Bertram Dickerhof SJ

Autonomie in Bezogenheit

eine spirituelle Herausforderung fiir Leitung — Konvent — Gemeinschaft

eim Thema ,Fiihren‘! geht es um Han-

deln: durch welches Handeln kann bei
einer gegebenen Ausgangssituation ein ge-
stecktes Ziel erreicht werden? Daher steht im
Zentrum der folgenden Uberlegungen ein
Handeln der Fithrung das ich ,haltende Kon-
frontation® nenne. Dieses soll nicht auf die
Person des Fithrenden beschrankt bleiben,
sondern die Kultur einer Gemeinschaft, ei-
nes Konventes oder Teams pragen, um seine
ganze Kraft und Bedeutung zu entfalten.
Worum geht es dabei? — , Haltende Konfron-
tation“ meint ein Kommunikations-besser ge-
sagt ein Beziehungsverhalten, das genau in
dem besteht, was das Wort sagt: das Gegenii-
ber wird durch Beziehung, Interesse, Zuwen-
dung ge-halten, — in der doppelten Bedeutung
von ,unterstiitzt und ,am Fortlaufen gehin-
dert” — und zugleich stellt man sich ihm ent-
gegen, sodass die Chance zu einer Be-gegnung
entsteht, zum Erleben und Spiiren des Andern
als Gegeniiber. Diese Handlungsweise ent-
springt einem zur Haltung gewordenen Feed-
backgeben und -nehmen, das durch perma-
nentes Uben und Erfahrungen damit sammeln
im Alltag in das Leben und die eigene Person
integriert wurde zu einem dienlichen, Bezie-
hung fordernden, klirenden Verhalten.
In diesem Beitrag geht es zunéchst darum
die Bedeutung dieses Verhaltens fiir drei re-
levante Problemkreise herauszustellen,
niamlich wie in einer Gruppe, einem Team,
Konvent,... Autonomie in Bezogenheit ge-
fordert werden kann (1.); wie eine Glau-
bensgemeinschaft auf dem Weg der Nachfol-
ge Jesu gefordert wird (2.); und schlie3lich
wie Organisationen in Zeiten der Verande-
rung verlebendigt werden (3.). Im Anschluss
daran erlidutere ich, was mit subjekthafter,
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offener, direkter Kommunikation (4.) ge-
meint ist, deren Kern die ,haltende Kon-
frontation® (5.) ausmacht. In einem letzten
Abschnitt (6.) stelle ich mit dem IMS — Kom-
petenzen — Modell von Fiihrung im Glauben
zugleich Lern- und Ubungsorte fiir dieses an-
spruchsvolle Kommunikations- und Bezie-
hungsverhalten vor, die das Institut der Or-
den (IMS) anbietet.

1. Autonomie in Bezogenheit
in einer Gruppe (Konvent,
Team ...) fordern

Ein moglichst hohes Maf3 an Selbstandigkeit,
individuellem Gestaltungsspielraum ist heu-
te selbstverstindliches Bediirfnis von Mitar-
beitern und Ordensangehorigen als Biirgern
einer Gesellschaft, in der personliche Freiheit,
Unabhingigkeit und Selbstbestimmung im
Raum fast grenzenloser Gestaltungsmdglich-
keiten Credo ist. Sie ist allerdings auch not-
wendig angesichts der komplex gewordenen
Arbeitsanforderungen und des relativ hohen
Ausbildungsstandes. Auf den Versuch, Gestal-
tungsspielriume zu erdffnen mit der Auffor-
derung, selbst zu erkennen und zu tun, was
dran‘ ist, werden einige mehr oder weniger
oft ihre Freiheit in Verantwortung vollziehen
—was ich die reife Form von Autonomie nen-
ne (R) — und sich dabei in Beziehung setzen
miissen mit der Situation, dem Umfeld, den
betroffenen anderen Menschen und natiirlich
sich selbst: dem eigenen Veranderungs-
wunsch, Fragen der Zustindigkeit, der Folgen
usw. Andere werden verstarkt dazu neigen,
ihr ,eigenes Ding" zu machen, zu tun, was ih-
nen passt oder sich eine Nische zu suchen.



Diese mangelhafte Form, Autonomie zu leben
(M), fiihrt zu Verschiedenartigkeiten ohne Be-
ziehungen untereinander: man ldsst sich
gedenseitig gewdhren. Ebenso ist Gemein-
schaft ein Verlangen der Stunde, das in einer
Welt der Einzelkinder, Singles, Alleinerzie-
henden und Witwen von gegenseitiger le-
benspraktischer Unterstiitzung iiber Ge-
sprachsmoglichkeiten und gemeinsame
Unternehmungen bis zu wirklicher persona-
ler Begegnung reicht. Fuir Christen ist Glau-
be ohne Gemeinschaft schlicht unmaglich.
Die Fiihrungskraft, die in ihrem Bereich fiir
Gemeinschaft sorgen will, muss verlangen,
dass alle zur selben Zeit am selben Ort sind,
dass es ein gemeinsames Thema, eine ge-
meinsame Beschéftigung gibt. Damit erreicht
sie zundchst einmal nur eine gewisse Unifor-
mierung, die bald schal und unbefriedigend
wird, nichtssagend, ein Ort des erlebten Man-
dels (M), wenn es nicht zu wirklichem Kon-
takt, zur Begegnung der Personen in ihrer Ver-
schiedenartigkeit kommt (R). Wihrend man
das , Laissez-faire” eher bei den Ordensmin-
nern, die Uniformitat eher bei den Ordens-
frauen findet, entbehrt beides tendenziell ech-
ter Begegnung und steht im Dienst einer Ver-
meidung: Man fiirchtet die Auseinanderset-
zung iiber Unterschiede und damit den Kon-
flikt, der darin liegt. Es ist gesellschaftlich ver-
breitete Sichtweise, dass Konflikte stiren und
nicht sein sollten (,Bleiben wir doch sach-
lich!“, , Streitet doch nicht!, ,Bei euch herr-
- sche der Friede Christi!“ usw.), und man kann
sich als ,Losung® meist nur vorstellen, dass es
einen Sieger und einen Verlierer gibt. Dass der
Konflikt eine wahre Chance ist und Aussicht
auf Gewinn fiir die ganze Gemeinschaft bie-
tet, kommt vor lauter Angst und Abwehr sel-
ten in den Blick. Wer als Fiihrender mit sei-
ner Gruppe einen Schritt von (M) in Richtung
(R) gehen will, wird aber um einen Konflikt
durch offene, direkte, personale Konfronta-
tion nicht herumkommen: Beispielsweise
wird er eine Person, die seinem Erleben nach
nur sich und ihren Vorteil sieht, aber nichts
fiir die Gruppe macht, genau mit dieser Wahr-
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nehmung konfrontieren miissen. Oder, ande-
res Beispiel, eine Oberin wird ihrem Konvent
sagen mussen, dass sie die gemeinsamen Re-
kreationen eigentlich langweilig findet und
vermutet, dass es anderen dhnlich geht, da et-
liche vor dem offiziellen Ende schon gehen.
Soll es nicht nur beim Vorwurf und beim Frust
ablassen bleiben, muss die Konfrontation hal-
tend sein, damit ihr Inhalt konstruktiv be-
sprochen und ein Schritt miteinander in Rich-
tung (R) gegangen werden kann.

