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FÜüNren lernen n /eıten des andels
\VWVas Urdensleitungen Meute ringen brauchen UNCG \WIEe GIE

arwerben KöNNen r  U
Vor Jahren wWIT den ersten UQ LIEJUSLUTIXUDmehr Ordensfrauen und -manner, OQıe
Urs „Leılten, Begleiten, 1tverantwor- gerade &e1INe hohe Führungsposition 1m

en übernommen hatten hzw. kurzten 1m Glauben Ihe unst, Gruppen,
Gemeinschaften und Urganisatlonen Qavor standen. S1Ie hatten e1NEes SE-
entwıickeln“. Wir, Qas SsSind Bertram mMmeiınsam. dIie Einschätzung, Qass 0S ihre
Dickerhof 5J, heute Leıter des 1IMS5, Führungsaufgabe 1st, auf Ae 1 an
und ich Das NSLITU der en hatte beMhindlichen hbzw. bevorstehenden Ver-
unNns beauftragt, Ordensleuten und 1h- anderungen reagleren, und Qass S1P
NCNn nahestehenden Gläubigen einen Qazu nıcht 11UrTr Management- Iechniken
Urs anzubleten, der ZU Leıten VO  — erlernen mussten SONdern vielmehr
Gruppen miıt auens-Hintergrund e1nNe Befähigung ilhrer e1igenen Per-
qualifizlerte. Entsprechen autete der (}  — brauchten, m1t den erscohnhen und
1te des Kurses „Gruppen 1m Glauben Gruppen, OQıe VO  — den Veränderungen
leiten und begleiten ruppenprozess hbetroffen Sind oder Aiese voranbringen
1m DIienste rel1g1öser Gemeimschaft“. mussten, zukunftsweisend und Kultur
on hald konnten WIFTF feststellen dIie prägend umzugehen, Qass dQas eISL-
Zeiıten und m1t ihnen der Bedarf der 1cC nliegen der Gemeinschaften 1

Zentrum 1eTeillnehmenden hatten sich geändert.
en ersonen, Qie eruftflıic oder SO entwıickelte sich dQas Konzept des
ehrenamtlich Oie unterschiedlichsten Kurses m1t den Bedürfnissen der Teil-
Gruppen lelteten, meldeten sich 1mM mMer nehmenden weIllter und ahm OQıe Fra- 177
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Dr. Monika Stützle-Hebel, geboren 1953, ist studierte Psy-
chologin und Psychotherapeutin. Seit 1989 ist sie auf den 
Feldern der Gruppen- und Gestalttherapie tätig. Im Institut 
der Orden (IMS) zeichnet sie für den Kurs „Leiten, begleiten, 
mitverantworten im Glauben“ verantwortlich.

Monika Stützle-Hebel

Führen lernen in Zeiten des Wandels
Was Ordensleitungen heute dringend brauchen und wie sie 
es erwerben können

Vor 10 Jahren starteten wir den ersten 
Kurs „Leiten, Begleiten, Mitverantwor-
ten im Glauben – Die Kunst, Gruppen, 
Gemeinschaften und Organisationen zu 
entwickeln“. Wir, das sind P. Bertram 
Dickerhof SJ, heute Leiter des IMS, 
und ich. Das Institut der Orden hatte 
uns beauftragt, Ordensleuten und ih-
nen nahestehenden Gläubigen einen 
Kurs anzubieten, der zum Leiten von 
Gruppen mit Glaubens-Hintergrund 
qualifi zierte. Entsprechend lautete der 
Titel des Kurses: „Gruppen im Glauben 
leiten und begleiten - Gruppenprozesse 
im Dienste religiöser Gemeinschaft“. 
Schon bald konnten wir feststellen: die 
Zeiten und mit ihnen der Bedarf der 
Teilnehmenden hatten sich geändert. 
Neben Personen, die beruflich oder 
ehrenamtlich die unterschiedlichsten 
Gruppen leiteten, meldeten sich immer 

mehr Ordensfrauen und –männer, die 
gerade eine hohe Führungsposition im 
Orden übernommen hatten bzw. kurz 
davor standen. Sie hatten eines ge-
meinsam: die Einschätzung, dass es ihre 
Führungsaufgabe ist, auf die im Gange 
befi ndlichen bzw. bevorstehenden Ver-
änderungen zu reagieren, und dass sie 
dazu nicht nur Management-Techniken 
erlernen müssten sondern vielmehr 
eine Befähigung ihrer eigenen Per-
son brauchten, mit den Personen und 
Gruppen, die von den Veränderungen 
betroff en sind oder diese voranbringen 
mussten, zukunftsweisend und Kultur 
prägend so umzugehen, dass das geist-
liche Anliegen der Gemeinschaften im 
Zentrum blieb. 
So entwickelte sich das Konzept des 
Kurses mit den Bedürfnissen der Teil-
nehmenden weiter und nahm die Fra-



gen der Führung ın Zeıiten des Wandels Miıt dem zeitlichen und zahlenmäßigen
und 1 (jelste des eNNSTICHeEN aubens Wachsen erlehten AIie rden, WaSs alle
verstärkt ın den Blick! Mittlerweile Urganısationen 1m Wachsen rTrieben
hat der fünfte Zyklus albzeı un Arbeıitsteillun wurde notwendlg, *S

WIFTF können auf e1ine reiche rfah- entstanden Kegeln, WIE AIie 1S10N ın
rung zurückblicken Wır hatten früh der Realıtät angestrebt werden sollte,
mi1t der Evalulerung der Uurse urc und C1INe zunehmende Institunonalisie-
Nachbefragungen e1in Jahr ach rung NaVAls e1N. Ihe Einzelnen gingen ın
Kursabschluss begonnen und können der Erfüllung iIhrer urgaben auf. Der

uUNSCIC eigenen Zielsetzungen und Zusammenhang zwıschen 1hrem inda1-
Überlegungen ZU Lernbedarf VO viduellen Beıltrag und der 1S10N War

Führungskräften ın en der Emp1- nıcht mehr unmıttelbar erfahrbar WIE
F1e prüfen. Beldes, UNSETIC Überlegungen ın den Gründungszeıiten.
und Zielsetzungen und OQıe Ergebnisse Für AIie Erfüllung der eiNzelInen Auf-
Ihrer Überprüfung werde ich 1m Folgen- a  en 1 konkreten Alltag 1st 0S MelIs
den arlegen. niıcht notwendi1g, AIie 1S10N und dQas

Ziel Aıskuleren. amı können
OQıe 1S10N und Qas Ziel ın der Wahr-Dıie psychosozlale atıon

elıner Führungskraft In Orden nehmung der einzelnen FPraägnanz
verleren. Iheser Prägnanzverlust wırdheute Uurc dQas eigene /Zielverständnis kom-

Der 1C qauf qMAie I1S1ıonNnen pensıert. Iheses eigene ZielverständnIs
1st Oft cher Vage, nter den Begriffen,

DIe Gründerinnen un Gründer der mi1t denen dQas emeinsame Ziel 7 B
heutigen en hatten se1lNerzeIt &e1inNne ın den atuten als Gründungsidee he-
1S10N und C1INe Vorstellun davon, WIE schreben wIrd, wIrd m1t der ZeIlt Sanz
S1P Qiese anstreben könnten. S1e fanden Verschledenes verstanden. SO werden
über ihr (''harısma und Ae Attraktıyıtät allmählich m1t der hemals eme1lnsa-
Ihrer 1S10N &e1INe Anhängerschaft. 168 LNEeN 1S10N Sanz verschledene manch-
War der an CE1INES Ordens mal wıderstrebende incdıviduelle
Einzelne Menschen trafen mi1t e1nem 1elie verknüpftt.
Bündel indıvıdueller LebenszIiele auf Eın elsplel: Was el z B „Nachfol-
C1Ne solche Gemeinschaft. (O)b S1E sich SC Jesu  0. alSs Ziel e1Nes Or  nsliehens
Qiıeser dauerhaft anschlossen, hing konkret? uch C1INe allein ebende Oder

C1inNe verheilratete Geschäftsfrau OhneAQavon ab, obh &e1INe Passung Ihrer INndıv1I-
uellen 1elie und Bedürfnisse m1t den oder mi1t Kindern kann ın der Nach-
Zielen der Gemeinschaft gelang In der Jesu stehen. Iut S1e dQas anders
Gründungszeıt konnten S1E Aiıes Uurc als dIie Ordensfrau? Und Was 1st Aieses
unmıttelbaren Diskurs, Uurc Prüfung „andere“ konkret? Wıe zeıgt W sich
und Auseinandersetzung mi1t der (ırun- 1m alltäglichen Lebensvollzug? Und

welche Funktion hat €] Ae Ordens-dungsperson 1m elebten Alltag der
Gemeinschaft klären 1es 1st ın der gemelinschaft? Inwıiıefern 1st Qas &1in

Gemeinschaftsziel?Gründungsphase e1ner Gemeinschaft
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gen der Führung in Zeiten des Wandels 
und im Geiste des christlichen Glaubens 
verstärkt in den Blick1. Mittlerweile 
hat der fünfte Zyklus Halbzeit und 
wir können auf eine reiche Erfah-
rung zurückblicken. Wir hatten früh 
mit der Evaluierung der Kurse durch 
Nachbefragungen ca. ein Jahr nach 
Kursabschluss begonnen und können 
so unsere eigenen Zielsetzungen und 
Überlegungen zum Lernbedarf von 
Führungskräften in Orden an der Empi-
rie prüfen. Beides, unsere Überlegungen 
und Zielsetzungen und die Ergebnisse 
ihrer Überprüfung werde ich im Folgen-
den darlegen.

Die psychosoziale Situation 
einer Führungskraft in Orden 
heute

Der Blick auf die Visionen

Die Gründerinnen und Gründer der 
heutigen Orden hatten seinerzeit eine 
Vision und eine Vorstellung davon, wie 
sie diese anstreben könnten. Sie fanden 
über ihr Charisma und die Attraktivität 
ihrer Vision eine Anhängerschaft. Dies 
war der Anfang eines Ordens.
Einzelne Menschen trafen mit einem 
Bündel individueller Lebensziele auf 
eine solche Gemeinschaft. Ob sie sich 
dieser dauerhaft anschlossen, hing 
davon ab, ob eine Passung ihrer indivi-
duellen Ziele und Bedürfnisse mit den 
Zielen der Gemeinschaft gelang. In der 
Gründungszeit konnten sie dies durch 
unmittelbaren Diskurs, durch Prüfung 
und Auseinandersetzung mit der Grün-
dungsperson im gelebten Alltag der 
Gemeinschaft klären. Dies ist in der 
Gründungsphase einer Gemeinschaft 
oder Organisation stets der Fall.

Mit dem zeitlichen und zahlenmäßigen 
Wachsen erlebten die Orden, was alle 
Organisationen im Wachsen erleben: 
Arbeitsteilung wurde notwendig, es 
entstanden Regeln, wie die Vision in 
der Realität angestrebt werden sollte, 
und eine zunehmende Institutionalisie-
rung setzte ein. Die Einzelnen gingen in 
der Erfüllung ihrer Aufgaben auf. Der 
Zusammenhang zwischen ihrem indi-
viduellen Beitrag und der Vision war 
nicht mehr so unmittelbar erfahrbar wie 
in den Gründungszeiten.
Für die Erfüllung der einzelnen Auf-
gaben im konkreten Alltag ist es meist 
nicht notwendig, die Vision und das 
Ziel zu diskutieren. Damit können 
die Vision und das Ziel in der Wahr-
nehmung der einzelnen an Prägnanz 
verlieren. Dieser Prägnanzverlust wird 
durch das eigene Zielverständnis kom-
pensiert. Dieses eigene Zielverständnis 
ist oft eher vage. Unter den Begriff en, 
mit denen das gemeinsame Ziel z.B. 
in den Statuten als Gründungsidee be-
schrieben wird, wird mit der Zeit ganz 
Verschiedenes verstanden. So werden 
allmählich mit der ehemals gemeinsa-
men Vision ganz verschiedene manch-
mal sogar widerstrebende individuelle 
Ziele verknüpft. 2

Ein Beispiel: Was heißt z.B. „Nachfol-
ge Jesu“ als Ziel eines Ordenslebens 
konkret? Auch eine allein lebende oder 
eine verheiratete Geschäftsfrau ohne 
oder mit Kindern kann in der Nach-
folge Jesu stehen. – Tut sie das anders 
als die Ordensfrau? Und was ist dieses 
„andere“ konkret? Wie zeigt es sich 
im alltäglichen Lebensvollzug? Und 
welche Funktion hat dabei die Ordens-
gemeinschaft? Inwiefern ist das ein 
Gemeinschaftsziel?



