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Vorwort

»Minnlich oder weiblich ist die erste
Unterscheidung, die Sie machen, wenn
Sie mit einem anderen menschlichen
Wesen zusammenireffen, und Sie sind
gewohnt, die Unterscheidung mit unbe-
denklicher Sicherheit zu machen.”

S. Freud (1933, 8. 120)

Sowohl im Bereich der Supervision als auch in den Wissenschaften, aus
denen Supervision ihre theoretischen Grundlagen bezieht, sind es bis jetzt
vorwiegend Frauen, die sich mit Fragen der Geschlechterdifferenz ausein-
andersetzen. Die Frauenforschung der letzten 20 Jahre bezeichnet die
geschichtlich gewonnene Verfestigung minnlicher Sichtweisen und Herr-
schaftsanspriiche als androzentrisch (= vom Manne ausgehend auf alles
andere schlieBend) und hat zum Ziel, den mannlichen Blickwinkel auf die
wissenschaftlichen Disziplinen frauenspezifisch zu erweitern. Walter
Hollstein (,,Machen Sie Platz, mein Herr®, 1992) erginzt diese Aussage,
indem er darauf hinweist, da3 Ménner zwar ,der Geschichte ihren Stem-
pel der Macht und den Wissenschaften ihren Blickwinkel® aufgedriickt
haben, es aber nicht im BewuBtsein taten, dies als Minner zu tun. Das
heilit, daB ménnliches Erleben, minnliches Handeln allgemeingiiltige
Normen setzt, ohne daf} die Bedeutung des eigenen Geschlechts fiir eben
diese minnliche und damit nicht zugleich menschliche Erfahrung bewuBt
wird.

Entsprechend schreibt Christa Rohde-Dachser (,Weiblichkeitsparadig-
men in der Psychoanalyse®, in: ,,Was will das Weib in mir, 1989, Hrsg.:
C.Brede), daB3 auch im Bereich der Psychoanalyse die Weiblichkeitsent-
wiirfe Produkte eines patriarchalen Diskurses seien, der ,die IFrau als
Geschlechtswesen setzt und kontrolliert” und ihr einen Platz auBerhalb
der Kultur im Privaten und im Imaginiren zuweist. Sie betont die Not-
wendigkeit, da} Frauen und ihre Erfahrungen ,,zu Wort kommen und ihre
Identitit zu bestimmen suchen®.

Ein wichtiger Schritt auf dem Weg zu einer wirklichen Gleichberechti-
gung und zum Verstehen menschlichen Erlebens und Handelns!

Die beiden Buchbesprechungen von Edeliraud Weinheimer und Anne-
gret Wittenberger weisen auf die #uBleren und inneren Schwierigkeiten
und Chancen auf diesem Weg hin: Mit den heutigen Bedingungen einer
industriellen Okonomie und eines modernen Staates ist die Voraussetzung
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fiir eine andere Machtverteilung zwischen den Geschlechtern gegeben
(G. Dux).

Die Strukturen der Herrschaft setzen sich jedoch durch die Genese der
psychischen Strukturen fort (J. Benjamin), in denen die jahrtausendealten
Unterdriickungszusammenhinge tiefe Spuren im Unbewuflten von Frauen
und Mannern hinterlassen haben (Ch. Rohde-Dachser).

Sie in der Supervision immer wieder aufzuspiiren, bei uns selbst, bei
Supervisandinnen und Supervisanden, Unbewufltes bewuBt zu machen,
soziales Verhalten, psychisches Erleben auch als geschlechtsspezifisch zu
reflektieren, institutionelle Bedingungen und Machtverhiltnisse auch in
ihrer unterschiedlichen Bedeutung fiir Minner und Frauen zu untersu-
chen, halten wir fiir eine wichtige supervisorische Aufgabe. Die ersten
5 Aufsdtze dieses Heftes befassen sich daher mit unterschiedlichen
Aspekten der Geschlechterdifferenz und ihrer Bedeutung fiir supervisori-
sche Prozesse.

Das Interview, das Angelica Lehmenkiihler-Leuschner und Werner
Bohnert mit Michaela Schumacher filhren, konfrontiert uns mit extremen
Notsituationen von Frauen in Bosnien-Herzegowina. In einem Frauen-
therapiezentrum in Zenica, in dem vergewaliigte und durch den Krieg
traumatisierte Frauen medizinisch, psychologisch und sozialarbeiterisch
betreut werden, begleitet Michaela Schumacher die Mitarbeiterinnen
supervisorisch.