2. Wie eine Glaubensgemein-
schaft auf ihrem Weg ge-
fordert wird

In Kapitel 18 des Matthausevangeliums? geht
es um das Leben in der Gemeinde und damit
um Antworten auf Fragen wie: Worauf kommt
es an fiir eine Gruppe an Christus Glauben-
der? Was unterscheidet sie von anderen? Wie
geht es zu in dieser Gemeinde, oder zumin-
dest, wie sollte es zugehen? Wie ist die Ge-
meinde organisiert? Welche Amter, Riten,
Ordnungen gibt es? Allerdings fillt auf, dass,
obwohl die in Syrien (Antiochia?) beheimate-
te, judenchristliche (nach Flucht aus Palisti-
na im romisch-jiidischen Krieg?) Gemeinde
Amter (Propheten, Wanderradikale, Schrift-
gelehrte, ...) und Riten (Herrenmahl, Taufe,
...) kennt, davon im Folgenden iiberhaupt
nicht die Rede ist, also die beiden letzten obi-
gen Fragen unbeantwortet bleiben. Als eine
Hauptaussage des Textes ist infolgedessen an-
zusehen, dass das Wesentliche dieser Gruppe
im ,,Zwischen® ihrer Mitglieder besteht, in de-
ren Begegnung und Beziehung. Und dies ist
nicht nur nicht an Amter delegierbar oder
durch Ordnungen regulierbar, sondern wird
durch starke Hierarchisierung und Normie-
rung geradezu verhindert:* Man muss dann
halt Dinge nicht mehr miteinander aushan-
deln und sich nicht mehr miteinander in Be-
ziehung und auseinander setzen. Doch genau
dies und damit eine standige Infragestellung,
Anpassung und Transzendierung bestehender
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Normierungen und Grenzen erscheint mir als
das Spezifikum dieser Gruppe.*

Gehen wir das Kapitel von vorne durch. Es be-
ginnt (V 1-5) mit der Erhebung des Kindes in
die ,,& -Position“S der Gruppe als Antwort auf
die Frage der Jiinger, wer denn im Himmel-
reich der Grofte sei. Vision, Ziel, Entwick-
lungsrichtung der Gemeinde ist ,Kindsein®,
Jkleinsein®. Kinder und Erwachsene werden
beide, und i.a. unbewusst, von den Antrieben
des Herzens bestimmit, z.B. dem Wunsch nach
Anerkennung. Wihrend das Kind offen, un-
verstellt, ohne Hintergedanken seinem Impuls
folgt, tut der Erwachsene dies eher verdeckt.
,Kindsein®, , Kleinsein® als Vision heift, dass
das (erwachsene) Gemeindemitglied sich um
unmittelbaren und bewussten Kontakt mit den
Bewegungen des eigenen Herzens bemiiht.5 So
hat es die Chance, seine inneren Antriebe zu
unterscheiden, das Bose auszuleiden und das
Gute zu verwirklichen. Im Gegensatz dazu
wird der ,Erwachsene®, der nicht im Kontakt
mit seinem Herzen steht, von dessen Antrie-
ben blind regiert, wie etwa der Pharisaer, dem
es beim Fasten und Beten eigentlich darum
geht, von den Menschen bewundert zu werden
(Mt 6, 1-18).

Gleich der nichste Abschnitt (V 6-11) spricht
tiber Realitit und Normalitit von Verfiihrung
Jfir die Kleinen®. Sie ist in der Tat nahe lie-
gend: das Herz ist ja — bevor Liebe, Erbarmen,
Sanftmut usw. dort einziehen — zuerst einmal
der Ort von ,bosen Gedanken, Unzucht, Dieb-
stahl, Mord, Ehebruch, Habgier, Bosheit,
Hinterlist, Ausschweifung, Neid, Verleum-
dung, Hochmut und Unvernunft® (Mk 7, 21f).
Der Weg zum eigenen Herzen ist mit tausend
(inneren) Konflikten, Angsten und Leiden ge-
pflastert. Jeder, der ihn geht, erlebt Kleinsein
und Ohnmacht, Ent-tiuschung und Desillu-
sionierung. Was Wunder, dass jede Kultur
(auch) die Funktion hat, gesellschaftlich ak-
zeptierte Flucht- und Kompensationsmaoglich-
keiten anzubieten: Brot und Spiele, Konsum,
Sex, Suchtmittel, Wege zu Geld und Erfolg,
Machtaustibung, Anerkennung und (Star-)

