausgeht.

Die Leitung ist institutionell verankert und wird der Gruppe von
auBen auferlegt. Sie bezieht sich auf die Rechte und Pflichten, die ein Vor-
gesetzter auf Grund seiner Amtsautoritdt besitzt. Macht und Autoritat
werden dem Leiter also nicht von der Gruppe, sondern von einer iiberge-
ordneten Institution verliehen, zu der die Gruppe gehort. Letztlich hilt
die Institution Macht und EinfluB des Leiters aufrecht und erzwingt not-
falls den Gehorsam der Gruppe durch Sanktionen. Diese zunéchst einmal
autoritiren Strukturen der Leitung finden sich in allen Institutionen, z. B.
in der Schule, in Behérden, beim Militdr, in der Kirche, in Gemeinschaften,
wo die Leiter den Gruppen einfach ,vor-gesetzt’ werden.

Die Fiihrung beruht dagegen nicht auf einer vorgegebenen, institutio-
nellen Autoritits-Position. Sie wird vielmehr einem einzelnen auf Grund
seiner perstnlichen Fihigkeiten und Qualititen von den Gruppenmit-

3) Vgl. B. M. Bass, Leadership, Psychology and Organizational Behavior. New York
1960, 447; R. Bastine, Gruppenfithrung. In: C. Graumann, Sozialpsychologie,
2. Halband, Géttingen 1972, 1655£f.

169



gliedern iibertragen. Die Autoritdt des Fiihrers stiitzt sich also auf die
Zustimmung der Gruppe, die er schnell wieder verliert, wenn er sich als
Fiihrer nicht bewihrt. Letztlich kann sich nur in einer solchen Fiihrungs-
struktur eine wirkliche Gefolgschaft bilden, die den Fiihrer freiwillig an-
erkennt und unterstiitzt. Das heiit: ein Vorgesetzter kann im Grunde
nur dann erfolgreich fithren, wenn es ihm gelingt, von der Gruppe akzep-
tiert zu werden und die Kluft zwischen ,eingesetzter Leitung und aner-
kannter Fiithrung’ zu iiberbriicken.

Falls sich z. B. eine Oberin nur auf die institutionelle Autoritat stiitzt, er-
reicht sie vielleicht mit Hilfe von offenen und versteckten Drohungen
und Sanktionen eine erzwungene Unterordnung und Mitarbeit der
Schwestern. Gleichzeitig mobilisiert sie aber bei den Gefiihrten Abwehr
und offene oder versteckte Widerstinde, die die Zusammenarbeit und
die Atmosphére stark beeintrédchtigen. Die ,Untergebenen’ werden wahr-
scheinlich sehr schnell ihre negativen Erwartungen und Vorurteile auf
diese ,Leiterin’ tibertragen und in ihr eine Art Exekutivorgan des Ordens
und der Kirche sehen, das ihnen Vorschriften machen will und ihre per-
sonliche Freiheit und Eigenverantwortung einschrénkt. Es ist also die
Frage, wie die Oberin ,trotz’ ihrer institutionellen Rolle als Leiterin zur
anerkannten und akzeptierten Fiihrerin der Kommunitit oder des Mit-
arbeiterkreises werden kann. Solange es der Oberin nicht gelingt, ihre
Leiterinrolle in ein partnerschaftliches Fithrungsverhiltnis zu integrieren
und das Vertrauen und die persdnliche Anerkennung ihrer Mitschwestern
zu gewinnen, kann sie kaum dauerhafte Erfolge in ihrer Arbeit erzielen.
Dieses Problem ist um so bedeutsamer, als gerade bei der Oberin der
gldubigen Personlichkeit und den Filihrungsqualititen im Bereich der
,geistlichen Fiihrung’ eine groBe Bedeutung zukommt.

Nach dem aktuellen Forschungsstand der Sozialpsychologie scheint der
beste Weg zur Losung dieser Fiihrungspolitik in einem bewulBit partner-
schaftlichen Fiihrungsstil zu liegen, der sich flexibel an der Gruppe und
ihren Bediirfnissen orientiert und je nach Situation und Gruppenvariabeln
mehr oder weniger Fiihrung iibernimmt. Eine solch partnerschaftlich
fiilhrende Oberin wird sich als ,enabler’ (Befdhiger) ihrer Gruppe ver-
stehen, die die Gruppenmitglieder und Mitschwestern befdhigt, ihre
eigenen Talente und Fihigkeiten zu entfalten und in die Gemeinschaft
und die seelsorgliche Arbeit einzubringen.

Allerdings verlangt dieses freiwillige und gezielte Delegieren der eigenen
Autoritdt vom Fiihrer ein hohes MaB an personlicher Reife und Selbst-
losigkeit. Die Erfahrung zeigt, daf auch im kirchlichen Bereich die insti-
tutionellen Leiter oft genug die Funktionen bei sich monopolisieren, an-
statt ihre Autoritdt zu delegieren und manche Aufgaben an fdhige Mit-
arbeiter zu {ibertragen. Die Folge ist, daf die einzelnen und die Gruppen
abhingig und unreif bleiben, innere Widerstinde gegen die Kirche, den
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Orden und die Obern entwickeln und auBerdem wegen der geringen
Motivation und des schlechten Gruppenklimas nur kleine Erfolge erzielen.
Gefdhrlich und bedriickend zugleich aber ist es, wenn manche Vorgesetzte
(auch in Orden) dann noch diese negativen Phinomene religids interpretie-
ren und allzu schnell vom ,Willen Gottes’ und ,Kreuz’ sprechen, anstatt
ihr eigenes Fiihrungsverhalten zu tiberpriifen und im Rahmen des Mog-
lichen zu verdndern. Eine solche Einstellung entspricht sicherlich nicht
dem Geist der Néchstenliebe und des mitbriiderlichen Dienens. Denn eine
solche Autoritdt ist letztlich nur darauf bedacht, sich selbst zu erhalten,
indem sie die anderen unreif und unkritisch in Abh#ngigkeit hilt. Sie
ist einseitig am Fiihrer orientiert und stellt sich zu wenig in den Dienst
der anderen.

