
arl Frielingsdorf Der olgende Beitrag bıetet zunächst e1ne 7Zusammen-
Jassung V“O  S Erkenntnissen mAUuS Sozialpsychologıe un
Gruppendynamık ber Leitung, Führung un Führungs-Wege ZUT Partner-

schaftlichen verhalten. Der AÄAutor qgibt aber aufgrun se1ner reıichen
Erfahrung ım "Te1ıl ıNne nraktısche Anleitung, WE Je-Führung in der der Vorgesetzte senın Führungsverhalten berprüfen und

Kirche seıiınen Führungsstil verbessern kann. red

Einige emer- Führung un Autorität hat immer gegeben, se1t Men-

kungen Z  — aktuellen schen 1n Gruppen zusammenleben. Wenn Ziele
Führungsproblematik un ufgaben geht, die die Ta un:! die Möglichkeiten

e1Ines einzelnen übersteigen, WwIird sich eine Gruppe
Die augenblickliche dieser Aufgabe annehmen mMuUusSsen. Denn fÜür solche Le1-

Autorı1ıtats- un! stungen verspricht 1Ur die Gesamtanstrengung einer
Führungskrise strukturierten ruppe Erfolg, iın der die ührungs-

Tunktionen klar verteilt SiNnd un: deren Mitglieder
Samnmıell auf eın gemeinsames Ziel hinarbeiten. Das gilt
grundsätzlich für alle formellen un informellen Trup-
pPEeN, TUr eine Familie ebenso WwW1ıe TUr eın Lehrerkolle-
g1Uum, fUur einen Betrieb ebenso W1e TUr einen Pfarr-
gemeinderat Oder eın eam VO.  - Seelsorgern
SO unbestritten die Notwendigkeit einer Führung un
Autoriıtäat sich auch ist, werden doch gerade ın
den etzten Jahrzehnten die Eıinilußstile un die Formen
der Führung imMmmMmMer wieder 1ın ra geste un disku-
tiert.
Führen ist heute icht zuletzt deshalb schwierig g_.
worden, weil der Uunrende sich iıcht mehr ın einer
kontinuierlichen Tradition eiinde un Von den ‚Unter-
gebenen‘ häufig kritisch beiragt wird. Die durch ‚Ver-
führer enttäuschten Geführten sind erwachsener un
selbstbewußter geworden un! icht mehr W1e iın iIruüuhe-
TE  ; Zeiten ‚blindem Gehorsam'‘ bereit.
Neben der mangelnde Kontinuität g1ibt noch andere
Gründe für die augenblicklichen Führungsschwieri1gkeli-
ten, VO  - denen einige 1er ürTz genannt selen der
chnelle sozlale andel, die pluralistischen un rasch
wechselnden Wertvorstellungen, die antı-autoriıtare

diedıie allmählich schon wlieder umschlägt),
leichzeitigkei VonNn Positionen des Führens un (e-
führtwerdens, eic 1lle diese Faktoren überfordern heute
viele Führungskräfte un! bringen sS1e ın Konfliktsitua-
tionen.



Die kritischen Fragen en bekanntlich auch icht VOL

der hierarchisch strukturierten irche haltgemacht, die
sich och vielfach aut das statische Führungskonzept
stutzt aralle den orgaängen 1mM gesellschaftspoli-
tischen un! pädagog1s  en Bereich spricht INa  - späte-
STeNSsS se1t dem Vatikanischen Konzıil ber kollegiales
un partnerschaftliches Führungsverhalten 1mM Raum der
Kirche ‚ Vla facti'‘ hat sıiıch 1M aal  1C) aut Autorıiıtaäat
un: Führung VOT em der irchlichen Basıs ın den
Pfarreien, Dekanaten und Diözesen einiıges eander Die
Gläubigen sind mündiger geworden un!: ZU Wel AaUS

Pfarr-Kindern verantwortlichen Christen herange-
wachsen, die ıcht mehr alle Entscheidungen VO  ®] ihrem
‚Pastor erwarten. uch die höheren Amtsautoritäten Wl -

den VO  5 ihnen kritisch befragt Deren Autorität an
davon ab, inwieweıt S1e sich neben ihrer institutionellen
Autoritat durch ihre gläubige Persönlichkeit und ihre
Fähigkeiten echte Führungsqualität erworben en
Der 1er es  TrTIieDene ‚Führungskurs‘ ist nicht zuletzt aus

der Absicht entstanden, den Priestern un!: Laien, die 1
kirchlichen Bereich uhnhrende Funktionen ausüben, 1ın a
TE  =) Schwierigkeiten helfen Die Humanwı1ıssenscha{i-
ten, insbesondere die Sozlalpsychologie, en inzwıischen
die Strukturen sozlalen Verhaltens 1n Gruppen erforscht
un bieten auch konkrete Hılfen d mit denen )
Führen erlernen bzw. das eigene Führungsverhalten VeL_r-

bessern annn
Was el Führen? Führen hat EeLWAaS mıiıt acht un!: Einfluß auf andere

tun ass definiert Führung als „das beobachtete
Bemühen eiInes Gruppenmitgliedes, das Verhalten ande-
rer Mitglieder der ruppe verändern‘‘. Beım Führen
geht a31S0 darum, „andere Menschen 1ın ihrem Handeln
un: Verhalten lenken, daß eigene, gemeiınsame
Oder übergeordnete 1ele durch das Handeln dieser
deren oder durch emeinsames Handeln mıit ihnen —

reicht werden‘“‘
Als Führer ist demnach dasjenige Gruppenmitglie
betrachten, das autf TUnN! seiner @(Qualitäten und der
Gruppensituation die größten Chancen un! Fähigkeiten
hat, Führungsfunktionen übernehmen un dadurch
Eintiluß auszuuben.

