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1. Lernen – einer Spur folgen

Wie geht es Ihnen, wenn Sie das Wort 
„Lernen“ hören? Ist es etwas, das für Sie 
attraktiv und lustvoll klingt, das Ihre 
Neugier weckt, das Sie lockt, mehr wis-
sen zu wollen und sich auf den Weg zu 
machen? Etwas, das Ihnen Freude 
macht und Ihnen neue Verstehens- und 

Handlungsmöglichkeiten auftut? Oder 
ist es eher so, dass unangenehme Ge-
fühle und Assoziationen aufsteigen, 
Erinnerungen an vergangene Zeiten, 
von denen Sie froh sind, dass sie längst 
vorbei sind? 
Niemand hat keine Erfahrung mit Ler-
nen, auf der persönlichen Ebene zumin-
dest. Die Erfahrung von Lernen ist tief 
in uns eingegraben, und ihre Macht ist 
nicht zu unterschätzen. Es gibt erstens 
ein Lernen, das sozusagen zum unhin-
terfragten biografischen Standardpro-
gramm gehört (die Schule). Es gibt 
zweitens ein Lernen (auch schon zu 
Schulzeiten), das wir selber anstreben, 
das uns hilft, Neues zum schon Bekann-
ten hinzuzufügen, den Horizont zu er-
weitern, unsere Neugier zu stillen. Dann 
gibt es drittens allerdings auch ein Ler-
nen, das wir uns keineswegs selber ge-
sucht haben. Ein Lernen, Umlernen, 
Dazulernen, das uns das Leben aufge-
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zwungen hat. Auf jeden Fall geht es ein 
Leben lang immer wieder um den Ver-
such, sich neu in diesem Leben, in die-
ser Welt zurechtfinden.
Etymologisch ist der Begriff „Lernen“ 
mit „Geleisen“ verwandt. Daraus ist erst 
im 19. Jahrhundert die Festlegung auf 
die Bahngeleise geworden, aus denen es 
kein Hinaus mehr gibt. Ursprünglich 
bedeutete Lernen: „einer (Wagen-)Spur 
nachgehen, nachspüren“. Lernen er-
wächst also aus einer „Spürigkeit“, ei-
ner besonderen Sensibilität, bzw. es 
führt dazu. Jemand, der gut gelernt hat 
– so stellt sich bei diesen etymologi-
schen Erkundungen heraus – ist „lis-
tig“.1 Leider hat dieser Begriff den Bei-
geschmack der  Hinte rhä l t igke i t 
angenommen, aber was davon durch-
aus zu lernen wäre, ist die Klugheit, ja 
die Weisheit und beinahe die Schlau-
heit.
Es gibt also verschiedene Motivationen 
und verschiedene Weisen des Lernens. 
Schon einer der Altmeister der Lernthe-
orien, Jean Piaget (1896 – 1980), wuss-
te um die verschiedenen Arten von 
Lernen, je nach Notwendigkeit und 
Kontext. Er benennt die eine Grunddi-
mension „Lernen durch Assimilation“: 
Der Lernende nimmt einen Unterschied, 
eine Information, eine Herausforde-
rung, einen Wissens- und Erkenntnis-
zuwachs wahr, die zu seinen bisherigen 
Vergangenheits- und Zukunftsorientie-
rungen passen bzw. zu denen er das 
Neue wie in ein Gerüst hinzufügen 
kann. Es geht um eine Systematisierung 
und Integration von Angesammeltem 
und Wahrgenommenem. „Das heißt, die 
aktuellen Erfahrungen werden mit be-
reits bekannten Vorerfahrungen identi-
fiziert, die Wahrnehmungen werden als 
‚bekannt‘ kategorisiert, und es wird mit 

dem für diese bekannte Situation ver-
fügbaren Schema reagiert.“2 Dann gibt 
es aber auch das „Lernen durch Akko-
modation“: Die bisherigen Muster, die 
bekannten Deutungen und die bisher 
tauglichen Verhaltensweisen passen 
nicht mehr, werden verstört und aus 
dem Gleichgewicht geworfen. Dabei 
geht es zunächst nicht mehr um eine 
Integration des Wahrgenommen, son-
dern um eine Begegnung, ja eine Kon-
frontation mit etwas ganz Neuem. „Bei 
diesem Vorgang verändern sich die in-
neren Strukturen von Überzeugungen, 
Ideen und Einstellungen. Dieses Lernen 
stellt weit höhere Anforderungen. Es ist 
ein Erfahrungsprozess, in dessen Ver-
lauf man sich einer veränderten Welt 
anpasst; man geht durch eine schwere 
innere Krise, an der man mit allen Fa-
sern seines Seins, mit Kopf und Herz, 
beteiligt ist. Man weiß vorher nicht, wie 
dieser Prozess ausgehen wird, man weiß 
nur, dass man am Ende ein anderer 
Mensch sein wird. Es ist diese Wechsel-
beziehung mit der Umwelt, die dem 
einzelnen die Möglichkeit gibt zu wach-
sen, zu überleben und sein Potential zu 
entfalten.“3

Die Rede ist also von zweierlei Arten 
von Lernen, und bei dem, was Orden in 
Mitteleuropa heute an Umwälzungen 
und Umbrüchen widerfährt, könnte es 
sich lohnen, die zweite Weise des Ler-
nens besonders ernst zu nehmen.