2. Das statische und funktionale Fihrungskonzept

Die beiden folgenden Fiihrungskonzepte kénnen zum besseren Versténdnis
der partnerschaftlichen Fiihrung beitragen. Sie verdeutlichen den Wandel
im Verstéindnis der Fiithrungsrolle, wie er sich in den letzten Jahrzehnten
vollzogen hat.

Das sogenannte statische Fihrungskonzept geht einseitig
von der Person des Fiihrers aus und vernachldssigt die Interdependenz
von Fithrer und Gefiihrten. Die Anhénger dieses von der Individualpsy-
chologie beeinfluften Konzeptes versuchen in der Personlichkeit des
Fiihrers teils angeborene, teils erworbene Eigenschaften aufzuzeigen, die
ihn besonders zum Fiihren geeignet machen. So wollte die ,Big-man-
Theorie’ beweisen, daB bestimmte Menschen relativ unabhingig von
situativen Einfliissen zum Fiihren pridestiniert sind. Weil Fithrung hier
selbst als eine Eigenschaft verstanden wurde, untersuchte man den Charak-
ter und die Verhaltensweisen besonders erfolgreicher Fiihrerperstnlich-
keiten, um objektive Fiithrungseigenschaften nachzuweisen und diese
dann in der Fiithrerschulung pddagogisch zu verwerten.

Doch die Forschungsergebnisse mit den langen Listen iiber die wvielen
Eigenschaften von Fiihrerpersonlichkeiten waren sehr enttéiuschend. Sie
widerlegten ndmlich das statische Fiithrungskonzept. Zwar erschienen die
Fihrer oft als intelligenter, selbstbewuBter, anpassungsfdhiger, dominan-
ter, sensibler, beliebter etc. als die Gefiihrten. Aber aus der Vielzahl der
fiihrungsrelevanten Personlichkeitsmerkmale, die sich oft noch gegen-
seitig ausschlossen, konnte man keine typischen Fiihrungseigenschaften
entwickeln, mit deren Hilfe man Fiihrerpersonlichkeiten hitte auswéhlen
und ausbilden kénnen.

Vielmehr wurde deutlich, daB Fiihrertum keine unabhéngige Personlich-
keitseigenschaft ist. Ebensowenig wie es geborene Fiihrer gibt, existieren
»ihnen komplimentire Personen, die von Natur aus dazu bestimmt sind,
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gefithrt zu werden®. Denn in jedem sozialen Gebilde, wo , Menschen auf
Menschen Einflul nehmen, ist die Gegenseitigkeitsrelation im Spiel*“4).

Das eben beschriebene statische Modell entspricht weithin dem tradi-
tionellen Fithrungskonzept in Staat und Kirche. Die Fiihrerpersonlichkeit
beanspruchte das Recht, anderen Befehle zu erteilen und Gehorsam zu ver-
langen auf Grund einer besonderen Berufung im Dienste einer iiberindi-
viduellen Aufgabe. Autoritit kam dem Fiihrer durch die Berufung zu, aus
der er gewohnlich auch die gréBere Eignung ableitete, die Aufgabe besser
als andere 16sen zu konnen. Daraus folgte, daB die Entscheidung des Fiih-
rers besser war als die des Untergebenen, und deshalb der Gehorsam er-
zwungen werden konnte. (Vgl. Konig von Gottes Gnaden, Heerfiihrer,
Papst und Bischife und Obere etc.) Je héher die Berufung und der Rang
des Autoritdtstrigers, desto richtiger die Entscheidung. So erschien auch
der religiése Obere als ,Pater oder Mater familias’, dessen Autoritit und
Verantwortung umfassend war. Hier bestand die Gefahr von Unfreiheit
und Abhingigkeit, wenn auch die Autoritit oft durch Giite gemildert
wurde.

Nach dem Scheitern des statischen Konzeptes hat sich heute weithin das
funktionale Flihrungsverstdndnis durchgesetzt. Es leug-
net nicht den EinfluB der Perstnlichkeit des Fiihrers, geht aber iiber die
individualistische Engfithrung des statischen Konzeptes hinaus. Im funk-
tionalen Fiihrungskonzept wird Fiihrung als ein Gruppenphinomen, als
ein situationsbedingtes Interaktionsgeschehen zwischen den Gruppenmit-
gliedern und dem Fiihrer verstanden. Das dynamische ,Reziprozitits- und
Interdependenz-Verhiltnis® zwischen Fiihrer und Gefiihrten steht so im
Vordergrund, daBl die Fithrung nicht mehr vom Fiihrer, sondern von der
Gruppe, zu der er gehort, definiert wird.

Die neueren gruppendynamischen Untersuchungen sehen die Fiihrung als
ein Problem der Funktionsteilung in Gruppen und gehen von der Frage-
stellung aus: welche Funktionen miissen in einer Gruppe iibernommen
werden, damit sie ihr Ziel erreicht und ihre innere Einheit bewahrt?
Demnach wiirde die Aufgabe der Fiithrung darin bestehen zu erkennen,
was notig ist, damit die Gruppe den gewlinschten Erfolg hat und sich
wohlfiihlt, d. h. daB die Gruppe funktioniert. Fiihrer wire dann derjenige,
der einerseits am besten diagnostizieren kann, was in der Gruppe vor sich
geht und welche Funktionen zu welcher Zeit benttigt werden; und der
andererseits am fdhigsten ist, die notwendigen aufgabenorientierten oder
gruppenerhaltenden Funktionen selbst zu iibernehmen oder sie durch
andere Gruppenmitglieder ausiiben zu lassen. Das funktionale Fithrungs-
konzept ist also dynamisch angelegt und versteht Fiithrung als ein gegen-

) Vgl. P. R. Hofstitter, Einfithrung in die Sozialpsychologie, Stuttgart 1966¢, 347ff;
K. Frielingsdorf, Lernen in Gruppen, Ziirich 1973 passim.
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abhingiges Interaktionsgeschehen zwischen Fiihrer und Gruppenmitglie-
dern: die Fiihrerrolle kann nicht isoliert von der Gruppe betrachtet
werden. Es sei wenigstens kurz darauf hingewiesen, daB die Interdepen-
denz und die Relationen zwischen Fiihrer und Gefiihrten besonders in
den verschiedenen Gruppenvariabeln (z. B. GroBe, Ziele, Struktur, Nor-
men, Kommunikation, Phasen der Gruppe) sichtbar werden, die den
Fithrungsstil stark beeinflussen konnen.