Dieser Artikel wIird 1n erweiterter FYFassung 1n dem 1 HerDbst 1976
1mMm Grünewald-Verla erscheinenden Bu! des Verfassers
als OT: den enschen Pastoralpsychologische .onzepte der

‚Seelsorge
Fo  ( 1 kirchlichen ereich' enthalten Se1n.

Bass, Leadership, Psychology and Organizational av
New York 1960, 447} Bastine, GTruppe.  hrung, GTaumann,
Sozialpsychologie, a.  an  n GÖöttingen 1972, 1655 FE Bornemann,
Sozialpsychologische Probleme der Führung, In KOölner Zeitschrı1ıift
für Sozlologie un! Sozlalpsychologıe (1962) 105



1ele setzen, Führen el als0O d Ziele setzen, organıslıeren, Ord-
motivleren, Nnung un Atmosphäre cha{ffen, aIiur SOTgSECN, daß die
koordinieren Gruppe funktioniert un: ihre ufgaben rfüllen kann,
uUuUSW die Mitglieder motivieren, ihre Einzelbedürifnisse un

-tätigkeiten koordinieren un aut das geme1iınsame 1el
ausrichten.
Wie WI1r noch sehen werden, verliert die Führung 1ın dem
Maße ihren autforıtaren Zwangscharakter, als partner-

geführt WIrd un: der einzelne die sich VeI+-
mindernde Führung VO.  - oben soweıit möglich durch
Selbstiführung erseizen ann.
Kur d1e Führungsproblematik 1mM ırchlichen Bereich 1st
die Unterscheidung zwıschen der formalen Leitung un
der informalen Führung bedeutsam, die VON dem Ver-
schiedenen rsprung der Autorität usgeht

Leitung: Macht Die Leitung ist institutionell verankert un! wird der
un! Einfluß Gruppe VO  } außen auferlegt Sie bezieht sich aut die
VO  } der echte und en, die eın Vorgesetzter auf TUnN:
Institution seiner Amtsautorität besitzt. acht un! Autorität WeTl-

den dem Leıiter also nicht VO  5 der Gruppe, sondern Von
einer übergeordneten Institution verliehen, der die
Gruppe gehört etz hält die Institution Macht un
Einfluß des Leiters ufrecht un erzwingt NOtLIALULLS den
Gehorsam der Gruppe durch anktionen. Diese zunächst
einmal autorıtären Strukturen der Leitung finden sich ın
allen Institutionen, 1ın der chule, 1ın rden, eım
Militär, 1n der Kirche, ın Betrieben, die Leiter den
Gruppen einfach ‚vor-gesetzt‘ werden.

Führung Die Führung beruht dagegen nicht aut einer vorgege-
Persönliche benen, institutionellen Autoritäts-Position Sie wIird jel-
Qualitäten un!: mehr einem einzelnen auf TUn se1iner persönlichen
Zustimmung Fähigkeiten un @Qualitäten VO  } den Gruppenmitgliedern
der Gruppe übertragen. DIie Autoritat des Führers stutzt sich a1sS0O

aut die Zustimmung der Gruppe, die schnell wıieder
verliert, Wenn sich als Führer ıcht bewährt eiz
annn sich Ur 1ın einer solchen Führungsstruktur eine
WIT. Gefolgs  aft bilden, die den Führer freiwillig
anerkennt und unterstutzt. Das el. bel Vorgesetzter
ann 1m Grunde 1LUFr ann erfolgreich führen, wenn
ıhm gelingt, VON der Gruppe akzeptiert werden un
die Klufit zwischen „eingesetzter Leitung un: anerkann-
ter Führung‘ überbrücken

Im Englischen Leitung SN1D, OoOminatıon un! Füh-
rung leadersh1p Vgl G1bb, Leadership, in Lindzey
Ed.), anı  00 Of Soclal Psychology, Vol L. Cambridge (Mass.)

1954, 87 GE Hartley Hartley, Die rundlagen cder SO7z1al-
psychologile, erlin 1959, 411

Eb  Q 412



sich NUu  H$ auftf die institutionelle Autorität stutzt,
erreicht vielleicht mi1t VO  - rohungen un!
Sanktionen eine eEerzWUNsECNE Unterordnung un 1Lar-
eit. Glei  ZEIU mobilisiert aber bei den Geführten
Abwehr un oifene oder versteckte Widerstände, die die
Gruppenarbeit un das Klima stark beeinträchtigen.
Hier liegt zweifellos auch eın W1  es Führungspro-
blem des Seelsorgers un der Mitarbeiter 1mM irchlichen
Bereich, die leitende Funktionen ausüben. Denn der
Pfarrer, der ekan, der Ref{iferent, der Religionslehrer eic
erscheinen ja zunächst auch als VO  5 der Kirche DC-
seiztie un!: eza Leiter, auf die manche OoOre1ı1n-
stellungen un rollengebundenen Erwarftfungen übertra-
geCcn werden. Wenn sS1e sich hinter dieser Leiterrolle
1MmM Pfarrgemeinderaft, 1M Mitarbeiterteam, ın der Klasse
Oder 1M seelsorglı  en Gespräch verstecken, werden ihre
‚Gegenüber 1n ihnen eich 1nNne Art Exekutivorgan der
Kirche sehen, das ihnen Vorschriften machen ıll un:!
die persönliche Freiheit un! Kıgenverantworiung e1nNn-
chränkt. Solange dem Seelsorger iıcht gelingt, seine
Leiterrolle 1n eın partnerschaftliches ührungsverhältnis

integrieren un das Vertrauen un! die persönliche An-
erkennung seliner Gesprächsparitner gewinnen, ann

aum dauerhaite Erfolge ın Sseiıner pastoralen Arbeit
erzielen.
Es ist a1sS0O die Frage, w1ıe der Seelsorger ‚trotz'’ seiner
institutionellen Leiterrolle Zn anerkannten Führer 1ın
seinem Mitarbeiterteam, 1n seliner Gemeinde oder ın
einer anderen ruppe werden annn Dieses Problem ist
INSO bedeutsamer, als gerade eım Seelsorger der gläu-
igen Persönlichkeit un den Führungsqualitäten 1m
ın  1C. autf Se1INn pastorales Bemühen eine große Be-
deutung zukommt

