Michael Klessmann

Leitung in der Kirche als kommunikatives
Handeln !

Pastoralpsychologische Aspekte

Fast alle Tiatigkeiten im Bereich der Kirche haben mit Beziehun-
gen zwischen Menschen zu tun. Auch Leitung ist vorrangig ein
Beziehungsphanomen und zwar ein besonders komplexes, weil die
Aufgaben- und Beziehungsorientierung einander durchdringen,
hiufig in Spannung oder in direkten Widerspruch zueinander gera-
ten.

Pastoralpsychologie kann man als die Beziehungswissenschaft in-
nerhalb der Praktischen Theologie bezeichnen; sie betrachtet
kirchliches Handeln unter dem Aspekt ihrer Kommunikations- und
Beziehungsstrukturen bzw. -abldufe. Dabei achtet Pastoralpsy-
chologie gerade auf das, was von den Betroffenen nicht wahrge-
nommen wird, was ausgeblendet wird und unbewupt bleibt. Gera-
de dieses Nicht-Wahrgenommene, das Ubersehene, das Ignorierte
bestimmt haufig die Interaktion: Wenn es gelingt, es aufzudecken,
kann das einen Fortschritt in der Kldrung eines unklaren und bela-
steten Handlungsablaufs bedeuten. Wenn es dann auch noch ge-
lingt herauszufinden, warum in einer gegebenen Situation ein
Aspekt iibersehen worden war, ist das auch fiir zukinftiges Leiten
ein wichtiger Lernschritt.

Ein junger Pfarrer tritt in seiner ersten Pfarrstelle betont locker,
liberal und offen auf; die Jugendlichen und manche Gemeindeglie-
der finden ihn toll;die Presbyter beschweren sich jedoch bald beim
dlteren Pfarrer des 2. Bezirks: Pfr. D. sei ja sehr nett, aber so un-
klar und unverbindlich, daf3 es schwer sei, mit ihm zusammenzuar-

! ZusammengefaBte und stark gekiirzte Fassung mehrerer Impulsreferate vor dem
Pastoralkolleg flir Superintendenten und Superintendentinnen der EKvW im Jan.

1997 in Iserlohn.
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beiten, man wisse nie richtig, woran man mit ihm sei und welche
Position er nun eigentlich vertrete. Es kommt zu einem Gesprach
zwischen Pfr. D, zwei Presbytern und dem éalteren Kollegen - Pfr.
D ist ziemlich tiberrascht tiber die Reaktion des Presbyteriums.
Herr D. bringt den Fall in die Supervision und langsam stellt sich
heraus: Er mochte auf keinen Fall autoritér erscheinen! Er be-
schreibt seinen Vater, einen pensionierten Richter, als sehr autori-
tdr - und er hat sich vorgenommen, nicht so zu werden wie der
Vater. Im Studium hat er sich bei linken Studentengruppen enga-
giert und fiir basisdemokratische Regeln gekiampft. In seinem
Temperament ist er eher lieb, freundlich und auf Ausgleich be-
dacht.

Thm wird deutlich, welche Angst er vor allem eindeutigen, positio-
nellen Aufireten hat, daB3 er es mit ,autoritar” abwertet, daf3 dies
keineswegs sein eigenes, frei gewihltes Verhalten ist, daf3 er viel-
mehr immer noch durch seinen Vater fremdbestimmt erscheint, in
einer Art von Gegenabhingigkeit. Diese Erkenntnis schockiert ihn
- und er macht sich nun daran, nach seinen eigenen Vorstellungen
von Autoritit, Leitung und Auseinandersetzung zu suchen.

Es geht der Pastoralpsychologie wesentlich darum, die Selbst- und
Fremdwahrnehmung zu verbessern: Wir handeln haufig auf der
Basis von ungepriifien Annahmen, von Wiinschen, Projektionen
und Bewertungen - dariiber kommt zu kurz, wahrzunehmen, was
im Moment ist. Erst wenn jemand wahrnimmt, was ist, hat er eine
angemessene Basis fiir Uberlegungen, was er verindern will. In
diesem Sinn ist Wahrnehmung auch die notwendige Vorausset-
zung fir angemessene Anwendung von Methoden etwa zur Ge-
sprachsfiihrung oder zur Konfliktbewiltigung *

Die pastoralpsychologische Perspektive beansprucht nicht, die
ganze Wirklichkeit zu erfassen; sie konzentriert sich auf einen be-
wuBt gewihlten Ausschnitt der Wirklichkeit - einen Ausschnitt,
der, wie gesagt, den Beziehungsaspekt, den Kommunikationsas-

2 Dasist ein Punkt, den m.E. Th. Gordon, Managerkonferenz Minchen, 1?1995,
nicht gentigend berticksichtigt, wenn er Methoden zur effektiven Fithrung er-
lautert.
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pekt in den Vordergrund stellt.

1. Leitungskonzept (Fiihrungsstil) und Personlichkeitsstruktur
Der Zusammenhang von Fithrungsstil und Personlichkeitsstruktur
ist eingebettet in den Kontext der Aufgaben bzw. Ziele einer Or-
ganisation, der zur Realisierung dieser Aufgaben und Ziele ent-
standenen Organisationsstruktur sowie der dadurch ausgelosten
Gruppenprozesse innerhalb der Organisation.

Als Fithrungsstil wird in der Regel das Verhalten einer Fiihrungs-
person bezeichnet, das sich durch , situationsunabhéngige, regel-
méBig wiederkehrende Verhaltensmuster des Vorgesetzten gegen-
iiber Mitarbeitern“ auszeichnet.® Es ist eine Mischung aus einem
methodisch reflektierten Verhalten und bestimmten Persénlich-
keitsanteilen oder Personlichkeitsmerkmalen.

Die Theorien zum Fithrungsverhalten, zu Fihrungskonzepten und
-stilen sind Legion* - ich will und kann das hier im einzelnen nicht
darstellen. Patriarchal-autoritire Leitungskonzepte sind inzwi-
schen weitgehend abgeldst durch kooperative oder partizipative
Leitungskonzepte. Die in der Organisation Tatigen wollen einen
sinnvollen Beitrag zum Ganzen leisten, dazu ist Partizipation ein
angemessenes Mittel, das die Arbeitszufriedenheit deutlich erhoht.
Die Leitungsperson ordnet in diesem Modell kaum noch an, son-
dern regt an, fordert, begleitet, fordert heraus, initiiert feedback-
Prozesse etc. - und zwar hoffentlich nicht nur von oben nach un-
ten, sondern auch von unten nach oben. Funktionierende Informa-
tionsnetze, Weiterbildung, Supervision spielen in einem solchen
Konzept eine groBe Rolle. Uber die Sachkenntnis hinaus ist die
sogenannte kommunikative Kompetenz der Leitungsperson von
besonderer Bedeutung.

Eine solche idealtypische Gegeniiberstellung zweier Modelle ist

3 J.Hentze/P.Brose, Personalfihrungslehre, Bern/Stuttgart 1986, 95.

* Vgl ebd. 103ff Vgl auch E.R.SchmidvH.G.Berg, Beraten mit Kontakt.
Handbuch fur Gemeinde- und Organisationsberatung, Offenbach 1995; T.U.
Schall, Mitarbeiterfuhrung in Kirche und Kirchengemeinde, Wiirzburg 1991; R.
Wunderer/W.Grundwald, Filhrungsiehre, Bd. 1 und 2, Berlin/New York 1980.
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konzeptionell moglich, im Blick auf eine Uberpriifung der tatsich-
lichen Praxis scheint es sinnvoller, ein Kontinuum zwischen autori-
tarem Fuhrungsstil auf der einen Seite und kooperativem Stil auf
der anderen Seite zu postulieren. Mit der Zuordnung irgendwo auf
diesem Kontinuum kann man auch die Verzerrung in schwarz -
weif} Stereotype vermeiden.’

autoritir kooperativ/partizipativ

aufgabenorientiert beziehungsorientiert

Ein dhnliches Kontinuum gilt fiir aufgabenorienierte und bezie-
hungsorientierte Leitung: Der aufgabenorientiert Leitende ,,betont
Leistungsergebnisse und denkt produktivititsorientiert. Als Ma-
cher setzt er realistische, aber anspruchsvolle Ziele und tiberzeugt
durch Expertenwissen. Als Autokrat tiberfordert er die Mitarbeiter
und pocht auf Amtsautoritit.“(Hentze/Brose 124) ,Der bezie-
hungsorientiert Fiihrende betont gute zwischenmenschliche Bezie-
hungen und beriicksichtigt Mitarbeiterbediirfnisse. Als Forderer
delegiert er, soviel und soweit es die Situation erlaubt und sieht in
der Mitarbeiterentwicklung keinen Selbstzweck, sondern erwartet
langfristig bessere Aufgabenerfiillung.“(ebd)