3. Die drei Fihrungsstile

Durch Kurt Lewin und seine Schiiler ist das Fiithrungsverhalten ge-
nauer untersucht worden?). Die Experimente seiner Schule haben drei
typische Fiihrungsstile klar definiert und auf ihre Wirkung hin unter-
sucht. Interessant ist dabei, daB der laissez-faire-Stil durch ein Ver-
sehen in diese Untersuchungen hineinkam: ein Gruppenleiter, der demo-
kratisch fithren sollte, war in Wirklichkeit so passiv, daB man diesen Stil
nachtrédglich als ,Laissez-faire-Stil’ definierte und in das Experiment
einbezog.

a. Der autoritdre Fiihrungsstil ist gekennzeichnet durch das
Fithrungsmittel der Anordnung, der Anweisung, des Befehls. Die angemes-
sene Reaktion von seiten der Fiithrer-Folgsamen ist Gehorsam, Ausfiihrung
des Angeordneten oder blinde Nachfolge. Also keine Widerrede oder
Gegenfrage. Am extremen Ende der Skala steht die Tyrannis, die auch
in der kleinen Gruppe vorkommt, wo der Gruppenleiter sich iiber jedes
Gruppengesetz stellt und eine Willklirherrschaft fithrt und zwar nach
dem Grundsatz: ,Die Gruppe bin ich!®“ Eine mildere Spielart ist der wohl-
wollende Despot, dem das Volk am Herzen liegt, dem das Wohl der Gruppe
durchaus wichtig ist, der aber der festen Uberzeugung ist, daB er am
besten wisse, was der Gruppe gut tut, nach dem Modell des aufgeklirten
Absolutismus.

Diktatur im urspriinglichen Sinne, wie die Rémer sie kannten, war Dik-
tatur auf Zeit, die bei groBer Gefahr eingefiihrt wurde, und nach deren
Ablauf Rechenschaft abzulegen war.

Die Parallelen sind leicht zu ziehen zu all den Situationen, in denen wir
als Gruppenleiter wegen drohender Gefahr, wegen allzu grofler Zeitnot
oder bei den groBen Gruppen diktatorisch vorgehen miissen. Die spétere
Rechenschaft darf dann aber nicht vergessen werden.

Eine Spielart der autoritiren Fithrung ist der patriarchalische Fiihrungs-
stil. Er bedient sich statt des Befehls des Vorschlags und 1aBt immerhin
RiickduBerungen zu, auch Riickfragen und Gegenvorschldge. Jedoch bleibt
klar, daB die Entscheidung beim Leitenden liegt.

5 Vgl. dazu K. Antons, Praxis der Gruppendynamik, Gottingen 1973, 92ff sowie das

Managerial Grid-Modell der Fithrungsstile in: K. Frielingsdorf/G. Stocklin, Seel-
sorge als Sorge um Menschen, Mainz 1976, 154ff.
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Wichtig ist hierbei vor allem, daB den Beteiligten vorher klar ist, ob sie
um ihre Meinung befragt oder zu einer freien, selbsténdigen Entscheidung
aufgefordert werden sollen.

Dieser Fiihrungsstil ist in vielen Lagen gerechtfertigt und angemessen.
Gefihrlich wird er aber dann, wenn die Befragung nur zum Schein durch-
gefithrt wird, um Entscheidungen durchzusetzen, die vorher bereits fest-
stehen. Solche ,Als-ob-Entscheidungen’ untergraben das Vertrauen. Die
oft angepriesene Empfehlung: ,Man mufl den Leuten das Gefiihl geben,
sie hitten die Entscheidung selbst gefillt (in Wirklichkeit hat man sie
ihnen geschickt eingetriufelt) kann Manipulation sein oder liegt ihr doch
sehr nahe. Solche Fiihrungsmethoden finden sich oft dort, wo man meint,
sich ganz ,demokratisch’ zu verhalten. Die autoritdren Gewohnheiten, die
sich in den verbindlichsten Formen ausdriicken konnen, sind in diesem
Fall stiarker als die nur intellektuell erfafiten demokratischen Grundséatze.

Eine weitere Form der autoritiren Fiihrung ist die personalistische, bei
der der Verantwortliche im Mittelpunkt des Beziehungsnetzes der Gruppe
steht. Hier bestehen enge Beziehungen zwischen der Zentralperson und
den einzelnen Gruppenmitgliedern, so daf sie sich weder auf den Befehl
noch auf die Beratung stiitzt. Sie gebraucht die Bitte oder das eigene
Vormachen als Mittel der Beeinflussung, und ,ihr zuliebe’ tut man gerne,
was sie mochte. Der sogenannte ,beliebte’ Gruppenleiter sieht sich haufig
in dieser Rolle. Sie ist am Anfang der Gruppenbildung oft notwendig, da-
mit erst einmal ein Kristallisationspunkt vorhanden ist, um den herum
sich Beziehungen untereinander aufbauen konnen.

Bei gestorten Menschen kann sie iliber eine ldngere Zeit hin gefordert
sein, um dem Kontaktgehemmten zu erméglichen, eine gute, tragféhige
Beziechung zu einem Menschen zu entwickeln, ehe er sich der Gruppe
zuwenden kann.