2. Ein anderes Leiten

„Früher gab es keine Leitungsausbil-
dung, und ich habe auch geleitet. Und 
vielleicht gar nicht so schlecht!“, höre 
ich manchmal von Führungskräften in 
Orden oder im sonstigen kirchlichen 
Umfeld, in einer Mischung aus Kokette-



re, Ironıle und verborgener Unsicher- geregelte Plätze ın der Hierarchle (IN-
elIt Stıummt, er gab 0S keine teuren, klusıve entsprechender 5>Symbole wWIe
mehrsemestrigen Leitungsausbildun- ınge, Schreibüsche, Sitzplätze, „Frau
ocCNn, vIelleicht auch och mi1t unange- Mutter”-Titel, Sekretärin, Chauffeur,
nehmen umnmahme- und uswahlver- Keisemöglichkeiten USW.), mi1t schr DE- Ug ol UOUJU
FTahren arum nıcht? aren Qdle Kompetenzzuschreibung; mi1t
Menschen klüger OQıe Leitenden WIE schr geENaAUET egelung, WerTr W AS W

auch Qie 7Zu-Leitenden? War Leıten anzuorcdnen hat, WerTr „über” Oder „UNM-
leichter? ter  0. W steht Und hrliıch gesagt
Ja und eın Leıiten wWar sicher 1mMmMer auch: Wer welche Freiheiten hat IIe
schon schwilier1g, weIl Leıtungspersonen Vortelle e1ıner Olchen enannten

1m Vergleich der Gruppe oder (1e- steilen Hierarchile für dIie Mitglie-
meinschaft, dIie S1P leiten 1mM mMer ın der der &e1INe hohe Sicherheit und Stabilıtät,
ınderheit und er exponiert, für OQıe Leıtungen selher OQıe Möglich-
manchmal e1nsam SINd. Und weIl keıt, chnell, unkompliziert und Oohne

Leıten 1mM mMer m1T7 Vorausschau an Kückfragen Entscheidungen tref-
und m1t In-die-Wege-leiten VO  — fen können.

iun hat, Was och nıcht 1st, und Was Fıne mi1t Ad1esem Konstrukt VO  —

sich er vVele der Gemeinschaftsmit- Leıitung und Urganısation wWar sicher
lieder Sar nıcht vorstellen können (oft auch der einahe unerschütterliche
m1t e1nem empörten „50 hat 0S Glaube Ae mtsgnade. ES S1IDt S1P Ja
he] unNns och N]ıEe egeben!”). Leitende tatsächlich, OQıe na Ce1ner e1ıtungs-
Menschen IM mer auch schon Ae aufgabe, dQas Vorschussvertrauen der
Impulsgeber und -geberinnen. er Tuder und Mitschwestern, dIie STÖ-
S1P selher OQıe mpulse und dIie Inspiratı- Bere Handlungsmö  ichkeıt auIgsrun

bekamen, Qas War auch 1mM mMer schon der Wahl oder der zugesproche-
ihrer eigenen Kreatlvıtät überlassen, NCN Leıtung, den e  en (jottes
oder der Zeıt, OQıe S1P sich mühsam für Leiten 1st heute abher nicht 11UTr eIühlt,
esen und achdenken AdUSSDarCh SsoNdern tatsäc  1cC schwIler1ger, kom-
konnten. uch &e1INe Form VOT FEınNnsam- plexer un uneindeutiger geworden,
keıit Schließlic wWar Leiten auch 1mM mMer und ZWarTr ın en rtTten VO  — SOzZ]lalen
schon schwlierl1g, weIl 0S 1in wesentli- 5Systemen. Erst recht ın en und
ches lement VOT Leiıtung 1st, Entsche1- deren kırchlichen Urganiısatlonen.

Leiıten 1st ın den etizten Jahrzehntendungen treffen, Trennlinien
vorzunehmen, welterzuführen wesentlich schwler1ger, vIelleicht aber
oder Sar erst ermöglichen und auch wesentlich spannender und kreat1-
deres nıcht oder nıcht mehr. Und SOMT VCT geworden. Warum? ES SIbt vIele
hat Leiten IM mer auch schon ehe1ßen, Gründe: &1in Daar dQdavon sollen ]er

skIı77]1ert werden.Menschen enttäuschen, dQamıt ande-
ICS, eues möglich wIrd.
IIe ehen genannten Grundzüge VO  — }# 1 OMMUNI1O oOder ac
Leıten schon ın Zeıten „steller Hierarchien
Hierarchien“ anspruchsvoll Was IIe Hierarchlen Ssind Tacher geworden.
allerdings entlastet hat, Ihe „Frrau Mutte und Qas „S51e  0. SsSind 274279
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heit. Stimmt, früher gab es keine teuren, 
mehrsemestrigen Leitungsausbildun-
gen, vielleicht auch noch mit unange-
nehmen Aufnahme- und Auswahlver-
fahren. Warum nicht? Waren die 
Menschen klüger – die Leitenden wie 
auch die Zu-Leitenden? War Leiten 
leichter?
Ja und Nein. Leiten war sicher immer 
schon schwierig, weil Leitungspersonen 
– im Vergleich zu der Gruppe oder Ge-
meinschaft, die sie leiten – immer in der 
Minderheit und daher exponiert, 
manchmal sogar einsam sind. Und weil 
gutes Leiten immer mit Vorausschau 
und mit In-die-Wege-leiten von etwas 
zu tun hat, was noch nicht ist, und was 
sich daher viele der Gemeinschaftsmit-
glieder gar nicht vorstellen können (oft 
mit einem empörten „So etwas hat es 
bei uns noch nie gegeben!“). Leitende 
Menschen waren immer auch schon die 
Impulsgeber und –geberinnen. Woher 
sie selber die Impulse und die Inspirati-
on bekamen, das war auch immer schon 
ihrer eigenen Kreativität überlassen, 
oder der Zeit, die sie sich mühsam für 
Lesen und Nachdenken aussparen 
konnten. Auch eine Form von Einsam-
keit. Schließlich war Leiten auch immer 
schon schwierig, weil es ein wesentli-
ches Element von Leitung ist, Entschei-
dungen zu treffen, d.h. Trennlinien 
vorzunehmen, etwas weiterzuführen 
oder gar erst zu ermöglichen – und an-
deres nicht oder nicht mehr. Und somit 
hat Leiten immer auch schon geheißen, 
Menschen zu enttäuschen, damit ande-
res, Neues möglich wird.
Die eben genannten Grundzüge von 
Leiten waren schon in Zeiten „steiler 
Hierarchien“ anspruchsvoll genug. Was 
allerdings entlastet hat, waren genau 