Mich interessiert als Pastoralpsychologen, wie denn nun jemand,
der ein bestimmtes Leitungskonzept fiir seine Organisation als
richtig erkannt hat, personlich damit umgeht, wie er/sie dieses
Konzept mit der eigenen Person und deren spezifischen Eigenar-
ten fiillt und damit natiirlich noch einmal verandert.®

In der sog. tertidren Sozialisation geschieht Qualifizierung fur

5 Hentze/Brose, a.a.0., 99.

® Hier ware auch der Zusammenhang zwischen Leitungsstil und personlicher
theologischer Uberzeugung zu thematisieren.
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eine bestimmte Berufsaufgabe, z.B. eine spezifische Leitungs-Wei-
terbildung. Sie konnen dort gezielt Leitungskompetenz erwerben,
wie stark sie davon auch als Person, in Threm Leitungsstil gepragt
werden bzw. in welchem Ausmal das gelernte eher Handwerks-
zeug und damit duferlich bleibt, wire eine interessante Frage.
Schon stirker geprégt sind wir in der Regel von der sekunddren
Sozialisation, also von den Lernerfahrungen der Schule, des Stu-
diums, den ersten Lernjahren im Beruf. Welche Erfahrungen ha-
ben Sie in diesen Zusammenhingen mit Leitung gemacht? Welche
Leitungspersonen sind Thnen begegnet? Wie haben Sie die erlebt?
Am stirksten wirkt sich die primdre Sozialisation, die durch die
frithen Beziehungserfahrungen entstandene Personlichkeitsstruktur
auf den Fiihrungsstil aus.

Ich mochte diesem Aspekt genauer nachgehen, indem ich an die
bekannte Theorie der Personlichkeitsentwicklung und -struktur
von F. Riemann erinnere - erweitert um Ansitze von Karl Konig’ -
und sie zum Stichwort , Fithrungsstil“ in Beziehung setze. Rie-
mann® geht von der Frage aus, wie Menschen ihre Angst bewalti-
gen. Vom Beginn des Lebens an sind wir mit dngstigenden, be-
drohlichen Situationen konfrontiert - jede/r ist im Zusammensein
mit Eltern, Geschwistern, Lehrern spezifischen Angsten ausge-
setzt, jede/r hat bestimmte mitgegebene (genetische) Angstreak-
tionen und jede/r lernt typische, voneinander deutlich unterschie-
dene Verhaltensmuster, wie diese dngstigenden Situationen am
besten zu bewiltigen sind. Diese Angstbewiltigungsmuster ge-
neralisieren sich zu bestimmten Personlichkeitsstrukturen, die sich
mehr oder weniger ausgepréigt durchhalten und auch auf andere
Lebens- und Arbeitsbereiche iibertragen werden. Sie finden sich
wieder in der Art und Weise, wie jemand mit der Ehe-
partnerin/dem Ehepartner umgeht, mit den Kindern - oder eben

Tk Konig, Kleine psychoanalytische Charakterkunde, Gottingen 1992.

8 Zum folgenden F. Riemann, Grundformen der Angst, Mtinchen/Basel 1992.
Vgl. dazu auch von Riemann, Die Personlichkeit des Predigers aus tiefen-
psychologischer Sicht. In: R.Riess (Hg), Perspektiven der Pastoralpsychologie,
Gottingen 1974, 152ff.



Leitung in der Kirche 179

mit KollegInnen oder Mitarbeitenden. Es geht bei diesen Charak-
terisierungen nicht um Etikettierungen, sondern darum, die jewei-
ligen Stédrken und Schwichen moglichst bewuf3t wahrzunehmen,
vielleicht auch blinde Flecken zu entdecken, um dann gezielter und
auch kompensatorisch damit umgehen zu konnen.

1. Der narziftische Mensch (der Selbstdarstellungs-Typ) hat - aus
welchen Griinden auch immer - nicht erlebt, daB er fiir seine Mut-
ter wirklich wichtig war. (R.Spitz spricht von dem fehlenden
Glanz in den Augen der Mutter.) Vor dieser Bedrohung zieht er
sich auf sich selbst zuriick, auf Phantasien der eigenen Grofie und
Wichtigkeit, mit deren Hilfe er andere gleichzeitig abwertet und
von ihnen unabhangig wird. Aber seine GréBenvorstellungen sind
labil. Er ist stindig auf neue Bestatigung und Anerkennung ange-
wiesen. In der Leitungsrolle ist er gerne, er flllt sie gut aus, kann
sich und die Organisation nach innen und auB3en hin darstellen und
reprasentieren. Er ist ehrgeizig, ihm liegt an der Produktivitdt, am
Image seiner Institution; zu diesem Zweck fordert er seine Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter - allerdings - und hier kommen seine
Schwichen ins Spiel - nur in dem Maf3, wie sie (die Institution und
die Mitarbeiterschaft) seinem Image dienen. Der narzif3tische
Mensch neigt dazu, andere fiir sich zu instrumentalisieren: Alles ist
vom Erfolg abhingig, wichtige Ideen gehen von ihm aus und gute
Ergebnisse sind letztlich sein Verdienst. Das macht die Zusam-
menarbeit mit ihm nicht eben leicht - und sein Bediirfnis nach Be-
statigung und Bewunderung verfiihrt die Mitarbeiterschaft, sich in
falscher Weise anzupassen und zu liebedienern.

2.Der schizoide Mensch (oder Distanz-Typ) ist geprégt von fri-
hen Erfahrungen der Ungeborgenheit, des Mifitrauens gegentber
der Welt. Aus diesem Miftrauen heraus entwickelt sich das Be-
diirfnis nach schiitzender Distanz. Ndhe und Hingabe, Gefiihle
tiberhaupt, machen einem solchen Menschen eher Angst. Er neigt
dazu, sie auszublenden, sie nicht wahrzunehmen und sich dadurch
unverletzlich zu machen. Er bleibt auf Abstand und sucht das Le-
ben auf der Ebene der Reflexion - oder der Phantasie - zu bewiilti-
gen. Deswegen wirken solche Menschen kiihl und rational, distan-
ziert bis unpersonlich. Thre Stirke - auch in der Leitung - ist die
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klare abstrakte Reflexion, der Sinn fiir die gro3en Zusammenhén-
ge, die leidenschafislose, kithle Sachbezogenheit - aus der Distanz
heraus. Sie treffen ihre Entscheidungen auf der Basis solider Sach-
informationen und Analysen. Sie erwarten Sachbezogenheit von
ihren Mitarbeitern, fordern und fordern Eigenstéindigkeit und Kri-
tikfahigkeit.

Thre Schwiche besteht darin, daB sie relativ wenig Einfithlungs-
fahigkeit fiir ihre Mitarbeiterschaft haben und ihnen entsprechend
wenig an emotionaler Zuwendung zukommen lassen: Nicht nur ist
ihr Interesse fiir Interaktionszusammenhange schwach ausgepragt,
sie konnen sich - da die eigene Gefiihlswelt wenig wahrgenommen
wird - auch schlecht in andere hineinversetzen, stehen anderen
Menschen eher fremd gegeniiber. Das heif3t, ihr Leitungsstil zeich-
net sich deutlich durch Sachorientierung und weit weniger durch
Mitarbeiterorientierung aus.’

Da Mitarbeiterpflege jedoch eins der wichtigsten Leitungsinstru-
mente ist, erscheint es notig, daB Leitungspersonen mit einem
deutlich schizoiden Personlichkeitsanteil gezielt Anstrengungen
machen, um diese Schwiche zu kompensieren - oder sich mit
stellvertretenden KollegInnen umgeben, die dies besser koénnen.
3. Der depressive Typus (Néhe- oder Harmonie-Typ) ist gepragt
von der Angst vor dem Verlust einer grundlegenden Geborgen-
heit. Abstand, Differenz, ja Konflikt werden von einem solchen
Menschen leicht mit Alleingelassenwerden, mit Verlassenwerden,
mit ,,aus der Liebe fallen” gleichgesetzt - und so investieren sie
viel Energie, immer wieder Nihe, Vertrautheit, Geborgenheit und
Sicherheit herzustellen.