Verschärft wIrd Qileser Prozess och Gegenteill: dQas Bedürfnıs ach Lebens-
adurch, Qass sich m1t der e- SINN s ftenden 1S1ıONen 1st sroß WIE
sellschaftlichen Veränderung auch Qas ch und Jje! hre nachlassende Attraktı-
(''harısma Ce1INEeSs Ordens OQıe 1S1ONen vıTat für Mese Menschen 1€ auch
un VOT em ihre Übersetzung ın IdenUtäts- und Prohilverlust der rden,

der m1t dem Verschwimmen iIhrer 1elerealıtätsangemessene 1ele welter
entwıickeln. 1ese Veränderung I11USS und 1S1ıONeN einhergeht.
Jede und Jeder Einzelne m1t vollziehen Ihe Gemeischaften mMUuSSenN sich 41SO

TICU auf ihre 1elie besinnen,ass alle Qas 1m eichen empo Lun, 1st
außerst unwahrscheinlich. Umso wahr- Ce1ner gemeiınsamen arneı über den
scheinlicher 1st CS, Qass AUS den sich Sinn und WReC iIhres 0-Seiıns kom-
verändernden Auffassungen on INECT, WEn S1E C1INe für ihre Situalhon
untereinander resultlieren resultleren angeEMESSE Zukunft entdecken un
würden, WEnnn I1Nan sich auf Ae Diskus- gestalten wollen
S10N einhHeße. VermeIldet INan on  C,
dQann leidet langfrist1i AIie Verständ1- Verwicklung In komplizierte Bezle-
Sung über dIie getellten 1slıonen, 1l1ele hungsgeflechte
und Wege orthın
Letztendlic verblasst el QdQas SE- e1ıs e  en Mitglieder der (1Jemeın-
me1ınsame, verbindende Ziel und die schaft, dIie hemals ın Führungsverant-
1S10N mehr und mehr und kann SC1INE wortung standen, m1t FEFnde iIhrer Amts-
energetisierende und dynamısierende 7e11 oder auIgrun' Ihres Alters wIeder
Wirkung nıcht mehr entfalten. annn ın e1nNe hlerarchisch untergeordnete
drohen Erstarrung ın den Sinnentleerten Mitgliedsrolle. Doch OQıe Führungsrolle UQ LIEJUSLUTIXUD
Strukturen und urgaben Oder Zerfall hat, insbesondere WEeNnN Oie Amtszeılt
Der Zerfall kann el Oft och &e1inNne an WAäT, dIie persönlichen Beziehun-

eIle urc OQıe Strukturen über- gen epragt, und Mese FPraägung der Be-
ec und hinausgezögert werden. Ihe ziehungen hbleibt auch über OQıe AÄAmts-
hbestehende exIsStenzIielle Abhängigkeıt Ze1T hinweg hbestehen. Hs 1st Sicher nıcht
STUTtZT el Oft och an Zeıt Aiese leicht für 1in ]Jüngeres Ordensmitglie
Sihnentleerten Strukturen. Wenn C1Ne plötzlıch egenüber der ehemalıgen
Ordensgemeinschaft AUS personellen Leıtung, mıt der ( vIelleicht über &e1INe
Gründen ihre ın sich selhst SINNSUT- an Zeıt ın Aiese Gemeinschaft hın-
tenden er abgeben INUSS, wırd der eingewachsen 1st, selhst OQıe ührungs-
Prägnanzverlust der Ordensvision FTast rFo innezuhaben und aUSZUÜben. Und
unübersehbar. umgekehrt 1st ( nıcht leicht, sich
Fıne erstarttie oder VO Zerfall hbedroh- Leitungsideen anzuschließen Oder Sar

Gemeinschaft, AIie keine zündende unterzuordnen, WEeNnN INan an Zeıt
1S10N mehr vermittelt, we1ll deren selhst geleitet hat Ihe Gefahr 1st STOB,
Praägnanz verloren 1St, hat AQass Ae arhneı der Leitungsrolle und
keine Attrakn uıtät mehr für potenzielle mıt ihr dIie Tra iIhrer Führungsfunkti-
Cu«C Mitglieder. ES ware Ssicher kurz verloren e  en
egriffen, OQıe Nachwuchsprobleme 11UTr mMmMmer wIieder kommt *S auch VOT,

179dem Zeıitgelst zuzuschreiben 1 Qass ın Ce1nNer Gemeinschaft ührungs-
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Verschärft wird dieser Prozess noch 
dadurch, dass sich mit der gesamtge-
sellschaftlichen Veränderung auch das 
Charisma eines Ordens – die Visionen 
und vor allem ihre Übersetzung in 
realitätsangemessene Ziele – weiter 
entwickeln. Diese Veränderung muss 
jede und jeder Einzelne mit vollziehen. 
Dass alle das im gleichen Tempo tun, ist 
äußerst unwahrscheinlich. Umso wahr-
scheinlicher ist es, dass aus den sich 
verändernden Auff assungen Konfl ikte 
untereinander resultieren – resultieren 
würden, wenn man sich auf die Diskus-
sion einließe. Vermeidet man Konfl ikte, 
dann leidet langfristig die Verständi-
gung über die geteilten Visionen, Ziele 
und Wege dorthin.
Letztendlich verblasst dabei das ge-
meinsame, verbindende Ziel und die 
Vision mehr und mehr und kann seine 
energetisierende und dynamisierende 
Wirkung nicht mehr entfalten. Dann 
drohen Erstarrung in den sinnentleerten 
Strukturen und Aufgaben oder Zerfall. 
Der Zerfall kann dabei oft noch eine 
ganze Weile durch die Strukturen über-
deckt und hinausgezögert werden. Die 
bestehende existenzielle Abhängigkeit 
stützt dabei oft noch lange Zeit diese 
sinnentleerten Strukturen. Wenn eine 
Ordensgemeinschaft aus personellen 
Gründen ihre in sich selbst sinnstif-
tenden Werke abgeben muss, wird der 
Prägnanzverlust der Ordensvision fast 
unübersehbar.
Eine erstarrte oder vom Zerfall bedroh-
te Gemeinschaft, die keine zündende 
Vision mehr vermittelt, weil deren 
Prägnanz verloren gegangen ist, hat 
keine Attraktivität mehr für potenzielle 
neue Mitglieder. Es wäre sicher zu kurz 
gegriff en, die Nachwuchsprobleme nur 
dem neuen Zeitgeist zuzuschreiben – im 

Gegenteil: das Bedürfnis nach Lebens-
sinn stiftenden Visionen ist so groß wie 
eh und je! Ihre nachlassende Attrakti-
vität für diese Menschen liegt auch am 
Identitäts- und Profi lverlust der Orden, 
der mit dem Verschwimmen ihrer Ziele 
und Visionen einhergeht. 
Die Gemeinschaften müssen sich also 
neu auf ihre Ziele besinnen, erneut zu 
einer gemeinsamen Klarheit über den 
Sinn und Zweck ihres So-Seins kom-
men, wenn sie eine für ihre Situation 
angemessen Zukunft entdecken und 
gestalten wollen. 

Verwicklung in komplizierte Bezie-
hungsgefl echte

Meist gehen Mitglieder der Gemein-
schaft, die ehemals in Führungsverant-
wortung standen, mit Ende ihrer Amts-
zeit oder aufgrund ihres Alters wieder 
in eine hierarchisch untergeordnete 
Mitgliedsrolle. Doch die Führungsrolle 
hat, insbesondere wenn die Amtszeit 
lange war, die persönlichen Beziehun-
gen geprägt, und diese Prägung der Be-
ziehungen bleibt auch über die Amts-
zeit hinweg bestehen. Es ist sicher nicht 
leicht für ein jüngeres Ordensmitglied 
plötzlich gegenüber der ehemaligen 
Leitung, mit der es vielleicht über eine 
lange Zeit in diese Gemeinschaft hin-
eingewachsen ist, selbst die Führungs-
rolle innezuhaben und auszuüben. Und 
umgekehrt ist es nicht leicht, sich neuen 
Leitungsideen anzuschließen oder gar 
unterzuordnen, wenn man lange Zeit 
selbst geleitet hat. Die Gefahr ist groß, 
dass die Klarheit der Leitungsrolle und 
mit ihr die Kraft ihrer Führungsfunkti-
on verloren gehen.
Immer wieder kommt es auch vor, 
dass in einer Gemeinschaft Führungs-



bezlehungen „über Kreuz  0. verlaufen: Wiıdersprüchliche Erwartungen qMAie
IIe Provinzoberin oder der Provinz- Führung
obere steht hlierarchisch e1NerseIts als
SOlche/r über e1ıner Hausoberin Oder IIe Bılder VO  — Führung und Qamıt auch
e1nem Hausoberen und 1st ihre/seine dIie kErwartungen, OQıe dIie urgaben
Leıitung Als 1  1& e1INESs Konvents und dQas Verhalten VOT Führungsperso-
andererseIits 1st S1P dieser/ist CT Alesem NCNn und OQıe Gestalt VOTl Führungsbe-
hlerarchisch untergeordnet. Wer hat ziehungen gerichtet werden, verändern

sich 1 auftfe der ZeIit IIe MenschenwWann Oder he] welchen elangen OQıe
Leitungsrolle? Wann 1mM Mer dQas nicht bringen heute eInNnerseImts einen starken
klar 1st und auch klar kommunı1zlert unsch ach Eigenständigkeit un
wird, entsteht &e1iNe erwırrun he] en Mitsprachemöglichkeıiten mi1t ın Oie
Beteiligten, OQıe OQıe Führungspersonen Gemeinschaften. Andererseits bringen
ın Ihrer schwächt. S1P aher auch Oft ungest].  e Bedürfinisse
Bedenkt INaTl, Qass „Führung” oder der 1IN!  el mIt. E1ın Rollenverständnıis,
„Leitung” sich auf AIie Struktur e1iner dQas ın der Leitung e1ine Multter Oder

einen ater sıeht, WI1Ie W u. ın derArbeitsbeziehung bezileht, dQann wırd
auch ersichtlich, welche Komplikatlo- Anrede „Mutter Ahtissin“ und „‚ Vater
NCNn 0S m1t sich nn WEnnn INan nıcht 66 ZU Ausdruck kommt, elstet der
11UTr mIıteiINander arbeıtet SsoNnNdern auch Übertragung Meser kındlichen Bedürf-
mMIteINander eht Famıillenunternehmen N1ISSE ın Ae Führungsbezilehung gefähr-
können AQavon SENAUSO en Lied singen lichen OTrschu Gefährlich, we1l Aies
WIE Ordensgemeinschaften. e1nem höchst konfliktträchtigen Mıx
Noch mehr verkompliziert werden widersprüchlichen und auch über-
Oie Bezlehungen adurch, AQass über fordernden Erwartungen Ae Leıtung
vIele Te gewachsene persönliche [ührt, denen Aiese n]ıemMals erecht WT -—

Beziehungen urc Ce1nNe Wahl oder den kann.
Ernennung plötzlich Uurc &e1inNne Füh- MIıt dem Kleinerwerden der (1Jemeın-
rungsbezlehung überlagert werden. Das schaften, Lreien Aiese TODIemMEe 1mM mMer

zanlreichen Verunsicherungen: stärker auf, we]l adurch Ae Zahl der
Wann können wWIT unNns als prıvate ersSo- „Geschwister“ schrumpft un Qamıt
NCNn m1t e1ner persönlichen Geschichte OQıe Bezlehung ZUT Leiıtung 1in TOHeE-
egegnen un Wann egegnen WITr | A Gewicht ekommt ugle1ic 111USS5

uns als KRollenträger? Erwartet meın Qie Last der Verantwortung für Qie
Gegenüber, Qass ich Jetzt als Leitung Gemelinschaft auf wenı1ger Schultern

verteilt werden und ın der dQarausauftrete Oder ıhm als Leıtung begegne
oder als prıvate Person”? Wann 1mM Mer Ssultiıerenden Überlastung 1r dIie (1e-
AIie gegenseltlgen Erwartungen niıcht fahr, AQass dIie Führungsperson ın Ihrer
ZUSaMMMCHDAaSSCIL, S1bt 0S Irntaton, dIie Beziehungsgestaltun ass hbleibt 168
auch emoUNOoNnal nachwirkt und OQıe DELI- wIederum Ördert Oie Oonflıkthaften
sönliche Beziehung gefährden könnte. Ansprüche auf Selbstbesummtheit und
1ese Befürchtung kann e1nNe regel- elterlicher Führung
rechte Lähmung ın der Führungsrolle

