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MOTIVATION

Zum Einstieg in das Studienthema ,Vom Leiten im Orden® bei der diesjdhrigen
Mitgliederversammlung der DOK wurde gefragt: ,Welches Stichwort fallt Ihnen
spontan zum Thema ,Leitung’ ein?“ Die ,Wortwolke* bildet die Antworten der
Ordensoberinnen- und oberen ab.



Andreas Einig

Dr. Andreas Einig ist Leiter der Personal- und Organisations-
entwicklung sowie der internen Unternehmensentwicklung
der Zentrale der BBT-Gruppe (Barmherzige Bruder Trier).

Andreas Einig

Was Leitung gut macht!?
DOK-Mitgliederversammlung 2014: Impulsvortrag im

Rahmen des Studienteils der Tagung ,Vom Leiten im Orden’

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. Fiithrung
geht. Viele Fithrungskrifte suchen be-
wusst Fort- und Weiterbildungen sowie
Einkehrtage von Ordensgemeinschaf-
ten. Wenn man Orden als eine der be-
stindigsten Lebens- und Organisations-
formen der Menschheit betrachtet, dann
kann man sich die Frage stellen, ob dies
etwas mit Leitung zu tun hat?

Begriffsklarung

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 fir sich
schliissige Definition vornehmen.
Schon Konfuzius hat gesagt: ,Bevor ihr
euch streitet, klart die Begrifflichkei-
ten!” Wenn wir also gemeinsam mit
und iber Leitung in Ordensgemein-
schaften in den Dialog eintreten, ist es
aus meiner Sicht hilfreich, verschiedene
Dimensionen von Leitung zu erdéffnen,
um die verschiedenen Sichtweisen und
Perspektiven einzubeziehen und so den
Moglichkeitsraum 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 mochte 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, 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® 1asst sich im Begriff Regi-
ment (aus dem lateinischen ,regimen-
tum“) ausfindig machen.' ,Regere”
kann hierbei mit lenken, leiten, beherr-
schen oder regieren iibersetzt werden.>
Der Duden gibt fiir das Wort ,Leitung”
folgende Bedeutung an: Fiithrung und
Betreuung?®; andere Quellen listen auch
Beaufsichtigung und Verwaltung auf.*
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 Fiih-
rungsforschung und -entwicklung, bei-
spielsweise die Grundsitze wirksamer
Fiithrung mit:

Resultatorientierung

Beitrag zum ganzen

Konzentration auf Weniges

Starken nutzen

Vertrauen

Positiv denken.

Die Aufgaben wirksamer Fiihrung sind
nach ihm:

Fiir Ziele sorgen

Organisieren

Entscheiden

Kontrollieren

Menschen entwickeln und férdern.
Ob damit gelungene Fiihrung wirklich
immer sichergestellt und Leitung gut

wird, kann angefragt werden. MALIK

fligt des Weiteren hinzu, dass jeder

Mensch Fithrungskraft sei, denn Fiih-

rung beginne schon mit der Selbstfiih-

rung. Doch wie ist die Aussage, dass
jeder Mensch fiihren konne, 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 fiihren will, wird er beginnen,

seinen personlichen Weg zu entdecken

und zu gehen.*® Jeder Mensch fiihrt
demnach zumindest sich selbst!

In diesem Zusammenhang sind jedoch

auch folgende Aspekte zu beachten:

e Nicht jeder Mensch ist in einer Fiih-
rungsfunktion!

e Nicht jeder Mensch in einer Fiih-
rungsfunktion ist eine Fithrungsper-
sonlichkeit!

e Nicht jede / jeder, der eine Fithrungs-
position inne hat, fiillt 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:

e Die Qualitit des Managements (der
Leitung) wird unter anderem an den
Ergebnissen gemessen. Dies macht es
zu einer technischen / 6konomischen
Disziplin.

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

e Erginzend dazu stellen sich im Ma-
nagement (in Leitung) immer auch



Fragen nach richtig und falsch, nach
gut und bose sowie nach Sinn. Damit
wird das Management (Leitung) im
traditionellen Sinn auch Geisteswis-
senschaft.

Management

Sache

Organisation

Wie - do things right
Effizienz

Harte Faktoren

Zahlen und Fakten
Strukturen und Prozesse
Rational-intellektuell
Kopf

Wen oder was gilt es eigentlich zu Lei-
ten? Leitung und Fiihrung beziehen
sich systemisch betrachtet auf drei Sys-
temelemente:

1.

Person: Hier geht es um die Fiithrung
von Einzelpersonen (auch von mir
selbst)

. Gemeinschaft: Gemeint ist hierbei

die Fiihrung mehrerer Personen von

Schmitz | Zwierlein stellen dar, dass
sich Fihrung in Management und Lea-
dership unterteilt. Die nachfolgende
Abbildung entwirft eine Gegeniiberstel-
lung von Management und Leadership.

