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Zum Einstieg in das Studienthema „Vom Leiten im Orden“ bei der diesjährigen 
Mitgliederversammlung der DOK wurde gefragt: „Welches Stichwort fällt Ihnen 
spontan zum Thema ‚Leitung‘ ein?“ Die „Wortwolke“ bildet die Antworten der 
Ordensoberinnen- und oberen ab. 
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\\N/as LeItUNG qgut Macht!?
DOK-Mitgllederversammlung ( )7 Impulsvortrag m
Bahmen Oes Stucljentells Cer Tagung „Vom | elten m en

Vorbemerkung eben, Wirtschaft, So0zlalwesen, Famuilie,
erein etc.) Jemand Leıtung defMnnlert

ES 1sT schon interessant, Qass S1e sich und deutet, wIıird er/sie Ce1nNe (ür sich
als Ordensleute mi1t dem ema Leıtung schlüssiıge Definition vornehmen.
aUseIMaNndersetzen. Wiıirtschaft und In- on Konfuzilus hat geEsagt ‚Bevor ihr
Qustrie Orleneren sich Ordensre- euch streıtet, ar OQıe Begrifflichkei-
geln, WEnnn ( Leiıtung hbzw. Führung en'“ Wenn WIT 4 1SO eme1ınsam m1T7
seht lele Führungskräfte sSuchen he- un über Leıtung ın Ordensgemein-

Fort- und Weiterbildungen SOWIE schaften ın den Dialog eintreten, 1sT (
AUS meiıIner 1C hilfreich, verschledeneEinkehrtage VO  — OÖrdensgemeinschaf-

ten. Wenn I1Nan en als &e1INe der he- Dimensionen VO  — Leitung eröffnen,
dIie verschledenen Sichtwelsen undständigsten Lebens- und Urganısat1ons-

formen der Menschheit betrachtet, dQann Perspektiven eEinzubeziehen und den
kann I1Nan sıch dIie ra stellen, obh Aiıes Möglichkeitsraum VOT Leıtung hbewusst
etiwas mi1t Leıitung tun hat? en halten Oder iıhn Sar ETW Ee1-

tern, nicht ın e1iNe Diskussion
verfallen, Was richtuge oder alsche hbzw.Begriffsklärung
gute oder schlechte Leıtung 1sT

Der BegrifIt Leitung 1st nicht WITKIIC Im Folgenden möchte ich er mpulse
eindeuüug. Je ach dem. VOT welchem AUS verschledenen Perspektiven ZU

Hintergrund (Z e1nem theologischen, LeitungsbegrilfTt, Dimensionen VO  —

sozlalwıssenschaftlichen, betnebswirt- Leıtung, den Herausforderungen und
schaftlichen etc.) hbzw. ın ezu auf Anforderungen SOWIE ZU!T Leitungskom-
welchen Kontext (Z rche, Ordens- petenz hbzw dem, WasSs Leıtung SuL 271271
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Vorbemerkung

Es ist schon interessant, dass Sie sich 
als Ordensleute mit dem Thema Leitung 
auseinandersetzen. Wirtschaft und In-
dustrie orientieren sich an Ordensre-
geln, wenn es um Leitung bzw. Führung 
geht. Viele Führungskräfte suchen be-
wusst Fort- und Weiterbildungen sowie 
Einkehrtage von Ordensgemeinschaf-
ten. Wenn man Orden als eine der be-
ständigsten Lebens- und Organisations-
formen der Menschheit betrachtet, dann 
kann man sich die Frage stellen, ob dies 
etwas mit Leitung zu tun hat?