So gepréigte Menschen konnen hervorragende SeelsorgerInnen
sein, mit groBer Fihigkeit zur Einfiihlung, zur Nihe, zum Mitlei-
den. Ihre altruistischen Seiten sind meistens stark ausgepragt: Die
Bereitschaft zum Verzicht, zur Bescheidenheit, zu Frieden und

® . Durch die Ferne zur mitmenschlichen Umwelt weiB} er zu wenig von anderen;
es entstehen zunehmend Liicken in der Erfahrung tiber sie, und daraus Un-

sicherheiten im mitmenschlichen Umgang.“(Riemann, Grundformen, 21).
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Versohnung. Damit wird die Schattenseite deutlich: die Neigung,
sich um des lieben Friedens willen zu schnell anzupassen, mehr zu
ubernehmen, als einem gut tut, sich selbst von der Zustimmung
anderer abhingig zu machen und andere abhingig zu halten, Im-
pulse zur Kritik, zum Konflikt zu unterdriicken, andere zu ideali-
sieren und zu wenig mit dem Bosen im Menschen zu rechnen.
Ein solcher Mensch hat in der Leitungsfunktion die Fahigkeit, sich
um seine Mitarbeiter zu kiimmern, ein warmherziger, zugewand-
ter, einflihlsamer und menschlicher Chef zu sein - mit der Kehr-
seite, daB es an Klarheit und Entschiedenheit (,,Gehemmtheit im
Zulangen“, Riemann 103) mangelt, da8 Kritik und Eigensténdig-
keit nicht gefordert werden, daBB Konflikte um Personen und Sa-
chen vermieden oder vorschnell mit einem faulen Kompromif3 be-
endet werden. Die Mitarbeiterorientierung steht hier ganz im Vor-
dergrund.

4. Den zwanghaften Typus (Ordnungs-Typ) bestimmt die Angst
vor Verinderung, vor Wandlung, vor dem unabsehbaren Risiko,
vor dem Neuen. Deswegen halt er gerne am Bekannten, am Tradi-
tionellen fest. Er hat eine Neigung zu Gewohnheiten, Regeln, Ge-
setzen, Schemata und festen Ordnungsvorstellungen. Sie bieten
Sicherheit an, ermoglichen Kontrolle, machen die Zukunft wenig-
stens in Grenzen vorhersehbar und reduzieren mogliche Risiken.
Was sich ihrer Kontrolle, ihrem Willen, ihrer Macht entzieht,
macht ihnen Angst: Sie mochten das Lebendige, das Unvorherge-
sehene zwingen und eingrenzen - und werden dartiber selber zum
Gezwungenen, zu einem Menschen, dessen Spontaneitit einge-
schriankt ist. Ordnungstypen suchen nach Absicherungsmoglich-
keiten: Dazu gehort ein ausgiebiges Bedenken von Entscheidun-
gen und neuen Entwicklungsschritten'®, ein hiufiger Rekurs auf
zugrundeliegende Gesetze, Ordnungen und Verwaltungsvorschrif-
ten. Sie sind genau, griindlich und verlaBlich, sie haben etwas von
dem Klischee des Beamten an sich. Aber man sollte das nicht la-

10" Riemann charakterisiert (a.a.0. 113) den Zwanghaften mit folgendem Witz:
,Ein Mann kommt in den Himmel, sieht dort zwei Tiiren mit den Aufschriften
“‘Tor ins Himmelreich’ und ‘Tor zu Vortrégen tiber das Himmelreich’ - und er
geht durch das zweite Tor.“
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cherlich machen, denn VerliBlichkeit ist eine wirkliche Starke,
gerade in einer Organisation.

Auch theologisch sind sie starker am Wert der Tradition und an
der Bedeutung des Gesetzes, am ,,Du sollst“ orientiert. Sie sind
gute Dogmatiker, aber hidufig auch starke Moralisten!

Ihre Schwiche ist damit klar: Gegeniiber Neuerungen sind sie z6-
gerlich, schnelle Entscheidungen, kreative Losungen und neue
Wege sind nicht ihre Sache. Sie haben Angst vor Konflikten, vor
Aggressionen, vor allen starken Geflihlen, die unkontrollierbar
werden konnten. Durch korrekte und exakte Befolgung von Re-
geln und Gesetzen suchen sie das zu vermeiden, was bei jeder
Weiterentwicklung unvermeidlich ist: Offene Situationen, Unsi-
cherheiten und Auseinandersetzungen iiber das weitere Vorgehen.
In diesem Sinn sind sie gute Verwalter des Hergebrachten, aber
keine Fuhrer oder Begleiter auf neuen Wegen; sie tun sich auch
schwer damit, die Unabhéngigkeit und Kreativitit der Mitarbeiter-
schaft herauszulocken und zu fordern.

5. Der hysterische Typus (Verinderungs-Typ) bildet den Gegen-
pol zu den Ordnungstypen, firr sie ibt das Neue, die Verianderung,
die offene Zukunft einen groBBen Reiz aus, sie sind innovativ und
risikofreudig - fiirchten dagegen das Festgelegtsein, das Notwen-
dige und Unabinderliche. Dahinter steckt eine tiefe Unsicherheit
iiber den eigenen Selbstwert - diese Unsicherheit wird Gberdeckt
durch glinzende Rollenspiele, durch mitreiendes, lebendiges Re-
den, immer verbunden mit der entsprechenden Selbstdarstellung.
Sie brauchen viel Anerkennung von auflen und sind dann, wenn
sie kommt, , himmelhoch jauchzend“, wenn sie ausbleibt ,,zu Tode
betriibt”“. Sie konnen fur Neues begeistern, sie haben Mut Neues
auszuprobieren, Ungewohntes anzudenken - die mithsame Aus-
fuihrung iiberlassen sie gern anderen.

Thre Schwiche ist ihre mangelnde Verbindlichkeit und VerlaBlich-
keit: Ihre Ideen sind sprunghaft, sie dndern ihre Pliane und Kon-
zepte schnell, weil sie sich in die Miihen der Kleinarbeit nicht ein-
fiihlen. Eine weitere Schwiche -dhnlich wie bei den narziBtischen
Menschen - ist ihr Bediirfnis nach Anerkennung, das die Mitarbei-
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tenden dazu verfithrt, dem Chef nach dem Munde zu reden und
kritische Riickmeldungen zuriickzuhalten - mit einem Wort, sich
anzupassen. Das tut der Organisation als ganzer keinesfalls gut.

Was tragen diese Gedanken aus?

a. Sie kénnen als Anregung zur Selbstiiberpriiffung dienen: Was
sind von meiner Personlichkeit her meine Starken und meine
Schwichen? Genaue Selbstwahrnehmung ist ein erster wichtiger
Schritt, um realititsbezogen - und nicht auf der Basis von Wiin-
schen und Illusionen - arbeiten und leiten zu konnen; um bei aus-
geprigten Einseitigkeiten nach Kompensationsmoglichkeiten su-
chen zu konnen.

b. Sie haben mit vielen Menschen zu tun, die ganz anders struktu-
riert sind als sie selbst. Manchmal fallt es schwer, mit einem so
anders gearteten Menschen zurechtzukommen. Versuchen Sie
einmal eine sog. ,,Probe-Identifikation” mit dem anderen Typus;
versuchen Sie einen Moment lang, sich in dessen Lage zu verset-
zen: Wie wiirde es mir gehen an dessen Stelle? Was lerne ich da-
bei moglicherweise iiber den anderen? Und was fallt mir an mir
selbst auf? !

11 Leitung und Konflikt

1. Leitung ohne Konflikt ist nicht zu haben - und zwar sowohl aus
Griinden der unmittelbaren Beziehungsdynamik wie auch aus
Griinden der Organisationsdynamik.

Wer leitet, mu8 den Uberblick iiber die gesamte Organisation ha-
ben, muB die Ziele der Organisation im Blick behalten, muBB mode-
rieren, neue Perspektiven anstof3en, Ergebnisse tiberpriifen und
kontrollieren - da kommt es notwendigerweise zu Konflikten, d.h.
zu Situationen, in denen unvereinbare Zielvorstellungen und Inter-
essen aufeinanderstoBen - zwischen Einzelnen, zwischen unter-
schiedlichen Rollen und Funktionen, zwischen Gruppen und Sub-
systemen in einer Organisation.

' Eine #hnliche Typologie im AnschluB an die Typeniehre von C.G. Jung
entwickelt K. Winkler in dem Aufsatz, Leitung in der Kirche, in: WuD 1995,
2471
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Mit einem Konflikt sind in der Regel heftige Gefiihle verbunden,

Arger, Wut, Kriankung und Verletzung - diese Gefiihle machen

vielen Menschen Angst. Vor allem christlich sozialisierte Men-

schen, die stark von einem Harmonie- und Néhe-Ideal bestimmt
sind, empfinden ausgeprigte Angste, wenn es zum Streit kommt.