Partnerschaftlicher Nach dem aktuellen Forschungsstand scheint der beste
und flexibler Weg A LOösung dieses Führungsproblems auft Dauer in

Führungssti einem partnerschaftlichen Führungsstil liegen, der
sich ex1De. der ruppe orientiert un:! je nach S1-
uatıon un Gruppenvarlabeln mehr oder weniger Füh-
rung übernimmt. Eın solch partnerschaftlich ührender
Seelsorger wird sich als ‚enabler‘, als efähiger SEe1-
Ner Gruppen verstehen, der die Gruppenmitglieder un
Mitarbeiter efähigt, ihre Talente un Fähi  eıten
entfalten un 1n die seelsorgliche rbeit einzubringen
Allerdings verlan dieses freiwillıge un gezielte ele-
gieren der eigenen Autoritat VO Führer eın es Maß

aotse sagt „Vom guten ührer werden die eute, wWwWenn das Z7ijel
erreicht ist, n Das aten WITr se]|



persönlicher e1lie Die Erfahrung zelgt, daß auch 1MM
iırchlichen Bereich die institutionellen Leiter oft
die Funktionen bel sich monopolisieren, anstatt ihre Au-
or1ıtat delegieren un! ufgaben Tahige Mitarbeiter

übertragen. Die olge ist, daß die Gruppen ängig
un: unreit bleiben, innere Widerstände un: Aggress10o0-
1E  —_ die Kirche entwickeln un! der geringen
Motivatıon un des schlechten Arbeitsklimas NUur kleine
Erfolge erzlelen. Gefährlich un:! edrücken! ugleich 1st
C: WEeNnNn manche Autoritätsträger ann noch diese —-

gatıven Phänomene relig1ös interpretlieren un Zu
schnell VO. Willen Gottes‘ sprechen, anstatt ihr eigenes
Führungsverhalten überprüfien un:! 1M Rahmen des
Öögli  en verändern.

Das statische un Zum besseren Verständnis der partnerschaftlichen Füh-
fun.  10Nale ührungs- rung können noch die 7Zz7wel folgenden Führungskonzepte
konzept beitragen. Sie verdeutlichen den andel 1M Verständnis

der Führungsrolle, WI1e siıch 1n den etzten anrzenn-
tien vollzogen hat
Das sogenannte statische Führungskonzept geht einseltig
VO  ®} der Person des Führers AaUuSs un vernachlässigt die
Interdependenz VO Führer un!: Gefifuührten Die Anhän-
ger dieses VO  ; der Individualpsychologie beeinifilußten
Konzeptes versuchen ın der Persönlichkeıit des Führers
teils angeborene, teils erworbene Eigenschaften aufzuzel-
gECN, die in besonders ZU Führen eei:gne machen.
So wollte die ‚Big-man- T’heorie’ beweisen, daß estimmte
Menschen relatıv unabhängig VO  w situatiıven Einfilüussen
A Führen prädestiniert S1Nnd. Doch die orschungser-
gebnisse mıi1t den langen Listen ber die sich oft I1-
selt1ig ausschließenden Eigenschaften VO  =) Führerpersön-
liıchkeiten widerlegten das statische Führungskonzept Es
wurde deutlich, daß Führertum keine una  ängige Per-
sönlichkeitseigenschaft ist. Ebensowenig, W1e geborene
Führer g1ibt, ex1istieren „ihnen komplimentäre ersonen,
die VO  - Natur AaUus azu bestimmt sind, geführt WeI-

den  .“  ” Denn 1n jedem sozlalen Gebilde, „Menschen
autf Menschen Einfluß nehmen, ist die Gegenseltigkeits-
relation 1mM Splel‘‘

Führung als Inter- Nach dem eltern des statischen Konzeptes, hat sich
aktionsgeschehen heute weıithın das jun  20NnNaLle Führungsverständnts

durchgesetzt Es eugnet nicht den Einfluß der Person-
Lichkeit des Führers, geht aber ber die individuali-
stische Engführung des statischen Konzeptes hinaus. Im

Hofstätter, Einführung 1n die Sozlalpsychologie, Stuttgart
347 ı8 Newcomo, Sozialpsychologie, eisenheim 1959,