Entscheidend ist immer, aus welchen Beweggriinden der Verantwortliche
die Zentralposition einnimmt. Tut er es um seiner eigenen Befriedigung
willen, weil es ihm gut tut, daB ihn alle gerne haben, daB ohne ihn
nichts los ist’, nichts richtig funktioniert? Oder nimmt er die Zentral-
position bewuBt an, um sie abzulésen, sobald dies moglich ist, damit an-
dere Beziehungen oder ein Sachinteresse in den Mittelpunkt der Gruppe
riicken konnen.

b. Der Laissez-faire-Fiihrungsstil reduziert die Fiithrungs-
funktionen auf ein Minimum. Der Fiihrer verhilt sich weitgehend passiv,
unbeteiligt, nachgiebig, 148t fast alles geschehen, ohne einzugreifen. Es
bleibt eventuell die Beratung und Information, falls angefragt wird, sowie
eine Aufsicht zum Schutz vor aktueller Gefahr.
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Hiufig wird dieser Stil mit freiheitlicher Fiihrung verwechselt. Man geht
dabei von der irrigen Meinung aus, die Gruppe werde schon von selbst
das Richtige finden.

Als Dauerform ist solche Fiihrung sachlich und menschlich unbefriedi-
gend. Doch gibt es Situationen, wo sie auf kiirzere Zeit angebracht ist.
Ein Gruppenleiter, der neu in eine bereits bestehende Gruppe kommt,
wird oft erst einmal abwartend und beobachtend am Rande bleiben, um
zu erkennen, wo die Gruppe steht.

Wiahrend der Arbeit mit einer Gruppe geschieht es 6fter, daB er beiseite
geht und der Gruppe Raum gibt, ohne ihn zu agieren, oder auch eine
Entscheidung ganz ohne seine Mitwirkung zu treffen. Solcher Urlaub von
der Leitung kann fiir beide Teile heilsam sein. In solchen Fillen ist die
Passivitdt gezielt und befristet. Wo sie allerdings aus Unsicherheit, Unin-
teressiertheit, Kontaktschwierigkeiten und Unerfahrenheit entsteht, ist
Gefahr im Verzuge.

Die Gruppe kann zerfallen, oder es kann sich in ihr ein gruppeneigener
Fiihrer entwickeln, der mit autoritdren Methoden in die Liicke springt
und dabei eine dankbare Gefolgschaft findet. Denn durch ihn ist endlich
,Ordnung® eingekehrt.

c. Der demokratisch-partnerschaftliche Fiithrungs-
stil liegt im eigentlichen Sinne dann vor, wenn der Fithrungsauftrag von
der Gruppe kommt, eine Fiihrung von der Gruppe in irgendeiner Form
gewihlt und in ihr verantwortlich gemacht wird.

Aber auch in Gruppen, wo dies nicht der Fall ist, wo der Leiter nicht ge-
wihlt wird ete., kann man insofern von einer partnerschaftlich-demokra-
tischen Fiithrung sprechen, als es darum geht, aus einer demokratischen
Grundhaltung heraus zu fiihren und die Gruppe zu partnerschaftlichem
Verhalten hin zu fithren (z. B. im pddagog. Bereich). Die demokratische
Grundhaltung achtet den anderen als gleichwertigen Partner — was
selbstverstandlich nicht ,gleichen’ oder ,gleichartigen’ Partner bedeuten
kann —, und achtet sein Recht auf Selbstbestimmung und Selbstentfaltung:

— Anhoren anderer Meinungen

— Tolerieren des Anders-Seins, ja auch die Freude an der Unter-
schiedlichkeit

— das Zurlickstecken der eigenen Interessen um anderer willen

— andererseits der Mut, die eigene Ansicht, das eigene Interesse zu
vertreten und das Geschick, dies in angemessener Form zu tun

— schlichte und doch so wichtige Verfahrensweisen wie Diskussion,
Abstimmung, Protokollfithrung, Wahlen, die Formulierung von
Beschliissen, von Gruppenordnungen und -satzungen.
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Eingeiibt werden diese Fertigkeiten bei all den Gelegenheiten, wo die
Gruppe selbstindige Entscheidungen treffen kann. Der Gruppenleiter
wird deshalb Probleme zur Diskussion stellen, anstatt seine Ldsungen
aufzudringen. Wo er Vorschlige macht, wird er versuchen, Alternativen
anzubieten. Er wird durch Fragen auf wichtige Gesichtspunkte hinweisen,
Moglichkeiten aufweisen und Verfahrenshilfen geben, damit Beschliisse
gefaBt und ausgefiihrt werden kénnen. Ein partnerschaftlicher Gruppen-
leiter versteht es, der Gruppe und den einzelnen die Verantwortung und
die Aufgaben zu iiberlassen, die sie entsprechend ihren Fihigkeiten {iber-
nehmen kénnen.

In dem folgenden Delegations-Kontinuum sind einige Méglichkeiten aufge-
zeigt, wie in einer Gruppe Entscheidungen zustande kommen konnen. Alle
folgenden sechs Moglichkeiten sind grundsétzlich in jedem Betrieb, in
Staat, Erziehung, Kirche und Orden vorhanden.

Ich habe entschieden: ﬁund Sie, meine Mitarbeiter,

sind eingeladen, mit mir zu

Ebesprechen:
1. garnichts ob etwas gemacht werden
soll
2. das etwas gemacht was gemacht werden
werden soll soll
3. was gemacht werden soll wann, wie, wo und von wem
es gemacht werden soll
4, wann, wie, wo und von die Beweggriinde fiir meine
wem es gemacht werden soll Entscheidung
5. alles nichts, sondern nur um zu
horen, welche Konsequenzen
fiir Sie damit verbunden sind
6. alles garnichts

176




Diktatur

ausschlieBlich Information der anderen (Ein-Weg-Kommunikation)

6.
5.

Demokratie in einer Organisation ist nur 2. und 3., wobei 3. schon Fiih-
rungsentscheidungen bringt.

Krasse Schwankungen zwischen 1. und 6. rufen Schockwirkungen hervor.
Von 1. auf 6. fiihrt leicht zu heftigen Gegenbewegungen bzw. Ablehnung.
Von 6. auf 1. fithrt leicht zu einem Chaos.