Ruhm. Bei dieser Lage miissen in einer sol-
chen Gemeinde all diese Dinge auch Thema
sein kinnen, muss man in dieser Gruppe tiber
sein Befinden, sein Begehren, seine Kompen-
sationen sprechen kiénnen, zumal dem einzel-
nen Gruppenmitglied tief greifender Verzicht,
radikale Trennung, ja Leiden zugemutet wird.
Nicht nur Verfithrung ist ,normal“ und fin-
det real dauernd statt, auch sich zu verirren
ist ,normal“ und ereignet sich alltéglich, wie
das sich anschlieRende Gleichnis vom verlo-
renen Schaf dokumentiert (V 12-14). Alles ei-
gene Miihen reicht nicht aus, der Einzelne
verirrt sich immer wieder. Er braucht die an-
deren, damit er auf dem Weg bleiben kann.
Es ist erste, vorderste Pflicht der Gruppe —
und eben nicht nur der Amtstréager, jeder ist
gefordert —sich um den Kontakt mit dem vom
Weg Abgekommenen zu bemiihen. Dieses
Miihen um die Beziehung zum Verlorenen
verheif3t als Gewinn eine besondere Freude;
es entsteht ja mehr Ganzheit — in der Grup-
pe und im Einzelnen. Zugleich ist es Auftrag
des ,Vaters im Himmel“ an die Gemeinde.
Diesen Auftrag nicht zu erfiillen, bedeutet fiir
die Gemeinde Jesu — der sich durch Gehor-
sam gegeniiber dem Vater bis zum Tod aus-
gezeichnet hat — ihrerseits Abirren vom Weg.
Dieser Auftrag des ,Vaters“ erscheint mir als
eine Ungeheuerlichkeit: nicht der ,Siinder”,
Verirrte®, Abweichler, Schwierige usw., son-
dern die ,,Gerechten® und ,,Guten“ machen
sich auf den Weg und suchen den Kontakt.
Wie geht das? Von oben herunter Verstof3 ge-
gen die Ordnung oder das Dogma festzustel-
len, fithrt mehr zu Einschiichterung denn zu
Beziehung. Am ehesten wird es gehen, wenn
der Suchende sich als Mensch zeigt: von sich,
seinen Gefiihlen, Interessen spricht, von den
inneren Bewegungen, die durch den Verirr-
ten ausgelost wurden — und zugleich Stand
hilt: in die offenbare Unterschiedlichkeit, in
den Konflikt hineingeht, so dass Begegnung
sich ereignen kann. Kurz: dieser Auftrag des
Vaters zwingt zu Risikofreude, Zivilcourage
und eigener Grenziiberschreitung. Auch die
suchenden Gruppenmitglieder miissen sich



ihrerseits ausliefern, ihre Sicht der Dinge an-
fragen lassen, sich angreifbar machen, klein
und arm werden.

Damit sind wir schon mittendrin im Thema
des nachsten Abschnittes (V 15-20), der fast so
etwas wie eine zentrale Methodologie der Ge-
meinde bietet: Was sind also ihre entschei-
denden Instrumente? Héren, etwas an sich
heranlassen, sich in Frage stellen lassen — was
ja tiberhaupt nur dann erwdhnenswert ist,
wenn umgekehrt das Gesagte und zu Horen-
de etwas treffendes, moglicherweise sogar Ver-
letzung riskierendes, Grenzen tiberschreiten-
des ist, wenn konfrontiert wird zwischen
Gleichrangigen und bei gleicher Augenhohe:
yhaltende Konfrontation“, Konfliktregulie-
rung als Instrument und Chance fiir Begeg-
nung miteinander. Begegnung miteinander ist
zugleich Begegnung mit Christus. Nach die-
sem Kapitel ist sie in dieser Welt der einzige
Ort echter Christusbegegnung und Gotteser-
fahrung!

In der ,Pflicht zur Vergebung® und im
»Gleichnis vom unbarmherzigen Gliubiger*
(V 21-35) wird die alles entscheidende Tu-
gend dieser Gruppe artikuliert: Barmherzig-
keit, Mitleid, gegenseitige Annahme, Sein-
lassen, Vergebung. Vergeben wollen bedeu-
tet, Unterschiedlichkeiten, Fremdes, Gren-
zen, Scheitern (auch von Versohnung) zu-
lassen zu lernen und sich damit in Beziehung
und auseinander zu setzen. Das ist der Weg,
auf dem Integration wachsen kann.

Wo Menschen danach streben, alles, was sich
unter Menschen ereignen kann, anzunehmen,
miteinander offen, direkt, personlich zu kom-
munizieren und sich gegenseitig haltend auch
zu konfrontieren, um so Begegnung unter-
einander zu ermoglichen — und darin mit
Christus —, bleiben sie als Einzelne und als
Gruppe auf dem Weg der Jesus-Nachfolge. Kei-
ne Rede von Heiliger Messe, Dogmen, Arbei-
ten und Werken! ,Haltende Konfrontation® ist
also nicht nur eine sozialpsychologische Me-
thode, sondern auch die geistliche Methode
der Jesusnachfolge. Dass sie herausfordernd
ist, muss man nicht eigens betonen.
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3. Verlebendigung von Orga-
nisationen in Zeiten von
Veranderungen

In der Lehre von Organisationen nach M. F.
Saarinen werden Organisationen — wie Or-
ganismen — geboren, kennen Kindheit und
Jugendzeit, werden erwachsen, erblithen, um
schlieflich zu altern und zu sterben. In die-
sem Lebenslauf einer Organisation sind fol-
gende vier Faktoren die entscheidenden Va-
riablen:

V Vision—ein Bild von der Zukunft, das den
ganzen Menschen bewegt

Gruppe — selbstreferentieller Bezie-
hungs- und Sachprozess

P Programm - Darstellung, Aufgabe, An-
gebote nach aufRen

Administration — Aufbau- und Ablauf-
organisation, Stellenbildung, Funktiona-
litat

G

A

Im Verlauf des Lebens einer Organisation
sind diese Faktoren jedoch unterschiedlich
stark ausgeprdgt. In der untenstehenden
Grafik bezeichnet der Grof3buchstabe star-
ken, der Kleinbuchstabe geringen oder ver-
schwindenden Einfluss des jeweiligen Fak-
tors in der Organisation.