geregelte Plätze in der Hierarchie (in-
klusive entsprechender Symbole wie 
Ringe, Schreibtische, Sitzplätze, „Frau 
Mutter“-Titel, Sekretärin, Chauffeur, 
Reisemöglichkeiten usw.), mit sehr ge-
nauer Kompetenzzuschreibung; mit 
sehr genauer Regelung, wer was wem 
anzuordnen hat, wer „über“ oder „un-
ter“ wem steht. Und ehrlich gesagt 
auch: Wer welche Freiheiten hat. Die 
Vorteile einer solchen so genannten 
steilen Hierarchie waren für die Mitglie-
der eine hohe Sicherheit und Stabilität, 
für die Leitungen selber die Möglich-
keit, schnell, unkompliziert und ohne 
lange Rückfragen Entscheidungen tref-
fen zu können.
Eine Hilfe mit diesem Konstrukt von 
Leitung und Organisation war sicher 
auch der beinahe unerschütterliche 
Glaube an die Amtsgnade. Es gibt sie ja 
tatsächlich, die Gnade einer Leitungs-
aufgabe, das Vorschussvertrauen der 
Mitbrüder und Mitschwestern, die grö-
ßere Handlungsmöglichkeit aufgrund 
der Wahl oder der sonst zugesproche-
nen Leitung, den Segen Gottes.
Leiten ist heute aber nicht nur gefühlt, 
sondern tatsächlich schwieriger, kom-
plexer und uneindeutiger geworden, 
und zwar in allen Arten von sozialen 
Systemen. Erst recht in Orden und an-
deren kirchlichen Organisationen. 
Leiten ist in den letzten Jahrzehnten 
wesentlich schwieriger, vielleicht aber 
auch wesentlich spannender und kreati-
ver geworden. Warum? Es gibt viele 
Gründe; ein paar davon sollen hier 
skizziert werden.

2.1 Communio – oder flache
Hierarchien

Die Hierarchien sind flacher geworden. 
Die „Frau Mutter“ und das „Sie“ sind 



weıitgehend verschwunden: gleichblel- selıge alte Zeıiıten uch WEnnn Qlese
en Tischordnungen und rigide 1tUu- Zeıiten anscheinend mehr umor, STÖ-
ale, dIie klar angezeıgt aben, WerTr wWann Bere OÖriıginale un originellere (1e-
dQas a  en hat, Ssind (zumindest Ze1twel- schichten hervorgebracht en als dIie
11g) aufgelöst worden;: äate und KOom- heutige Praxıs
MISSIONEN (d.h. Kompetenzverteilungen)

Kommunikationsbedarf oOderSINa eingeführt worden. Beteiligung
un Miıtverantwortung SINa efIragt Entscheidungs- un!
auc WEeNnN dQas manchmal he]l e1ie1- Bewusstseinsprozesse gestalten

Miıt den Tachen Hierarchien, m1t demlıgung und Mitsprache „entwöhnten“
Ordensleuten Iımtaton hervorruft) Miıt en Wert des Miteinmander SsSind der
dem achen der Hierarchien en Kommunilkatlions-, der Kooperat1ons-,
sich auch Machtumverteilungen CrgE- der Koordinatonsbedarf euiliic DE-
ben, und manche Leiıtung weliß 1in stlegen. emeınsam ın einen Such-
LIied dQavon singen, WIE S1P VO Oder Entscheidungsprozess Lreten

Nicht-Leitungsmitgliedern ausgebremst über das, WaSs Jetzt tun 1st, kann
Oder einahe lahmgelegt werden kann, höchst inspirlerend und USTVOo SC1IN.
we1l sich Qiese fın für &e1INe Cu«C Auf- .  „Kann WEeNN INan derle]l Prozesse ın
gabe wen1g efragt, gewürdlgt, he- Freiheit und Kreatlvıtät „bedienen“ und
eiligt wIıSsen. IIe informelle ac 1sT gestalten kannn und WEn INan keine
ehben doch Oft stärker als OQıe ormelle, Angst Qavor hat weder VOT den hetel-
ofNzielle lıgten ersonen och VOT dem rößeren
anc C1INe Oder e1ner wırd sich dQdann Zeitaufwand, den Beteiligungsprozesse
zurücksehnen ın Zeıten, ın denen vIeles 1U einmal brauchen. ber W

doch scheinbar einfacher Warl. er- sich.
In Ihe TMacheren Hierarchien
nıcht 11UTr e1nNe ode der ‘HüÜer- un
70er-Jahre m1t dem nicht enden WOL-
lenden Ruf Ce1iner Basiısdemokratie, S(}I1-—