5837 DE Bastıne, Gruppenfiführung, 1654 ff
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funktionalen Führungskonzept wird Führung als eın
Gruppenphänomen, als eın situationsbedingtes nterak-
tionsgeschehen 7zwischen den Gruppenmitgliedern un
dem Führer verstanden. Das dynamische „Rez1iproz1täts-
un: Interdependenz- Verhältnis“ zwıschen Führer un
Geführten steht 1m Vordergrund, daß die Führung
ıcht mehr VO. Führer, sondern VO  } der ruppe her de-
inlert wIird
Die NEeEUERÄeTEN gruppenpsychologischen Untersuchungen
hen die Führung als eın Problem der Funktionsteilung
1n Gruppen un gehen VO  5 der Fragestellung Aaus. Wel-
che Funktionen muUussen 1n einer Gruppe übernommen
werden, damıt S1e 1Rr Zauel erreicht un ihre iINNere Eln-
eit bewahrt? Demnach würde die Aufgabe der Führung
arın bestehen erkennen, W as nötig 1st, damıt die
ruppe den gewünschten Erfolg hat un sich wohlfühlt,

daß die ruppe funktioniert. Führer ware annn
derjenige, der einerseits besten diagnostizleren kann,
W äas 1n der ruppe VOT sich geht un! welche Funktionen

welcher e1t benötigt werden; un: der andererseıts
fähigsten 1St, die notwendigen aufgabenorientierten

un gruppenerhaltenden Funktionen selbst überneh-
InNnen oder S1Ee durch andere Gruppenmitglieder ausüben

lassen Es Se1 1er NUr Urz darauftf hingewlesen,
daß die verschledenen ruppenvarilabeln das hrungs-
ges  ehen stark beeinilussen können

I1 Das Überprüfen Nach diesem kurzen Überblick ber die aktuelle Füh-
des Führungsver- rungsproblematik soll NU eine Auswahl VO  } eihoden
verhaltens un! seliner un Ubungen vorgestellt werden, miıt deren die
Auswirkung aut eilnehmer des ‚Führungstrainings‘ (Seelsorger un!
Gruppen 1r Mitarbeiter 1n leitenden Positionen) ihre Füh-

rungsqualitäten kritisch überprüfen un verbessern
konnten. Dabe!l1 g1ing darum, den eigenen Füh-
rungsstil un Einfluß qauft andere besser kennenzulernen
SOWI1E die eigenen Fähigkeiten fUr eine wirksame un
kooperatiıve Gruppenarbeit weiterzuentwickeln. Darüber
hinaus sollte die Fähigkeıit verbessert werden, Gruppen-
probleme analysıeren, Kon{liktsituationen ewäl-
igen un Entscheidungen partızıpatıv vorzubereiten.

Hofstüätter, Gruppendynamık, Hamburg 1957 U,
Cartwrighit, Leadership and Performance OT TOUD unct1ions,

Cartwright ander, TOUD Dynamıics, New Vork 1963,
301 ft: TNEMANN, Sozlalpsychologische TOoObDleme der Führung,
105 EL Bass, Leadership, 447 ; Hojfstädtter, Einführung in
die Sozialpsychologie, 34'(

Vgl azu Frielingsdorf, ernen ın Gruppen, Zürich 1973, 171 C£s
ROSNEeT, oderne Führungspsychologie, München 1970, bietet

einen uten Überblick über die Quellen der Autorität.
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Die wichtigsten Kurseinheiten aren.

S& Einschätzen un:! Überprüfen der eigenen Führungsstile
mi1t des Führungsgitters.

LA Nonverbale Übungen ZU Verdeutlichung un Bearbei-
tung der persönlichen Führungsproblematik.
Überprüfen des eigenen Führungsverhaltens durch Aui-
stellen einer Rangliste VO  - verschiedenen Führungs-Ver-
haltensweisen 1mM irchlichen Bereich
Einzel- un! Gruppenmeditationen und -gespräche DA  —

religı1ösen Vertiefung der Themen: Macht, Einfluß, Ver-
antworiung, Gehorsam, emu eic

O Analyse un! kritisches Überprüfen des eigenen Fuh-
rungsverhaltens mit des Videorecorders.

e lagnose un Bearbeitung VO.  ; Gruppenproblemen un
-konflikten 1n Rollenspielen un:! echten Teamsitzungen
mıit gezielter eobachtun un: Feedbackgesprächen
Vorbereitung un! Durchführung VO  ; Entscheidungen iın
Gruppen
Erstellung eines Aktionsplans ZUL onkreten Verbesse-
rung des eigenen Führungsverhaltens miıt der Tafif-
tefeldanalyse.
Im Rahmen dieses TLiKEels können WITr leider 1LULX autf
wel Elemente des Führungstrainings ausfiführli  er e1in-
en das Führungsgitter un:! die Kräftefeldanalyse

Das Führungsgitter Als Einführung ın die verschliedenen Führungsstile be-
nutzten WI1ITr das VO  _ entwickelte un! VON

uns eLwas modifizierte Führungsgitter (Managerla.
an 1 Dieses odell des Führungsgitters bietet auch
dem psychologisch nıicht besonders geschulten Teilneh-
INer die Möglic!  eit, seın ührungsverhalten unfier-
suchen un!: auft seine Auswirkungen qauftf andere hın
eiragen Es geht davon dQUuS, daß das alte Autoritäts-
Gehorsam-Denken 1n einer Welt mit einem relatıv en
Bildungsgra und Lebensniveau un mıiıt Menschen, die
versuchen, selbständig handeln, weithin uberno 1sSt
Das partizıpativ-partinerschaftliche Führungsverständnis,
das iın dieser Theorie emp{iohlen wird, sjieht das Ver-
hältnis VOoO  5 ‚Vorgesetztem'‘ un ‚Mitarbeitern‘ S daß
1Ne gutfe Kommunikation zwıschen beiden besteht un
möglichs gemeiınsame Vereinbarungen ber die aNnsS{te-
henden ane un Entscheidungen erzlelt werden.

akKke und Moutifon en zahlreiche Bücher un Trtıiıkel
ber das Führungsgitter veröffentlicht. In deutscher bersetzun.
SiNnd bisher erschienen: „Verhaltenspsychologie 1 Betrieb“ Düssel-
OTT 1971 und „Seminarmaterialien Z.U T1d-Seminar“, hrsg. VO:
Hernstein NST1IIU: fUr Unternehmensführung der Kammer der BEe-
werblichen Wirtschafift fÜür Wien 1975