Eine Organisation entsteht durch einen/
mehrere Griinder, der/die eine Vision (V) hat
/teilen und zusammen ein Programm (P) zur
Umsetzung der Vision entwickeln. Die Orga-
nisation steht in ihrer Bliite, wenn schliefR-
lich auch eine Administration aufgebaut ist.
Das Sterben der Organisation beginnt damit,
dass sie ihre Vision ,vergisst® (V): die Vision

Al,chcudigkeit der Organisation
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pragt nicht mehr das Denken und Bewusst-
sein ihrer Mitglieder. Da die Vision sowohl ei-
nigende Kraft fir die Mitglieder der Organi-
sation hatte, als auch treibende Kraft fiir ihr
Programm, schwinden in der Folge sowohl
Gemeinschaftlichkeit (G) als auch Programm
(P). Im Zentrum des Interesses steht die Ver-
waltung: Zustandigkeiten, Besitzstandwah-
rung und -mehrung, Effizienz, Status usw.
Eine Verjungung der Organisation gelingt
nur tiber die Verlebendigung von Vision und
von ihr ergriffener Gruppe. Eine Gruppe ent-
wickelt sich tiber offene, direkte, personale
Kommunikation iiber das, was jetzt Thema
ist, auch tiber Unterschiede und Konflikte.

Die entscheidende Rolle von Kommunika-
tion, von Aushandelungsprozessen, von Kon-
fliktregulierung, von Beziehungsaufnahmen
— insbesondere in Zeiten notwendiger Ver-
danderungen — bestétigt eine empirische
Untersuchung von Unternehmen, die sich in
besonders turbulenten Markten im interna-
tionalen Wettbewerb besonders erfolgreich
behauptet haben. Diese Studie” eruiert fol-
gende fiinf Schliisselfaktoren als entschei-
dende GrofRen flr eine verinderungsfreund-
liche Unternehmenskultur:

kreative Unruhe: Damit ist nicht die Unruhe
gemeint, die durch die turbulente Umgebung
in das System eindringt. Gemeint sind Pio-
niergeist, Querdenken, Experimentierfreude
auf allen Ebenen. Biirokratischer Verkalkung
muss entgegengetreten werden. Neue Ideen,
Mobilitat, Umstellungshereitschaft miissen
ermutigt und belohnt werden.
Konfliktfihigkeit: Verinderungen betreffen
Ablaufe, Spielregeln, Stile usw. Gewohntes, lieb
Gewordenes muss tiberprift und ggf. durch
Neues ersetzt werden. Das geht nicht ohne
Spannungen und Konflikte. Gefragt ist die Fi-
higkeit, Spannungsfelder friithzeitig zu orten
und Konflikte nicht zu verdridngen, sondern
auf den Tisch zu bringen und auszutragen.
Zusammengehorigkeitsgefiihl: Das Gefiihl
des Dazugehorens und Beteiligtseins. Nicht:
»die dort oben“ -, die dort unten“bzw. ,,Haupt-
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sache Meins“. Notwendige Voraussetzung da-
flir ist, das Vertrauen zu bekommen, was man
notig hat, welches sich auf der Basis von Ge-
hort- und Ernstgenommenwerden entwi-
ckelt. So entsteht Gemeinschaftssinn.
Sinnvermittlung: Alle Mitglieder missen
Sinn, Ziele, Zwecke des Unternehmens ver-
stehen, sowie den Stellenwert ihres eigenen,
individuellen Beitrags zum gemeinsamen
Ganzen. M. a. W.: die dem Unternehmen zu-
grunde liegende Vision muss in den Herzen
der MitarbeiterInnen lebendig bleiben.
Kommumnikation: Man kann gar nicht zuwviel
kommunizieren. Die formale Organisation ist
nicht in der Lage, das Maf? an direkter und per-
sonlicher Kommunikation sicherzustellen,
das in Zeiten lebhafter Verinderungen notig
ist. Die informelle Kommunikation muss kon-
sequent gefordert und genutzt werden. Ebe-
nen Ubergreifende Informationsveranstaltun-
gen und Arbeitstagungen miissen organisiert
werden. Die Devise lautet: ,,mehr miteinander
reden!“ und nicht: ,mehr Papier produzieren.“

4. Offene, direkte, subjekt-
hafte Kommunikation

Was ist damit gemeint? Eine offene Kom-
munikation hat zwei Richtungen: zum einen
sage ich das ,,Meine“: was mich bewegt, mei-
ne Urteile, meine Gedanken. Ich vermeide
nicht Konflikt oder Verlust an Zustimmung.
Damit stehe ich zu mir selbst in aller Vor-
laufigkeit und Subjektivitit. Ich zeige Mut,
Zivilcourage. Ich verstecke mich nicht hin-
ter Autoritdten, hange mich nicht dem Main-
stream an. Und ,offen“ gilt auch fiir die
Gegenrichtung: ich lasse an mich heran, was
mir gesagt wird. Ich nehme mir die Zeit, mich
damit auseinanderzusetzen, verzichte wo-
moglich auf eine schnelle, aber abwehrende
Antwort. Kommunikation ist direfkt, wenn sie
dort erfolgt, wo sie hingehort: z.B. un-
mittelbar an die betroffene Person gerichtet,
statt bei den Vorgesetzten tiber sie zu klagen
oder sie bei auflen Stehenden anzuschwar-