180 ewIlrken.180

beziehungen „über Kreuz“ verlaufen: 
Die Provinzoberin oder der Provinz-
obere steht hierarchisch einerseits als 
solche/r über einer Hausoberin oder 
einem Hausoberen und ist ihre/seine 
Leitung. Als Mitglied eines Konvents 
andererseits ist sie dieser/ist er diesem 
hierarchisch untergeordnet. Wer hat 
wann oder bei welchen Belangen die 
Leitungsrolle? Wann immer das nicht 
klar ist und auch klar kommuniziert 
wird, entsteht eine Verwirrung bei allen 
Beteiligten, die die Führungspersonen 
in ihrer Rolle schwächt.
Bedenkt man, dass „Führung“ oder 
„Leitung“ sich auf die Struktur einer 
Arbeitsbeziehung bezieht, dann wird 
auch ersichtlich, welche Komplikatio-
nen es mit sich bringt, wenn man nicht 
nur miteinander arbeitet sondern auch 
miteinander lebt. Familienunternehmen 
können davon genauso ein Lied singen 
wie Ordensgemeinschaften.
Noch mehr verkompliziert werden 
die Beziehungen dadurch, dass über 
viele Jahre gewachsene persönliche 
Beziehungen durch eine Wahl oder 
Ernennung plötzlich durch eine Füh-
rungsbeziehung überlagert werden. Das 
führt zu zahlreichen Verunsicherungen: 
wann können wir uns als private Perso-
nen mit einer persönlichen Geschichte 
begegnen und wann begegnen wir 
uns als Rollenträger? Erwartet mein 
Gegenüber, dass ich jetzt als Leitung 
auftrete oder ihm als Leitung begegne 
oder als private Person? Wann immer 
die gegenseitigen Erwartungen nicht 
zusammenpassen, gibt es Irritation, die 
auch emotional nachwirkt und die per-
sönliche Beziehung gefährden könnte. 
Diese Befürchtung kann eine regel-
rechte Lähmung in der Führungsrolle 
bewirken.

Widersprüchliche Erwartungen an die 
Führung

Die Bilder von Führung und damit auch 
die Erwartungen, die an die Aufgaben 
und das Verhalten von Führungsperso-
nen und an die Gestalt von Führungsbe-
ziehungen gerichtet werden, verändern 
sich im Laufe der Zeit. Die Menschen 
bringen heute einerseits einen starken 
Wunsch nach Eigenständigkeit und 
Mitsprachemöglichkeiten mit in die 
Gemeinschaften. Andererseits bringen 
sie aber auch oft ungestillte Bedürfnisse 
der Kindheit mit. Ein Rollenverständnis, 
das in der Leitung eine Mutter oder 
einen Vater sieht, wie es u.a. in der 
Anrede „Mutter Äbtissin“ und „Vater 
Abt“ zum Ausdruck kommt, leistet der 
Übertragung dieser kindlichen Bedürf-
nisse in die Führungsbeziehung gefähr-
lichen Vorschub. Gefährlich, weil dies 
zu einem höchst konfl iktträchtigen Mix 
an widersprüchlichen und auch über-
fordernden Erwartungen an die Leitung 
führt, denen diese niemals gerecht wer-
den kann. 
Mit dem Kleinerwerden der Gemein-
schaften, treten diese Probleme immer 
stärker auf, weil dadurch die Zahl der 
„Geschwister“ schrumpft und damit 
die Beziehung zur Leitung ein größe-
res Gewicht bekommt. Zugleich muss 
die Last der Verantwortung für die 
Gemeinschaft auf weniger Schultern 
verteilt werden und in der daraus re-
sultierenden Überlastung birgt die Ge-
fahr, dass die Führungsperson in ihrer 
Beziehungsgestaltung blass bleibt. Dies 
wiederum fördert die konflikthaften 
Ansprüche auf Selbstbestimmtheit und 
elterlicher Führung.
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Teufelskreis aus Zieldiff usion und 
Aktionismus 

Je weniger die Vision und die Ziele 
einer Gemeinschaft klar sind und je we-
niger sie von allen geteilt werden, desto 
weniger können die Entscheidungen 
der Führung nachvollzogen werden. 
Sie werden dann viel häufi ger als Will-
kür wahrgenommen. Solches Erleben 
erzeugt ein Gefühl der Abhängigkeit. 
Auf ein solches Abhängigkeitserleben 
gibt es natürlicherweise nur zwei Re-
aktionen: willenlose Unterwerfung und 
Unselbstständigkeit oder Widerstand. 
Beides macht das Führen schwer, denn 
je kleiner die Zahl der Aktiven ist, umso 
mehr ist die Leitung auf deren Mitden-
ken und Mit“spielen“ angewiesen. 
Mit diesen Reaktionen umzugehen, ist 
ziemlich schwierig, denn auf den ersten 
Blick sind sie selten erkennbar. Häufi g 
begegnet die Führung einer undurch-
sichtigen Mischung aus Unterwerfung 
und Widerstand. Die entsprechenden 
Personen zeigen nicht off en ihren Wi-
derspruch, sondern machen vordergrün-
dig mit; ihre Aktivität verliert sich aber 
eher in Nebentätigkeiten. Vielleicht von 
einem schalen Gefühl abgesehen, gibt 
es dann keine greifbaren Anzeichen für 
die Zieldiff usion. Diese stattfi ndenden 
Aktivitäten lenken jedoch letztlich noch 
weiter vom eigentlichen Ziel ab und 
führen in einen Teufelskreis. 

Die Aufgaben von Führung

Führung muss letztendlich dazu dienen, 
dass eine Gemeinschaft ihrer (Selbst-)
Bestimmung gerecht werden und diese 
erreichen oder ihr zumindest nahekom-
men kann. Daraus folgt, dass eine Füh-
rungskraft im Einzelnen zu sorgen hat

1. für die gemeinsame Klarheit der Zie-
le, denn man kann nur führen, wenn 
man auch weiß wohin;
2. für eine angemessene Kooperations- 
und Organisationsform der Gemein-
schaft, die der Zielerreichung dienlich 
ist, denn eine Gruppe erreicht ihr Ziel 
nur, wenn sie dafür zusammenarbeitet;
3. für die Ausbildung der Mitglieder, 
damit sie die notwendigen Aufgaben 
erfolgreich übernehmen können;
4. für die Lebendigkeit und den Zusam-
menhalt der Gemeinschaft, denn eine 
Gruppe erreicht ihr Ziel nur, wenn sie 
gemeinsam zu ihrem Ziel unterwegs 
sein kann, und nicht, wenn sie erstarrt 
oder zerfällt;
5. für die immer wieder neue Klärung 
der alten wie auch eventueller neuer 
Ziele, denn eine Gruppe zerfällt, wenn 
sie ihr Ziel aus den Augen verliert und 
kein gemeinsam geteiltes Ziel mehr 
hat.

Wie Führung heute geht

Ein Weg geht sicher nicht: die Wie-
derholung der charismatischen Grün-
dungszeit. Die Menschen, die sich heute 
in einer Gemeinschaft zusammenge-
funden haben, verbinden zumeist mit 
ihrer Zugehörigkeit sehr unterschied-
liche individuelle, möglicherweise so-
gar teilweise unvereinbare Ziele. Eine 
charismatische Führung wäre hier in 
Gefahr, die vorhandenen Dissonanzen 
zu übertönen. Dadurch würde nur eine 
scheinbare Klarheit entstehen und die 
Dissonanzen könnten nicht hinreichend 
gehoben und geklärt werden – mit fata-
len Langzeitfolgen.
Das Verblassen der Ziele, das das Auf-
blühen der individuellen Ziele ermög-
lichte, geschah über einen langen lan-
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gen Zeitraum hinweg. Umgekehrt kann 
nun auch gemeinsame Klarheit nicht 
schlagartig hergestellt werden – es 
braucht einen längeren vielleicht sogar 
sehr langen Prozess. 
Die gemeinsame Klarheit brauchen vor 
allem diejenigen, die die Gemeinschaft 
(noch) aktiv tragen. Sonst können sie 
sich nicht gemeinsam auf den Weg 
machen und Energie dafür gewinnen. 
Sie müssen eine gelebte und gefühlte 
Identität als Gemeinschaft wieder ent-
wickeln, die attraktiv für sie selbst und 
somit auch für Außenstehende wird. 
Alle in der Gemeinschaft müssen sich 
mit diesen Zielen noch soweit identi-
fi zieren können, dass sie nicht – evtl. 
in hohem Alter – ihrer Heimat beraubt 
werden. Ihre zentralen Bedürfnisse 
müssen mit den Zielvorstellungen der 
Aktiven kompatibel sein.

Die Notwendigkeit permanenter 
Zielklärung

Nur im off enen Diskurs über folgende 
Punkte können die formulierten Ziele 
am Alltagsvollzug geschärft, die ge-
meinsame Sprache (wieder) gefunden 
und eine gemeinsame Vorstellung vom 
Ordensziel entwickelt werden. In die-
sen Diskurs sind alle einzubeziehen, 
auch wenn der Grad des Engagements 
durchaus unterschiedlich sein kann. 
Über alle Organisationsebenen hinweg, 
mehrfach „runter und rauf“ muss gere-
det werden.
1. Alle denken über ihre individuellen, 
persönlichen Beweggründe für das Or-
densleben erneut nach.
2. In off enem Gespräch und Austausch 
werden die individuellen Beweggründe 
und Ziele deutlich herausgearbeitet.
3. Auch verdeckte, bislang unbewusste 

Motive oder Ziele werden gehoben.
4. Gemeinsamkeiten, Übereinstimmun-
gen und Unterschiede werden identi-
fi ziert.
5. Die Gründungsgeschichte kann dabei 
eine klärende Bedeutung haben.
6. Schließlich brauchen alle eine Idee 
davon, wozu es notwendig ist, eine Ge-
meinschaft zu bilden, was das Ziel des 
Ordens selbst, sein Sinn und Zweck ist: 
• Gibt es ein Ziel, das die Gemeinschaft 

nur als Gemeinschaft – also nur 
durch Kooperation – erreichen kann? 
(Z.B. kann kein Mensch alleine kom-
plexe Probleme lösen – z.B. eine Ra-
kete zum Mond schicken.) Ist dies ein 
Ziel, das alle teilen?

• Und/Oder hat die Gemeinschaft den 
Zweck, die einzelnen bei ihren indi-
viduellen Zielen zu unterstützen, 
wobei alle geben und nehmen? (Wie 
in Mannschaften von Individual-
sportarten oder in Lerngruppen, wo 
Gleichgesinnte sich gegenseitig an-
regen, ermahnen und ermuntern.) 
Das Ziel der Gemeinschaft wäre dann 
die bestmögliche Unterstützung der 
Einzelnen. 

7. Die Vereinbarkeit der individuellen 
Ziele mit dem Ordensziel ist zu prüfen.
8. Mehr noch – alle Aktivitäten aller 
Mitglieder werden im Hinblick darauf 
hinterfragt, ob und wie und inwieweit 
sie dem Ordensziel dienlich sind. Die 
Aktivität einer und eines Jeden wird als 
Teil des Ganzen gesehen und dahinge-
hend überprüft, welchen Beitrag zum 
Ganzen sie leistet. Welche Funktion hat 
es z.B., wenn jemand auf einem Einzel-
posten eigenen Themen und Aufgaben 
nachgeht? Welchen Wert hat das für die 
Gemeinschaft – über den fi nanziellen 
Ertrag z.B. aus einer Anstellung hinaus? 
Zugleich ist dieser Zusammenhang der 
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einzelnen Aktivitäten mit dem Ganzen 
auch den AkteurInnen zu verdeutlichen 
– das stiftet Motivation und Identifi -
kation.
Und immer wieder ist nach einer gewis-
sen Erprobungszeit die Frage erneut zu 
stellen: Sind wir mit dem wie wir leben 
und arbeiten noch auf dem Weg zu 
unserem Ziel oder hat sich unser Ziel-
verständnis auf diesem Weg verändert 
und wie?