Wie bereits gesagt, wire es eine unsinnige Forderung, vom Gruppenleiter
zu verlangen, er solle immer im strengen Sinne ,demokratisch’ fiihren;
denn das hieBe, ihn aus seiner Verantwortung entlassen: Es bleibt die
vom Fiihrer einer Gruppe zu verantwortende Entscheidung, zu welchem
Zeitpunkt er welchen Stil anwendet, um der Gruppe am besten zu dienen.
Dabei sollte allerdings die Grundtendenz partnerschaftlich-demokratisch
sein.

Die verschiedenen Fiihrungsstile

Autoritdrer Fiihrungsstil Patriarchalischer F.-Stil
®) < Of”’Q\
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G N ) © o
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Was vom Gruppenleiter auBerdem gefordert werden kann, ist die Kennt-
nis dieser Fiihrungsformen und geniigend Selbstkritik, um zu wissen,
welchem Stil er iibermiBig zuneigt, um sich korrigieren zu konnen, z. B.
durch ein regelméBiges Feedback.

DaB die Anwendung dieser Fithrungsformen nicht nur Sache der Veran-
lagung sondern der bewuBten Handhabung werden kann, hat das Lewin’-
sche Experiment bewiesen. Dasselbe habe ich in mehr als 100 Fort-
bildungskursen erleben kénnen, wo sich Teilnehmer im Laufe von mehre-
ren Jahren in ihrem Kommunikations- und Fiihrungsverhalten entschei-
dend verbessert haben.

Fithrung und Leitung gehdren zu den Dimensionen, in denen Autoritat
wirksam wird. Sie sind nicht ohne Autoritit denkbar. Die Frage ist, in-
wieweit die Autoritit einseitig beim Gruppenleiter bleibt, oder ob sie
von moglichst vielen Gruppenmitgliedern mitgetragen wird.

III. EINIGE KONSEQUENZEN FUR EINE EFFEKTIVE FUHRUNG
IN RELIGIOSEN GEMEINSCHAFTEN

1. DieInterdependenz von Oberin und Gemeinschaft
Eine erste wichtige Erkenntnis der Autoritatsforschung ist:

Autoritit und Fiihrung héngen nicht allein vom Fiihrer ab, sondern
werden entscheidend von der Gruppe mitbestimmt. Ob der EinfluB einer
Oberin wirksam wird, hiingt nicht zuletzt davon ab, inwiefern ihre Fiih-
rung von der Kommunitdt anerkannt und akzeptiert wird. Das gilt fir
alle Arten des sozialen Einflusses, die einem rechtméBigen Fihrer einer
Gruppe oder Gemeinschaft zukommen: z. B. das Verhalten der Mitglieder
zu belohnen und zu bestrafen (reward und coervice power) oder auf
Grund des Spezialwissens und besserer Information und Erfahrung Ent-
scheidungen zu treffen (expert power).

Allgemein 148t sich sagen, daB der EinfluB der Oberin um so groBer ist,
je mehr Fiihrungsqualititen sie besitzt, die allerdings wieder von der
Gruppe anerkannt werden miissen. Denn sie kann eine noch so exzellente
Expertin sein, wenn sie die Gemeinschaft nicht als solche wahrnimmt und
akzeptiert, niitzt ihr alles Wissen und Kénnen nur wenig.

Jeder Versuch der Oberin, Befehle iiber ihren Kompetenzbereich hinaus
zu geben, vermindert notwendig ihren Einflu8. Ebenso wird die Autori-
tdt allmihlich untergraben, wenn sie wiederholt Anordnungen gibt, die
doch nicht befolgt werden. Ahnlich kann es dem Experten gehen, der sei-
nen fachlichen EinfluB dazu benutzt, um die Gruppe auf einem Gebiet zu
dirigieren, das seine Fachkompetenz {iberschreitet.

Die Oberin sollte auch wissen, daB es auBer den in den Ordensregeln ge-
nau festgelegten Fiihrungsnormen (die heute oft nicht mehr so akzeptiert
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werden), die ihren Machtbereich juristisch beschreiben, auch informelle
Normen in Kommunitéten gibt. Jede Gemeinschaft entwickelt eine eigene
Vorstellung von dem, was eine Oberin legitimerweise anordnen kann
oder nicht. Wenn die Oberin diese informellen und meist unausgesproche-
nen Gruppennormen nicht einhilt, vermindert sie meist auf die Dauer
gesehen ihren EinfluB. Deshalb ist es so wichtig, daB in Ordensgemein-
schaften offen iiber die Erwartungen und Vorstellungen der einzelnen
Schwestern hinsichtlich der Fiuhrungsautoritdt gesprochen wird. Das kann
aber wiederum nur geschehen, wenn das entsprechende Vertrauen zwi-
schen der Oberin und den Schwestern vorhanden ist.

Die Anwendung des Belohnungs- und Bestrafungssystems — wie es bis
yor kurzem noch in vielen Noviziaten und Ordensgemeinschaften iiblich
war, erscheint heute ziemlich fragwiirdig und einseitig autoritdr. Auf diese
Weise wird zwar vielleicht eine ZduBerliche Befolgung der Regeln und
Normen erreicht. Doch besteht die groBe Gefahr, daB durch einen auf-
kommenden Formalismus das religiose Leben in seiner Substanz mehr
erstickt als gefordert wird. Bei einem solchen Kontrollsystem entstehen
gewohnlich auch noch groBe Spannungen und Widerstinde innerhalb der
Kommunitét, die fiir einzelne unertréglich werden koénnen.

Das soll allerdings nicht heilen, daB die Oberin bzw. die Gemeinschaft
vom einzelnen keinerlei Information und Rechenschaft erbitten und for-
dern kann. Gerade die groBere Freiheit und Eigenverantwortung macht
fiir den einzelnen eine Selbst- und Fremdkontrolle notwendig. Diese
kénnte z. B. durch die Gruppe (Lebensgruppe mit Eigenverantwortung,
Revision de vie, Exerzitien etc.), durch den geistlichen Gespréchspartner,
Beichtvater und auch durch die Oberin wahrgenommen werden, wenn
das notige Vertrauen vorhanden ist. Wichtig ist, daB die Schwestern all-
méihlich zur Eigenverantwortung und zu menschlich-religiser Reife und
Selbstdndigkeit gefiihrt werden.