zen; z.B. in einen formellen Rahmen, statt
um eine nicht ganz selbstverstindliche Er-
laubnis auf dem Flur zu bitten oder zu einer
heiklen Begebenheit fiir das Team in dessen
Sitzung zu reden, statt dort zu schweigen
aber um so ausftihrlicher mit seinen Ver-
trauten auf dem Gang zu sprechen usw. Da-
zu gehort auch, dass ich nicht um den hei-
en Brei herumrede, mich nicht in Zy-
nismus, Sarkasmus, allgemeine (abwerten-
de) Bemerkungen, geschichtliche Beispiele
und philosophische Betrachtungen fliichte,
sondern Ross und Reiter nenne, die betrof-
fene Person meine, mich nicht mit Andeu-
tungen begniige, sondern klar, verstindlich,
eindeutig das vermittle, was ich wirklich mei-
ne. Dies ist nicht so einfach: die eigene Auf-
regung steigt, man hat Angst zu verletzen
und noch mehr davor, durch die Reaktion
selbst verletzt zu werden. Die Folge ist, kri-
tische Botschaften bis zur Unkenntlichkeit
zu verstiimmeln oder bis zum Gegenteil ein-
zupacken. Mit subjekthafter oder personaler
Kommunikation ist gemeint, dass sie sich der
Beziehungsebene, die sie immer enthélt, be-
wusstist und bereit, sich gegebenenfalls auch
explizit auf ihr zu bewegen: ich spreche mit
einer Person, zu der ich mich durch meine
Auerung in Beziehung setze; an die ich ei-
nen An-spruch richte, sobald ich sie nur mei-
ne (mindestens, mir zuzuhoren!); die ich be-
werte; der gegeniiber ich mich (zwangslau-
fig) offenbare und die meine Rede ihrerseits
daraufhin abtastet, wie ich sie finde und ob
ich etwas, und wenn ja, was ich von ihr (un-
ausgesprochen) will. Subjekthafte Kommu-
nikation ist bereit zur Begegnung, wahrhaf-
tig, positioniert sich, nimmt den anderen
ernst, fiihlt sich verantwortlich fiir die Be-
gegnung und findet auf gleicher Augenhdhe
statt. Sie heuchelt kein Interesse, wo keines
ist, sie tut nicht so, als ob mehr Interesse da
ware, als wirklich da ist. Sie spielt den Ball
50, dass der Partner ihn fangen kann, tiber-
fordert ihn nicht z.B. durch die Wortwahl,
sondern trachtet danach, dass er sich zu dem
eingeladen fiihlt, wozu auch ich bereit bin.
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5. Haltende Konfrontation

Ernstfall offener, direkter, personaler Kom-
munikation ist die — im Idealfall auch hal-
tende — Konfrontation, um die man sich nicht
herummogeln kann, wenn einem Wahrhaf-
tigkeit und Freiheit lieb sind. Ohne sie er-
krankt die Gemeinschaft an Unverbindlich-
keit und Zentrifugalitit und der Einzelne an
Riickgratverkriimmung durch Feigheit und
Heuchelei. Dies sind die Kosten fiir nicht ge-
nutzte Konflikte, iiber deren Normalitét ich
oben schon gesprochen habe. Die Kunst der
haltenden Konfrontation besteht, wie gesagt,
darin, dass sie zwei einander entgegen ge-
setzte Bewegungen zusammenbringt. Die ei-
ne ist die Bewegung auf den anderen zu:
Interesse, Bereitschaft, sich zu 6ffnen und
einzulassen, an ihm teilzunehmen. Mit die-
ser Bewegung halte ich ihn fest (= da, anwe-
send) und aufrecht (= ich stiitze ihn, krifti-
ge ihn) und evoziere umgekehrt auch sein
Interesse. Das Konfrontieren, Fokussieren,
mich ihm Entgegenstellen erzeugt eine dis-
tanzierende Bewegung. Beim Konfrontierten
nehme ich méglicherweise Arger, Enttiu-
schung, Scham wahr. Ich erlebe meine Ten-
denzen, aus der Spannung, die ich erzeugt
habe zu entkommen, indem ich entweder zu-
riickweiche oder ihn umarme und alles glatt
biege. Boxer schlagen und bringen sich aus
der Reichweite des Getroffenen oder um-
klammern ihn, um der Resonanz des ande-
ren zu entgehen und damit dem Kontakt. Bei
der haltenden Konfrontation geht es darum,
sich und den anderen in Reichweite zu hal-
ten, Verletzung zu riskieren, um einander be-
gegnen zu konnen. Dies geht nur, wenn ich
Position beziehe und zu mir stehe. Und ge-
nau dadurch provoziere ich den anderen, in
der Auseinandersetzung mit mir in Kontakt
auch mit sich selbst zu kommen, zu sich zu
stehen und seine Position zu finden.

Das ganze Unternehmen diirfte zum Schei-
tern verurteilt sein, wenn meine Konfronta-
tion vor allem aus Verurteilung besteht: ein-
mal nehme ich darin eine Rollenverteilung
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vor, die mich zum Richter, ihn zum Ange-
klagten und Verurteilten macht; ich stelle
mich tiber ihn und bin eben nicht mehr auf
gleicher Augenhohe. AufSerdem: ich biete
keine Kontaktfliche an, ich zeige nichts von
mir, worauf er sich beziehen kinnte: ich tei-
le mein Urteil mit, , bestenfalls* geraten wir
in Streit iber die RechtméfSigkeit des Urteils,
wenn nicht gleich Kommunikationsabbruch
erfolgt. Dieser Streit lost aber nichts, weil der
eigentliche Konflikt auf der Beziehungsebe-
ne und in meinen Rollenzuweisungen liegt:
mit welchem Recht stelle ich mich tiber ihn?
Und drittens ist es schwer, ein Urteil ohne
Vorwurf zu transportieren, was den anderen
per Rechtfertigungsdruck nur tiefer in das
verurteilte Verhalten treibt.