Das Führungsgitter

hoch
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O  6
niedrig niedrig hoch

SACHEBENE

Interesse der achne, der Aufgabe,
mır selbst, der Produktion

Das Führungsgitter beschreibt und analysiert die VeI«-

schiedenen Möglichkeiten der Führung VO  } Mitarbeıitern,
wobel zunächst einmal gleich ist, ob sich der Führer
weıter unien oder ganz oben innerhal der Organıisation
eiiınde Entsprechend den 7WEel Grundfiunktionen zeigt
die horizontale chse des Führungsgitters die Orientie-
rung der Sache, der Aufgabe, SOWI1Ee das Inter-
ESSEC TUr die Produktion un: Leistung d die Füh-
rung ist eiz sachorientiert. Dagegen zeligt die VeI-

tikale chse den YTad der Orientierung un: des nteres-
SCS für die ersonen un Mitarbeiter . die Füh-
rung ist gruppeN- un! personen-orientiert. Die Punkte
geben die jeweilige Stärke der Orlıentierung an: J  Q edeu-
tet eine sehr hohe un! eine sehr niedrige Personen-
orlentierung.
Das Führungsgitte basıert auf diesen ZzZwel Grundorien-
tierungen un! acht deutlich, w1ıe S1Ee sich gegenseitl
beein{ilussen. Auf diese else entstehen die füntf wich-
tigsten Führungsstile, die angewandt werden, wenn eın
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Führer versucht, mıiıt seinen Mitarbeitern oder mıiıt seliner
Gruppe Erifolge erzielen. Diese fünf Führungsstile,
die 1ın den Ecken un 1ın der Mitte des Verhaltensgitters
liegen, können ÜT W1e olg beschrieben werden:

Q 1 Autokratischer Der autokratische Stil weist eiINe hohe Orientierung
Stil der Leistung un dem Erfolg un e1iINe geringe den

Personen auf Er versucht jeden Preis produzieren.
Es herrscht Einwegkommunikation. Der Aeiter trıfft
selbstherrliche Entscheidungen, hat großes Interesse
sich un der ache und versteht seıine Funktion 1M Sinne
institutioneller Autorität. Es besteht eın mıiınımales Ver-
trauen den Mitarbeitern, die sich mıiıt der eit
ih un die Institution wenden. Dadurch sind Nnur UrzZ-
Iristige Erifolge erzlelen, ennn das Arbeitsklima Ver-
schlechtert sich un: vermindertem Einsatz der
Gruppenmitglieder. Bewertendes ee!l  aCc

Der l1ace-Hand- Der ‚Friedenmacher‘ ann nıcht eın un! ist dar-
chuh-Führungstil auf bedacht, daß in alle Mitarbeiter mögen Die-

SEr Stil bringt 1el arme‘, ördert positive Beziehun-
gen un! scha{ift 1ne gute Atmosphäre, jedoch auftf osten
der Leistung un des Erfolgs Entscheidungen werden
nach dem Prinzip des geringsten Widerstandes getroffen
Feedback ist imMMer positıv Denn: ‚Entgegenkommen
überzeugt

Der neutrale Dieser til ist VO  5 der Kinstellung geprägt, ‚Nur-nichts-
Laissez-faire-Stil Böses-sehen‘. Der Führer ist ın der Gruppe ZWarTr

wesend, geht aber keine Verpflichtungen e1n, übernimmt
keine Verantwortung, bleibt Passlıv un! zurückgezogen
un:! isoliert sich bis ZUr Entiremdung. Er hat 1Ur ger1in-
ges Vertrauen ın die Gruppe un: sich selbst un ist
unsicher. Er rag nach Kegeln un unterstutzt mecha-
nısche Kntscheidungen. Frustrationen, es
Klima un: geringe eistung.

Der Anpassungs- Der Stil des „ScChrittmachers‘ leg 1 Zentrum des Git-
un: Kompromi1ß- ters un wechselt zwıschen al un .9 Dieser ührungs-
Führungssti LYP Ww1ırd Mels aktıv, wWenn TODIemMe un T1Sen auf-

tauchen. Er hat die Einstellung NUur iıcht art un!
chnell vorgehen, SOoONS könnte INa  5 als Antreiber n

gesehen werden; aber auch nıcht es den Leuten über-
lassen, das könnte als Weichheit ausgelegt werden. Wır
wollen sehen, daß WITr Resultate erzlelen, aber ohne uns

‚umzubringen‘. Auf diese Weise werden kleine WKort-
schritte gemacht un akzeptable Leistungen erzielt, aber
ın einem jel geringeren Ausmaß, als tatsächlich möglich
ware. Das Vertrauen wechselt und die Entscheidungen
werden gewÖhnlich durch Abstimmung herbeigeführt
1ele Kompromisse durch Verm1  ung