Begriffsklärung

Der Begriff Leitung ist nicht wirklich 
eindeutig. Je nach dem, vor welchem 
Hintergrund (z. B. einem theologischen, 
sozialwissenschaftlichen, betriebswirt-
schaftlichen etc.) bzw. in Bezug auf 
welchen Kontext (z. B. Kirche, Ordens-

leben, Wirtschaft, Sozialwesen, Familie, 
Verein etc.) jemand Leitung definiert 
und deutet, wird er/sie eine für sich 
schlüssige Definition vornehmen. 
Schon Konfuzius hat gesagt: „Bevor ihr 
euch streitet, klärt die Begrifflichkei-
ten!“ Wenn wir also gemeinsam mit 
und über Leitung in Ordensgemein-
schaften in den Dialog eintreten, ist es 
aus meiner Sicht hilfreich, verschiedene 
Dimensionen von Leitung zu eröffnen, 
um die verschiedenen Sichtweisen und 
Perspektiven einzubeziehen und so den 
Möglichkeitsraum von Leitung bewusst 
offen zu halten oder ihn gar zu erwei-
tern, um nicht in eine Diskussion zu 
verfallen, was richtige oder falsche bzw. 
gute oder schlechte Leitung ist.
Im Folgenden möchte ich daher Impulse 
aus verschiedenen Perspektiven zum 
Leitungsbegriff, zu Dimensionen von 
Leitung, zu den Herausforderungen und 
Anforderungen sowie zur Leitungskom-
petenz bzw. dem, was Leitung gut 
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macht, e  en fu OQıfferenzleren SINa wIrd, kann angefragt werden.
Sicherlich OQıe verschledenen Deutungen [ügt des eliteren hiInNzu, Qass Jeder
und egri1ffe. Hs S1DL wahrscheinlich Mensch Führungskraft sel, denn Füh-
vIele Deutungen und Dennitbonen VOTl rung beginne schon mi1t der Selhbstfüh-
Leiıtung WIE ( WIissenschaftler gab und rung Doch WIE 1st die Aussage, AQass
1DL, AIie sıch dem ema annehmen. Jeder Mensch führen könne,
Allein Bernard ass hat 7500 verstehen?
AQdavon gesammelt. DIe Wortherkunft chmitz und Zw7lerlein schreiben ın 1h-
VO  — „leiten“ lässt sich 1m Begnit Reg1- IC  z Buch folgendes Qdazu: „ In dem Mo-
MmMent aus dem latemıischen „regımen- ment, en Mensch sich selhst (1 —

tum“) ausfindıg machen.! „Regere” wacht, erwachsen wırd und SC1IN e1genes
kann hlerbel mıt lenken, leiten, behert- en führen wIlL, wIıird CT beginnen,
schen Oder regleren übersetzt werden.“ SeEINen persönlichen Weg entdecken
Der en S1DL für Qas Wort „Leitung“ un gehen.”” er Mensch
OlgeNde Bedeutung Führung und emnach zumındest sich elbst!
Betreuung”; andere Quellen Iısten auch In Mesem Zusammenhang SINa jJedoch
Beaufsichtigun und Verwaltung au[.* auch olgende Aspekte hbeachten:
1er wIird schon OQıe hreIite Palette der 1cC Jeder Mensch 1st ın e1ner Füh-
Wortbedeutun VOTl Leıtung eudllic rungsfunkton!

1C Jeder Mensch ın e1ıner Füh-
rungsfunktion 1st C1INe Führungsper-Diımenslionen und uTgaben
sönlichkelt!VOo  - Leıtung 1cC Jede — Jeder, der &e1iNe Üührungs-

Im 1INDILIC auf OQıe Dimensionen und posıtion INNE hat, Mese Q eswe-
urgaben VO  — Leitung dennlert all. gen auch gul aus!
en hbekannter Kopf 1m Bereich der Füh-
rungsforschung und -entwicklung, he1l- Dımensionen, uTrgaben und
splelswelise AIie Grundsätze WIrksamer Herausforderungen VOo  - LeıtungFührung mIt

Drucker macht auf drel DimensionenKesultatorienterung
Beıtrag ZU ganzen des Managements und SOM auch der
Konzentrathon auf Weniıges Leiıtung aufmerksam:
tärken nutzen IIe Qualität des anagements (der
Vertrau Leitung wırd anderem den
Posiılv denken Ergebnissen 168 macht 0S

Ce1nNer technıschen — ÖkonomischenIhe urgaben WIrksamer Führung Sind
ach 1hm Diszıiplin.