Besser fihrt man, wenn man die Konfronta-
tion methodisch vom Feedback her aufbaut®.
Dabei beschreibe ich dem Anderen, wie ich
sein Verhalten wahrnehme, was dieses sein
Verhalten bei mir an Gefiihlen, Gedanken,
Reaktionen auslist und wie es auf mich
wirkt. Das Beschreiben ist ganz wichtig. Es
gelingt aber nur, wenn ich in etwa die Hal-
tung eines Forschungsreisenden in Sachen
Verhalten einnehme, der nun auf einen inter-
essanten Zusammenhang gestofsen ist, eben
den von bestimmtem Verhalten des anderen
und den Reaktionen der eigenen Person dar-
auf, den er nun so konkret, klar und genau
wie moglich formuliert, und damit den an-
deren einliddt, mit ihm zusammen diesen
merkwiirdigen Zusammenhang zu erfor-
schen. Diese ,sachliche” Haltung des For-
schungsreisenden ist ihrerseits das Ergebnis
eines eigenen Liuterungs- und Unterschei-
dungsprozesses: denn das auslosende Ver-
halten wird tatsichlich zuerst einmal auch
bei unserem Forschungsreisenden Affekte,
Vorwiirfe, Verurteilung, Interpretationen
und Appelle auslosen. Als Wissenschaftler
weif3 er, dass all diese Dinge seine Objekti-
vitit und sein Interesse beeinflussen; er muss
zuerst trachten, sich selbst in Distanz dazu
zu bringen, ja sich selbst zu kldren, d.h. mit
moglichen Balken im eigenen Auge zu rech-
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nen — eigenen Wahrnehmungsverzerrungen
oder -ausfillen —, bevor dem anderen der
Splitter hingehalten wird (Mt 7,4f). ,,Halten-
de Konfrontation® setzt ein gewisses Maf? an
Selbsterkenntnis, an Selbsterleben voraus.
Diese befihigt ihn zu Beschreibung und Ein-
ladung zu gemeinsamer Erforschung sowohl
von auslosendem Verhalten des anderen als
auch eigener ausgeloster Reaktion: damit sit-
zen beide gemeinsam im selben Boot, das den
Namen Erkenntnis und Verstandnis trégt,
aus welchem Versohnung wachst. Das ge-
meinsame ,Projekt fithrt aufserdem zu ei-
nem Erleben von Gemeinsamkeit in einer
nicht einfachen Situation.

Unter den Friichten ,haltender Konfronta-
tion“ — Verbesserung der Kooperation; wahr-
haftige, menschliche Begegnung; verbesser-
te Arbeitsfihigkeit der Gruppe, die ihre Po-
tentiale besser ausnutzen kann; Authenti-
zitat; Gemeinschaft mit Christus — will ich
eine noch besonders hervorheben: sie setzt
einen Reifungsimpuls. In der Regel zielt sie
namlich auf die so genannten ,blinden Fle-
cken” des anderen, ein Verhalten, das die an-
dern offentlich wahrnehmen, das aber dem
Betroffenen als solches, d.h. in seinen irri-
tierenden, drgernden, licherlichen ... Aus-
wirkungen gar nicht bewusst ist. Dahinter
steckt im allgemeinen ein starres Verhal-
tensmuster, das sich in der seelischen Ent-
wicklung nicht mitentwickelt hat. Es konn-
te sich nicht mitentwickeln, weil ihm eine
schmerzliche, iiberfordernde, bisweilen
traumatische Erfahrung in der Biografie zu
Grunde liegt. Das war damals. Heute, viele
Jahre spiter, ist nicht nur die Ausgangssitu-
ation eine andere, sondern die Person hat
auch entwickeltere und andere Fahigkeiten,
um sich den damals belastenden und dhn-
lichen Episoden heute zu stellen und sie zu
verarbeiten — falls sie tiberhaupt im Erleben
Zugang zu diesem Problem bekommt. In die-
sem Sinne ist ,haltende Konfrontation® ge-
eignet, neben Verstindnis und Begegnung
auch Befreiung und Heilung auszuldsen.



6. Das IMS - Kompetenzen -
Modell von Fuhrung im
Glauben

,Haltende Konfrontation® braucht Ausbil-
dung, mindestens Supervision, besser aber
noch Training in einem geschiitzten Rahmen.
Vielleicht ist die ,,correctio fraterna“ auch des-
wegen gescheitert, weil sie immer als eine be-
sonders asketische, kiinstliche und gefihrli-
che Ubung empfunden wurde und tatsichlich
manchmal Porzellan zerschlagen hat, da man
nicht in der Lage war zu verstehen, was denn
nun eigentlich gerade passiert war. Konfron-
tieren auf gleicher Augenhohe wird in unse-
rer Kirchen- und Ordenskultur und dartiber
hinaus als Grenziiberschreitung empfunden,
die sich nicht gehort und die man nicht tun
darf. Das verunsichert und dngstigt den Kon-
frontierenden. Es macht ihm das Halten
schwer und legt so schon das Fundament fiir
den Misserfolg. Und wenn der Konfrontierte
herb zurtickgibt, dann heif3t der eigene Lern-
gewinn ganz schnell: ,Man sollte eben doch
kein Risiko eingehen und immer schén auf
Nummer sicher gehen. Ich hab’s doch ge-
wusst!“ Ohne die Chance zu verstehen und zu
verarbeiten, wieso passiert, was passiert — ha-
be ich Fehler gemacht oder einfach den wun-
den Punkt des Konfrontierten getroffen? —ist
es schwer, sich die Technik anzueignen. Des-
wegen, meine ich, braucht es Starthilfe. Man
kann tiben, gutes Feedback zu geben. Das ist
schon nicht leicht. Setzt es doch Training der
Selbst- und Fremdwahrnehmung und der
Ausdrucksfihigkeit voraus. Dazu, dass sich
von hier ,haltende Konfrontation“ als Habi-
tus entwickeln kann, braucht es die alltagli-
che Schulung der eigenen Intuition, Selbst-
erkenntnis und Vertrauen. Vertrauen wachst
jedoch nur, indem man Risiken eingeht, ver-
stehen lernt, was passiert und die positiven
Wirkungen erfihrt, die sich manchmal aber
auch erst lange im Nachhinein einstellen,
wenn das Befreiende der Wahrheit ersten Ar-
ger und Enttiauschung tiberwunden hat.
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Solche Starthilfen bzw. Orte des Erfahrung-
Sammelns und Ubens werden von Seiten des
IMS im Ashram Jesu?, in dem es u.a. um die
Implementierung des matthaischen Ge-
meindemodells geht (siehe oben Punkt 2)
und in der IMS-Ausbildung ,Leiten, Beglei-
ten, Mitverantworten im Glauben. Die Kunst,
Gruppen, Gemeinschaften und Organisatio-
nen zu entwickeln“l? angeboten. Ihr liegt als
Ansatz das Kompetenzenmodell von Fih-
rung im Glauben (vgl. folgende Seite) zu
Grunde:

Geistliche Fiithrung erfordert zuinnerst
LSeinskompetenz®. Sie besteht vor allem in
einem Horen, das zum Gehorsam fiihrt, in-
dem man die gegenwartige Wirklichkeit an
sich heranldsst, den Bewegungen des Her-
zens Raum und Aufmerksamkeit schenkt,
um sie unterscheiden zu kénnen; indem man
sich selbst lautern und so demiitig werden
ldsst zu wahrer und niichterner Erkenntnis
seiner selbst, der Situation, der anderen, Got-
tes; und indem man sich dafiir 6ffnet, dem
zu gehorchen, was am Ende dieses Prozesses
als Frucht, als Losung, als Sendung Gottes
aufgeht. Es ist beeindruckend, wie das Buch
Deuteronomium diese Seinskompetenz und
eine fiir sie notige bescheidene, strebelose Le-
bensform als Hauptaufgabe des Konigs an-
sieht.1!

Die Seinskompetenz tragt die vier anderen
Kompetenzbereiche und steht in Wechsel-
wirkung mit ihnen, vor allem dem Bereich
der sozialen Kompetenz, wo der Fiihrende
vor allem die Fihigkeit zu Interventionen auf
der Beziehungsebene haben muss und damit
zu ,haltender Konfrontation®, um Gruppen,
Teams, Konvente, Einzelpersonlichkeiten
entwickeln und fithren zu konnen. Fithrung
im Glauben besteht nicht primar in ,from-
men*“ oder liturgischen Vollziigen neben dem
Fiihrungsalltag, sondern in einer bestimm-
ten Weise, seine Fiithrungsaufgabe zu gestal-
ten: namlich sich und die zu Fithrenden in
der jetzt und hier gegenwartigen Wirklich-
keit zu halten, um sie zuzulassen, ihr stand-
zuhalten, sie zu durchleben, ,,...bis zu dem



= diagnostizieren (,,Zeichen der Zeit", Input-
Output, Aufwand-Ertrag, (Organisations-) Kul-
tur, -Strukturen ...)

Visionen entwickeln

Ziele und Prioritéten setzen

Mitarbeiter fordern und entwickeln

fiir Mittel sorgen (Geld, Technik, Gebzude, ...)
und sensibel damit umgehen

strategische Kompetenz
fiir Visionen sorgen

Administrative Kompetenz
Management

sein Fach verstehen

Aufbau- und Ablauforganisation
Budget erstellen und tiberwachen
fiir interne und externe Kommunika-
tion sorgen

=  Entscheiden, informieren, delegie-
ren, kontrollieren, beurteilen, ...

Brunnenpunkt, wo sie aus Gott hervorgeht:
das gilt fiir das Gute und fiir das Elend. In al-
lem will Gott mit uns Begegnung feiern und
erwartet die anbetende und liebende Ant-
wort. Dann wird das Leben frei in der Frei-
heit, die wir so oft gesucht haben.“12

Bei der strafegischen Kompetenz geht es vor
allem um Verlebendigung der Vision und die
— auch personalpolitischen — Mittel, um die
aus der Vision abgeleiteten Ziele erreichen
zu kénnen.

Auch die Designkompetenz beriihrt die Mit-
te, weil zu allererst der Fiithrende sich vor
Gott dartiber klar werden muss, worum es
wirklich geht, was vorgegebene Unverinder-
lichkeiten (Auftrige Grenzen der Ressourcen,
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= fiir offene, direkte, subjekthafte
Kommunikation sorgen
Menschen fiihren

Beziehungen gestalten in Teams
Orientierung geben

Konflikte regulieren

Prozesse ermdglichen und steuern

soziale Kompetenz
auf der Beziehungsebene intervenieren

Designkompetenz
Strukturen und Prozesse fiir Prob-
lemlésungen entwickeln

=  Problemldseprozess planen (wie?/
mit wem?/ Bedingungen?)

= Rahmenbedingungen schaffen fiir
Selbststeuerung der Mitarbeiterlnnen

= Ziele vereinbaren

= delegieren, kontrollieren

...) sind, welche Rahmenbedingungen fiir die
Losung er seinerseits setzen will, wie, mit
wem, wann, mit welchen Aufgabenstellun-
gen, Kompetenzzuweisungen und sonstigen
notigen Vereinbarungen er die Problemlo-
sung angehen will. Wesentliches Mittel da-
bei ist die Handhabung der Antwort auf die
Frage, wie viel Prozess notwendig ist, um ei-
ne wirkliche Lésung finden zu kénnen, und
wie folglich die Strukturen aussehen miis-
sen, damit dieser Prozess dann so maglich
wird?

Bei der administrativen Kompetenz geht es
um das Management des Alltagsgeschifts
und damit auch um die Handhabung der
Spannung zwischen dem kontemplativ-be-



scheidenen Lebensrahmen des Seinskompe-
tenten und den Eigendynamiken des Alltags,
um die Féhigkeit, sich abzugrenzen, Prio-
rititen zu verfolgen, es nicht immer allen
recht machen zu miissen.