Sie haben nie oder selten erlebt, dal man sich konstruktiv streiten

kann, daB3 etwas Gutes dabei herauskommt, und sie bewerten auf

Grund ihrer Glaubenseinstellung einen Konflikt als etwas Boses

und in jedem Fall zu Vermeidendes. Deshalb versuchen Sie, Kon-

flikten nach Moglichkeit aus dem Weg zu gehen. Sie tun alles, um

Ruhe zu bewahren - um den Preis, daB3 sie sich anpassen und zu

schnell nachgeben, daB Ziele und Aufgaben nicht klar formuliert

werden, da3 Positionen und Rollen unklar bleiben - um des lieben

Friedens willen."

Wenn Arger, Aggression und Konflikt stark angstbesetzt sind,

werden sie unbewuf3t abgewehrt; es kommt zu einer Einschrén-

kung der Wahmehmung, d.h. die zugrundeliegenden Geflihle wer-
den nicht mehr wahrgenommen bzw. auf eine indirekte, verzerrte

Art und Weise zum Ausdruck gebracht. Haufig vorkommende

Abwehrmechanismen in diesem Zusammenhang sind die folgen-

den:

» Verkehrung ins Gegenteil (Reaktionsbildung): Ein Kollege ist
so iiberméBig freundlich und hilfsbereit, daB3 es Thnen nach ei-
ner Weile auf die Nerven geht. Von Ihrem eigenen Arger kén-
nen Sie darauf schlieBen, daB diese iberméBige Freundlichkeit
den unbewufBten Zweck hat, den eigenen Arger abzuwehren,
ihn auf keinen Fall direkt zum Ausdruck zu bringen.

» Wendung gegen sich selbst. Statt auf den Kollegen érgerlich zu
werden, wende ich den Arger gegen mich selbst in Form von
schlechtem Gewissen oder Schuldgefiihlen, aber auch in Form
von Magenschmerzen, Kopfschmerzen oder anderen psychoso-
matischen Leiden.

12 Vgl. zum folgenden M.Klessmann, Arger und Aggression in der Kirche,
Gottingen 1992, 1 14ff.
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* Passiv-aggressives Verhalten: Es kommt zu keinem offenen
Konflikt, statt dessen zieht sich der andere in eine schweigende
Vorwurfshaltung zuriick, bleibt weg, bricht die Beziehung ab -
und/oder klatscht und tratscht iiber seinen Arger mit Dritten.

 Projektion: Nicht ich bin wiitend, sondern es sind immer die
anderen, die mir ans Leder wollen. Sie sind bose, stellen mir
nach, ich bin das Opfer und wehre mich nur gegen sie. Viele
Episoden der Kirchengeschichte sind so zu erkldren: Aggres-
sion nach auflen, gegen die Feinde der Kirche und des Glau-
bens, war erlaubt, ja sogar geboten, Aggression nach innen da-
gegen streng verpont.

* Rationalisieren - eine gerade unter Theologlnnen verbreitete
Moglichkeit, sich angeblich nur um die Sache, um Werte und
Glaubenssitze zu streiten, aber jede personlich-emotionale In-
volviertheit zu verleugnen. Sie alle kennen das, wie bei Konfe-
renzen plotzlich ein erbitterter Streit um kleine Detailfragen
ausbricht - Sie kénnen relativ sicher sein, daB sich da ein Arger
Bahn bricht, der vorher, an einer anderen Stelle entstanden
war, dort aber, aus welchen Griinden auch immer, keinen Aus-
druck fand und sich nun bei einer unwichtigen Sachfrage aus-
tobt.

Solche Abwehrmechanismen sind haufig die Grundlage fiir eine

verzerrte, verwirrende, unklare Kommunikation; insofern kann es

niitzlich sein, gezielt darauf zu achten, Arger besser wahrzuneh-
men und damit auch zu einer klareren Verstiandigung zu kommen.

Die kontinuierliche Rickmeldung durch andere, etwa in einer

Selbsterfahrungs- der Supervisionsgruppe, ist fiir die Wahrneh-

mung eigenen Argers eine wichtige Hilfe.

Konlflikte in einer Beziehung wie Konflikte in einer Organisation

werden zwar hiufig von den Beteiligten als belastend und stérend

erlebt, die dazugehorigen Gefiihle von Arger und Wut machen

Angst - und natiirlich gibt es Konflikte, die aus dem Ruder laufen,

die sich verselbststandigen, die destruktiv und chronisch werden -

aber das ist nur die eine Seite. Konflikte und die damit verbunden

Gefiihle und Verhaltensweisen von Arger und Aggression kénnen

durchaus auch konstruktiv und belebend sein: Konflikte sind Hin-
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weise auf Stagnation und Dysfunktionalitat, sie weisen auf Proble-
me hin, sie konnen Verdnderungen einleiten, konnen unbefriedend
gewordene Kommunikation erneuern, kénnen eine festgefahrene,
in Routine erstarrte Situation aufbrechen helfen etc. Dasselbe gilt
fiir die dazugehorigen Gefiihle von Arger und Wut: Sie sind kei-
nesfalls nur schadigend (das konnen sie auch sein), sondern sie
stellen Kommunikation wieder her, iiberbriicken Distanz, helfen,
aus einer ausweglosen Situation herauszukommen, und Selbst-
achtung wiederzufinden etc. (Sie kennen das vielleicht aus Paarbe-
ziehungen.)
Das bedeutet, daf3 die Frage, wie Sie als Leitungspersonen den
Stellenwert von Konflikten einschdtzen und bewerten, eine wichti-
ge Rolle spielt im Blick darauf, wie Sie damit umgehen: Dazu
zwei Bemerkungen, eine die sich auf die Frage nach Threm Selbst-
verstindnis in der Leitungsfunktion bezieht und eine, die die Funk-
tion des Konflikts im System zu sehen versucht.
A. Als Leitungsperson miissen Sie den Mut haben, sich unbeliebt
zu machen. Thre Rolle besteht in erster Linie darin, zu leiten - und
erst in zweiter oder gar dritter Linie darin, zu helfen oder zu tro-
sten (was zu unterscheiden ist von dem genauen Verstehen des-
sen, was der andere sagen will, s.0.). Immer wieder kommt es zu
Rollenkonfusionen, zu Rollenkonflikten dadurch, dal da, wo eine
Leitungsintervention notig wire, der Vorgesetzte seelsorgerlich-
einfiihisam reagiert. Das ist wahrscheinlich in allen Fallen gut ge-
meint, aber letztendlich wenig hilfreich.
In einem Kindergarten ist es wiederholt zu finanziellen Un-
regelmaBigkeiten gekommen, die allem Anschein nach der
Kindergartenleiterin direkt zuzuschreiben sind. In einem
Gesprich mit dem Presbyteriumsvorsitzenden erlautert die
Kindergartenleiterin, daf} es sich dabei nicht um bose Ab-
sicht gehandelt habe, sondern um mangelnde Sorgfalt, weil
sie sehr mit privaten Problemen in Beschlag genommen
gewesen sei. Das Gesprich geht nun ganz auf diese pri-
vaten Probleme iiber, der Pfarrer reagiert seelsorgerlich-
verstandnisvoll, er weifs am Ende nicht mehr, wie er zu
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dem auslésenden Problem zuriickkehren soll, er kime sich
irgendwie unbarmherzig vor, wenn er das jetzt noch ein-
mal aufgreifen wiirde; so 1Bt er es dabei bewenden, ab-
schlieBend zu sagen, ,iber diese Finanzgeschichten miis-
sen wir aber noch mal reden.“
Natiirlich ist es verstandlich, wenn eine Leitungsperson so rea-
giert: Sie tut sozusagen das Naheliegende, sie antwortet mitfiih-
lend, mitmenschlich. Eben dies reicht fiir die Leitungsebene nicht
aus! Denn, das ist ja ebenfalls offenkundig, er 1aBt sich vom ei-
gentlichen Problem ablenken. Die Leitungsperson ist nicht in der
Rolle des Seelsorgers, des Trosters;, das filhrt zu einer Ver-
mischung der Rollen und der Ebenen, vor der nur zu warnen ist.