Gespräche zur Klärung des 
Zielverständnisses

Schritt 8 kommt letztlich eine entschei-
dende Rolle zu: Hier wird überprüft, wie 
viel die Ziele für den Alltag taugen – 
wie sie sich mit der gelebten Wirklich-
keit vereinbaren lassen. Diese Prüfung 
muss im Prinzip ständig und überall 
dort vollzogen werden, wo konkretes 
Handeln stattfi ndet und bei allen Ent-
scheidungen –auf allen Ebenen. 
Es ist die besondere Aufgabe der Lei-
tung, Gelegenheiten zu schaff en (z.B. 
Einzelgespräche und/oder Konvents-
gespräche), bei denen zu zweit oder 
gemeinsam über den Zusammenhang 
zwischen den Tätigkeiten der Einzelnen 
und dem Charisma der Gemeinschaft 
gesprochen wird – nicht als Rüge der 
Einzelnen, sondern um zu mehr Klar-
heit im gemeinsamen Verständnis zu 
fi nden. Im Grunde sind dies besondere 
Feedbackgespräche, die idealerweise zu 
einer dauerhaften Einrichtung, ja zu 
einer durchgängigen Haltung werden. 
Denn die Kunst besteht darin, in den 
jeweiligen Gruppierungen wirklich ins 
Gespräch über die individuellen und 
gemeinsamen Ziele und ihre Konse-
quenzen für das gemeinsame Leben und 
Arbeiten zu kommen und zu bleiben. 

Umgang mit Widerstand

Vage Ziele haben auch eine Schutzfunk-
tion, die zwar jeweils kurzzeitig helfen 
mag, langfristig aber die eingangs ge-
schilderten Auswirkungen hat: Vagheit 
ermöglicht es, die innerpsychischen wie 
die zwischenmenschlichen Konflikte 
zu vermeiden, die aus unvereinbaren 
oder konkurrierenden Zielen und Be-
dürfnissen resultieren. Sie verhindert 
das schmerzhafte Erkennen von (Ent-)
täuschungen. Vagheit ermöglicht eine 
heimliche Unabhängigkeit während 
klare Ziele diese einengen und es 
notwendig machen, zugunsten des ge-
meinsamen Ziels auf eigene Interessen 
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zu verzichten bzw. sie einzuschränken. 
Vagheit ermöglicht es auch, mangelhaf-
te Zugehörigkeit (was verbindet mich 
denn wirklich mit den anderen?) zu 
verschleiern und sich und den anderen 
„etwas vorzumachen“.
Wenn Führen bedeutet, Ziele zu klären 
und der Gemeinschaft zu helfen, diese 
anzusteuern, dann beinhaltet Führen 
auch, dieser Gemeinschaft zuzumuten, 
dass sie die „schützende Vagheit“ auf-
gibt und genau hinschaut. Dies bewirkt 
eine schmerzhafte Desillusionierung 
und es gilt dann erst einmal anzuneh-
men, was und wie es in und mit der 
Gemeinschaft ist. Überall und immer 
weckt solches Führen erst einmal un-



hbewusste Widerstände Einzelner aber nende AffTekte Nur WerTr abge-
auch VO  — Gruppen Er esteht darın, dIie Tu 1st, hleibt AQavon unberührt W AS

Verständigung auf gemeInsame arneı aher nıcht wünschenswert 1sSt. Sich he-
verschleppen Oder boykottieren. rühren aher nıcht abbringen lassen und

den Wiıderstand aushalten, erfordert
Was elıne Führungskraft heute Mut, Selbstvertrauen und einen

Kontakt sich selhst Widerstände SsSindIso braucht
überdies unlıeh und argerlich, WEn

iInen eigenen Standpunkt I1Nan vorankommen 111 Voraussetzung
Um /Zielklärungsprozesse aNnsStTODben und für dQas elingen der Erneuerung 1st 0S

vorantreiben können, raucht AIie aber, S1P als natürlichen Teıl des Prozes-
Führungsperson zunächst C1Ne eigene SCS verstehen und nehmen
lINNere Ürlentierung: S1e I11USS ihre E1-— und zugleic den eingeschlagenen Weg

nıcht verlassen.incdıividuellen 1ele kennen und
den überzeugten 1lllen aben, mi1t der
Gemeinschaft Ae 1elie klären Den Mut, 5Spannungen auszuhalten

Widerstand erzeugt ehbenso Spannun
AMaut ZUTT arheı: und ZUT Desitusio- WIE OQıe unvermeldlich eutdllc werden-
nNieruNg den /Ziel- und Interessenskonflikte, dIie
DIe Führungsperson hat selhst e1ine Oft als Wert- und Moralfragen er
Ordensgeschichte. uch S1P hat VO kommen. AIl Mese ONTLIKTE Ssind selten

chnell lösen Oder klären undder kolle  1ıven Vermeldungsfunktion
der Vagheıt profmnuert und dQaran M1L- erzeugeCN, solange ungeklärt, Spannun-
gestrickt. S1e raucht Mut, sich der gen
Desillusionierung tellen können,
dIie auch S1P rlieben könnte. Selbstkontakt und Ooftfvertrauen

Man kann Qlese Spannungen hbesser
iInen britischen 1C und AMaut ZU aushalten und OQie langen Prozesse
Hinterfragen überhaupt 11UTr durc  en, WEnnn INan

Wer an eu hat, nıcht hın- m1t sich selhst gul 1m Kontakt 1st und
zuschauen und Ungereimtheiten des auf Oft vertrauen kann.
leben Friedens willen übersehen,
1NUSS Ale Wahrnehmung ersTi wIeder AMaut ZU Experimentieren MAT CUCM
schärfen, den eigenen krnuüschen 1cC Veränderungsprozesse, WIE S1P ın den
aufwecken und lernen, Qass Hinterfra- en anstehen, Sind etiwas eues NIıe-
gen Horiızonte weIltet und schädliche mand hat WITKIIC rTTahrun damıit, 0S

Ilusionen ZetrsSsTIOor S1bt keine Patentrezepte. uch he] vVIel
achdenken und Planung 111USS5

Ihe Kraft, Widerstände auszuhalten Neuland hbetreten werden und m1t Neu-
IIe geschilderten hbewussten und experimentlert werden. EIınerseIlmts
ewussten Wıderstände, Ale e1in aul 1st Selhbst- und (Jottvertrauen &e1iNe gute
Veränderung und Klarheit ausgerichte- aslıs afür, andererseımts wachsen m1t
tes Führungsverhalten weckt, kommen jJedem überstandenen Experiment Ale-

184 SCS Vertrauen und der Mut Qdazu.dem, der S1P provozlert hat, als ahbleh-184

bewusste Widerstände Einzelner aber 
auch von Gruppen. Er besteht darin, die 
Verständigung auf gemeinsame Klarheit 
zu verschleppen oder zu boykottieren.

Was eine Führungskraft heute 
also braucht

Einen eigenen Standpunkt 
Um Zielklärungsprozesse anstoßen und 
vorantreiben zu können, braucht die 
Führungsperson zunächst eine eigene 
innere Orientierung: Sie muss ihre ei-
genen individuellen Ziele kennen und 
den überzeugten Willen haben, mit der 
Gemeinschaft die Ziele zu klären. 

Mut zur Klarheit und zur Desillusio-
nierung
Die Führungsperson hat selbst eine 
Ordensgeschichte. Auch sie hat von 
der kollektiven Vermeidungsfunktion 
der Vagheit profi tiert und daran mit-
gestrickt. Sie braucht Mut, um sich der 
Desillusionierung stellen zu können, 
die auch sie erleben könnte.

Einen kritischen Blick und Mut zum 
Hinterfragen
Wer lange geübt hat, nicht genau hin-
zuschauen und Ungereimtheiten um des 
lieben Friedens willen zu übersehen, 
muss die Wahrnehmung erst wieder 
schärfen, den eigenen kritischen Blick 
aufwecken und lernen, dass Hinterfra-
gen Horizonte weitet und schädliche 
Illusionen zerstört.

Die Kraft, Widerstände auszuhalten
Die geschilderten bewussten und un-
bewussten Widerstände, die ein auf 
Veränderung und Klarheit ausgerichte-
tes Führungsverhalten weckt, kommen 
dem, der sie provoziert hat, als ableh-

nende Aff ekte entgegen. Nur wer abge-
brüht ist, bleibt davon unberührt – was 
aber nicht wünschenswert ist. Sich be-
rühren aber nicht abbringen lassen und 
den Widerstand aushalten, erfordert 
Mut, Selbstvertrauen und einen guten 
Kontakt zu sich selbst. Widerstände sind 
überdies unlieb und ärgerlich, wenn 
man vorankommen will. Voraussetzung 
für das Gelingen der Erneuerung ist es 
aber, sie als natürlichen Teil des Prozes-
ses zu verstehen und ernst zu nehmen 
und zugleich den eingeschlagenen Weg 
nicht zu verlassen.

Den Mut, Spannungen auszuhalten
Widerstand erzeugt ebenso Spannung 
wie die unvermeidlich deutlich werden-
den Ziel- und Interessenskonfl ikte, die 
oft als Wert- und Moralfragen daher 
kommen. All diese Konfl ikte sind selten 
schnell zu lösen oder zu klären und 
erzeugen, solange ungeklärt, Spannun-
gen. 

Selbstkontakt und Gottvertrauen
Man kann diese Spannungen besser 
aushalten und die langen Prozesse 
überhaupt nur durchhalten, wenn man 
mit sich selbst gut im Kontakt ist und 
auf Gott vertrauen kann. 

Mut zum Experimentieren mit Neuem
Veränderungsprozesse, wie sie in den 
Orden anstehen, sind etwas Neues. Nie-
mand hat wirklich Erfahrung damit, es 
gibt keine Patentrezepte. Auch bei viel 
Nachdenken und guter Planung muss 
Neuland betreten werden und mit Neu-
em experimentiert werden. Einerseits 
ist Selbst- und Gottvertrauen eine gute 
Basis dafür, andererseits wachsen mit 
jedem überstandenen Experiment die-
ses Vertrauen und der Mut dazu.