Für 1elie sorgen Darüber hınaus hat Management
Urganisieren (Leitung) auch mıt den Menschen
Entscheiden Lun, m1t Ihren erten und Ihrer EntT-
Kontrolhleren Taltung Dadurch wırd ( zusätzlich
Menschen entwickeln und Öördern auch e1ner Humanwıssenschaft.

(O)b dQamıt gelungene Führung WITKIIC Ergänzend Qazu tellen sich 1m Ma-
217 1mMMer sichergestellt und Leıitung SuL In Leitung 1mMmMer auch272

macht, geben. Zu differenzieren sind 
sicherlich die verschiedenen Deutungen 
und Begriffe. Es gibt wahrscheinlich so 
viele Deutungen und Definitionen von 
Leitung wie es Wissenschaftler gab und 
gibt, die sich dem Thema annehmen. 
Allein Bernard M. Bass hat ca. 7.500 
davon gesammelt. Die Wortherkunft 
von „leiten“ lässt sich im Begriff Regi-
ment (aus dem lateinischen „regimen-
tum“) ausfindig machen.1 „Regere“ 
kann hierbei mit lenken, leiten, beherr-
schen oder regieren übersetzt werden.2 
Der Duden gibt für das Wort „Leitung“ 
folgende Bedeutung an: Führung und 
Betreuung3; andere Quellen listen auch 
Beaufsichtigung und Verwaltung auf.4 
Hier wird schon die breite Palette der 
Wortbedeutung von Leitung deutlich. 

Dimensionen und Aufgaben 
von Leitung

Im Hinblick auf die Dimensionen und 
Aufgaben von Leitung definiert Malik, 
ein bekannter Kopf im Bereich der Füh-
rungsforschung und -entwicklung, bei-
spielsweise die Grundsätze wirksamer 
Führung mit:
• Resultatorientierung
• Beitrag zum ganzen
• Konzentration auf Weniges
• Stärken nutzen
• Vertrauen
• Positiv denken.
Die Aufgaben wirksamer Führung sind 
nach ihm:
• Für Ziele sorgen
• Organisieren
• Entscheiden
• Kontrollieren
• Menschen entwickeln und fördern.
Ob damit gelungene Führung wirklich 
immer sichergestellt und Leitung gut 

wird, kann angefragt werden. MALIK 
fügt des Weiteren hinzu, dass jeder 
Mensch Führungskraft sei, denn Füh-
rung beginne schon mit der Selbstfüh-
rung. Doch wie ist die Aussage, dass 
jeder Mensch führen könne, genau zu 
verstehen? 
Schmitz und Zwierlein schreiben in ih-
rem Buch folgendes dazu: „In dem Mo-
ment, wo ein Mensch zu sich selbst er-
wacht, erwachsen wird und sein eigenes 
Leben führen will, wird er beginnen, 
seinen persönlichen Weg zu entdecken 
und zu gehen.“5 Jeder Mensch führt 
demnach zumindest sich selbst!
In diesem Zusammenhang sind jedoch 
auch folgende Aspekte zu beachten:
• Nicht jeder Mensch ist in einer Füh-

rungsfunktion!
• Nicht jeder Mensch in einer Füh-

rungsfunktion ist eine Führungsper-
sönlichkeit!

• Nicht jede / jeder, der eine Führungs-
position inne hat, füllt diese deswe-
gen auch gut aus!

Dimensionen, Aufgaben und 
Herausforderungen von Leitung

Drucker macht auf drei Dimensionen 
des Managements und somit auch der 
Leitung aufmerksam:
• Die Qualität des Managements (der 

Leitung) wird unter anderem an den 
Ergebnissen gemessen. Dies macht es 
zu einer technischen / ökonomischen 
Disziplin. 

• Darüber hinaus hat Management 
(Leitung) auch mit den Menschen zu 
tun, mit ihren Werten und ihrer Ent-
faltung. Dadurch wird es zusätzlich 
auch zu einer Humanwissenschaft. 