Der Mut, sich unbeliebt zu machen, hat viele Facetten, ich zihle
einige davon auf:

- Leitung macht einen Menschen einsam, denn sie schafft Distanz
zwischen Vorgesetzten und Untergebenen;

- Leitung erfordert die Fihigkeit, Spannungen auszuhalten und
nicht vorschnelle Losungen oder faule Kompromisse zu akzep-
tieren, blofl um der Anspannung auszuweichen;

- Leitung ist haufig eine undankbare Aufgabe; Sie bekommen we-
nig Anerkennung von Untergebenen fir das, was Sie tun bzw. tun
miissen. Das ist der Preis dafiir, daB Sie Macht und EinfluB3 und
Gestaltungsmoglichkeiten haben.

- Gleichzeitig brauchen Sie in der Leitung Anerkennung und Be-
statigung - wenn Sie aber darauf angewiesen sind, sie von Thren
Untergebenen zu bekommen, sind Sie abhingig und u.U. in der
Falle. Also: Wo und wie bekommen Sie Anerkennung und Bestiti-
gung auflerhalb Ihrer Arbeit?

- Sie brauchen aber auch guten Kontakt mit ihren Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen; wenn Sie sich allzu unbeliebt machen, l4uft
auch nichts mehr.

- Und schliellich wollen Sie vielleicht wiedergewihit werden,
miissen also um Sympathien werben bei denen, die in mancher
Hinsicht von Thnen abhingig sind - all das erfordert schwierige
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Balanceakte, bringt Sie in Spannungen, die nicht prinzipiell, son-
dern nur von Fall zu Fall auflosbar sind.

Trotzdem bleibt von der Funktion der Leitung her mein erster
Satz richtig: Wer leiten will, muB3 den Mut haben, sich unbeliebt
zu machen. Oder anders: Wer andere anstoflen will, muf8 den Mut
haben, anstoBig zu sein. (Die Sétze gelten natiirlich nicht in der
Umkehrung - ein hiufiger Trugschluf}: Je unbeliebter ich bin, de-
sto besser muf3 meine Leitung sein.)

B. Es lohnt sich, einen Konflikt in systemischer Sicht zu sehen,
also als einen Hinweis auf eine Stérung im System, in der Gruppe,
in der Organisation. So wie Leitung insgesamt ein Beziehungs-
phanomen ist , so ist auch jeder Konflikt ein Phanomen in den Be-
ziehungen des Systems. Nicht nur der andere hat einen Konflikt
oder ein Problem, sondern in dem Moment, wo einer Schwierig-
keiten hat, sind beide betroffen, oder auch die ganze Gruppe.
Hiufig denken wir so: Herr F. ist in letzter Zeit so still, hat er viel-
leicht Probleme zu Hause. Es mag sein, daB diese Annahme
stimmt. Wir sollten aber auch die andere Perspektive nicht verges-
sen: Herr F. ist in letzter Zeit so still - was ist in seiner Abteilung
los, klappt die Kommunikation und Zusammenarbeit dort nicht
gut? Konnte Herrn F.’s verindertes Verhalten dafiir ein Ausdruck
sein? Oder auch: Findet er mit seinen privaten Problemen kein of-
fenes Ohr unter seinen Kollegen?

Mit dieser Fragerichtung isolieren Sie den Mitarbeiter nicht, sehen
nicht nur das moglicherweise private Problem, sondern machen
ihn zum Indikator fiir etwas, was in der ganzen Abteilung nicht in
Ordnung sein konnte. Diese Perspektive ist kreativer, weil sie
nicht mehr am Ursache-Wirkungsprinzip orientiert ist, sondern die
Vernetzung und Interdependenz von Subsystemen ins Auge faf3t.
2. Ein wichtiger Ausloser fiir die Entstehung von Konflikten liegt
in der unterschiedlichen Wahrnehmung oder Deutung ein und des-
selben Phanomens durch zwei oder mehr Menschen.”® Es gibt

1 Vgl zum folgenden K. Berkel, Konflikttraining, Heidelberg 1990, 29fF.
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nicht die Wirklichkeit. Wirklichkeit ist immer Ergebnis von Wahr-
nehmung und damit Konstruktion. Die Art, wie wir wahrnehmen,
bestimmt unsere Wirklichkeit. Die unterschiedlichen Wahrneh-
mungen wiederum haben mit unterschiedlichen Interessen zu tun.
Unterschiedliche Interessen konnen auf Unterschiede in der Rolle
in der Organisation zuriickgehen, auf gruppenspezifische Werte
und Normen oder auch auf das ganz subjektive Selbstbild, auf
subjektive Wahrnehmungsmuster der Betroffenen.Insofern ist es
bei jedem Konflikt sinnvoll, die jeweilige Wahrnehmung und die
damit verbundenen Interessen der Konfliktparteien zu tiberpriifen:
Wie sieht A das Problem im Unterschied zu B? Was stort A, was
stort B? Was mochte A dndern, was mochte B éndern?
Bestandteil der unterschiedlichen Wahrnehmungen von Wirklich-
keit sind weiterhin unterschiedliche grundsiatzliche Gefuihlsrichtun-
gen. Die Psychoanalytikerin Karen Horney hat sie beschrieben als
Hinwendung (eine grundlegende Hinwendung zu anderen Men-
schen, Interesse an ihnen und der Wunsch, gemocht und ange-
nommen zu werden), Abwendung (die Tendenz zu Distanz und
Unabhingigkeit, die von anderen leicht als ablehnend empfunden
wird) und Gegenwendung (die Tendenz, sich zu verteidigen, im-
mer das Schlechte oder Falsche zu sehen und aggressiv darauf ein-
zugehen).

Dazu passen drei grundlegende Einstellungen: Eine grundsitzlich
kooperative (ich arbeite gerne mit anderen zusammen, lasse mich
dadurch anregen, habe die Erfahrung gemacht, dall wir zu zweit
oder dritt auch kreativer arbeiten kénnen), eine eher indvidualisti-
sche (am liebsten mache ich alles alleine, da bin ich von keinem
abhingig, habe die besten Ideen, da kann ich schnell arbeiten und
muB mich nicht iiber die langsamen Kollegen drgern) und eine
grundsétzlich konkurrierende Einstellung. (Eine konstruktive Va-
riante: Es macht SpaB, sich im Wettbewerb mit anderen zu mes-
sen, das fordert mich heraus, aktiviert alle meine Krifte, wie ein
Wettlauf. Ob ich gewinne, ist dabei nicht so entscheidend, der
Wettbewerb als solcher ist reizvoll. Die destruktive Variante:
Wenn wir zusammenarbeiten, muf3 ich in jedem Fall die heimliche
Fiithrung haben, ich werde den anderen schon zeigen, daf} ich bes-
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ser bin, ich muB in jedem Fall gewinnen....)

3. Zum Umgang mit Konflikten gibt es natiirlich eine Unzahl von
Moglichkeiten, Verhaltensweisen und Tips; ich kann hier nur eini-
ge Aspekte herausgreifen:

A. Bei Konflikten in einer Organisation ist es sinnvoll, zunichst
einmal die strukturellen Konfliktvariablen zu beriicksichtigen:

.

Wer hat einen Konflikt mit wem? Welche Rollen haben die bei-
den Personen in der Organisation inne bzw. bei Gruppenkon-
flikten, um welche Rollen geht es da vorrangig? Anders ge-
fragt: Ist ein Konflikt symmetrisch oder asymmetrisch?' Ist die
Rollenverteilung - und damit in der Regel die Machtverteilung -
einigermafBen ausgewogen oder nicht? Wenn ein Konflikt von
vornherein von der Rollenstruktur her unvermeidlich asymme-
trisch ist, kann man entweder liberlegen, was geschehen miifte,
um den Konflikt symmetrischer zu machen (braucht der andere
Unterstiitzung, Information etc?); oder man muf3 die Asymme-
trie von Anfang an offen legen und alles vermeiden, was da-
nach aussehen konnte, man wollte eben diese Asymmetrie ver-
schleiern(Appell an Geschwisterlichkeit, Seelsorge etc). Das
wird Thnen nachtriglich, wenn Sie als Vorgesetzter doch eine
Entscheidung treffen miissen, nur als Hinterlist und Unehrlich-
keit ausgelegt.

Welche Verhaltensmoglicheiten stehen den Konfliktparteien
zur Verfugung? (Als Vorgesetzter verfiigen Sie uiber Sank-
tionsmoglichkeiten, als Untergebener nicht; vielleicht konnen
Sie gut und geschickt argumentieren, Ihr Gegeniiber redet eher
stockend und zogerlich etc.)

Unterscheidung von AnlaB und Ursache: Um was geht es in
einem Konflikt wirklich? Haufig ist der Anlaf3 nicht die eigentli-
che und tieferlegende Ursache - und es kann entscheidend
wichtig sein, diese Ursache herauszufinden.