dern S1P Sind unNns auch urc dIie nicht
mehr umzukehrenden Einsichten der Ie gedruckte Ausgabe
Kommunıkatons- und SO7]1alwıssen-
schaften ın Jedes SO7]1ale System Hef
eingeschrieben. Verständlich, Qass auch
OQıe Konzilstheologle Aiese VWIS-
senschaften egler1 aufgesogen und Selbstverständlich, manchmal raucht
S1e ın AIie „Communiotheologie” und 0S SCHNEelle Ösungen, Ohne an [)IS-
SOM auch ın Ae Ordenstheologie auf- kussionen und er auch ohne KOom-

hat Gemeimschaft, Uusamı- munıkabonsntuUaAle. Wer allerdings Tast
menleben, Miteinander VOT Menschen 1mMmMer Alesen SCHNEellsten Weg e  en
als Abbild des dreleinen Gottes, der ın will, wırd hald entweder ffenen 1Cder-
sıch und m1t den Menschen ın OM MU- stand AUS den eıgene Reihen spüren
nıkaton Ist. ES S1DL 41S0O auch theolo- bekommen, Oder abher wırd merken,

280 1SC kein /7urück mehr ın vermeintlich Qass 0S auch och &e1iNe andere Art des280

weitgehend verschwunden; gleichblei-
bende Tischordnungen und rigide Ritu-
ale, die klar angezeigt haben, wer wann 
das Sagen hat, sind (zumindest zeitwei-
lig) aufgelöst worden; Räte und Kom-
missionen (d.h. Kompetenzverteilungen) 
sind eingeführt worden. Beteiligung 
und Mitverantwortung sind gefragt 
(auch wenn das manchmal bei an Betei-
ligung und Mitsprache „entwöhnten“ 
Ordensleuten Irritation hervorruft). Mit 
dem Abflachen der Hierarchien haben 
sich auch Machtumverteilungen erge-
ben, und so manche Leitung weiß ein 
Lied davon zu singen, wie sie von 
Nicht-Leitungsmitgliedern ausgebremst 
oder beinahe lahmgelegt werden kann, 
weil sich diese z. B. für eine neue Auf-
gabe zu wenig gefragt, gewürdigt, be-
teiligt wissen. Die informelle Macht ist 
eben doch oft stärker als die formelle, 
offizielle…
Manch eine oder einer wird sich dann 
zurücksehnen in Zeiten, in denen vieles 
doch scheinbar einfacher war. Aller-
dings: Die flacheren Hierarchien waren 
nicht nur eine Mode der 60er- und 
70er-Jahre mit dem nicht enden wol-
lenden Ruf einer Basisdemokratie, son-
dern sie sind uns auch durch die nicht 
mehr umzukehrenden Einsichten der 
Kommunikations- und Sozialwissen-
schaften in jedes soziale System tief 
eingeschrieben. Verständlich, dass auch 
die Konzilstheologie diese neuen Wis-
senschaften begierig aufgesogen und 
sie in die „Communiotheologie“ und 
somit auch in die Ordenstheologie auf-
genommen hat: Gemeinschaft, Zusam-
menleben, Miteinander von Menschen 
als Abbild des dreieinen Gottes, der in 
sich und mit den Menschen in Kommu-
nikation ist. Es gibt also auch theolo-
gisch kein Zurück mehr in vermeintlich 

selige alte Zeiten. Auch wenn diese 
Zeiten anscheinend mehr Humor, grö-
ßere Originale und originellere Ge-
schichten hervorgebracht haben als die 
heutige Praxis.

2.2 Kommunikationsbedarf – oder 
Entscheidungs- und
Bewusstseinsprozesse gestalten

Mit den flachen Hierarchien, mit dem 
hohen Wert des Miteinander sind der 
Kommunikations-, der Kooperations-, 
der Koordinationsbedarf deutlich ge-
stiegen. Gemeinsam in einen Such- 
oder Entscheidungsprozess zu treten 
über das, was jetzt zu tun ist, kann 
höchst inspirierend und lustvoll sein. 
„Kann“, wenn man derlei Prozesse in 
Freiheit und Kreativität „bedienen“ und 
gestalten kann und wenn man keine 
Angst davor hat – weder vor den betei-
ligten Personen noch vor dem größeren 
Zeitaufwand, den Beteiligungsprozesse 
nun einmal brauchen. Aber es lohnt 
sich.

Autoreninfo

Siehe gedruckte Ausgabe.

Selbstverständlich, manchmal braucht 
es schnelle Lösungen, ohne lange Dis-
kussionen und daher auch ohne Kom-
munikationsrituale. Wer allerdings fast 
immer diesen schnellsten Weg gehen 
will, wird bald entweder offenen Wider-
stand aus den eigene Reihen zu spüren 
bekommen, oder aber er wird merken, 
dass es auch noch eine andere Art des 
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Auszug und Resignation. Auf jeden Fall 
wird er oder sie merken, dass Entschei-
dungen nicht wirklich tragen, dass sie 
nur halbherzig und im Grunde unent-
schlossen angenommen werden. Pro-
zess, Prozedere, gemeinsames Vorange-
hen und deren Gestaltung sind in 
diesem Fall die entscheidenden Lei-
tungstugenden.