• Ergänzend dazu stellen sich im Ma-
nagement (in Leitung) immer auch 



Fragen ach ıchtg und Talsch, ach chmiıtz — ZwIerlein tellen dar, AQass r  _gul und höse SOWIE ach SInnn amı sıch Führung ın Management und Lea-
wIird Qas anagement (Leitung) 1m dersh1p unterteilt. DIe nachfolgende
tracdıhnNonellen Sinn auch (JelsteswIS- Abbildung entwIirftt &e1INe Gegenüberstel-
senschaft. lung VOTl Management und Leadership. Ug ol UOUJU

Management VvS Leadership
ac Beziehung
Urganisation Menschen
Wıe A0 things I9l Was A0 rneht things
EfNzienz Effektiultät
arte Faktoren eiche Faktoren
Zahlen und Fakten Werte und 1S1ONeEeN
Strukturen und Prozesse Interaknonen
Ratonal-intellektuell EmotThonal-ıntulhv
Kopf erz

Wen Oder W AS <allı 0S eigentlich Le1l- der Zwelerbezlehung über dIie eam-
ten? Leıtung un Führung hbezlehen entwicklung hıs hın Ce1nNer M-
sich systemisch hbetrachtet auf dre1 SyS- ten (Dienst-)Gemeinsch von der
temelemente: Zielausrichtung über Rollen un

Person 1er seht ( Ae Führung Werte hıs hın Konflikten)
VO  — Einzelpersonen auc VO  — MIr Urganisation: uch dQas Management
selh st) der In auTe — Prozesse, nhal-
Gemeinschaft: (Jemeılnt 1st hlerbel LE, Organisationsformen) I111USS he-
dIie Führung mehrerer ersonen VOT rücksichtg werden.

Person Gemeinschaft Organisation

lead NS  Nlead people .  &E  <
lead yOoUr USINesSs .„190\  \OKIP  o&  x x

(öSratık IMIg A(A 273273

o
rd

e
n
s
le

b
e
nFragen nach richtig und falsch, nach 

gut und böse sowie nach Sinn. Damit 
wird das Management (Leitung) im 
traditionellen Sinn auch Geisteswis-
senschaft.

Management    vs.   Leadership
Sache      Beziehung
Organisation     Menschen
Wie – do things right    Was: do right things
Effizienz     Effektivität
Harte Faktoren     Weiche Faktoren
Zahlen und Fakten    Werte und Visionen
Strukturen und Prozesse    Interaktionen
Rational-intellektuell    Emotional-intuitiv
Kopf      Herz

Schmitz / Zwierlein stellen dar, dass 
sich Führung in Management und Lea-
dership unterteilt. Die nachfolgende 
Abbildung entwirft eine Gegenüberstel-
lung von Management und Leadership. 

Grafik 1: Einig 2014

Wen oder was gilt es eigentlich zu Lei-
ten? Leitung und Führung beziehen 
sich systemisch betrachtet auf drei Sys-
temelemente:
1. Person: Hier geht es um die Führung 

von Einzelpersonen (auch von mir 
selbst)

2. Gemeinschaft: Gemeint ist hierbei 
die Führung mehrerer Personen von 

der Zweierbeziehung über die Team-
entwicklung bis hin zu einer gesam-
ten (Dienst-)Gemeinschaft (von der 
Zielausrichtung über Rollen und 
Werte bis hin zu Konflikten)

3. Organisation: Auch das Management 
der Dinge (Abläufe / Prozesse, Inhal-
te, Organisationsformen) muss be-
rücksichtig werden.



Eıne ule Leiıtung SOllte emnach sıch Signilikanzmythos: Führungskräfte
selbst, den Nächsten auc als (1Jemeın- hbewıirken Erfolg.
schaft) und auch die Urganisatiıon 1 Machbarkeitsmythos: Führung 1st
1C en vgl Grafik 1) lanbar.