Welche Folgen hat ein Konflikt: Welche Gewinne oder Verlu-
ste haben die direkt Beteiligten und die indirekt Beteiligten,

* Dazu ausfuhrlicher P. Bukowski, Kirche und Konflikt, Pth 80 (1991), 341ff
Vgl. auch M. Deutsch, Konfliktregelung, Munchen/Basel 1976.
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wenn ein Konflikt bestehen bleibt, oder wenn er geldst wird?
Anders gefragt: Wozu dient ein Konflikt? Es geht also nicht
nur um die Frage nach den Ursachen, sondern auch nach der
Funktion! Das indert die Blickrichtung und offnet auf diese
Weise neue, unerwartete Perspektiven.

B. Auf der unmittelbaren Beziehungsebene ist es wichtig, da3 die
Beteiligten lernen, sich einigermalBen fair auseinanderzusetzen, fair
zu streiten. In der Arbeit mit Gruppen und vor allem in der Paar-
Beratung haben sich diese Ansitze als sehr erfolgreich erwiesen'’ -
auch in der Leitungsarbeit konnen Sie davon profitieren:

Eine wichtige Voraussetzung fiir eine konstruktive Konfliktlo-
sung besteht in der Bereitschaft beider Seiten, an dem anste-
henden Problem zu arbeiten und dabei eigene Problem-Anteile
zur Kenntnis zu nehmen - statt sich innerlich zuriickzuziehen,
dem anderen alle Verantwortung zuzuschieben und ihn damit
auflaufen zu lassen. Als Faustregel gilt: An jedem Konflikt sind
mindestens zwei Seiten beteiligt - und beide haben daran ir-
gendwie Anteil; es ist nie nur die eine Seite, die ,,Schuld hat.
Achten Sie auf die Kommunikationsebenen (s.0.). Die Bezie-
hungsebenen dominieren allemal die Sachebene. Eine Sach-
aussage, die sehr vorwurfsvoll vorgetragen wird, wird zwangs-
laufig als Ermahnung, als ,schlechtes Gewissen machend* ge-
hort - das steht einer Verstindigung im Wege. Uber , Meta-
kommunikation“ - oder mit Hilfe eines neutralen Dritten - las-
sen sich solche Verzerrungen kldren und aus dem Weg raumen.
sprechen Sie per ,Ich“, also von dem, was Sie denken und vor
allem auch, was Sie fithlen - Sie werden dadurch in ihrer Posi-
tion klar, das 1a8t dem anderen Raum und ermutigt ihn, seine
eigene Position zu formulieren und nicht gleich in eine Vertei-
digungshaltung zu gehen.

Beziehen Sie sich so konkret wie moglich auf den letzten Aus-
16ser des Konflikts, auf den letzten Ausloser fir Thren Arger;

15 Immer noch lesenswert G.Bach/P.Wyden, Streiten verbindet, Gutersloh
1970.
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ziehen Sie nicht die ganze Vorgeschichte mit heran.

» Vermeiden Sie ,, Tiefschlidge”, also Bewertungen des anderen,
die so verletzend sind, daB sie nicht wieder gut zu machen sind
und auf Dauer die Atmosphire belasten.

« Formulieren Sie méglchst konkret Wiinsche im Blick auf mog-
liche Verhaltensinderungen. Was soll der andere tun? Was sind
Sie bereit zu tun, um den Konflikt zu 16sen, um zu einem Kom-
promif zu gelangen, um eine Wiederholung des Konflikts nach
Moglichkeit auszuschalten?

C. Als Leitungsperson werden Sie des 6fteren als Vermittler, als
Moderator, als Schlichter in einem Konflikt herangezogen. Wie
tiben Sie diese Rolle aus?

Sie miissen sich m.E. dartiber im Klaren sein, da3 Sie als Vorge-
setzter nur begrenzt zum Schlichter taugen. Fiir die Konfliktbe-
teiligten stellt sich sofort die Frage, wie offen sie in Ihrer Gegen-
wart sein konnen, wie ausfallend sie werden, wie dumm sie sich
zeigen diirfen - ohne daf3 daraus irgendwelche direkten oder indi-
rekten nachteiligen Konsequenzen erwachsen. Wenn das nicht in-
nerhalb eines gewissen Rahmens gewihrleistet ist, brauchen Sie
gar nicht erst anzufangen. Bei gravierenden Konflikten empfiehlt
es sich, einen Supervisor oder Organisationsberater von aufien
hinzuzuziehen. '

Wenn Sie bei einer Konfliktklarung beteiligt sind, scheinen mir
dret Dinge von besonderer Bedeutung:

a. Sie kénnen und sollten sich darauf konzentrieren, auf die Kom-
munikation der Beteiligten zu achten im Sinn der 0.g. Anstof3e:
Wenn IThnen auffillt, daB die Beteiligten sich dauernd miBverste-
hen, sollten Sie das Gesprach unterbrechen und sie eine Weile ei-
nen kontrollierten Dialog fithren lassen.

b. Sie sollten darauf achten, daB es keinen Gewinner und keinen
Verlierer gibt; ein KompromiB3 taugt nur dann etwas, wenn beide
Seiten einigermalen das Gesicht wahren kénnen und mit dem Ge-
fuhl herausgehen, nicht wesentlich mehr als der andere aufgegeben
zu haben.

c. Sie sollten sich nicht in das Opfer-Titer-Retter Schema hinein-
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ziehen lassen. Das gilt besonders fur ein Zweiergesprich, wo ih-
nen jemand von einem Konflikt mit einer anderen, nicht anwesen-
den Person erzihlt. Die Gefahr, sich aus einer spontanen Gefiihls-
regung heraus mit dem Berichtenden, der sich als das Opfer in
diesem Konflikt darstellt, zu identifizieren, ist grof3 - der Betroffe-
ne ist dariiber zunichst gliicklich, lobt Ihr Mitgefiihl - , Sie ver-
stehen mich wenigstens“ - das hilft ihm aber langfristig gesehen
nicht weiter.

1II. Leitung und Macht

In der Diskussion zum Begriff der Macht stehen sich im wesentli-
chen zwei Modelle gegeniiber: Nach M. Weber ist Macht ,jede
Chance, innerhalb einer sozialen Beziehung den eigenen Willen
auch gegen Widerstreben durchzusetzen.“’® Charakteristisch an
dieser engen Definition von Macht bei Weber ist das Moment der
Ungleichgewichtigkeit beider Seiten und der Aspekt, daf3 bei einer
Seite ein Widerstand zu uiberwinden ist. Dadurch wird Macht ab-
gegrenzt von EinfluBnahme. Nicht jede EinfluBnahme, die viel-
leicht auf Freundlichkeit beruht oder als Ergebnis eines Gesprichs
zu sehen ist, solite danach als Machtausiibung verstanden werden,
sondern nur das Verhalten, das einen anderen Menschen zu etwas
zwingt. Macht wird damit zum Spielfeld von Gewalt, wenn viel-
leicht auch sehr subtiler; sie enthalt eine prinzipiell bose und de-
struktive Konnotation.

Dem steht eine viel weitere Begrifflichkeit gegeniiber, wonach
Macht generell die Moglichkeit zur Beeinflussung eines Menschen
bezeichnet, die ,Mdoglichkeit, in das Leben anderer mit unter-
schiedlichen Zielen, in unterschiedlichen Formen, mit unterschied-
lichen Folgen einzugreifen.“!” Damit hitten wir die definitorische
Voraussetzung fiir eine wichtige Lebenserfahrung, da3 niamlich
niemand vollig ohne Macht, also ohne Einfluf} ist. Eltern haben
Macht iiber ihre Kinder - und miissen sie haben, um die Kinder,
solange sie klein sind, vor Gefahren zu schiitzen; aber auch Kinder

16 Zitiert nach Hentze/Brose 55.

Y M Josuttis, Petrus, die Kirche und die verdammte Macht, Stuttgart 1993,
40.
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haben Macht iiber ihre Eltern und kénnen sie u.U. erheblich tyran-
nisieren. Helfer haben Macht iiber Hilfsbediirftige - aber nun auch
umgekehrt: die, die auf den ersten Blick eher machtlos und hilflos
erscheinen, Ratsuchende, kranke Menschen, alte Menschen - ha-
ben in ihrer Rat- und Hilflosigkeit erstaunliche Moglichkeiten,
Macht und EinfluB auszuiiben. An diesen Beispielen wird deutlich,
daf} Macht zunichst einfach einmal da ist, unabhingig davon, wie
man sie bewertet.