2.3 Wandel erleben und Zukunft 
gestalten

Leiten ist auch deshalb schwieriger ge-
worden, weil die äußeren und inneren 
Gegebenheiten der Orden so anders ge-
worden sind. Damit wird nichts Neues 
verraten, aber es soll im Zusammen-
hang mit unserem Thema „Lernen“ in 
den Vordergrund geholt werden. Die 
äußeren Gegebenheiten: Die Orden in 
Mitteleuropa sind weitgehend klein und 
gesamtgesellschaftlich unbedeutend 
geworden, und fast alle ringen (laut 
oder leise) mit der bangen Sorge um ihr 
Überleben. Dieser Bedeutungsverlust 
wird als Kränkung erlebt, Schuldige 
werden gesucht, neue Aufgaben müs-
sen entwickelt werden. Dazu kommt, 
dass der Betreuungsaufwand der alten 
und kranken Mitschwestern und Mit-
brüder und die damit einhergehenden 
finanziellen Belastungen erschreckend 
hoch sind und leicht alle Kräfte in An-
spruch nehmen können.
Die inneren Gegebenheiten (falls sie 
nicht ohnehin schon bei den äußeren 
mitangeklungen sind): Die Kernfrage 
schlechthin ist die Frage nach den 
Nachkommen, nach der Fruchtbarkeit 
und nach der Zukunft. „Hat dieses Le-
ben einen Sinn?“ bzw. „Wird unser Le-
ben als Ordensleute einen Sinn gehabt 
haben, wenn es anscheinend so unat-

traktiv ist und nur so wenige bereit 
sind, in ein derartiges Lebensprojekt 
einsteigen zu wollen?“ Jedenfalls ist 
eines nicht zu übersehen: So wie bisher 
wird und kann es nicht weitergehen. 
Aber wie sonst? Wandel ist unvermeid-
lich. Aber welcher? Und wohin geht die 
Reise?
Für die leitende Person heißt das, dass 
sie in ihrem Leiten auch inspirierender 
Hoffnungsbringer, kreative Perspek-
tivenerschließerin, weitblickende Zu-
kunftsgestalterin und unverdrossener 
Wandlungsexperte sein muss. Ein biss-
chen viel auf einmal, nicht wahr? Und 
doch.
Communio in flachen Hierarchien wirk-
lich leben, Entscheidungs- und Be-
wusstseinsprozesse gestalten und Zu-
kunft und Wandel entwickeln, das
sind also die drei entscheidenden Lei-
tungsaufgaben.

3. Leiten lernen konkret

Seit 10 Jahren leite ich in der Abteilung 
„Ordensentwicklung“ des Kardinal Kö-
nig Hauses in Wien Lehrgänge zum 
Leiten-lernen. „Verantwortung in reli-
giösen Gemeinschaften“ heißt dieser 
dreisemestrige Lehrgang, der aus sieben 
Kurseinheiten, aus Projektarbeiten und 
aus Praktika besteht. Er ist also schon 
einmal zeitlich ganz schön aufwändig, 
und er kostet – wie alle Führungskräfte-
Ausbildungen – einiges. Die Teilneh-
menden sind Äbte, Generaloberinnen, 
Provinziäle, Räte und Rätinnen, Ausbil-
dungsverantwortliche usw. aus dem 
ganzen deutschen Sprachraum (und 
darüber hinaus). Was „versprechen“ wir 
diesen vielbeschäftigten und weitge-
reisten Leuten eigentlich? Um drei 
Grunddimensionen geht es beim Leiten 
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und beim Leiten-lernen und daher auch 
in unserem Lehrgang: Um die Person, 
um die Funktion, um die Organisation.

3.1 Person
„Den persönlichen Leitungsstil reflek-
tieren und weiterentwickeln“ steht in 
der Ausschreibung. Gar nicht wenige 
Teilnehmerinnen und Teilnehmer kom-
men und suchen zunächst nach dem 
richtigen Leitungsstil. Das ist verständ-
lich, aber diesen gibt es leider – oder 
Gott sei Dank – nicht. „Das Hauptinst-
rument in der Leitung bin ich selber“ ist 
ein Credo dieser Ausbildung, und wie es 
eben z. B. mit einem guten Musikinstru-
ment ist: Es braucht die richtige Pflege, 
die richtige Stimmung, die Übung. Ent-
scheidend sind nicht die „Tools“ und 
„Skills“ des Leitens (die es durchaus 
auch braucht). Entscheidend ist, sich 
und seinen persönlichen Leitungsstil zu 
kennen und zu wissen, was wann dran 
ist. Entlastend und zugleich aufregend 
ist, dass Leitung immer personbezogen, 
kontextbezogen und situationsbezogen 
ist. Einer der Referenten, selber ehema-
liger Provinzial und jetzt Hausoberer, 
hat das einmal in einer kleinen Ge-
schichte augenzwinkernd ins Wort ge-
bracht: „Ein Mitbruder kommt und 
sagt: ‚P. Rektor, ich wage es kaum zu 
sagen. Ich brauche Schuhe. Würden Sie 
mir bitte erlauben, Schuhe zu kaufen?‘ 
– Der Rektor geht und gibt ihm das Geld 
und vielleicht auch noch seinen Segen 
dazu. Ein weiterer Mitbruder kommt: 
‚Ich glaube, ich brauche neue Schuhe. 
Bitte gib mir das Geld.‘ – Ein dritter Mit-
bruder kommt: ‚Ich gehe jetzt weg; ich 
muss mir etwas kaufen. Du wolltest 
doch noch etwas mit mir besprechen. 
Wenn ich wieder da bin, können wir 
weiterreden.‘“