Kontakt MAT sich und anderenIhe FähigReit, Prozesse ergebnisortien-
Hert gestalten bOnnen Ohne m1T7 den Mitschwestern Oder
Expernimentierfreude leine 1pp leicht Mitbrüdern ın Kontakt e  en kön-
ın ein Himmelfahrtskommando SIe NEI, kann INan S1P kaum auf den Weg
I11NUSS begründet SC1IN ın der Fähigkeıt, mıtnehmen und kann INa  — ın dem
die notwendigen Prozesse ezlelt auf komplizlerten Beziehungsgeflecht Ce1iner
Ale notwendigen Ergebnisse hın Ordensgemeinschaft dIie eigene als
gestalten. en Ce1ner Porton Gespür Führungskraft kaum produktiv gestal-
seht 0S €] schlichtes andwer| ten Elınerseımıts 1st ee  ac &e1inNne gute
( scht darum, wI1ssen, WIE INan ( Möglıc  elt, Beziehungen klären
macht Und etiwas Übung darn. und S1P Qamıt DOS1UV und aktıv BE-

stalten. Hs raucht aher zudem auch Ae
Metakommunikation und Fedbac Fähigkeit, sich auf OQıe oder den anderen

einzulassen und einmal für C1INe eileZentral 1sT OQıe unst, mi1t und ın den
Gruppen ın ein wIirkliches espräc den e1igenen Standpunkt verlassen.
über alle, OQıe Gememschaft hetreffen- Das kann UT, WT m1t sich selhst 1
den Fragen auch Qie persönlichen Kontakt 1st einen eıgenen Standpunkt

kommen. 1ese Metakommun1- hat, sich dessen hbewusst und hereıt 1st,
katıon eht VOT em davon, Qass OQıe ıhn
Einzelnen elnander ee  ac e  en
können, beschreiben können, Was Aluft und Fähigreit, sich BEar
S1P he] sich und anderen wahrnehmen abzugrenzen

Verhaltenswelsen und Wirkungen SO aradox 0S klingen mag 11UT WT

derselben he] sich und der Gruppe 168 sich abgrenzen kann und4 1sT auch UQ LIEJUSLUTIXUD
1st C1INe Form VOT OÖffenhelilt, OQıe unge- ın der Lage, ın Kontakt sehen! uch
wohnt 1sT und AIie 11UT möglıich wIrd, mıt der IM mer größer werdenden Last,
WEnnn I1Nan dIie Einschätzung ın „richtig“ m1t der sich Führungspersonen ın den
und „Talsc ın „gut  0. und „Schlecht“ en konfrontert sehen, können S1E
urc Ae Interessi]erte ra ach den 11UT fertig werden, WEeNnN S1E den Mut
indıviduellen und kolle  1ı1ven edeu- und die Fähigkeıt en, sich ah7zu-
tungen erseizt. grenzen dIie eile nehmen, Ae S1P

selhst für una  ıngbar halten und jene
Ihe Bereitschaft, andere eigenen abzulehnen, OQıe S1P UÜberiordern und Ae
Frieben teilhaben Iassen Ihnen chaden
ee:  ac el auch, andere e1ge-
NCNn Tlieben teilhaben lassen. Des- Verständnis der eigenen Führungsrolle
halb 1st 0S schr ee1gnet, Kontakt und der Rollen der anderen
Stften. Nur WEEeNnN OQıe Führungsperson Nur WEnnn S1P we1l3, Was ihre eıgene Rol-
1ler m1T7 m eisple seht, le 1st und ihre e1genen uIgaben SINa
kann S1P &e1INe Kultur entwickeln, ın der und Was dIie Rollen und urgaben der
AMeses espräc der Gemeinschaft über anderen SINd, kann sich C1INe ührungs-
sich selhst einen festen alz ekommt DEISOI klar und konstrukt v abgrenzen.

Nur kann S1P sich VOT Überforderung
185schützen und sich ın dem komplexen
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Die Fähigkeit, Prozesse ergebnisorien-
tiert gestalten zu können
Experimentierfreude alleine kippt leicht 
in ein Himmelfahrtskommando. Sie 
muss begründet sein in der Fähigkeit, 
die notwendigen Prozesse gezielt auf 
die notwendigen Ergebnisse hin zu 
gestalten. Neben einer Portion Gespür 
geht es dabei um schlichtes Handwerk; 
es geht darum, zu wissen, wie man es 
macht. Und etwas Übung darin.

Metakommunikation und Feedback
Zentral ist die Kunst, mit und in den 
Gruppen in ein wirkliches Gespräch 
über alle, die Gemeinschaft betreff en-
den Fragen – auch die persönlichen 
– zu kommen. Diese Metakommuni-
kation lebt vor allem davon, dass die 
Einzelnen einander Feedback geben 
können, d.h. beschreiben können, was 
sie bei sich und anderen wahrnehmen 
an Verhaltensweisen und Wirkungen 
derselben bei sich und der Gruppe. Dies 
ist eine Form von Off enheit, die unge-
wohnt ist und die nur möglich wird, 
wenn man die Einschätzung in „richtig“ 
und „falsch“, in „gut“ und „schlecht“ 
durch die interessierte Frage nach den 
individuellen und kollektiven Bedeu-
tungen ersetzt.

Die Bereitschaft, andere am eigenen 
Erleben teilhaben zu lassen 
Feedback heißt auch, andere am eige-
nen Erleben teilhaben zu lassen. Des-
halb ist es so sehr geeignet, Kontakt zu 
stiften. Nur wenn die Führungsperson 
hier mit gutem Beispiel voran geht, 
kann sie eine Kultur entwickeln, in der 
dieses Gespräch der Gemeinschaft über 
sich selbst einen festen Platz bekommt.

Kontakt mit sich und anderen 
Ohne mit den Mitschwestern oder 
Mitbrüdern in Kontakt gehen zu kön-
nen, kann man sie kaum auf den Weg 
mitnehmen und kann man in dem 
komplizierten Beziehungsgefl echt einer 
Ordensgemeinschaft die eigene Rolle als 
Führungskraft kaum produktiv gestal-
ten. Einerseits ist Feedback eine gute 
Möglichkeit, Beziehungen zu klären 
und sie damit positiv und aktiv zu ge-
stalten. Es braucht aber zudem auch die 
Fähigkeit, sich auf die oder den anderen 
einzulassen und einmal für eine Weile 
den eigenen Standpunkt zu verlassen. 
Das kann nur, wer mit sich selbst im 
Kontakt ist: einen eigenen Standpunkt 
hat, sich dessen bewusst und bereit ist, 
ihn zu vertreten.

Mut und Fähigkeit, sich klar 
abzugrenzen
So paradox es klingen mag: nur wer 
sich abgrenzen kann und traut, ist auch 
in der Lage, in Kontakt zu gehen! Auch 
mit der immer größer werdenden Last, 
mit der sich Führungspersonen in den 
Orden konfrontiert sehen, können sie 
nur fertig werden, wenn sie den Mut 
und die Fähigkeit haben, sich abzu-
grenzen – die Teile zu nehmen, die sie 
selbst für unabdingbar halten und jene 
abzulehnen, die sie überfordern und die 
ihnen schaden.

Verständnis der eigenen Führungsrolle 
und der Rollen der anderen
Nur wenn sie weiß, was ihre eigene Rol-
le ist und ihre eigenen Aufgaben sind 
und was die Rollen und Aufgaben der 
anderen sind, kann sich eine Führungs-
person klar und konstruktiv abgrenzen. 
Nur so kann sie sich vor Überforderung 
schützen und sich in dem komplexen 



Beziehungsgeflecht der OÖrdensgeme1in- auch ihre Gemeimschaft Qaran teilhaben
lassen.schaft Orlieneren un Ürientierung

e  en SO S1P für Sicherheit urc
arneı hinsichtlich der Beziehungen Wıe die IMS-Fortbildung
und Rollen und erleichtert der (jemelın- Führungspersonen IN Orden
schaft Qas Wagnıs der Veränderung. unterstutzt elne Evaluation

Versöhnung mAT den eigenen 1ese Fortbildung des Instituts der ()r-
Begrenztheiten den hat 1 September 2008 den VIerten
IIe Beschränkung auf &e1inNne klar Durchgang eendet 1ese Fortbildun:
1SSenNne un auch der Verzicht wurde VOTl elra Mana Hothum SN ın
darauf, alle urgaben und Lasten der Ordenskorrespondenz 2008, Heft
übernehmen, OQıe S1P herangetragen vorgestellt. IIe ausführliche KUursaus-
werden, erfordert 0S auch, sich SC1INer schreibung kann WwWwww.1ınsTtuL-
eigenen Begrenztheıit tellen und der-orden.de heruntergeladen werden.
Wege iinden, sich m1t ihr VCI -

söhnen. IDIe beispilelhafte FEFvaluation CINes
Uursdurchgangs

Fın Verständnis DORN Gemeinschaft afs
(rt der Gegenwart oftfes Den Absolventinnen und Ahbsolventen
IIe Arbeit der Entwicklung e1ner der bısher abgeschlossenen Urse WUT-

Gemeinschaft 1st zumelst „Knochen- de rund en Jahr ach Beendigung
arbelt“ Ihe Führungsperson I11USS sıch des Kurses 1in Fragebogen zugeschickt
mi1t vIielen alltäglichen und profanen m1t der 1  C, auf dIie Leitiragen spontan

ın frelien Worten Oder Satzen ANT-Fragen herumschlagen un Oft Un-
angenehmes tun und den anderen wWwOortien. ES wurde ach den efühlen,
manches zumuten. Das 1st nıcht leicht Bıldern und edanken efragt, OQıe Ai1e-
vereinbar mi1t einem VerständnIıs VO  — SCT Rückhblick auslöst, ach den selhst
Spirntualität, Qas VO  — Beschaulichkeit, Wähfg€fl0fllfll€fl€fl Veränderungen DELI-
Kontemplation un transzendenten Önlich und 1 eıgenen Leitungsverhal-
Erfahrungen epragt 1sSt ESs reicht ten SOWIE ach weIlteren Bereichen, ın
nıcht, e1iNe Gemeinschaft als ()rt der denen Veränderungen wahrgenommen
Gegenwart (J01tes hbezeichnen. ES wurden und H ( Kückmeldungen Qazu
<allı vlelmehr, 1 Alltäglichen 1mM mer VOTl anderen S1Dt Im Besonderen wIrd
wIieder QdQas Wagnıs einzugehen un ach Veränderungen 1 Umgang mi1t
sich WeIlTt aul AIie Unwä  arkeıten Spirıtualität 1 eigenen Wirkungsbe-

reich und der Reaktionen der Umweltder Gruppenprozesse einzulassen und
NNsSenN und Scheitern rskleren, AQass dQarauf efIragt. elters interessierte,
sich jene spirıtuelle Erfahrung ere1g- welchen Zusammenhang Ae SOLvVven-
NCNn kann, ın der INan IHN ın AQeser iiInnen zwıischen den Kurserfahrungen
Gruppe oder Gemeinschaft für einen und Aiesen Veränderungen schen. Der
Moment WITKIIC be-greifen kann. Eiıne uUucklau auf dIie Versendung
Führungskraft, dIie Aiıes erleht hat und der Fragebögen lag he]l /

1586 1in Gespür alUur entwıickelt hat, kann186

Beziehungsgefl echt der Ordensgemein-
schaft orientieren und Orientierung 
geben. So sorgt sie für Sicherheit durch 
Klarheit hinsichtlich der Beziehungen 
und Rollen und erleichtert der Gemein-
schaft das Wagnis der Veränderung. 

Versöhnung mit den eigenen 
Begrenztheiten 
Die Beschränkung auf eine klar um-
rissene Rolle und auch der Verzicht 
darauf, alle Aufgaben und Lasten zu 
übernehmen, die an sie herangetragen 
werden, erfordert es auch, sich seiner 
eigenen Begrenztheit zu stellen und 
Wege zu fi nden, sich mit ihr zu ver-
söhnen. 

Ein Verständnis von Gemeinschaft als 
Ort der Gegenwart Gottes 
Die Arbeit an der Entwicklung einer 
Gemeinschaft ist zumeist „Knochen-
arbeit“. Die Führungsperson muss sich 
mit vielen alltäglichen und profanen 
Fragen herumschlagen und oft Un-
angenehmes tun und den anderen so 
manches zumuten. Das ist nicht leicht 
vereinbar mit einem Verständnis von 
Spiritualität, das von Beschaulichkeit, 
Kontemplation und transzendenten 
Erfahrungen geprägt ist. Es reicht 
nicht, eine Gemeinschaft als Ort der 
Gegenwart Gottes zu bezeichnen. Es 
gilt vielmehr, im Alltäglichen immer 
wieder das Wagnis einzugehen und 
sich so weit auf die Unwägbarkeiten 
der Gruppenprozesse einzulassen und 
Krisen und Scheitern zu riskieren, dass 
sich jene spirituelle Erfahrung ereig-
nen kann, in der man IHN in dieser 
Gruppe oder Gemeinschaft für einen 
Moment wirklich be-greifen kann. Eine 
Führungskraft, die dies erlebt hat und 
ein Gespür dafür entwickelt hat, kann 

auch ihre Gemeinschaft daran teilhaben 
lassen.

Wie die IMS-Fortbildung 
Führungspersonen in Orden 
unterstützt – eine Evaluation

Diese Fortbildung des Instituts der Or-
den hat im September 2008 den vierten 
Durchgang beendet. Diese Fortbildung 
wurde von Petra Maria Hothum SND in 
der Ordenskorrespondenz 2008, Heft 4 
vorgestellt. Die ausführliche Kursaus-
schreibung kann unter www.institut-
der-orden.de heruntergeladen werden.