Man kann sagen: Macht gehort unabdingbar zum Leben dazu, sie
ist ein ,,Urphinomen des Lebens“'®. Sie kann unterschiedlich ge-
nutzt werden, konstruktiv oder destruktiv. Die entscheidende Fra-
ge ist dann, ob sie bewulBt und gezielt - und damit tiberpriifbar -
wahrgenommen und ausgeiibt wird, oder ob sie verleugnet wird
und sich dann auf dunklen und unkontrollierbaren Wegen wieder
bemerkbar macht.

Nun scheint es zunichst sinnvoll, verschiedene Arten von Macht
zu unterscheiden, um dadurch auch zu einer differenzierteren Ein-
schatzung von Macht zu gelangen:

- Unterschiedliche Rollen im Gefiige einer Organisation begriinden
das, was man ,, Positionsmacht* oder ,Steuerungsmacht nennt:
Jemand hat auf Grund seiner Position, seiner Rolle die Verpflich-
tung, Entscheidungen zu treffen, die das Ganze oder Teile der Or-
ganisation betreffen und die Richtung vorgeben, in eine bestimmte
Richtung steuern. In der Theologie wurde eine solche Positions-
macht gelegentlich theologisch legitimiert: Gott delegiert seine
Macht an irdische Machttriger, wie die Obrigkeit oder die Eltern
und Lehrer (Luther). Eine solche Positionsmacht, wodurch sie
auch begriindet wird, wird in der Gegenwart allerdings immer we-
niger akzeptiert, wenn sie nicht durch Fachkompetenz oder ent-
sprechende personliche Glaubwiirdigkeit gedeckt ist. Nicht mehr
das Amt trigt die Person, sondern die Person mufl das Amt be-
glaubigen.

18 Ebd., 41.



Leitung in der Kirche 195

- Eng verbunden mit Positionsmacht ist die sog. Sanktionsmacht,
also die Moglichkeit, die Mitarbeitenden zu belohnen oder zu be-
strafen. Wer diese Form der Macht zu héufig ausiibt, riskiert lang-
fristig sehr negative Wirkungen: Angst vor dem Chef, Einschran-
kung der Kommunikation mit ihm, Unterwiirfigkeit und Konfor-
mismus oder latenter Trotz und Widerstand, ein Abnehmen von
Kreativitit und Selbststindigkeit.

- Dann gibt es die Definitionsmacht, also die Macht, ein Phéano-
men per definitionem tiberhaupt als existent oder nicht existent zu
erkliren. Arzte kénnen beispielsweise durch ihre Diagnose Krank-
heit hervorrufen oder verschwinden lassen. In dhnlicher Weise de-
finierte der Priester ein bestimmtes Verhalten entweder als ,,nor-
mal“ oder aber als Siinde.

- Im Kontrast zu diesen Machtformen, die in der Regel von oben
nach unten ausgeiibt werden, steht die Informations- oder Exper-
tenmacht. Ein Sachbearbeiter hat durch die prizise Sachkenntnis
seines Arbeitsgebietes eine Informationsmacht, einen Informa-
tionsvorsprung, mit dem er auch den Vorgesetzten zu etwas brin-
gen kann, was der urspriinglich so nicht gewollt hat. Hier liegt
eine haufige Quelle fiir Konflikte.

- Eine weitere Form von Macht nenne ich ,,Beziehungsmacht“:
Die Fiahigkeit, durch ein freundliches und zugewandtes Auftreten,
durch eine ausgeprigte Kontakt- und Kommunikationsfihigkeit,
andere Menschen fiir sich bzw. fur bestimmte Ideen oder Inter-
essen zu gewinnen. Gerade Personen, die keine Positionsmacht
haben, haben manchmal eine solche Beziehungsmacht und werden
darin zur Konkurrenz fiir jemand in der Leitung.

- Vielleicht solite man noch einen weiteren Begriff hinzufiigen, der
auf Grund eines systemischen Verstiandnisses von Leitung immer
wichtiger wird, ich meine so etwas wie ,,System-Macht “: Im Ge-
gensatz zur Positionsmacht geht sie nicht vom Machtpotential der
eigenen Leitungsposition aus, sondern vom System als Ganzen.
Die Leitungsperson kennt das System und sieht ihre Hauptaufgabe
darin, die einzelnen Subsysteme anzuregen, ihre Aufgaben zu ko-
ordinieren, Entwicklungen weiterzufithren und zu moderieren,
Stérungen zu beseitigen und Kommunikation zu optimieren. Diese
Art von Leitung und Macht ist wenig spektakular, man kann da
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kaum als Machttriger demonstrativ in Erscheinung treten - und
doch ist sie fiir das erfolgreiche Zusammenspiel aller Teile einer
Organisation von groBer Bedeutung.

Nun ist der Begriff der Macht in der Kirche auf Grund bestimmter
theologischer Ansitze ziemlich tabuisiert. Josuttis sagt pointiert:
,In der Kirche herrscht die Angst vor der Macht.“'” Wir sprechen
lieber von Dienst, allenfalls noch von Leitung, fast nie aber von
Macht.

Drei Aspekte scheinen mir fiir diese Angst grundlegend:

Da ist zum einen die jesuanisch-neutestamentliche Aufforderung
zum Machtverzicht: Herrschaft von Menschen tiber Menschen soll
es unter Christen nicht geben (Vgl. Mt. 20,25ff.: Ihr wilit, daB3 die
Herrscher ihre Volker niederhalten und die Méchtigen ihnen Ge-
walt antun. So soll es nicht sein unter euch; sondern wer unter
euch groB sein will, der sei euer Diener und wer unter euch der
erste sein will, der sei euer Knecht.). Hierarchische Strukuren pas-
sen danach nicht ins Reich Christi. Sie sind Ausdruck des Reiches
des Todes. Diese Denkfigur ist in sich jedoch wieder paradox:
Christlicher Glaube enthilt eine grundsitzliche Machtkritik - re-
klamiert aber eine eigene Form der Macht, die Macht des Ohn-
méchtigen, die Macht des Dieners, oder die Macht der Liebe. Das
ist eine Umwertung der Werte, die aus der zugrundeliegenden
Struktur von ,oben - unten nicht herauskommt. Sie wissen alle,
daB diese Macht der Liebe oder des Dienens nicht weniger dikta-
torisch sein kann als eine offene, klar erkennbare Positionsmacht.
Da sind zum anderen die schrecklichen Erfahrungen aus weiten
Teilen der Kirchengeschichte, wonach Macht besonders furchtbar
und destruktiv sein kann, wenn sie sich auch noch religiés legiti-
miert und damit nicht nur duBerlich iiber das Leben bestimmt, son-
dern auch noch die Gewissen der Menschen beherrscht.

Und schlieBlich hat die Angst vor der Macht sicher auch mit der
schon erwihnten Angst vor Aggression zu tun: Auch in der syste-
misch-partizipativen Leitungsperspektive ist es wichtig, Position
zu beziehen und sie klar erkennbar zu vertreten, u.U. auch gegen

¥ Ebd. 7.
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Widerstinde und Unzufriedenheit. Es bleibt so etwas wie Letzt-
verantwortlichkeit bestehen, die eben auch beinhaltet, daf bei-
spielsweise unangenehme Entscheidungen getroffen werden miis-
sen, fur deren Durch- und Umsetzung es durchaus eine Portion
von Aggression braucht.

Noch einmal: In Diakonie und Kirche reden wir lieber vom Dienen
statt von Macht; Josuttis beschreibt es folgendermaf3en: “Nicht
zuletzt die Pfarrerschaft in unserer Kirche hat ein erhebliches Aus-
maB an Angst vor der Macht ihres Amtes. Hilfsbereitschaft wird
dann mit Anpassungsfahigkeit verwechselt. Die Liebe wird von al-
len aggressiven Ziigen gereinigt. Die notwendige Kritik, die un-
umgingliche Zumutung werden den anderen nach Moglichkeit
erspart. Wer die eigene pastorale Rolle mit innerem Mif3behagen
wahrnimmt, vermag ihre Wirde in krinkenden Situationen nicht
zu verteidigen. Und wem es an personlichem Durchsetzungsver-
mogen mangelt, der kann die eigene Ich-Schwiche durch tiber-
triebene Leutseligkeit kaschieren.“*°

Liebe und Freundlichkeit konnen sehr zwingend sein, viel
Herrschsucht kann sich darunter verbergen: Wer auf diese Weise
Macht ausiibt, tut es auf ganz subtile, unkontrollierbare Weise, er
bleibt unangreifbar, macht die eigenen Positionen nicht transpa-
rent, héit dadurch die anderen in Unklarheit und Abhéngigkeit.
Der Titel eines Aufsatzes des Marburger Praktischen Theologen
Dietrich Stollberg bringt den Zusammenhang pointiert zum Aus-
druck: , Helfen heiflt Herrschen*!*!