Selbstverständlich ist diese Geschichte 
zugespitzt und ein wenig überzogen, 
aber im Grunde gar nicht fern der sehr 
differenzierten Leitungswirklichkeit: 
person-, kontext- und situationsbezo-
gen. Leiten heißt, sehr individuell, sehr 
flexibel und sehr „maßgeschneidert“ zu 
kommunizieren und zu handeln; daran 
misst sich gleichsam die Leitungsquali-
tät. „Die Leitungsperson wird auf ihre 
Glaubwürdigkeit und ihr Stehvermögen 
gecheckt“, heißt es gleichzeitig auch im 
Ausschreibungsflyer. Neben aller Flexi-
bilität geht es auch um Festigkeit und 
Stehvermögen, um Klarheit und Glaub-
würdigkeit.
Leitung bewegt sich also zwischen den 
Polen Flexibilität und Festigkeit. Wenn 
das gelingt, dann ist der Leitende nicht 
nur Leiter, Leiterin, sondern Autorität. 
„Autor und Autorität kommen vom la-
teinischen Wort ‚augere‘, d.h. ‚mehren, 
wachsen lassen‘. Autorität ist, wer zum 
Wachsen hilft.“4

3.2 Funktion
Niemand ist mit oder in Leitung gebo-
ren, auch wenn manchen das Leiten 
scheinbar schon in die Wiege gelegt ist. 
Manche Menschen waren immer schon 
die „Alpha-Tiere“, die Rädelsführer, die 
Tonangebenden, die Klassensprecher 
oder die Gruppenleiterinnen bei den 
Pfadfindern oder Ministranten. Trotz-
dem: Leiter, Leiterin einer Ordensge-
meinschaft wird man per Wahl oder 
Ernennung, also durch andere, und von 
anderswo her. „Von anderswo her“ 
meint, dass jemand vorher in einer an-
deren Aufgabe war und jetzt in diese 
neue Funktion kommt. Eine Leitungs-
person ist jetzt nicht mehr nur Person, 
sie ist auch Funktion. Und sie kann sich 
nicht mehr unbeschwert über diese Mit-
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Meinung laut sagen, kann nicht mehr 
kundtun, dass er im Moment für den 
alkoholkranken Mitbruder X (und für 
alle, die mit ihm zusammenleben müs-
sen) selber auch keine Lösung sieht, 
oder dass man doch eigentlich endlich 
die Niederlassung in Y aufgeben sollte. 
Die erfreulichen Seiten der Leitungs-
funktion: Es ergeben sich Handlungs-
spielräume und Gestaltungsmöglichkei-
ten, wie sie vorher nicht zur Verfügung 
standen (und im Normalfall auch nach-
her nicht mehr zu haben sein werden). 
Diese sind gut zu nutzen, zu gestalten.
In eine Funktion gewählt oder ernannt 
zu werden, heißt nun also, nicht mehr 
nur Privatperson, sondern immer auch 
öffentliche Person zu sein; heißt, 
gründlich umlernen zu müssen. In un-
serem Leitungslehrgang darf gelernt 
werden. „Sicherheit gewinnen und 
Raum haben für Sorgen, Hoffnungen 
und Experimente“, heißt es im Flyer. Es 
darf im geschützten Rahmen geübt, re-
flektiert, erprobt werden. Leiten braucht 
– wie Kunst oder Musik – nicht nur 
Naturtalent, sondern auch Übung, wenn 
sie nicht nur ein angestrengt-verbisse-
nes Absolvieren sein soll, sondern sel-
ber begeistert etwas will und etwas zum 
Klingen bringen will. Willi Lambert 
wendet seine Übungs-Überlegungen 
zwar auf die Ignatianischen Exerzitien 
an, aber vielleicht hat ja auch Leitungs-
funktion etwas von Exerzitien an 
sich…: „Musik kann nur spielen, wer 
von Musik begeistert ist – und übt und 
übt und übt. […] In der Formulierung 
‚Wer übt, hofft‘ (Alex Lefranc) zeigt sich 
die Haltung der Demut, die aus Versuch 
und Irrtum […] lernt und darin Hoff-
nung zum Ausdruck bringt. Wer lebt, 
übt, und wer übt, exerziert, d.h. macht 

Übungen. Exerzieren kommt von exer-
citus, d.h. Heer; gemeint ist damit: ex 
arce“, d.h. ‚raus aus der Burg!‘ Viel-
leicht könnte man sagen: „Heraus aus 
deiner Ich-Burg in die Weite des Le-
bens!“5 Üben heißt also, aus den gut 
bekannten Sicherheiten herauszutreten, 
aber nicht nur ins Ungewisse hinein 
stolpern, sondern gleichsam mit einer 
Verheißung gehen: Ein noch genauerer, 
etymologischer Blick auf das deutsche 
Wort „üben“6 verrät, dass das Wort „uo-
ban“ im Althochdeutschen eigentlich 
die Bedeutung „Landbau betreiben“ 
hatte. Später wurde daraus „bebauen, 
pflegen, ins Werk setzen“. 
Ja, das beste und schönste an der Lei-
tung ist die Verheißung dieser Funkti-
on: bebauen und pflegen können, ins 
Werk setzen, wachsen lassen.