Ethikmythos Führung AQJent dem
Entzaubern der ahren, chönen und uten.

ES hleibt 4ISO auch festzuhalten, QassFührungsmythen sich &e1iNe gute Leiıtung nıcht Mythen
ES <al0lı 1MMer och vIele Mythen ın ONenUert
eZu auf Führung Fıne rel1g1Öös he-
gründete und theologische Reflexion Servant Leadership Führung
führt ach Ole ın eZu auf Jürgen als Dıenst
WeIlbler möglicherwelse jJedoch Ce1iner
Entzauberung VO  — Führungsmythen: Schnorrenberg AUS SC1INer Perspek-

Heldenmythos: Uuhrende SINa a ||— Uve Prinzıplen VOTll Führung:
mächtig. Führung verbletet nıcht, sondern
Abstammungsmythos: Uunrende he- chafft Freiraume für e1ıgene rtfah-
Ssıtzen en Führungsgen. rungen.
Geschlechtermythos: Führung 1st Führung herrscht nıcht, sondern
männlich. AQent
Objekuvıtätsmythos: Führungskräfte Führung urteilt nıcht, SsoNdern Tra
führen Einsicht.
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Eine Gute Leitung sollte demnach sich 
selbst, den Nächsten (auch als Gemein-
schaft) und auch die Organisation im 
Blick haben. (vgl. Grafik 1).

Entzaubern der
Führungsmythen

Es gibt immer noch viele Mythen in 
Bezug auf Führung. Eine religiös be-
gründete und theologische Reflexion 
führt nach Nethöfel in Bezug auf Jürgen 
Weibler möglicherweise jedoch zu einer 
Entzauberung von Führungsmythen:
• Heldenmythos: Führende sind all-

mächtig.
• Abstammungsmythos: Führende be-

sitzen ein Führungsgen.
• Geschlechtermythos: Führung ist 

männlich.
• Objektivitätsmythos: Führungskräfte 

führen.

• Signifikanzmythos: Führungskräfte 
bewirken Erfolg.

• Machbarkeitsmythos: Führung ist 
planbar.

• Ethikmythos: Führung dient dem 
Wahren, Schönen und Guten.

Es bleibt also auch festzuhalten, dass 
sich eine gute Leitung nicht an Mythen 
orientiert.

Servant Leadership – Führung 
als Dienst

Schnorrenberg nennt aus seiner Perspek-
tive Prinzipien von Führung:
• Führung verbietet nicht, sondern 

schafft Freiräume für eigene Erfah-
rungen. 

• Führung herrscht nicht, sondern 
dient. 

• Führung urteilt nicht, sondern fragt 
um Einsicht. 

Grafik 2: Einig 2014 in Anlehnung an Rüegg-Stürm 2003



Führung leitet nıcht, SsoNnNdern OMNen- Leıtung el Uurc OQıe ]1er Umwelt-
1er sich. sphären Wirtschafrt, Wissenschaft/Tech-
Führung dirlglert nıcht, sSsonNdern (1 — nologle, alur und Gesellschaft SOWIE
äutert. Uurc AIie Einfluss-, Interessens- und
Führung elehrt nıicht, sondern teilt Anspruchsgruppen (z.B der ınfluss Ug ol UOUJU
Erfahrungen. urc den aa oder den Kapıtalgeber
Führung unterweıst nıcht, sSOoNdern USW.). Fıne gute Leiıtung I11USS sich AMe-
Informlert. SS Umstands hbewusst SC1IN und sSsoOwohl
Führung beleldigt nıcht, SsoNnNdern IC — den 1INTernen als auch den
spektiert die/den Einzelne/-n >  $ WIE Kontext berücksichtigen.
sie/er 1sSt. Des elıteren sollte hbeachtet werden,
Führung intrıgiert nıcht, SsoNnNdern 1st Qass Ssich auch Ae Umwelt SOWIE Ae EIN-
O  en, Talr und wanrha [1üsse, Interessen und Ansprüche äandern

Ihesen FPrinzıplen VO  — Schnorrenberg können. Fıne gute Leıitung SOllte er
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n• Führung leitet nicht, sondern orien-

tiert sich. 
• Führung dirigiert nicht, sondern er-

läutert. 
• Führung belehrt nicht, sondern teilt 

Erfahrungen. 
• Führung unterweist nicht, sondern 

informiert. 
• Führung beleidigt nicht, sondern re-

spektiert die/den Einzelne/-n so, wie 
sie/er ist. 