Was ist der Ausweg aus dem Dilemma? Drei Schritte scheinen mir
wichtig:

1. Die Realitdt der eigenen Macht und den damit verbundenen
Reiz, die Lust daran, wahrzunehmen. Es ist reizvoll, Zielvorstel-
lungen zu entwickeln und umzusetzen, dadurch in einem kleineren
oder auch grofleren Bereich etwas bewegen, gestalten und ver-
andern zu konnen. Es tut gut, Erfolge zu sehen und dafiir Aner-
kennung zu bekommen. Es macht Lust, die eigene Starke und

2 Ebd. 131.
a Abgedruckt in ,, Wort und Dienst”, Jahrbuch der Kirchlichen Hochschule
Bethel, Bd. 15, 1979, 16711,
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Kompetenz zu spiiren und mitzuerleben, dal man dadurch Men-
schen und Dinge beeinflussen kann.

Es ist nicht erst die Psychoanalyse, besonders Alfred Adler,* ge-
wesen, die darauf aufmerksam gemacht haben, dal Menschen von
der Gier nach Macht besessen sind. Die Literatur ist voll von die-
sem Motiv. M. Luther sagt in einer Predigt im Zusammenhang des
Themas ,,Gebet™“:“...Wir sind in solchem MaBe ungewif8 und wan-
kelmiitig bei unseren Gedanken, daB3, sobald jemand beginnt, tiber
Gott nachzudenken ohne einen Bibelspruch, es ihm gewiB so er-
gehen wird: Will er an den gekreuzigten Christus denken, kommt
er auf ein nacktes Weib, auf einen Goldberg oder auf Spanien.
Versuche dein Herz eine Stunde lang und warte ab, welche Ge-
danken in dieser einen Stunde du hast, und gelobe dir, daf3 du die-
se Gedanken miindlich aussprechen willst. Wenn du sie 6ffentlich
sagst, so wird man herbeilaufen und dich in Ketten legen, so eine
jammerliche Sache wére das.“” Mit anderen Worten: Wir sind
durchdrungen, vielleicht sogar besessen von dem Streben nach
Lust, nach Besitz und nach Macht! Das gilt es wahrzunehmen
und es nicht - weil wir es moralisch nicht erstrebenswert finden -
sogleich aus der Wahrnehmung, aus dem BewuBtsein auszublen-
den.

Freud hat immer wieder betont: Um mit solchen triebhaften unbe-
wullten Impulsen angemessen umzugehen, miissen sie bewuft
werden - sonst treiben sie heimlich ihr Unwesen. Nur wenn je-
mand bei sich den Reiz und die Lust der Macht und der Anerken-
nung wahrnimmt, kann er tiberpriifen: In welchem AusmaB bin ich
vom Reiz der Macht, vom Erfolg, von der Anerkennung anderer
abhingig, brauche solche Reaktionen wie das tégliche Brot (das
wire der narzifitische Leiter) - oder kann ich auch mal auf die
Ausiibung dieser meiner Macht, meines Einflusses verzichten?

Z Fur Adler ist das Streben nach Macht im Sinn einer Kompensation von Min-
derwertigkeitsgefithlen eine der treibenden Motivationen menschlichen Handelns.
B Zitiert bei W.Bernet, Gebet, Stuttgart 1970, 104, Vgl. dazu auch ein Manus-

kript von H.Christiansen, Die Rolle der Theologie in der Leitungsweiterbildung.
oJ.



Leitung in der Kirche 199

2. Das ist dann der zweite Schritt: Situativ auf den Gebrauch von
Macht, vor allem von Positionsmacht, zu verzichten! Es geht nicht
um einen volligen Verzicht von Macht; das scheint mir, zumal in
einer Leitungsposition, unrealistisch!

Verzicht meint in diesem Zusammenhang eine bewuf3te, manchmal
sogar anstrengende Leistung®. Ich verzichte auf etwas, das ich
habe, das ich kann oder das mir zusteht. Verzicht ist damit unter-
schieden von Verleugnung oder Verdrangung der Realitit: Wenn
jemand sich nie streitet, weil er im Lauf seines Lebens gelernt hat,
alle Gefiihle von Arger aus seinem BewuBtsein zu verbannen,
dann ist das kein Verzicht. Verzicht ist ebenfalls nicht da, wo je-
mand durch das Unterlassen einer Handlung einen groBeren Vor-
teil daven hat. Verzicht meint die bewufite Aussetzung eines
Wunsches, eines Impulses, eines Verhaltens, die durchaus
schmerzlich sein kann - aber um eines Zieles willen, um des Gan-
zen willen, dann eben doch geschieht.

Wichtig ist dann die situative Bezogenheit dieses Verzichtes: Je
nach Einschitzung der Situation kann es sinnvoll sein, auf die
Ausiibung von Macht zu verzichten - oder auch nicht!

3. Es bleibt als dritter Schritt die Aufgabe, die Macht, die jemand
in der Leitungsfunktion ausiibt, vom Dienstgedanken her zu iiber-
priifen: Dient eine bestimmte Entscheidung - und die Art wie sie
gefillt, durchgefiihrt und kontrolliert wird, der Sache bzw. dem
Miteinander in der Organisation oder sind die Anteile an Selbst-
darstellung, am Dokumentieren eigener Machtvollkommenheit
grof3?

Wenn jemand sich dieser Frage offen stellen kann, ist schon das
Entscheidende erreicht: Er braucht die Macht wahrscheinlich nicht
mehr um ihrer selbst willen, nicht mehr zur Néhrung seines Nar-
ziBmus; er wire dann relativ fret vom Sog, von der Lust zur
Macht, konnte sie funktional und damit begrenzt einsetzen.
Damit wire dann vielleicht auch das erreicht, was die feministische
Theologie im Blick auf dieses Thema immer wieder formuliert hat:
Macht {iber andere, Zwangsmacht (im Sinn der Definition von M.

2 Vgl dazu K. Winkler, Alter als Verzichtleistung? WzM 44 (1992), 386fY.
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Weber) sei ein typisch mannlich-patriarchales Phanomen (was ich
im iibrigen nicht glaube). In der traditionellen Gotteslehre werde
diese Art Macht auch von Gott ausgesagt - wihrend es jetzt gera-
de darauf ankomme, Macht als Macht-in-Beziehung zu denken
und zu leben, Macht als Erméchtigung anderer. Mit D. Solle: ,,Gu-
te, iberzeugendende Macht ist immer Macht, die sich mitteilt, die
andere an ihrer Macht beteiligt, sie erméchtigt ihr Gegeniiber, statt
es zu unterwerfen. Power ist empowerment.“*

Eine Konkretion dieser These fiir den Leitungsbereich ist die von
Th. Gordon sogenannte ,,Jeder-gewinnt-Methode der Konfliktlo-
sung:* Sie bedeutet, sehr abgekiirzt gesagt, daB die Leitungsper-
son ihre Macht nicht ausiibt, sondern folgende Einstellung prakti-
ziert: , Du und ich, wir haben einen Bedurfniskonflikt. Ich achte
deine Bediirfnisse, aber ich darf auch meine nicht vernachlissigen.
Ich will von meiner Macht dir gegeniiber keinen Gebrauch ma-
chen, so daBl ich gewinne und du verlierst, aber ich kann auch
nicht nachgeben und dich auf meine Kosten gewinnen lassen. So
wollen wir in gegenseitigem Einverstindnis nach einer Losung
suchen, die ebenso deine wie meine Bediirfnisse befriedigt, so daf3
wir beide gewinnen.“

Hier ist Machtverzicht nicht nur ideologisch eingefordert, hier
wird ein Weg gezeigt, wie er praktiziert werden kann. Es wird
einleuchtend vorgefiihrt, daB alle Beteiligten letztlich damit besser
fahren. Der Dienstgedanke spielt hier naturlich keine Rolle. Viel-
leicht kann man darin aber eine Umsetzung der goldenen Regel
sehen: Was du nicht willst, da8 man dir tue, das tu auch keinem
anderen an. Wenn diese schlichte Regel im Blick auf die Aus-
tibung von Macht mehr praktiziert wiirde, wire schon viel gewon-
nen.

% D. Sslle, Lieben und Arbeiten, Stuttgart 1985, 43.
% 1, Gordon, Managerkonferenz, a.a.O. 1871f, Zitat 190.