2. Mitbestimmung bei der Wahl der Oberin

In den religisen Gemeinschaften wird die rechtmé&Bige Autoritdt gewohn-
lich dadurch konstituiert, daB das Ordensmitglied die hierarchische Struk-
tur durch den Eintritt in den Orden mitanerkennt, d. h. es akzeptiert in

vielen Orden indirekt, daB die Oberin durch eine hohere Instanz vorge-
setzt wird.

Nun hat man in vielen Gruppenexperimenten festgestellt, daB der Wert
und die Effektivitit der Fiihrung wesentlich davon abhingen, in welchem
Umfang der Fiihrer von der Gemeinschaft mitbestimmt wird. Wenn die
Oberin von den Mitschwestern frei gewihlt ist, wird ihre Fithrung wenig-
stens in der ersten Zeit bereitwilliger angenommen, die Gemeinschaft
bringt mehr Verstindnis fiir ihr Verhalten auf, es gibt bessere Kontakte
zwischen den Gruppen-Individualisten und der Oberin. Es besteht auch
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eine griéBere Bereitschaft, den legitimen Anordnungen der Oberin zu fol-
gen, die wiederum als gewé#hlte Fiihrerin mehr Sicherheit und Vertrauen
genieBt. Die Begriindung: eine Gruppe iibertrigt einem Mitglied ihres
Vertrauens selbst die Autoritdt. Aus diesen Erfahrungen ergibt sich die
Konsequenz, daB eine Wahl der Oberin durch die Gemeinschaft (es sind
hier verschiedene Formen der Mitbestimmung mdglich) einer einfachen
Ernennung durch héhere Instanzen vorzuziehen ist. Ubrigens ist die
Obern-Wahl in den meisten alten Orden eine gute Tradition und sollte
von den neueren Gemeinschaften ruhig tibernommen werden. (Vgl. auch
die Papstwahl)

3. Einige Voraussetzungen fiir ein effektives Fiih-
rungsverhalten der Oberin
Wir haben bereits darauf hingewiesen, wie sehr das Wohl und Wehe einer
Ordensgemeinschaft von dem Fiihrungsverhalten der Oberin abhingt. In
den gut funktionierenden Kommunititen nimmt sich die Oberin zunéchst
einmal viel Zeit, mit den Schwestern zu sprechen, mit ihnen zu diagnosti-
zieren, was in der Gemeinschaft vor sich geht, welche Bediirfnisse vor-
liegen, welche Initiativen notwendig sind, welche Entscheidungen getrof-
fen werden miissen. Eine gute Oberin versteht es, die fiir die jeweilige
Situation notwendigen Rollen und Funktionen zu iibernehmen oder zu
delegieren. Sie ist in ihrem Fiihrungsstil je nach Bedarf flexibel, obwohl
ihre Grundeinstellung partnerschaftlich ist. Sie kann ihre Autoritit und
Verantwortung an fihige Mitschwestern delegieren und ermutigt ihre Un-
tergebenen, Initiativen und Aufgaben zu iibernehmen. Sie sorgt fiir eine
kooperative Atmosphire und strebt eine groBie Loyalitdt und Solidaritét in
der Gemeinschaft an, damit sich jeder ein Stiick zu Hause fiihlen kann. Sie
unterstiitzt kleinere Untergruppen, achtet aber darauf, dafl sie nicht zu
Cliquen ausarten. Sie entscheidet auf mdoglichst breiter Basis und bereitet
die Entscheidungen langfristig mit der Gruppe vor.
Eine fihige Oberin sollte also neben einem hohen MaBl an menschlicher
und religioser Reife auch eine gute Selbstkenntnis und ein gesundes Selbst-
bewuBtsein besitzen. Denn sonst wird sie allzu schnell in Situationen der
Spannung, des StreB und der Konflikte — auf Grund der eigenen Unsicher-
heit — in schlechte Ersatzstile zurtickfallen, seien es Variationen des auto-
ritdren oder des Laissez-faire-Fiithrungsstiles.
Natiirlich hingt die Effektivitit der Fiihrung auch davon ab, in welchem
Grade die Oberin bei ihren Mitschwestern beliebt ist.
Dieses wichtige Kriterium der Beliebtheit scheint mir in der Vergangen-
heit bei der Auswahl von Oberinnen zu wenig berticksichtigt worden
Zu sein.
Andererseits erfordert die Fithrungsrolle auch eine richtige Distanz zu den
Mitgliedern der Gemeinschaft. Man spricht von einer notwendigen, psycho-
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logischen Distanz’ zwischen Fiihrern und Untergebenen, wie sie sich etwa
in der Vorschrift fiir Offiziere findet, mit den Soldaten nicht zu vertrau-
lich zu werden. Auch fiir die Oberin gilt, daB es fiir sie im Falle einer zu
groBen Intimitdt mit den Schwestern wegen der emotionalen Bindungen
zunehmend schwieriger wird, objektive Entscheidungen zu treffen und
die Disziplin aufrecht zu erhalten. Es kann leicht zu Ungerechtigkeiten,
zu Rivalititen und Favoritentum kommen. Gewdhnlich wird also die
Oberin durch zu groBe Ndhe aber auch durch zu groB8e Distanz ihren
sozialen Rang in der Gruppe mindern. Das soll allerdings nicht heillen,
daB die Oberin kein herzliches Verhiltnis zu den Mitschwestern haben
sollte. Im Gegenteil: hier geht es nur darum, die beiden extremen Hal-
tungen einer zu grofen Intimitdt und Distanz zu vermeiden, die beide
nicht gruppendienlich sind.