Der partizipative 1eser Stil hat glei  ermaßen e1inNne hohe Sach- un: Be-
ziehungs-Urientierung. Eın solcher rertyp ist flex1-Führungsstil
bel un! bezieht die Mitarbeiter SOWwe1lt möglich 1ın die
Arbeits- un: Entscheidungsprozesse m11 e1Nn. Kr hat Wert-
vorstellungen, die die eigenen Bedürinisse un die der
anderen berücks!  tigen Er SOrg TUr einen gufien Kom-
munikationsfiluß (Zweiwegkommunikatıon) un: die
Gruppe eliner echten Kooperatıion. Wenn Meinungs-
verschiedenheiten auftauchen, SOrg dafür, daß
nächst die Tatsachen überprüft werden. TODIemMe WeI -

den en besprochen un gemeinsam bis Z Entscheli-
dung eIührt, die ann möglı VO:  } en urchgetra-
gecn wird. Das Vertrauen zwischen Führer un! 1tar-
beitern 1ST wechselseıtig un: scha{i{it eın Klıma des Wohl-
wollens un! Wohlbefindens, ın dem auftauchende KOon-
flıkte angesprochen un bearbeitet werden können. Die
a ruppe hat eın Interesse dem Resultat der

ggmeinsamen emühungen un! NZWA sich entsprechend
e1iN

Eın ex1De angewandter 9-Führungsstil, 1n dem
eine hohe Aufgaben-Orientierung mi1t einer hohen Mit-
arbeiter-Orientierung kombiniert WITrd, ann ach den
bisherigen Untersuchungsergebnissen als optimales Fuüh-
rungsverhalten angesehen werden.
In diesem Zusammenhang ist noch bedeutsam, dalß Je-
der Vorgesetzte icht 1U einen Haupt-Führungsstil be-
Sitzt, sondern 1ın Situationen der Spannung, des Streß
un des Konfliktes einen oder mehrere Ersatzstile VeI -

wendet. Wenn eın Führer bel seınen Mitarbeitern
mi1t selinem Hauptstil auf Schwierigkeiten stößt, annn
jeder Führungssti mi1t jedem anderen gls Ersatzstil qauf-
treten SO 1st Og3 möglich, daß eın 1.9-Führer, WenNnn

stark herausgefordert wird, 1mM Q 185 reaglert. Eın
Vorgesetzter, der sich gewöÖhnlich nach dem partizıpatlı-
Vell 9.9-Stil verhält, annn bei dauerndem Widerstand
der Gruppe 1n einem 5.5-KompromiSßstil einen Ausweg
suchen, der weni1gstens teilweise el Seiten zufrieden-
stellt. Andere Führer weichen be1 Druck oder Einttau-

zurück.schun. aut 1Nne resignierende 1-Posıtion
Grundsätzlich i1st also ede Kombination zwischen den
Stilen des Führungsgitters 1mM iınne VON aupt- un
Ersatzstilen möglich.
In einer nachfolgenden Übung hatten die Teilnehmer
Gelegenheit, verschiedene Verhaltensweisen 1n Gruppen
(Beteiligung, Kritik geben un annehmen, ea  un: un!:
Anerkennung 1ın der Gruppe) den einzelnen Stilen des
Führungsgitfters zuzuordnen un iNre eigenen aupt-
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un: Ersatzstile herauszufinden. Die Selbsteinschätzung
wurde ann mıiıt elınes vorgegebenen „‚Schlüssels‘
un durch eın Feedbackgesprä 1n Kleingruppen über-
prüfit

Die Krätfiftefeld- Kur die olgende Selbst- un Fremdeinschätzung der
analyse un! die Ver- persönlichen Fähigkeiten un! Schwierigkeiten 1n der
anderung des Führung VO  ; Gruppen wurde gewÖhnlich eın ganzer Tag
Führungsverhaltens angesetzti, der den Lernerfolg des gesamten Kurses —

entlich miıtbestimmte. Denn 1l1er sollte der Grundstein
für die Verbesserung der Zusammenarbeit un! Führung
durch eine ezlelte Verhaltensänderung gelegt werden.
Zunächst wurde das Ziel der Kurseinheit vorgestellt un!
erklärt: Die eilnehmer sollten and der bisherigen
Erfahrungen ihre Fähigkeiten un:! Schwierigkeiten 1mM
Bereich der Führung un:! Kooperation feststellen un:
überprüfen. Nach dieser Analyse entschieden sich die
Teilnehmer, welchem Führungsproblem S1e 1ın näch-
ster eıt arbeiten wollten Sie formulierten einen eNnt-
sprechenden Veränderungswunsch, erstellten azu eine
Kräftefeldanalyse un: fertigten einen onkreten Ar
tionsplan
In einem ersten Schritt hatten die eilnehmer Minu-
ten eıt An Selbstreflexion, bel der olgende Fragen
beantworten en.

elche Fähigkeiten besitze ich als Vorgesetzter und
Führer eıner Gruppe?
elche YFührungsstile (Haupt- un! Ersatzstile) sind
bei MTr vorherrschend?
elche Schwächen un: Hauptschwierigkeiten habe ich
1M Bereich der ‚Führung‘?
Formulieren S1e AUS den obigen Erkenntnissen un:!
den Erfahrungen des Urses einen möglı konkre-
ten Verhaltensänderungswunsch un erstellen S1e eine
Kräftefeldanlayse mıiıt einem urchführbaren Aktions-
plan

Die Kräaftefeldanalyse Force-Field-Analysıs) geht auft
den Sozlalpsychologen Kurt ew1ın zurück 11 nach dem
der Mensch 1n seiınem Verhalten un: Handeln VO  - den
erschiedensten Kräfiten beeinflußt un: bestimmt wIird.
Aus diesen Kräften, die 1mM Menschen selbst un: 1n S@1-
Ner Umwelt liegen, ergibt sich für .das menschliche Ver-
halten analog ZU Magnetfeld eın sogenanntes
Kräftefeld In diesem Kräftefeld, das INa.  - für jedes e1IN-
zelne Verhalten aufstellen kann, lassen sich 1m Hinblick

1963 aturl!: kann das Führungsverhalten nicht allein uUurch ntel-
il ewin, Feldtheorie 1n den Sozilalwissenschaftien, ern—Stuttgart
lektuelle Einsicht verbessert un verändert werden. 1INZuU ommen
MU. die emotionale Lernerfahrung und das praktische Einüben.