Die beispielhafte Evaluation eines 
Kursdurchgangs

Den Absolventinnen und Absolventen 
der bisher abgeschlossenen Kurse wur-
de stets rund ein Jahr nach Beendigung 
des Kurses ein Fragebogen zugeschickt 
mit der Bitte, auf die Leitfragen spontan 
in freien Worten oder Sätzen zu ant-
worten. Es wurde nach den Gefühlen, 
Bildern und Gedanken gefragt, die die-
ser Rückblick auslöst, nach den selbst 
wahrgenommenen Veränderungen per-
sönlich und im eigenen Leitungsverhal-
ten sowie nach weiteren Bereichen, in 
denen Veränderungen wahrgenommen 
wurden und ob es Rückmeldungen dazu 
von anderen gibt. Im Besonderen wird 
nach Veränderungen im Umgang mit 
Spiritualität im eigenen Wirkungsbe-
reich und der Reaktionen der Umwelt 
darauf gefragt. Weiters interessierte, 
welchen Zusammenhang die Absolven-
tInnen zwischen den Kurserfahrungen 
und diesen Veränderungen sehen. Der 
spontane Rücklauf auf die Versendung 
der Fragebögen lag bei 45 %. 



Ihheser Darstellun 16 dIie inhaltsana- IIe Kückmeldungen, dIie Ae SOLvVven-
tnnen VO  — verschledensten ersonenIytische Auswertung der AÄAntworten

e1Nes Kursdurc  angs zugrunde, Oie AUS der Ordensgemeinschaft und der
Evaluatıon Ce1INEes zweıten Durchgangs Famıilie, AUS hberuflichen Kontexten,
erhbrachte annlıche ussagen. IIe AÄAus- VOTl KollegInnen und Führungskräften
wertung CrTO  e ın e1nem Wechsel erhalten aben, alle srundsätz-
zwıschen Extraktion der FEinzelaussa- iıch DOSIUV.
gen und Sukz7zess1ver Kategorilenbildung. Säamtliche berichteten Veränderungen
Deshalbh entsprechen Oie gefundenen e  en ın ichtun entwIickelter Persön-
Kategorien nicht unmiıttelbar den DSYV- 1C  el und Wahrnehmungsfähigkeıt,
chosozlalen Anforderungen e1ine ärkun der Auseinandersetzung m1t
Führungskraft, dIie 1m vorausgehenden sich selhst und gleichzeltlge rhöhun
Kapitel AUS der Analyse der psychosoz1- der SO7Z]alen ompetenz, Was C1INe Ver-
alen Situahon VO  — Führungskräften 1m Jefung der ucC ach Weg, anrneı
Ordenshereich agele1itet worden und en ZU!T hat Be]l en hat
Um OQıe Auswirkungen des Kurses auf sich dQas Leitungsverhalten DOSItIV VCI-

Ae Führungskompetenz einschätzen äandert.
können, werden 1U  — 1m Folgenden dIie
VO  — den AbsolventInnen der ortbıl- Gesteigerte Wahrnehmungsfähigkeit
dung geschilderten Entwicklungen 11 - un! gefestigte Identität
IET wIeder m1t Aiesen Anforderungen
ın Beziehung gesetzt”. Insbesondere ın den Trammgseinheliten

des Kurses aher auch ın der Supervıisıon
IDIe allgemeine Wirkung des Kurses Sind dIie Teilnehmenden tändıg heraus- UQ LIEJUSLUTIXUD

gefordert, ihre Gefühle und mpulse und
Auf Ce1ner 10-Punkte-Skala wurde OQıe Ae der anderen wahrzunehmen und ZU!T

Wıchtigkei des Kurses für OQıe eigene Sprache bringen (Metakommunika-
Person un ihr Ordensleben urch- Uon, Andere e1igenen Tlieben teill-
SCHNT  1C zwıischen und hbewertet. en lassen) Das hat SC1INEe Wiırkung
Der urc Qie Befragung angeregte IIe AbsolventiInnen der Fortbi  ung
Rückhblick löste UrCchwe: „gute efüh- nehmen überwlegend ihre Gefühle und
le  66 (11), Freude, Dankbarkeıit, ucC und Ae anderer sens1bler und Oıfferenzlerter

wahr. Dadurch können S1e hbesser Feed-posıtıve Spannun und posıtlve NNNE-
(6) &e1iNe „schöne und lohnen- hack eben, W AS wIederum ihre Bezle-

de ZeIit“ ın e1nem „geschützter aum  0. hungen ar und verbessert.
AUS. Fıne Hälfte ernnerte auch Ae „A[l- Uurc den äufhgen EIC der e1ge-
dere e1ITe der edaılle  66 (7) Schmerz, NCN m1t den Temden Wahrnehmungen
Erschrecken, Hiılflosigkeit, Unsicherheit, 1 Urs wIrd OQıe Selbstwahrnehmung
lockaden Selhst Wr Iroh WaäfT, W der Teilnehmenden nıcht 11UrTr 1lTieren-
hınter sich en (1), 1e OQıe Er- zlerter SsoNdern auch realıtätsgerechter

(Mut arheı un Desillusionle-flahrungen ür „sehr wichtg”. In den m1t
dem Urs aSSOZ]I1erten Bıldern klıngen rung 168 führt dazu, Qass dIie SO|-
Wachstum, Unterschledlichkeıit, TIief- ventiInnen Tast durchwegs sıch selhst
sründı  e1 und Riısiko klarer rTrlieben und mehr AÄAc  sSamkeıt 187
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Dieser Darstellung liegt die inhaltsana-
lytische Auswertung der Antworten 
eines Kursdurchgangs zugrunde, die 
Evaluation eines zweiten Durchgangs 
erbrachte ähnliche Aussagen. Die Aus-
wertung erfolgte in einem Wechsel 
zwischen Extraktion der Einzelaussa-
gen und sukzessiver Kategorienbildung. 
Deshalb entsprechen die gefundenen 
Kategorien nicht unmittelbar den psy-
chosozialen Anforderungen an eine 
Führungskraft, die im vorausgehenden 
Kapitel aus der Analyse der psychosozi-
alen Situation von Führungskräften im 
Ordensbereich abgeleitet worden waren. 
Um die Auswirkungen des Kurses auf 
die Führungskompetenz einschätzen zu 
können, werden nun im Folgenden die 
von den AbsolventInnen der Fortbil-
dung geschilderten Entwicklungen im-
mer wieder mit diesen Anforderungen 
in Beziehung gesetzt3. 

Die allgemeine Wirkung des Kurses 

Auf einer 10-Punkte-Skala wurde die 
Wichtigkeit des Kurses für die eigene 
Person und ihr Ordensleben durch-
schnittlich zwischen 8 und 9 bewertet. 
Der durch die Befragung angeregte 
Rückblick löste durchweg „gute Gefüh-
le“ (11), Freude, Dankbarkeit, Glück und 
positive Spannung und positive Erinne-
rungen (6) an eine „schöne und lohnen-
de Zeit“ in einem „geschützter Raum“ 
aus. Eine Hälfte erinnerte auch die „an-
dere Seite der Medaille“ (7) – Schmerz, 
Erschrecken, Hilfl osigkeit, Unsicherheit, 
Blockaden. Selbst wer froh war, es 
hinter sich zu haben (1), hielt die Er-
fahrungen für „sehr wichtig“. In den mit 
dem Kurs assoziierten Bildern klingen 
Wachstum, Unterschiedlichkeit, Tief-
gründigkeit und Risiko an. 

Die Rückmeldungen, die die Absolven-
tInnen von verschiedensten Personen 
aus der Ordensgemeinschaft und der 
Familie, aus beruflichen Kontexten, 
von KollegInnen und Führungskräften 
erhalten haben, waren alle grundsätz-
lich positiv. 
Sämtliche berichteten Veränderungen 
gehen in Richtung entwickelter Persön-
lichkeit und Wahrnehmungsfähigkeit, 
Stärkung der Auseinandersetzung mit 
sich selbst und gleichzeitige Erhöhung 
der sozialen Kompetenz, was eine Ver-
tiefung der Suche nach Weg, Wahrheit 
und Leben zur Folge hat. Bei allen hat 
sich das Leitungsverhalten positiv ver-
ändert.

Gesteigerte Wahrnehmungsfähigkeit 
und gefestigte Identität

Insbesondere in den Trainingseinheiten 
des Kurses aber auch in der Supervision 
sind die Teilnehmenden ständig heraus-
gefordert, ihre Gefühle und Impulse und 
die der anderen wahrzunehmen und zur 
Sprache zu bringen (Metakommunika-
tion, Andere am eigenen Erleben teil-
haben lassen). Das hat seine Wirkung: 
Die AbsolventInnen der Fortbildung 
nehmen überwiegend ihre Gefühle und 
die anderer sensibler und diff erenzierter 
wahr. Dadurch können sie besser Feed-
back geben, was wiederum ihre Bezie-
hungen klärt und verbessert. 
Durch den häufi gen Abgleich der eige-
nen mit den fremden Wahrnehmungen 
im Kurs wird die Selbstwahrnehmung 
der Teilnehmenden nicht nur diff eren-
zierter sondern auch realitätsgerechter 
(Mut zu Klarheit und Desillusionie-
rung*). Dies führt dazu, dass die Absol-
ventInnen fast durchwegs sich selbst 
klarer erleben und mehr Achtsamkeit 



für Ale eigenen Bedürfnisse en tel auch, Irühzeiltlger und mehr „un
Selbstkontakt“) S1e lemmen offenkundig Spannungen leiden“. Doch zugle1ic
auch, ilhrer Intubon mehr iIirauen können dIie KonIliıktspannungen hesser
Entsprechend 1st QdQas Selbsthewusst- ausgehalten werden, WaSs OQıe Qualität
SC1IN und m1t ı1hm OQıe Selbstsicherheit der KonfIliktklärungen eutilic ste1gert.
gerade auch ın Gruppenprozessen he] iderstände, Spannungen aushalten”)
en angewachsen, Was Ihnen zugute Obwohl Qieser TICU ewonNnnenNe Umgang
kommt, WEnnn S1P Gruppen 1INSs espräc mi1t Konflikten, für AIie Mitmenschen
mıteinander und über ihre lele brin- auch „ungemütliche” Anteille hat,
gen wollen ste1ger Qies letztlich die Qualität der
em S1E Ihren eigenen Standpunkt” Beziehungen”. enn gerade Qie DE-
hesser halten, 1sT ihr Verhalten anderen ste1gerte Wahrnehmungsfähigkeit und
egenüber eindeutiger un ihre Be- OQıe gefestigte Identtät SsSind CS, OQıe ın
reitschaft, Entscheidungen TrTelifen Kon{Iliıktklärungen einen NnınNeren Hand-
gestiegen. SO hleten S1P lhrem egen- lungssplelraum und einen 1C auf AÄAn-
über einen klareren Kontakt“* und Qamıt dere und Ae ruppe eröffnen, der VO  —

Ürientierung und Sicherheit 16585 Rücksicht, Kespekt und Wertschätzung
SC  1e einen barmherzigeren Umgang Ist.
(Versöhnung” mi1t der Begrenztheit der MIıt e1ner hesseren Balance zwıschen
eigenen Person WIE auch der anderen Selbst und Anderen SOWI1E zwıschen
en und wırkt sich entlastend auf OQıe Verstehen und Abgrenzen vervneft sich
Beziehungen AUS und erleichtert CS, dIie auch Ae Beziehung ZU!r Gemeinschaft.
eıgene klar abzugrenzen. Gemeinschaftssinn un 5e  stsorge
Gerade dQas gesteigerte Selbstvertrauen Sind dQdann keine Gegensätze mehr.