• Führung intrigiert nicht, sondern ist 
offen, fair und wahrhaft.

Diesen Prinzipien von Schnorrenberg 
folgend kann eine gute Leitung als die-
nend und nicht herrschend beschrieben 
werden.

Leitungskontexte

Leitung findet immer auch in einem 
konkreten Kontext statt: In Bezug auf 
die Ordensgemeinschaft sind damit die 
einzelnen Personen, die Gemeinschaft 
als solche sowie die Organisation ge-
meint. (vgl. Grafik 2) Bedingt wird die 

Leitung dabei durch die vier Umwelt-
sphären Wirtschaft, Wissenschaft/Tech-
nologie, Natur und Gesellschaft sowie 
durch die Einfluss-, Interessens- und 
Anspruchsgruppen (z.B. der Einfluss 
durch den Staat oder den Kapitalgeber 
usw.). Eine gute Leitung muss sich die-
ses Umstands bewusst sein und sowohl 
den internen als auch den externen 
Kontext berücksichtigen.
Des Weiteren sollte beachtet werden, 
dass sich auch die Umwelt sowie die Ein-
flüsse, Interessen und Ansprüche ändern 
können. Eine gute Leitung sollte daher 
eine zeitgemäße Führung beinhalten.

Führung als Zustand

Dilts beschreibt in Bezug auf das Kon-
zept der logischen Ebenen Führung als 
einen Zustand und nicht allein als eine 
Aktivität. Er spricht in diesem Zusam-
menhang vom „Erreichen eines ausge-
richteten Zustands“.6 
In solch einem Zustand stimmt das Ver-
halten mit den Fähigkeiten, Überzeugun-

Grafik 3: Einig 2014
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1 Vgl. http://www.wissen.de/wortherkunft/
regiment (abgerufen am 10.07.2014).

2 Vgl. ebd.

3 Vgl. http://www.duden.de/rechtschreibung/
Leitung (abgerufen am 10.07.2014).

4 Vgl. http://www.wortbedeutung.info/
Leitung/ (abgerufen am 10.07.2014).

5 Schmitz / Zwierlein, Management und 
Spiritualität: Ein Erfahrungs- und 
Arbeitsbuch.

6 Dilts 1998, S. 45.

 »So hat Gott in der Kirche
die einen als Apostel eingesetzt,
  die anderen als Propheten,
    die dritten als Lehrer,
 ferner verlieh er die Kraft,
   Wunder zu tun,
sodann die Gaben Krankheiten zu heilen,
   zu helfen, zu leiten,
 endlich die verschiedenen Arten
   von Zungenrede.«

1. Kor 12, 28

gen und Werten sowie mit der Identität 
und der Mission/Berufung in einer kon-
kreten Situation überein und ist auf die 
Spiritualität hin ausgerichtet. (vgl. Gra-
fik 3) So finden zwei Bewegungen statt:
• Sinnstiftung & Begründung
• Ausrichtung & Korrektur
Ist dies der Fall, verhält sich eine Person 
kongruent, wirkt authentisch und ent-
faltet ihre volle Wirkkraft. DILTS ver-
gleicht diese Performance mit der eines 
Athleten, der sich nicht nur physisch, 
sondern auch mental auf einen Wett-
kampf vorbereitet.
Wenn sich das Umfeld ändert, lautet die 
Aufgabe nicht: „es muss etwas passie-
ren“, sondern „ich muss etwas tun“. 
Man muss sich fragen: „Auf welcher 
dieser Ebenen ergibt sich für mich als 
Leitung der Entwicklungsbedarf?“
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