auf eine Verhaltensänderung zwei Arten VOo Kräften
unterscheiden die helfenden un hindernden Kräfte
Wenn ich also eın Fehlverhalten andern wWIlL, muß ich
das entsprechende Kräftefeld, das sich Aaus den helfen-
den un: indernden Kräften erg1Dbt, verändern,
indernde Kräfite bbauen un elitende Kralite VOeI’'«-
staärken. Denn bleiben die Kräfte, die e1n Verhalten
edingen, gleich, annn sich das Verhalten iıcht an-
ern

Am elisple. Eın Beispiel ann besten den Ablauf einer Kräfte-
Überarbeitung feldanalyse verdeutlichen:

Eın Kursteilnehmer macht die Problemanaluse vgl
Frage und en un! stellt fest, daß SeEe1INeEe stan-
dige Überarbeitung un! der damıt verbundene TE
das größte Hindernis fUur einNne gute Kooperation un
Führung ist.
Auftf TUn dieser Erkenntnis ıll diesen Störfifak-
tor beseitigen un! Tormuliert einen entsprechenden
Veränderungswunsch: „StOD Überarbeitung‘ er mMel-

Arbeit einschränken)!
Er fertigt e1in Kräfifteifeld {UÜr seinen Veränderungs-
wunsch: „Stop Überarbeitung‘ un stellt die nel-
Tenden un hindernden ralite INMeEeN:

elfende Kräfte Hindernde Kräjte
Bessere Arbeits- Erwartungen
planung derer
Neın Falsche OoOrmen

Ehrgeiz, esMehr delegieren selbst machen
Bessere Angst VOL Macht-
Kontrolle verlust
Prioritäten sSei- Mangelnde Ar-
Z  5 beitsplanung und
Mehr Freizeit -kontrolle

Motivatıion und Zuviel Anerken-
Normen über- Nung suchen

uch 1n Aktivı-prüfen tat
ehr Mitarbeli- ıcht neinsagen

könnenter gewıiınnen
Zu wenig Ver-
trauen 1n die Ha-
higkeiten der

eic deren eic

status QuoO
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In einem nachsten Schritt werden die einzelnen Kräfte
1mM Hinblick auf die Stärke ihres Eıiınflusses bewertet.

geringer Eiınfluß mittler. Einfiluß starker Einfluß
Die entsprechenden Zahlen VOonNn bis werden den
einzelnen Kräften Je nach dem rad ihres Einifilusses
zugeordnet Um einen besseren Überblick ekom--
INEN, ann INa  } die Stärke des Einiflusses der hin-
dernden un: helfenden ralite auch noch durch die
änge eiINes P{ifeiles ausdrücken, w1ıe WITr untfier
Punkt angedeutet en
Nachdem die Tür die Veränderung bedeutsamen hel-
fenden und hindernden Kraäfite gegenübergestellt un
ın ihrem Einfluß abgeschätzt sind, folgt ın einem nach-
sten Schritt der Aktionsplan. Der Teilnehmer sucht
nach Möglichkeiten, WI1Ee indernde Kräite bbauen
un eliende verstärken ann ichtig ist für diesen
Aktionsplan, daß kleine, urchführbare Schritte mıiıt
entsprechenden Kontrollen enthält, damit sich die für
das elingen wichtigen Erfolgserlebnisse einstellen.
Die Teilnehmer wıssen meist aus eigener Erfahrung,daß die großen, wohlgemeinten Kxerzitienvorsätze .
deshalb icht realisiert wurden, weiıl S1e zanirelıl:
un!: allgemein angeleg arIrell. SO ware sınnlos,
sich einfach vorzunehmen, eın besserer Vorgesetzter

werden.
In NSsSerTem Beispiel könnte InNna  5 eiwa für den Ver-
aänderungswunsch „Stop Überarbeitung‘ versuchen, ın
einem ersten Schritt die eltiende Ta ‚bessere AT
beitsplanung‘ verstärken.
Dieser erstie Schritt müßte ann noch weiter konkre-
isiert werden: Wie soll diese Arbeitsplanung 1mM e1IN-
zelnen gemacht werden; soll S1e äglich, wochentli
oder noch langfristiger angesetzt werden; WI1e un
durch WEenNn werden die einzelnen Schritte überprüft?
etc.?
Müssen eventuell ZUerst Prioritäten gesetzt werden

Die oben es!  TIEeDeENe Überprüfung des ührungs- un
KOooperationsverhaltens geschah zunächst durch eine
Selbsteinschätzung der Teilnehmer. In einer individuel-
len Reflexion schrieben S1e die wichtigsten Fähigkeiten
un Schwächen, ihren Veränderungswunsch SOWI1e die
Kinschätzung ihrer Gesamtpersönlichkeit un: ihres lau-
ens auf die rechte Seite eiINes akates Diese Selbst-
einschätzung wurde dann ın einem Gespräch 1n den
Kleingruppen, die während des Kurses USammengear-
beitet hatten, durch 1nNne Fremdeinschätzung ergäanzt Um
die Kinschätzung verdeutlichen, bewerteten die eil-
nehmer ihre Fähig  iten, Schwächen eic 1ın einer Art
VO  ; Sozlalmolekül a durch Ge (10 Fio bıs
I ı— DM) oder durch Rabattmarken oder einfach durch
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Zahlen Durch diese Qualifizierung wurde klarer sicht-
bar, WwI1e hoch der einzelne seine Fähigkeit, siıch selbst
oder seinen Glauben einschatzte. Gewöhnlich egte der
Teilnehmer, der eın Feedback wünschte, sein Plakat 1n
die Mitte des Kreises, erklärte Ü seine eigenen Ein-
sichten un! bat annn die Gruppe die Fremdeinschät-
ZuUung seliner Stärken un! Schwächen un Hilfen für
den Aktionsplan. em eilnehmer standen etiwa 5() Mi-
nuten ZUT Verfügung. Das Feedback der Gruppenmit-
glieder wurde ann auftf die . Seite des Plakates g._
schrieben un entsprechend qualifiziert.
Diese Kurseinheit, die bis 1ın den en! hinein dauerte
(es dari eın el  TU entstehen!‘), wurde VO den Me1-
sten eilnehmern als die iIru:  arste un: intensiıivste
Lernerfahrung bezeichnet. Hur viele Seelsorger un:!
1r Mitarbeiter diese Intensiv-Gespräche
eın einmaliges TIieDNıs Sie konnten erfahren, daß die
anderen eilnehmer hnliche Schwierigkeiten hatten un
W1e S1e ihre TODlIeme lösen suchten. Sie konnten
auch erleben, WI1e Seelsorger bel eiıner durchaus kri-
tischen Einstellung ihren eru mıit Freude un:! En-
gagemen ausüben.