Leadership
Beziehung
Menschen

Was: do right things
Effektivitét

Weiche Faktoren
Werte und Visionen
Interaktionen
Emotional-intuitiv
Herz

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

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

Person Gemeinschaft QOrganisation

personal interpersonal apersonal

+ tolead yourself
+ tolead people

* tolead your business

Grafik 1: Einig 2014
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Eine Gute Leitung sollte demnach sich
selbst, den Nichsten (auch als Gemein-
schaft) und auch die Organisation im
Blick haben. (vgl. Grafik 1).

Entzaubern der
Fiihrungsmythen

Es gibt immer noch viele Mythen in

Bezug auf Fithrung. Eine religids be-

griindete und theologische Reflexion

fithrt nach Nethofel in Bezug auf Jirgen

Weibler méglicherweise jedoch zu einer

Entzauberung von Fithrungsmythen:

e Heldenmythos: Fiihrende sind all-
machtig.

e Abstammungsmythos: Flihrende be-
sitzen ein Flihrungsgen.

e Geschlechtermythos: Fihrung ist
ménnlich.

e Objektivititsmythos: Fihrungskrifte
flihren.

Kapitalgeber

e Signifikanzmythos: Fihrungskréfte
bewirken Erfolg.

e Machbarkeitsmythos: Fiihrung ist
planbar.

e Ethikmythos: Fithrung dient dem
Wahren, Schénen und Guten.

Es bleibt also auch festzuhalten, dass

sich eine gute Leitung nicht an Mythen

orientiert.

Servant Leadership - Fiihrung
als Dienst

Schnorrenberg nennt aus seiner Perspek-

tive Prinzipien von Fithrung:

e Fiihrung verbietet nicht, sondern
schafft Freirdume fiir eigene Erfah-
rungen.

e Fihrung herrscht nicht, sondern
dient.

e Fiihrung urteilt nicht, sondern fragt
um Einsicht.

Behtrden

Grafik 2: Einig 2014 in Anlehnung an Ruegg-Stirm 2003



e Fiihrung leitet nicht, sondern orien-
tiert sich.

e Fihrung dirigiert nicht, sondern er-
lautert.

e Fiihrung belehrt nicht, sondern teilt
Erfahrungen.

e Fiihrung unterweist nicht, sondern
informiert.

e Fiihrung beleidigt nicht, sondern re-
spektiert die/den Einzelne/-n so, wie
sie/er ist.

e Fihrung 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-
sphiren 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 berticksichtigen.

Des Weiteren sollte beachtet werden,
dass sich auch die Umwelt sowie die Ein-
fliisse, Interessen und Anspriiche dndern
konnen. Eine gute Leitung sollte daher
eine zeitgemaBe Fiihrung beinhalten.

Fiihrung als Zustand

Dilts beschreibt in Bezug auf das Kon-
zept der logischen Ebenen Fiihrung als
einen Zustand und nicht allein als eine
Aktivitat. Er spricht in diesem Zusam-
menhang vom ,Erreichen eines ausge-
richteten Zustands®®

In solch einem Zustand stimmt das Ver-
halten mit den Fihigkeiten, Uberzeugun-

A\

E.Sirm / Transzendenz (auch Zugehﬁrigkeit)}

Spiritualitat

[s)}
Wofiir? Wozu?, ..g Mission Pl Auftrag / Zweck / Berufung
E 2
Wer? § Identitat :g'r Wesensart/ Sein
od @
Warum? Was ist wichtig? g’ Wer‘l,e 2 Motivation / Erlaubnis
= :
Wie genau? Wodurch? | Fihigkeiten % Maglichkeiten
) =
Was genau? Verhalten Handlung

Grafik 3: Einig 2014
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gen und Werten sowie mit der Identitat
und der Mission/Berufung in einer kon-
kreten Situation iiberein und ist auf die
Spiritualitdt hin ausgerichtet. (vgl. Gra-
fik 3) So finden zwei Bewegungen statt:
e Sinnstiftung & Begriindung

e Ausrichtung & Korrektur

Ist dies der Fall, verhilt sich eine Person
kongruent, wirkt authentisch und ent-
faltet ihre volle Wirkkraft. DILTS ver- 1 Vgl http://www.wissen.de/wortherkunft/
gleicht diese Performance mit der eines regiment (abgerufen am 10.07.2014).
Athleten, der sich nicht nur physisch, 2 Vgl ebd.

Siehe gedruckte Ausgabe.

@0 0000000000000 000000000 00 00

sondern auch mental auf einen Wett- 3 Vgl. http://www.duden.de/rechtschreibung/
kampf vorbereitet. Leitung (abgerufen am 10.07.2014).

Wenn sich das Umfeld dndert, lautet die 4 Vgl. http://www.wortbedeutung.info/
Aufgabe nicht: ,es muss etwas passie- Leitung/ (abgerufen am 10.07.2014).

ren“, sondern ,ich muss etwas tun® 5 Schmitz | Zwierlein, Management und
Man muss sich fragen: ,Auf welcher Spiritualitit: Ein Erfahrungs- und

dieser Ebenen ergibt sich fiir mich als Arbeitsbuch.

Leitung der Entwicklungsbedarf?* 6 Dilts 1998, S. 45.

»30 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.«

276 1. Kor 12, 28