Eine ausfiihrlichere Darstellung der IMS-
Ausbildung ,Leiten, Begleiten, Mitverant-
worten im Glauben. Die Kunst, Gruppen, Ge-
meinschaften und Organisationen zu entwi-
ckeln“finden Sie voraussichtlich in der nach-
sten Ordenskorrespondenz (Heft 4 / 2008).

P. Betram Dickerhof SJ ist Leiter des Insti-
tuts der Orden fiir missionarische Seelsorge
und Spiritualitdt (IMS).

L Ich bevorzuge den in der Fachliteratur iiblichen Be-
griff von ,Fithrung“ anstelle des bei Ordensge-
meinschaften hiufigeren ,Leitens”. Darin bestir-
ken mich die Einschitzung, dass Fiihrung schwer
fallt, weil sie von niemandem gewollt, aber dennoch
auf der Tagesordnung ist, und eine Unterscheidung
in der amerikanischen Literatur, die mit Leiten das
Koordinieren des Alltagsgeschiftes im gegebenen
Denkhorizont bezeichnet, mit Fiihren aber das die
zu Fiihrenden {iber diesen Horizont hinaus Be-
wegen meint zu passenderen, besseren Losungen
der existierenden Schwierigkeiten.

Zum Ganzen siehe den Matthaus Kommentar von
Ulrich Luz, zur Stelle Band 3, S. 5-81: Evangelisch-
Katholischer Kommentar zum Neuen Testament,
Das Evangelium nach Matthius, 3 Biande, 1985 -
1997, Zirich und Disseldorf.

Die Losung besteht nicht darin, Flihrung nicht
wahrzunehmen oder ganz abzuschaffen; wie gesagt:
auch die matthiische Gemeinde kennt Amter, son-
dern die Fiihrungsrolle so wahrzunehmen, dass die
Gruppe von ihren wesentlichen Verantwortungen
nicht entlastet wird. Das bedeutet, nicht jede Ex-
wartung zu erfiillen, die die Gruppe an den Fiih-
renden richtet, sondern sie verantwortet zu frus-
trieren. (Freiheit lernt men eben nicht an den
Fleischtépfen, sondern durch den Mangel und die
Herausforderungen der Wiiste).

In Nr. 3 unten ist die Bildung solcher Gruppen im
Saarinen-Modell der Ausweg aus dem Sterben der
durch Stellenbildung, Ordnungen, verfestigte Kul-
tur rigide und leblos gewordenen Organisation.

5 Schindler, Raoul (1969) Das Verhaltnis von Sozio-
metrie und Rangordnungsdynamik. Gruppenpsy-
chotherapie und Gruppendynamik, 3 (1), S. 31-37.

329

1

=

1

—

12

Danach identifiziert eine Gruppe eines ihrer eige-
nen Gruppenmitglieder sowohl mit dem Ziel, zu
dem sie sich als Gruppe hin-, als auch mit ihrem
,Feind®, von dem sie sich wegentwickeln will. So
entstehen die Rangordnungen von a und w.

Gott geht es im AT wie im NT um das Herz des Men-
schen. Unter des Sohnen Isais erwdhlt er nicht den
nach Meinung Samuels Stattlichsten: ,,Gott sieht
namlich nicht auf das, worauf der Mensch sieht.
Der Mensch sieht darauf, was vor den Augen ist, der
Herr aber sieht auf das Herz.“ (1 Sam 16, 7); und
im Neuen Bund legt er ,den Geist in unser Herz"“
(2 Kor 1,22).

Don Clifford, Dick Cavanaugh, The winning Per-
formance in a changing environment, New
York/London, 1985.

Orden und Kloster kennen die ,correctio fraterna“
in ihren Traditionen, die heute nur noch selten ge-
pflegt wird, auch aus schlechten Erfahrungen her-
aus, die man mit diesem Instrument gemacht hat.
Liegen diese darin begriindet, dass die Absicht so-
gleich die ,correctio” ist, also das Urteil impliziert,
der andere hat etwas falsch gemacht, ich teile es
ihm mit und er hat sich zu verindern, wihrend ich
selbst auflen vor bleibe?

Naheres unter www.ashram-jesu.de.

Naheres unter www.institut-der-orden.de > Pro-
gramm > Leiten, Begleiten,...> Beschreibung.

Dtn 17, 16—20: Der Konig soll sich aber nicht zu
viele Pferde halten. Er soll das Volk nicht nach Agyp-
ten zurlickbringen, um mehr Pferde zu bekommen;
denn der Herr hat zu euch gesagt: Thr sollt auf die-
sem Weg nie wieder zuriickkehren. 17 Er soll sich
auch keine grofse Zahl von Frauen nehmen, damit
sein Sinn nicht vom rechten Weg abweicht. Er soll
nicht zu viel Silber und Gold anhiufen. 18 Und
wenn er seinen Konigsthron bestiegen hat, soll er
sich von dieser Weisung, die die levitischen Pries-
ter aufbewahren, auf einer Schriftrolle eine Zweit-
schrift anfertigen lassen. 19 Sein Leben lang soll er
die Weisung mit sich fithren und in der Rolle lesen,
damit er lernt, den Herrn, seinen Gott, zu fiirch-
ten, auf alle Worte dieser Weisung und dieser Ge-
setze zu achten, sie zu halten, 20 sein Herz nicht
iiber seine Briider zu erheben und von dem Gebot
weder rechts noch links abzuweichen, damit er lan-
ge als Konig in Israels Mitte lebt, er und seine Nach-
kommen. Siehe auch Rém 12,3: ,,Strebt nicht hoch
hinaus...“

Alfred Delp, Gesammelte Schriften. Hrsg. von R.
Bleistein, Bd. 4: Aus dem Gefingnis. Frankfurt
1984, Seite 26; Kassiber vom 17. November 1944.
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