Im Hinblick auf eine effektive Fiihrung spielt die fiir jede Gruppenstruk-
tur wesentliche Unterscheidung zwischen der mehr emotional-gruppen-
bezogenen und der mehr sach- und leistungsbezogenen Ebene eine groBe
Rolle. Gewohnlich ist ein Gruppenleiter fiir die eine oder andere Rolle
pridisponiert. So wird z. B. die mehr emotional veranlagte, beliebte Oberin
versuchen, die Spannungen zu lésen, eine gute Atmosphidre zu schaffen
und auf die Bediirfnisse der einzelnen einzugehen, dabei aber nicht soviel
Zeit fiir die Erfillung der leistungsbezogenen Gruppenaufgaben aufwen-
den konnen. Dagegen wird die mehr leistungsorientierte Oberin eine
groffere Distanz halten, auf die Erreichung der sachlichen Gruppenziele
drangen, allerdings auf Kosten des Gemeinschaftslebens und der Zufrie-
denheit der Gruppenmitglieder. Die Erfahrung zeigt, daB bei einer ,Ein-
Mann-Fiihrung’ fast immer eines der Elemente zu kurz kommt: entweder
wird die Leistung und der Erfolg oder aber das interne Zusammenleben
und Wohlbefinden der Gruppe leiden.

In dieser Lage bietet sich als Losung eine ,Teilung der Gewalten’ an, die
durch das sogenannte ,Divergenztheorem’ eine empirische Bestitigung
erhltt).

Eine Gruppe bewertet ihre Mitglieder gewdhnlich in zweifacher Weise:
entsprechend ihrem Leistungsbeitrag zur Erfiillung der Sachaufgaben
(Ttchtigkeit) und entsprechend ihrem Beitrag zum menschlichen Wohl-
befinden und Zusammenhalt der Gruppe (Beliebtheit). Es gibt also eine
Tiichtigkeits- und eine Sympathie-Hierarchie in jeder Gruppe. Dabei sind
sich die beiden Fiihrer, der beliebte wie der tiichtige, ihrer unterschied-
lichen Positionen bewuBt, stehen aber selten in einem Wettbewerbsver-
hiltnis. Vielmehr ergénzen sich die beiden meist recht gut und arbeiten
im Dienste der Gruppe zusammen. Mutter und Vater, emotionaler Kern
und Tiichtigkeit sind nach Hofstdtter das bekannteste Beispiel fiir die

%) P. R. Hofstitter, Gruppendynamik, rororo Th., 132ff.
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Divergenztheorie. Auch in religiésen Gemeinschaften gibt es bereits Lo-
sungsversuche in Richtung eines solchen Fiihrungsduals: die Schuldirek-
torin als die mehr ,Tiichtige“ und die Hausoberin als die mehr , Beliebte”
nehmen verschiedene Fiihrungsaufgaben wahr.

4, Die Bedeutung der Kommunikation und des Feed-
back

Gerade fiir den partnerschaftlichen Fiihrungsstil, aber auch fiir jede effek-
tive Fihrung ist eine gute Kommunikation zwischen der Oberin und den
Mitgliedern der Kommunitdt unbedingt notwendig. Eine grundlegende
Voraussetzung fiir eine gute Kommunikation ist eine Atmosphére der
Offenheit und des Vertrauens in der Kommunitdt und die Gesprichsbe-
reitschaft auf beiden Seiten. Denn solange die Oberin oder die Gruppe
nicht bereit sind, abweichende Meinungen gelten zu lassen, die anderen
zu verstehen und die eigene Ansicht in Frage zu stellen, bleiben alle Ver-
stindigungsversuche im Grunde wirkungslos. Dabei scheint das gemein-
same Gespréich heute besonders wichtig zu sein, wo sich viele Schwierig-
keiten zeigen: viele religiose Gemeinschaften leiden heute an einer man-
gelnden Zielvorstellung und Identitdt; hinzu kommt das Generations-
problem, mangelnder Nachwuchs, Uberalterung, Schwierigkeiten in der
Anpassung, die Spannungen zwischen den progressiven und konservativen
Mitgliedern etc. Angesichts dieser Unsicherheit und mangelnder Klarheit
wissen die Oberinnen zwar, daBl man mit Zwang und Appellen allein
nichts mehr erreichen kann, sie sehen aber auch, daB einzelne Schwestern
nicht in der Lage sind, mit der neuerworbenen Freiheit richtig umzu-
gehen. Es besteht die Gefahr, daB die Gemeinschaft ihre Attraktivitit
als Primérgruppe verliert und Schwestern oft andere, attraktive Bezugs-
gruppen und Beziehungen auBerhalb des Ordens suchen.

Die traditionellen Mittel der Kommunikationsférderung in den Orden wie
z. B. die Gewissensrechenschaft, Briefzensur, Berichte und Briefe an die
hoheren Obern, Beschwerdebriefe, Culpa etc. scheinen heute kaum noch
tauglich, wenn sie im alten, autoritdren Stil gehandhabt werden. Oft fehlt
hier ndmlich die wichtigste Voraussetzung fiir eine gelungene Kommuni-
kation: Vertrauen und Offenheit.

Es sei zum SchluBl auf einige Hindernisse der Kommunikation hin-
gewiesen:

a) Eines der grioften Hindernisse fiir eine gute Kommunikation in einer
Ordensgemeinschaft diirfte ein autoritdrer Flihrungsstil sein.
Dieses autoritire Verhalten der Oberin kann einmal durch die Unsicher-
heit und Angst der Gruppenmitglieder herausgefordert werden, anderer-
seits aber auch in der Angst und Unsicherheit der Oberin begriindet sein.
Bei allem guten Willen fillt die Oberin aus Unsicherheit und Uberforde-
rung oft in einen autoritiren Ersatzstil, und kaschiert ihre mangelnde
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Ich-Stdrke hinter einem dirigistischen Fiihrungsstil. Wenn auch durch das
autoritare Vorgehen die Angst vorilibergehend reduziert wird, so doch
auf Kosten der Offenheit, der Reife und Selbstédndigkeit der Mitschwestern.
Denn eine gute Kommunikation und Kooperation sowie Reife und Eigen-
verantwortung konnen nur in einer Kommunitdt erreicht werden, wenn
die Oberin Aufgaben und Verantwortung delegiert und die Gemeinschaft
an den Entscheidungen wirklich beteiligt.