Zusammenfassung Ohne 1l1er 1mM einzelnen aut die eedbackgespräche e1n-
gehen können, 1äßt sich zusammen{fassend folgendes
Sagen.:
Dıie Gesprächsatmosphäre War nach einigen anfänglichen
Unsicherheiten und Ängsten schon bald erstaunlich offen
un vertrauensvoll. DIie eilnehmer schätzten sich melst
1el negatıv eın Obwohl ZUuUerst nach den Fähigkeiten
gefragt WAar, begannen S1e häufig m1t den Schwächen
un: konnten teilweise NUr wenige positive Eigenschafi-
ten auizählen Andere schätzten ihren Glauben sehr hoch
(DM 107_) un: sich selbst nledrig (0,90 DM) e1in. Die
Besprechung dieser ‚Irag-würdigen Phänomene, die ja
unfier Umständen sehr iel ber die Lebenseinstellung
un die KRelig1ös1tät können, führte gufien
relig1ösen Gesprächen un! einer echten Realitätskon-
trolle für die notorischen Pessimisten, die Von der GTrup-

ermutigt un! verstärkt wurden. 1nNne Oberin
diese Erfahrungen W1e olgen „Wie sollen auch
Menschen, die ın ihrer relig1ösen Erzıehung fast 1U g—
lernt aben, nach ihren Sünden un: Fehlern orschen
(Beichtspiegel, Gewissenserforschung), eiInNne positLive Fin-
stellung sich selbst und anderen finden? S1e muUussen Ja
ihre Talente A US alscher emu verstecken, eine wahr-
aft unchristliche Haltung  L
Für viele eilnehmer War wichtig sehen, daß 1INan-

19



che ihrer Schwächen Von den anderen gar iıcht stark
empIunden wurden, und daß S1e selbst FYFähigkeiten hat-
ten, die ihnen bisher aum bewußt Deshalb WUuTr-
den gelegentlich auch Veränderungswünsche Ne  © formu-
liert un! Aktionspläne verbessert un konkretisiert.
Zum Abschluß schrieben die Teilnehmer einen Brief
sich selbst, dessen wesentlicher Inhalt eben dieser VT -
besserte Aktionsplan Wa  H Die anderen Gruppenmitglie-
der konnten ihr Yeedback un ihre Uüunsche ]Jeweıils bei-
egen, bevor jeder selinen Brief zumachte und Irankier-
te. Diesen Brief erhielten die eilnehmer annn etiwa TEl
Monate später als ‚.heilsame Erinnerung‘ ihre Ver-
anderungspläne zugeschickt
Die Auswertung der bisherigen Führungstrainings zeigt,
daß eın großes Interesse Iür Kurse besteht, die Hılfen
für die Führungsaufgaben im irchlichen Bereich anbie-
ten Die Überprüfung der geplanten Verhaltensänderung
1n ufifbaukursen un! ın Kinzelauswertungen War recht
ermutigend. Die eiısten Teilnehmer en ernsthait
der Verbesserung ihres Führungsverhaltens gearbeitet
un! konnten 1ın eın bis ZWEel Jahren oit Trhebliche Fort-
schritte erzielen.

Dieter Emeiıs ber mehr grundsätzliche Fragen der Gemeindetheolo-
qıe, Wwıe sSıe ınsbesondere ın Heft un 3/1975 dieser

Gruppen Zeitschrift diskutiert wurden, hinaus bedarf ımmer
als Mitträger wıeder einer Konkretisierung 1n der Weise, da ß Seel-

SOTGgEeT, Pfarrgemeinderäte (L, auf eue Möglichkeitender Gemeinde aufmerksam werden, Wwıe dıe Gemeinden un ıhre got-
tesdı:enstlichen Fe:ern lebendiger, der G(laube un das
christliche ZeUugNIiS echter, die Hinwendung ZU aäch-
sten und den Problemen der Gesellschaft CUANGE-
lumsgemäßer werden können. 2esem. Anliegen wl der
olgende Beitrag der auf Vorträge und. Diskussionen
e1ines VDVO Österreichischen Pastoralinstitut m1ıt Ekmeis
veranstalteten theologischen I’ages zurückgeht) dadurch
dienen, da ß ze1gt, wıe den Grundaufgaben der
Gemeinde lebendige Gruppen gebi werden können,
die nıcht Nr ZUr Verwirklichung dieser ujgaben un
ZUT Verlebendigung der Gemeinde beitragen, sondern
1ne „Subkultur“ christlichen Feierns, MitleidCNS,
Trauerns U  S schajtjen können. red