überdles, en leiben für Fıne solche, are Identufikation m1T7
dere Sichtweisen, eues auszuproble- Ihrer Gemeinschaft rTaucht C1INe Person
IcCcMhN (Experimentieren”) und OQıe dQdamıt aber, sich für Aiese einzusetzen,
verbundenen Spannungen ersti einmal WIE 0S OQıe Leitungsrolle erfordert, und
auszuhalten“. OQie Gemeinschaft ür den auch

schmerzlichen Weg des Wandels SCEWIN-
Konfliktfähigkeit un! NCNn können.
Gemeinschaftsieben

Methodisches Handwerkszeug un!
1685 es ermöglicht mehr acC  elt, arneı In der Führungsrolle
einen rößeren nNnnNeren Handlungs-

Führen und Leıten erfordert neben demsplelraum und mehr Risikobereitschaft
Miıt Konflikten kann SOUVeraner sruppendynamischen 1C un der

und Konfliktanzeichen kön- Fähigkeit ee  ac auch, Prozesse
NCNn cher aufgegriffen werden. „Wenn sStrukturert vorzub ereıten  $ saubere
ich örungen wahrnehme, versuche ich Absprachen treffen, moderleren

und 1lNtTervenlJeren. In den vIelen VCI-Qiese auch vorsichtig 1INSs Wort brin-
0.  gen und (ich preche IMIr nicht are schliedenen Kurseinheiten, ın denen S1P
Situabonen Jel schneller en an.  . Das Qazu herausgefordert en dIie

188 1st nıcht 1mM mMer leicht, denn dQas edeu- AbsolventInnen Qas OlfenbDbar elernt.188

für die eigenen Bedürfnisse haben. 
(Selbstkontakt*) Sie lernen off enkundig 
auch, ihrer Intuition mehr zu trauen. 
Entsprechend ist das Selbstbewusst-
sein und mit ihm die Selbstsicherheit 
gerade auch in Gruppenprozessen bei 
allen angewachsen, was ihnen zugute 
kommt, wenn sie Gruppen ins Gespräch 
miteinander und über ihre Ziele brin-
gen* wollen.
Indem sie ihren eigenen Standpunkt* 
besser halten, ist ihr Verhalten anderen 
gegenüber eindeutiger und ihre Be-
reitschaft, Entscheidungen zu treff en 
gestiegen. So bieten sie ihrem Gegen-
über einen klareren Kontakt* und damit 
Orientierung und Sicherheit an. Dies 
schließt einen barmherzigeren Umgang 
(Versöhnung*) mit der Begrenztheit der 
eigenen Person wie auch der anderen 
ein und wirkt sich entlastend auf die 
Beziehungen aus und erleichtert es, die 
eigene Rolle klar abzugrenzen.
Gerade das gesteigerte Selbstvertrauen 
hilft überdies, off en zu bleiben für an-
dere Sichtweisen, Neues auszuprobie-
ren (Experimentieren*) und die damit 
verbundenen Spannungen erst einmal 
auszuhalten*.

Konfl iktfähigkeit und 
Gemeinschaftsleben

Dies alles ermöglicht mehr Wachheit, 
einen größeren inneren Handlungs-
spielraum und mehr Risikobereitschaft. 
Mit Konfl ikten kann so souveräner um-
gegangen und Konfl iktanzeichen kön-
nen eher aufgegriff en werden. „Wenn 
ich Störungen wahrnehme, versuche ich 
diese auch vorsichtig ins Wort zu brin-
gen“ und „(ich) spreche mir nicht klare 
Situationen viel schneller off en an“. Das 
ist nicht immer leicht, denn das bedeu-

tet auch, frühzeitiger und mehr „unter 
Spannungen zu leiden“. Doch zugleich 
können die Konfl iktspannungen besser 
ausgehalten werden, was die Qualität 
der Konfl iktklärungen deutlich steigert. 
(Widerstände, Spannungen aushalten*)
Obwohl dieser neu gewonnene Umgang 
mit Konflikten, für die Mitmenschen 
auch „ungemütliche“ Anteile hat, 
steigert dies letztlich die Qualität der 
Beziehungen*. Denn gerade die ge-
steigerte Wahrnehmungsfähigkeit und 
die gefestigte Identität sind es, die in 
Konfl iktklärungen einen inneren Hand-
lungsspielraum und einen Blick auf An-
dere und die Gruppe eröff nen, der von 
Rücksicht, Respekt und Wertschätzung 
getragen ist. 
Mit einer besseren Balance zwischen 
Selbst und Anderen sowie zwischen 
Verstehen und Abgrenzen vertieft sich 
auch die Beziehung zur Gemeinschaft. 
Gemeinschaftssinn und Selbstsorge 
sind dann keine Gegensätze mehr.
Eine solche, klare Identifikation mit 
ihrer Gemeinschaft braucht eine Person 
aber, um sich für diese so einzusetzen, 
wie es die Leitungsrolle erfordert, und 
um die Gemeinschaft für den auch 
schmerzlichen Weg des Wandels gewin-
nen zu können.

Methodisches Handwerkszeug und 
Klarheit in der Führungsrolle

Führen und Leiten erfordert neben dem 
gruppendynamischen Blick und der 
Fähigkeit zu Feedback auch, Prozesse 
strukturiert vorzubereiten*, saubere 
Absprachen zu treff en, zu moderieren 
und zu intervenieren. In den vielen ver-
schiedenen Kurseinheiten, in denen sie 
dazu herausgefordert waren, haben die 
AbsolventInnen das off enbar gelernt.



Vor em ın den Supervisionen SINg und m1t der beängstigenden DDra-
W anhand konkreter Fallsıtuatlonen matık, dIie darın 1€ Qass erst Unge-
1mM mer wIieder Qas Ausgestalten wIisshe1t und Rısiıko na ermöglıchen.
der e1igenen Führungsrolle* welche SO aradox ( klingen mag, gerade Aes
Verantwortlichkeiten m1t ihr verbunden stärkt dQas (J0ltvertrauen und ermÖöS-
Sind und welche nıcht und WIE deleglert 1C den Mut egen
werden kann. Dadurch wIrd eıtungs- /u erleben, WEeiIcC zentrale Mittler-
handeln selh stverständlicher, mutiger FoO Gruppen und ruppenprozesse

el en, hat den 1cC für Qieseun angstireler, Ja manchmal
ustvoll geweltet (Gemeinschaft als spirıtuelle

Erfahrung”). Ihe Wahrnehmung der SP1-
Vertiefte Spirıtualität: qMAie uCcC ach mntiuellen Dimension VO  — Beziehungen
Weg, Wahrheit un: en veränderte auch OQıe Beziehungsgestal-

Lung S1e wurde OQilrekter und klarer. La-
IIe Fortbildun hat &e1iNe Intensıve AÄus- on werden 1U  — allerdings
einandersetzung m1t den Fragen des E1- schneller sichtbar un der Offensive

e  €s und der eigenen Berufung Umgang Qamıt Ce1nNer spirıtuellen He-
und m1t Bewahren und Verändern 1m rausforderung auch für Ae Umwelt, Ae
konkreten eigenen Alltag angestoßen Adarauf nıcht IM mer DOS1IUV Interessier
und den 1C für AIie Realitäten, z B reagıerte. azu stehen, AQass S1e auch
VO  — Führungskultur un Strukturen, Irmtieren, wWar für OQıe AbsolventInnen
geschärftt. Sich den Realıtäten Ste|- e1iNe wichtige ektion ES gehört ZUT

len hbedeutete (ür Oie Teilnehmende spirıtuellen eIte VOTl Führung, auch als
auch, OQıe eıgenen Begrenztheiten ın der unbequem und verunsichernd erleht UQ LIEJUSLUTIXUD

WIE ın der Person schen und werden. Bleibt Qas AaUs, hbleibt näamlich
ermö  ichte ihnen, anzunehmen, WaSs es hbeım en.
1st, sich Qamıt versöhnen und darın
Wachstum he]l sich und den anderen Was AMAiese Veränderungen bewirkt
erie un! ınterstutzt hat
I eses unmıttelbare Tlieben der edeu-
Lung des Scheiterns für Keifung und Le- IIe AbsolventInnen reflekterten ın der
hben und Ae rTTahrun der spirıtuellen Evaluatiıon auch, wWIe Oie geschilder-
Dimension VOTl begegnung 1m 1ler und ten Veränderungen 1 Urs zustande
Jetzt en der Spirıtualität der Einzel- kamen. esondere Bedeutung en
NCNn CUuUuC Akzente und manchen auch 1m Rückblick der Qie Kurseinheilten
&e1INe Verlefung vermittelt. Hs hbedeutete begleitenden konUunulerlichen Superv1-
einen „ziemliche(n) Umbruch MEINES S1ONSPIOZESS ın Ce1iner vertrauten uper-
Bıldes VO  — Gott”, Qass „Formelles und vIs1OoNSgruppe und OQıe sruppendynaml-
Riıtualislertes ın den Hintergrund ntt”, schen Iraınmımngs.
geistliches en abher auch „einfacher Ihe Auseinandersetzung m1t der e1SE-
und Uefgründiger wIrd“ und der Alltag NCN Person 1m Rahmen der Gruppendy-
anders einbezogen werden kann. In der namıschen Irainmmgs und der Superv1s1-

Indet 1U  — &e1INe Auseinmanderset- Hs 1st VOT em dIie Ermutugung und
189zung m1t dem eigenen (J0ltvertrauen Anregung ZU!r Auseinandersetzung mi1t
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Vor allem in den Supervisionen ging 
es anhand konkreter Fallsituationen 
immer wieder um das Ausgestalten 
der eigenen Führungsrolle* – welche 
Verantwortlichkeiten mit ihr verbunden 
sind und welche nicht und wie delegiert 
werden kann. Dadurch wird Leitungs-
handeln selbstverständlicher, mutiger 
und angstfreier, ja manchmal sogar 
lustvoll.

Vertiefte Spiritualität: die Suche nach 
Weg, Wahrheit und Leben

Die Fortbildung hat eine intensive Aus-
einandersetzung mit den Fragen des ei-
genen Weges und der eigenen Berufung 
und mit Bewahren und Verändern im 
konkreten eigenen Alltag angestoßen 
und den Blick für die Realitäten, z.B. 
von Führungskultur und Strukturen, 
geschärft. Sich den Realitäten zu stel-
len bedeutete für die Teilnehmenden 
auch, die eigenen Begrenztheiten in der 
Rolle wie in der Person zu sehen und 
ermöglichte ihnen, anzunehmen, was 
ist, sich damit zu versöhnen und darin 
Wachstum bei sich und den anderen zu 
erleben.
Dieses unmittelbare Erleben der Bedeu-
tung des Scheiterns für Reifung und Le-
ben und die Erfahrung der spirituellen 
Dimension von Begegnung im Hier und 
Jetzt haben der Spiritualität der Einzel-
nen neue Akzente und manchen auch 
eine Vertiefung vermittelt. Es bedeutete 
einen „ziemliche(n) Umbruch meines 
Bildes von Gott“, dass „Formelles und 
Ritualisiertes in den Hintergrund tritt“, 
geistliches Leben aber auch „einfacher 
und tiefgründiger wird“ und der Alltag 
anders einbezogen werden kann. In der 
Folge fi ndet nun eine Auseinanderset-
zung mit dem eigenen Gottvertrauen 

statt und mit der beängstigenden Dra-
matik, die darin liegt, dass erst Unge-
wissheit und Risiko Gnade ermöglichen. 
So paradox es klingen mag, gerade dies 
stärkt das Gottvertrauen* und ermög-
licht den Mut zu neuen Wegen*. 
Zu erleben, welch zentrale Mittler-
rolle Gruppen und Gruppenprozesse 
dabei haben, hat den Blick für diese 
geweitet (Gemeinschaft als spirituelle 
Erfahrung*). Die Wahrnehmung der spi-
rituellen Dimension von Beziehungen 
veränderte auch die Beziehungsgestal-
tung. Sie wurde direkter und klarer. La-
tente Konfl ikte werden nun allerdings 
schneller sichtbar und der offensive 
Umgang damit zu einer spirituellen He-
rausforderung auch für die Umwelt, die 
darauf nicht immer positiv interessiert 
reagierte. Dazu zu stehen, dass sie auch 
irritieren, war für die AbsolventInnen 
eine wichtige Lektion: Es gehört zur 
spirituellen Seite von Führung, auch als 
unbequem und verunsichernd erlebt zu 
werden. Bleibt das aus, bleibt nämlich 
alles beim Alten.