3.3 Organisation
Leitungspersonen haben Funktionen 
und sie sind Funktion. Darüber hinaus 
haben sie den Blick auf das Ganze einer 
Organisation, einer Gruppe, einer Or-
densgemeinschaft. Sie brauchen so ge-
nanntes „Systemdenken“, d.h. einen 
Blick auf das Ganze, ein hellwaches 
Gespür für Raum und Zeit. Die Raumdi-
mension meint hier die Klugheit, nicht 
nur Einzelteile wahrzunehmen, sondern 
größere Räume, Zusammenhänge und 
Grundmuster zu erkennen (und daher 
auch nicht nur für das eine oder andere 
Partei zu ergreifen). Sie meint einen 
Blick auf Auswirkungen und Dynami-
ken innerhalb des Ordens, aber auch auf 
Aus- und Außenwirkungen über den 
Orden hinaus (v. a. in Zeiten des in 2.3 
skizzierten radikalen gesellschaftlichen 
und kirchlichen Bedeutungswandels). 
Die Zeitdimension bedeutet, dass Lei-
tung einer Organisation, eines Ordens 



C1INe hohe Sens1bilıtät für ntwıcklun- Ce1iner lernenden, lebendigen Urganisatl-
gen hat In anderen Worten S1e I11USS macht ...  etano1a hat C1Ne an
spüren und wI1ssen, Was wWann OAran 1sSt. und reiche Geschichte DIe Grechen

verstanden darunter einen fundamenta-en SsSind diesbezüglic en wen1g BE-
äahrdet, we1l S1E en starkes TaCl- len andel oder Wechsel Oder 1m WOTrT-
10NS- und Geschichtsbewusstsein ha- lıchen Sinn dIie Transzendenz (‚meta
ben, ugenden, OQıe nıcht gerade ach ‚über‘ oder ‚jenseits’) VO  — Sinn (‚NO1a‘
Veränderungen „Schrelen“. Miıt Ad1esem VOT ‚NOUS’, der Sinn
geschärften SensonNumM für aum und Ihe Bedeutung VOTl etano1a 1st lden-
ZeIlt iun sich entscheidende Fragen aul tisch m1t der Heferen Bedeutung VO  —

WIıe können Ae en qalters- und Z7e1T- ‚.Lernen’ , denn auch ZU Lernen Sehört
ema eben, WOZU raucht I1Nan heute en Mundamentales MmMAenken oder C1INe
(und nicht 11UT ın Afrıka oder sıen, Ueigreifende Sinnesänderung. In der
SsoNdern auch ın Europa) ihre Aufmerk- Alltagssprache 1st Lernen e1nem
Ssamkeıt für dIie Gegenwart Gottes, ihre 5>ynonym für dQas ulnehmen VOTl In-
prophetische St1mme und ihr mutiges formatlon‘ geworden. ber dQas Aufneh-
Eiıntreten für dQas Leben? Was 1st Lun, ICN VO  — Information 1st 11UT entfernt

m1t echtem Lernen verwandt. ES warenicht ın „Noch-Lösungen“ Was halt
gerade es vVIelleicht och en Daar unsınnı ‚Ich habe gerade
TE irgendwlie dahingeht) cIan- Radfahren gelernt, denn ich habe 1in
gen SCIN Was 1st m1t Sinn, Zukunft, phantastisches Buch arüber gelesen.
andel der Orden? Wozu brauchen unNns FEchtes ernen erührt den ern uUuNSsScCeIeT

OQıe Menschen, WOZU brauchen wWIT e1N- menschlichen Ex1Istenz Lernen €l
ander, WOZU rTaucht unNns Ooft 1er und Qass wWIT unNns selhst TICUu erschaffen Ler-
heute? NCNn €l Qass WITr CUuC Fähl  eiten
Wıe können Leitende ın en Ihren erwerben, OQıe unNns vorher tTemM.
Mitschwestern und Mitbrüdern Eiıne solche Urganisation S1DL sich nıcht
VO  — der Dringlichkeıit, VOT der NSCN- Qamıt zufrieden, ınTfach überleben .“
haftıgkeıit vermitteln, Ohne anıkmache In UNSCICIMM Lehrgangs-Flyer el W

und Ohne ihnen OQıe KrIse erst einreden Sanz Napp „Wandel verstehen
mussen, abher doch m1t e1ner deutlı- und Z7ukunft gestalten”. Als oh W

chen Ernsthaftigkeit un m1T7 e1nem ınfach wäre! Leıter und Leiıterınnen
festen Glauben daran, Qass 0S ZWar 1 Sind neben und hinter en alltägliıchen
Moment nıcht gerade gemütlich 1st, praktischen Anforderungen m1t unda-
abher AQass Ooft 1 ple 1sSt. mentalen theologischen und spirıtuel-
(O)b eler enge, der „Erfinder“” der „Ler- len Fragen konfrontert. Eın Olches
nenden Urganıisation” explizıt NS 1st, Geschehen C1INEeSs Ordens nıcht VOCI-

1st meıner ennmmnısZber he- rösten Oder beschönigen, SsOoNdern
merkenswert 1st, Aass CT m1t e1nem der gemeiınsam auf Qiese rößere Irklıch-
zentralen e  rı  e des christlichen keıt hın Lransparent machen, ach
aubens hantlert, WEn CT ın SE1INeEM vergleichbaren hıblischen Erfahrungen
Konzept der ernenden Urganisation forschen und Aiese „verkosten“, ın
VO  — 99.  eLano1l  0. spricht und €] „Me- a ]] dem ach den Spuren (Jofltes suchen,