Das erfordert auch die Zeitsituation: denn welche Oberin kénnte heute
schon im Alleingang Entscheidungen treffen, dazu fehlen ihr einfach die
notigen Sachkenntnisse und Informationen. Wenn wir aus der Sozial-
psychologie wissen, daB die Entscheidung als Gruppenbeschlufl normaler-
weise sachlich besser ist als die Einzelentscheidung (Probleme werden
von vielen Seiten beleuchtet und klarer erkannt; es werden mehr Losungs-
vorschlage gemacht; die Folgen werden besser vorausgesehen; der Be-
schluf wird von der Gemeinschaft besser durchgetragen), dann miifite
man gerade im Orden diese Einsicht beriicksichtigen. Denn hier geht es
schlieBlich nicht nur um Produktionssteigerung wie in der Wirtschaft,
sondern um das gemeinsame Finden und Verwirklichen des Willens Gottes.

b) Ein anderes Kommunikationshindernis ist das Problem der so-
zialen und psychologischen Distanz. Auch in religisen
Gemeinschaften besteht die Tendenz, daB die rangniedrigeren Mitglieder
die psychologische Distanz zu den ranghtheren zu verkleinern suchen und
gleichzeitig die Distanz zu den weniger EinfluBreichen noch vergréBern.
Jeder will bewuBt oder unbewuBt zu den oberen Zehntausend gehdren.
Das stért und verfdlscht die Kommunikation sowohl der Schwestern
untereinander als auch die zwischen Gemeinschaft und Oberin.

¢) Ein weiteres Hindernis: In stark hierarchisch strukturierten religiosen
Gemeinschaften ist es fiir eine Schwester, die téglich ihre Abhéingigkeit
von der Oberin erfdhrt, sehr schwer, Antipathie und Kri-
tik zu duBern. Sie wird lieber von ihren Erfolgen als von MiBer-
folgen, lieber von ihren guten Seiten als von Fehlern berichten, weil sie
Konsequenzen fiirchten muB. Es besteht schlieBlich die Gefahr, dafl eine
autoritdre Oberin isoliert wird, weil die Schwestern sie nicht mehr iiber
die Interaktionen in der Gemeinschaft informieren; denn sie fiirchten ins-
geheim, daB} die Informationen von der Oberin zum Schaden einzelner oder
der Gruppe miBbraucht werden kénnten. Durch ein autoritires Verhalten
werden die Schwestern geradezu ermuntert, ihre Probleme vor der Oberin
zu verbergen, weil sie sonst ihre Anerkennung und Achtung zu verlieren
meinen.

d) Andererseits ist die Oberin leicht in Gefahr, sich in Momenten der
Unsicherheit und bei Schwierigkeiten auf ihre Amtsautoritdt
zuriickzuziehen und eine Kritik dadurch zu umgehen, daB sie sich
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etwa im Rat oder Konsult mit ihr ergebenen und ihr wohlgesonnenen
Schwestern umgibt, die nur Ja sagen. Oder die Oberin fordert in einem
,offenen Gesprich’ nur die dependenten Schwestern auf, eine  kritische’
Stellungnahme abzugeben, und erfihrt so eine Selbstbestidtigung, wihrend
die Unzufriedenen aus Angst schweigen. Ein offenes und gutes Feed-
back erhdlt die Oberin praktisch nur in einer von Vertrauen getragenen,
partnerschaftlichen Kommunitdt, wo alle Verantwortung mittragen und
um das gemeinsame Wohl besorgt sind. Die Feedbackregeln kénnen fiir
solche Gespriche eine gute Hilfe sein?).

IV. SCHLUSSBEMERKUNG

Die negativen Erfahrungen der letzten Jahre haben uns gelehrt, dafl eine
Oberin heute nicht mehr allein auf Grund ihrer Berufung oder ihrer
natiirlichen Fiihrungsqualititen den enormen Anspriichen ihres Amtes
gewachsen ist und eine Gemeinschaft fithren kann. Wenn das theologische
Axiom stimmt, daBl die Gnade die Natur voraussetzt (gratia
supponit naturam), dann heiBt das doch in unserem Fall, da die Oberin
sich mit Hilfe der Humanwissenschaften auf ihre Fiithrungsaufgaben vor-
bereiten sollte, bevor sie sich auf ilibernatiirliche Hilfen verldt8). Dabei
miissen wir uns dariiber im Klaren sein, dafl auch die modernsten For-
schungsergebnisse und Erkenntnisse nicht ausreichen, um jede Krisen-
situation zu meistern. Aber sie kénnen sicherlich helfen, die Fithrung im
Dienste der Gemeinschaft zu verbessern und ein humaneres und damit
auch christlicheres Klima in den religiosen Kommunitidten zu schaffen,
das mehr durch Hoffnung und christlichen Optimismus als durch Resigna-
tion und Verbitterung gekennzeichnet sein sollte. Es bleiben dann immer
noch geniigend ,unlosbare Situationen’, die nur im Glauben an Jesus den
Gekreuzigten und Auferstandenen durchgetragen und letztlich gelost wer-
den konnen.

7) K. Antons, Praxis der Gruppendynamik, 108ff.

8) Hier ist nicht nur an ein theoretisches Studium, sondern vor allem an praxisorien-
tierte Fithrungskurse und an Praxisberatung gedacht, wo etwa in kleinen Gruppen
oder im Einzelgesprich an Hand von Protokollen oder Fallbesprechungen das eigene
Fiihrungsverhalten iiberpriift und Fithrungsprobleme analysiert und durchgesprochen
werden. Ein solch kombiniertes Lernen auf der kognitiven, der affektiven und
praktischen Lernebene bietet die beste Voraussetzung fiir eine Verbesserung des
personlichen Fiithrungsverhaltens.

Entsprechende Vorschlige und Modelle finden sich in dem Buch K. Frielingsdorf/
G. Stddklin, Seelsorge als Sorge um Menschen — Pastoralpsychologische Modelle —,
Mainz 1976.

184