Was diese Veränderungen bewirkt 
und unterstützt hat

Die AbsolventInnen refl ektierten in der 
Evaluation auch, wie die geschilder-
ten Veränderungen im Kurs zustande 
kamen. Besondere Bedeutung haben 
im Rückblick der die Kurseinheiten 
begleitenden kontinuierlichen Supervi-
sionsprozess in einer vertrauten Super-
visionsgruppe und die gruppendynami-
schen Trainings. 
Die Auseinandersetzung mit der eige-
nen Person im Rahmen der Gruppendy-
namischen Trainings und der Supervisi-
on. Es ist vor allem die Ermutigung und 
Anregung zur Auseinandersetzung mit 



der eigenen Person, OQıe als hbesonders AIie Bedeutung der Entscheidungs-
Treiheıt hbeim Entschelden,wIirksame Lernerfahrung genNannt WITd:

„die exIstenziellen Erfahrungen ın den dQas Offene Ansprechen VO  — Themen,
Gruppentrainings und Übungen“, „ich OQıe Bedeutung VO  — Struktur für Qas
wWar eingeladen un herausgefordert Entstehen VOT Prozessen,

mıich ın meıner ganzen Wirklichkeit dIie Bedeutung VOT arhneı ın Rollen
wahrzunehmen un einzubringen“”, und Beziehungen hbeım Leiten
„Vıcd. ın vIielen hberührenden oder AUS-—

einandersetzungsreichen begegnungen IDIe Verbindung V  z Gruppenerfah-
m1t anderen und m1t IMIr selhst“ azu rung un! Spiritueller r  run:
SINa VOT em OQie Reaktlionen un
Kückmeldungen der anderen und der Das Zzwelıte ('haraktensnikum 1st dIie Ver-
Leıtung, aIS0O ee  acC und dIie Reflex1- bındung VO  — Spirntuellem und Lernen

VOTl Verhalten, des eıgenen und des ın der Gruppenerfahrung. Von der C I1S-—

der anderen, wichtig „Ilusionen plat- ten hıs ZU!T etizten Kurseinheit wurden
ZECI), wodurch aher auch CUuUuC 1S1ıONenNnN Oie Lern- und Veränderungsprozesse
entstehen konnten“: „Rückmeldungen, der Einzelnen und der Gruppe ın Ihrer
OQıe mıich MIr selhst mehr auf dIie Spur spırıtuellen 1lmensıico0n esehen un
eDrac haben”: „die Wiırkung VO erfahren. 168 hat dIie Spirıtualität der
Verhalten reflekHeren“. em Q1ies Teilnehmenden vervelt un eerdet.
es ın gegenselt1ger Achtung un „Das Semmnar War gelstlich und
Wertschätzung geschieht, kann el spirıtuell durchw. „ES War und WUT-

zugleic Qie Selbstachtung gestärkt de Qas Geistliche schr geerdet.‘der eigenen Person, die als besonders  die Bedeutung der Entscheidungs-  freiheit beim Entscheiden,  wirksame Lernerfahrung genannt wird:  „die existenziellen Erfahrungen in den  das offene Ansprechen von Themen,  Gruppentrainings und Übungen“, „ich  die Bedeutung von Struktur für das  war eingeladen und herausgefordert  Entstehen von Prozessen,  ... mich in meiner ganzen Wirklichkeit  die Bedeutung von Klarheit in Rollen  wahrzunehmen und einzubringen“,  und Beziehungen beim Leiten.  „v.a. in vielen berührenden oder aus-  einandersetzungsreichen Begegnungen  Die Verbindung von Gruppenerfah-  mit anderen und mit mir selbst“. Dazu  rung und Spiritueller Erfahrung  sind vor allem die Reaktionen und  Rückmeldungen der anderen und der  Das zweite Charakteristikum ist die Ver-  Leitung, also Feedback, und die Reflexi-  bindung von Spirituellem und Lernen  on von Verhalten, des eigenen und des  in der Gruppenerfahrung. Von der ers-  der anderen, wichtig: „Ilusionen plat-  ten bis zur letzten Kurseinheit wurden  zen, wodurch aber auch neue Visionen  die Lern- und Veränderungsprozesse  entstehen konnten“; „Rückmeldungen,  der Einzelnen und der Gruppe in ihrer  die mich mir selbst mehr auf die Spur  spirituellen Dimension gesehen und  gebracht haben“; „die Wirkung von  erfahren. Dies hat die Spiritualität der  Verhalten zu reflektieren“. Indem dies  Teilnehmenden vertieft und geerdet.  alles in gegenseitiger Achtung und  „Das ganze Seminar war geistlich und  Wertschätzung geschieht, kann dabei  spirituell durchwebt.“ „Es war und wur-  zugleich die Selbstachtung gestärkt  de das Geistliche sehr geerdet.“ „... dass  werden.  Gott so in einer ganz anderen Tiefe und  Dichte aufleuchtete.“  Die Kursgruppe als Medium  Dass feste oder gar strukturierte Ge-  des Lernens  betszeiten von der Kursleitung bewusst  nicht angeboten wurden, sondern der  Zentrales Charakteristikum dieser  Selbstorganisation der Teilnehmenden  gruppendynamischen Fortbildung ist,  anheimgegeben waren, damit sie ihre  dass die Kursgruppe selbst fast ständig  diesbezüglichen persönlichen Bedürf-  auch Gegenstand der Reflexion und des  nisse und Interessen deutlicher erken-  Lernens ist. Dadurch bietet alles, was in  nen konnten, war für die Teilnehmen-  den Kurseinheiten und der Supervision  den eine echte Herausforderung und  wurde durchaus ambivalent erlebt.  geschieht, auch das Erleben des Mitei-  nanders in der Selbstversorgung, eine  Erfahrungs- und Übungsmöglichkeit  Fazit  live, der kaum zu entgehen ist. Beson-  ders hervorgehoben wurden  Für die Leitung von Ordensgemein-  °  der Raum für den Austausch, vom  schaften sind heute Fähigkeiten gefragt,  Streiten bis zum Miteinander feiern  deren Entwicklung ein erfahrungsori-  mit sich und anderen in Kontakt  entiertes Lernkonzept braucht. Es ist  kommen,  genau die Verknüpfung von Selbster-  190  der aktive Umgang mit Problemen,  fahrung und Reflexion, die jene Ver-AQass
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der eigenen Person, die als besonders 
wirksame Lernerfahrung genannt wird: 
„die existenziellen Erfahrungen in den 
Gruppentrainings und Übungen“, „ich 
war eingeladen und herausgefordert 
…, mich in meiner ganzen Wirklichkeit 
wahrzunehmen und einzubringen“, 
„v.a. in vielen berührenden oder aus-
einandersetzungsreichen Begegnungen 
mit anderen und mit mir selbst“. Dazu 
sind vor allem die Reaktionen und 
Rückmeldungen der anderen und der 
Leitung, also Feedback, und die Refl exi-
on von Verhalten, des eigenen und des 
der anderen, wichtig: „Illusionen plat-
zen, wodurch aber auch neue Visionen 
entstehen konnten“; „Rückmeldungen, 
die mich mir selbst mehr auf die Spur 
gebracht haben“; „die Wirkung von 
Verhalten zu refl ektieren“. Indem dies 
alles in gegenseitiger Achtung und 
Wertschätzung geschieht, kann dabei 
zugleich die Selbstachtung gestärkt 
werden.

Die Kursgruppe als Medium 
des Lernens

Zentrales Charakteristikum dieser 
gruppendynamischen Fortbildung ist, 
dass die Kursgruppe selbst fast ständig 
auch Gegenstand der Refl exion und des 
Lernens ist. Dadurch bietet alles, was in 
den Kurseinheiten und der Supervision 
geschieht, auch das Erleben des Mitei-
nanders in der Selbstversorgung, eine 
Erfahrungs- und Übungsmöglichkeit 
live, der kaum zu entgehen ist. Beson-
ders hervorgehoben wurden
• der Raum für den Austausch, vom 

Streiten bis zum Miteinander feiern
• mit sich und anderen in Kontakt 

kommen,
• der aktive Umgang mit Problemen,

• die Bedeutung der Entscheidungs-
freiheit beim Entscheiden,

• das off ene Ansprechen von Themen,
• die Bedeutung von Struktur für das 

Entstehen von Prozessen,
• die Bedeutung von Klarheit in Rollen 

und Beziehungen beim Leiten.

Die Verbindung von Gruppenerfah-
rung und Spiritueller Erfahrung

Das zweite Charakteristikum ist die Ver-
bindung von Spirituellem und Lernen 
in der Gruppenerfahrung. Von der ers-
ten bis zur letzten Kurseinheit wurden 
die Lern- und Veränderungsprozesse 
der Einzelnen und der Gruppe in ihrer 
spirituellen Dimension gesehen und 
erfahren. Dies hat die Spiritualität der 
Teilnehmenden vertieft und geerdet. 
„Das ganze Seminar war geistlich und 
spirituell durchwebt.“ „Es war und wur-
de das Geistliche sehr geerdet.“ „… dass 
Gott so in einer ganz anderen Tiefe und 
Dichte aufl euchtete.“
Dass feste oder gar strukturierte Ge-
betszeiten von der Kursleitung bewusst 
nicht angeboten wurden, sondern der 
Selbstorganisation der Teilnehmenden 
anheimgegeben waren, damit sie ihre 
diesbezüglichen persönlichen Bedürf-
nisse und Interessen deutlicher erken-
nen konnten, war für die Teilnehmen-
den eine echte Herausforderung und 
wurde durchaus ambivalent erlebt.

Fazit

Für die Leitung von Ordensgemein-
schaften sind heute Fähigkeiten gefragt, 
deren Entwicklung ein erfahrungsori-
entiertes Lernkonzept braucht. Es ist 
genau die Verknüpfung von Selbster-
fahrung und Refl exion, die jene Ver-
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änderungen bewirkt und langfristig 
anregt, die für Leitungspersonen in Or-
densgemeinschaften heute so notwen-
dig sind. Wesentlich dafür, dass diese 
Veränderungen auch noch ein Jahr 
nach Kursende wirksam sind, diese sich 
sogar danach noch weiter entwickelt 
haben, ist sicher auch, dass der Kurs 
sich über eineinhalb Jahre erstreckt hat 
und so die Praxis aller AbsolventInnen 
immer wieder durch einzelne Kursein-
heiten unterbrochen und dadurch auch 
durchwirkt wurde. Eine regelmäßige 
Wiederholung derartiger Erfahrungen 
könnte also dazu beitragen, die Ent-
wicklung dieser Fähigkeiten zu ver-
stärken. Dies käme letztendlich wieder 
der Attraktivität und den gemeinsamen 
Zielen der gesamten Ordensgemein-
schaft zugute.
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1 Eine Darstellung fi ndet sich bei Petra 
Maria Hothum, 2008, die inzwischen die 
Ausbildungsleitung der Fortbildung 
übernommen hat.

2 Ein kleiner Exkurs: Wie Visionen und Ziele 
zusammenhängen und warum sie so 
wichtig sind: Visionen sind eher abstrakte 
und allgemeine Vorstellungen von einer 
idealen Zukunft. Sie sind jenseits des 
Horizonts. Wie der Stern von Bethlehem 
zeigen sie den Weg und bewegen den, der 
sich ansprechen lässt, dazu, sich auf den 
Weg zu machen, doch sind sie selbst nie 
erreichbar. Das dazugehörige Ziel ist 
diesseits des Horizonts: es ist die Überset-
zung der Vision ins Diesseits. Wir 
diesseitigen Menschenwesen brauchen 
Ziele, um uns dauerhaft und auch eff ektiv 
in Bewegung zu setzen – dann haben wir 
Motivation. Die Motivationsforschung hat 
ermittelt, dass eine langfristige Motivation 
nur entstehen kann, wenn ein Ziel für die 
Person(en) attraktiv und in überschaubarer 
Zeit erreichbar erscheint. Dazu sollte es 
prägnant genug sein, damit man es sich 
soweit vorstellen kann, dass der Fortschritt 
zum Ziel in irgendeiner Weise messbar ist. 
Die sogenannte SMART-Formel fasst das 
zusammen: specifi c-measureable-attracti-
ve-reachable-timeline.

3 Ein * weißt auf die Nennung dieser 
Anforderung im Kapitel „Was eine 
Führungskraft heute also braucht“ hin.