284 tano14a e1nem der zentralen Begriffe dQas kann rost, Bestärkung, EFrmut1-284

eine hohe Sensibilität für Entwicklun-
gen hat. In anderen Worten: Sie muss 
spüren und wissen, was wann dran ist. 
Orden sind diesbezüglich ein wenig ge-
fährdet, weil sie ein so starkes Tradi-
tions- und Geschichtsbewusstsein ha-
ben, Tugenden, die nicht gerade nach 
Veränderungen „schreien“. Mit diesem 
geschärften Sensorium für Raum und 
Zeit tun sich entscheidende Fragen auf: 
Wie können die Orden alters- und zeit-
gemäß leben, wozu braucht man heute 
(und nicht nur in Afrika oder Asien, 
sondern auch in Europa) ihre Aufmerk-
samkeit für die Gegenwart Gottes, ihre 
prophetische Stimme und ihr mutiges 
Eintreten für das Leben? Was ist zu tun, 
um nicht in „Noch-Lösungen“ (was halt 
gerade alles – vielleicht noch ein paar 
Jahre – so irgendwie dahingeht) gefan-
gen zu sein? Was ist mit Sinn, Zukunft, 
Wandel der Orden? Wozu brauchen uns 
die Menschen, wozu brauchen wir ein-
ander, wozu braucht uns Gott hier und 
heute?
Wie können Leitende in Orden ihren 
Mitschwestern und Mitbrüdern etwas 
von der Dringlichkeit, von der Krisen-
haftigkeit vermitteln, ohne Panikmache 
und ohne ihnen die Krise erst einreden 
zu müssen, aber doch mit einer deutli-
chen Ernsthaftigkeit und mit einem 
festen Glauben daran, dass es zwar im 
Moment nicht gerade gemütlich ist, 
aber dass Gott im Spiel ist.
Ob Peter Senge, der „Erfinder“ der „Ler-
nenden Organisation“ explizit Christ ist, 
ist meiner Kenntnis entzogen. Aber be-
merkenswert ist, dass er mit einem der 
zentralen Begriffe des christlichen 
Glaubens hantiert, wenn er in seinem 
Konzept der Lernenden Organisation 
von „Metanoia“ spricht und dabei „Me-
tanoia“ zu einem der zentralen Begriffe 

einer lernenden, lebendigen Organisati-
on macht. „‚Metanoia‘ hat eine lange 
und reiche Geschichte. Die Griechen 
verstanden darunter einen fundamenta-
len Wandel oder Wechsel oder im wört-
lichen Sinn die Transzendenz (‚meta‘ – 
‚über‘ oder ‚jenseits‘) von Sinn (‚noia‘ 
von ‚nous‘, der Sinn). 
Die Bedeutung von ‚Metanoia‘ ist iden-
tisch mit der tieferen Bedeutung von 
‚Lernen‘, denn auch zum Lernen gehört 
ein fundamentales Umdenken oder eine 
tiefgreifende Sinnesänderung. In der 
Alltagssprache ist ‚Lernen‘ zu einem 
Synonym für das ‚Aufnehmen von In-
formation‘ geworden. Aber das Aufneh-
men von Information ist nur entfernt 
mit echtem Lernen verwandt. Es wäre 
unsinnig zu sagen: ‚Ich habe gerade 
Radfahren gelernt, denn ich habe ein 
phantastisches Buch darüber gelesen.‘
Echtes Lernen berührt den Kern unserer 
menschlichen Existenz. Lernen heißt, 
dass wir uns selbst neu erschaffen. Ler-
nen heißt, dass wir neue Fähigkeiten 
erwerben, die uns vorher fremd waren. 
Eine solche Organisation gibt sich nicht 
damit zufrieden, einfach zu überleben.“7

In unserem Lehrgangs-Flyer heißt es 
u.  a. ganz knapp „Wandel verstehen 
und Zukunft gestalten“. Als ob es so 
einfach wäre! Leiter und Leiterinnen 
sind neben und hinter allen alltäglichen 
praktischen Anforderungen mit funda-
mentalen theologischen und spirituel-
len Fragen konfrontiert. Ein solches 
Geschehen eines Ordens nicht zu ver-
trösten oder zu beschönigen, sondern 
gemeinsam auf diese größere Wirklich-
keit hin transparent zu machen, nach 
vergleichbaren biblischen Erfahrungen 
zu forschen und diese zu „verkosten“, in 
all dem nach den Spuren Gottes suchen, 
das kann Trost, Bestärkung, Ermuti-
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gen. Und das zu ermöglichen, das ist 
Leitungsaufgabe. Vielleicht macht gera-
de das das Leiten so spannend.
Auch Papst Franziskus spricht zwar in 
seinem Lehrschreiben „Evangelii Gau-
dium“ nicht vom Leiten-lernen und 
schon gar nicht vom Wiener Leitungs-
lehrgang für Ordensleute, aber er 
spricht durchaus einige Male von 
Wachstum (was vielleicht ein anderes 
Wort für geglücktes Lernen ist), und er 
bringt es auf den Punkt: „Der Bischof 
[die Generaloberin, der Provinzial] wird 
sich bisweilen an die Spitze stellen, um 
den Weg anzuzeigen und die Hoffnung 
des Volkes aufrecht zu erhalten, andere 
Male wird er einfach inmitten aller sein 
mit einer schlichten und barmherzigen 
Nähe, und bei einigen Gelegenheiten 
wird er hinter dem Volk hergehen, um 
denen zu helfen, die zurückgeblieben 
sind, und – vor allem – weil die Herde 
selbst ihren Spürsinn besitzt, um neue 
Wege zu finden.“8

Vielleicht ist gerade das die schönste 
Dimension der Leitung und des Leiten-
lernens: Der „Herde“ zu vertrauen, dass 
sie selber den entscheidenden Spürsinn 
für das Wesentliche in sich hat – und 
dabei frei und gelassen werden.
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