Rosemarie Mayr versteht Supervision als einen Ort, an dem die Sensi-
bilitit fiir die Bedeutung der Geschlechterdifferenz fiir psychisches Erle-
ben, soziales Verhalten und institutionelle Rollengestaltung entwickelt
werden kann. Als Grundlage hierzu bietet sie uns ihre Auseinanderset-
zung mit theoretischen Konzepten zur Geschlechtsidentitit an. Klaus
Schneider beschreibt die unterschiedlichen Welten, in denen Manner und
Frauen leben, und 148t uns dabei an seinem Streifzug durch Biologie,
Geschichte, Mythos und eine Evaluation von Supervision teilhaben. In
seinem supervisorischen Beispiel begibt er sich in eine weibliche Institu-
tion und setzt sich mit dem dort praktizierten Konflikt- und Leitungsver-
stdndnis auseinander. Annemarie Bauer und Katharina Grining reflektie-
ren die bewuliten und unbewuliten Motive, die in spezifischen Institutio-
nen zur geschlechtsbezogenen Wahl einer Supervisorin fithren und zei-
gen, mit welchen Erwartungen, Ubertragungen und Rollenzuschreibungen
diese im Supervisionsproze§ konfrontiert wird. Die beiden folgenden
Aufsitze ermOglichen einen guten Zugang zum Verstindnis von Frauen
in Fihrungsrollen. Mechtild Midderhoff geht der Frage nach, ob es einen
spezifisch weiblichen Fiihrungsstil gibt. Dabei verkniipft sie theoretische
Erkenntnisse mit ersten Erfahrungen in ihrer neuen Rolle als Geschifts-
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4 Vorwort

fithrerin der DGSv. Sie betrachtet die DGSv als eine dynamische Institu-
tion, die weibliche Entfaltungsmoglichkeiten und Visionen zuldfit. Ein
Aufsatz, der den in der DGSv organisierten Supervisorinnen Mut machen
kann, sich weiterhin aktiv am ProfessionalisierungsprozeB von Supervi-
sion zu beteiligen.

Aus der Perspektive der Supervisorin betrachtet Cornelia Edding die
Schwierigkeiten von Frauen mit Fihrungsaufgaben. Sie entwickelt dabei
einen interessanten und einleuchtenden Ansatz, der von einer Wechsel-
wirkung zwischen sozialisationsbedingten Verhaltensneigungen der Frau-
en und minnlich geprigten Regeln, Strukturen und Gepflogenheiten des
betrieblichen Umfeldes ausgeht. Folgerichtig miissen Verdnderungsstrate-
gien auch an inneren (Aufklirung, Bildungs- und Uberzeugungsarbeit)
und duBeren (gesetzliche, institutionell verankerte Regelungen) Bedingun-
gen ansetzen.

Die beiden abschlieBenden Aufsitze zeigen Moglichkeiten einer psy-
choanalytisch orientierten Supervision in zwei ganz unterschiedlichen
institutionellen Feldern auf. Martin Teising macht eindringlich klar, unter
welch schwierigen Bedingungen die Beschiftigten in der Gerontopsychia-
trie arbeiten, und wie notwendig es daher ist, ihnen einen ,,Supervisions-
raum® zu installieren, in dem eine spezifisch supervisorische Form der
Ich-Spaltung, ,.die Supervisionsspaltung”, allméhlich integrierend wirken
kann. Er begriindet iiberzeugend, warum Supervisorlnnen in diesem Feld
besonders qualifiziert sein miissen. Georg Gféller berichtet von einem
Versuch, Supervision fiir bayerische Direktoren und Direktorinnen von
Gymnasien zu initiieren. Er benennt die Konfliktpotentiale an Gymnasien
und die Anforderungen, die an die Rolle des Schulleiters und der Schul-
leiterin gestellt werden. Seine vorwiegend miénnliche Ansprache reflek-
tiert er selbstkritisch als eine Folge der in der augenblicklichen gesell-
schaftlichen Situation nach wie vor naheliegenden Assoziation von Fiih-
rungsaufgaben und Minnern und kniipft somit — ohne ihn zu kennen — an
den inhaltlichen Schwerpunkt dieses Heftes an.

In der Rubrik ,Neue Projekte” stellen uns Inge Kdhling und Christof
Nel aus dem Blickwinkel der Supervisorin und des Regisseurs und Super-
visanden einen SupervisionsprozeB vor, der die Vorbereitungen zu einer
Auffithrung der ,Meistersinger zu Nurnberg” begleitet und der deshalb
auch dort endet — namlich auf der Bihne und im Zuschauerraum der
alten Oper in Frankfurt.

Edeltraud Weinheimer Inge Zimmer

Rosemarie Mayr

Die Bedeutung der geschlechtsspezifischen Identitit
in Supervisionsprozessen

Zusammenfassung: Die Entstehung der geschlechtsspezifischen Identitit ist
Teil der menschlichen Entwicklung. Sie vollzieht sich durch die Bewiltigung
innerer und #uBerer Konflikte und ist nicht vom kulturellen Umfeld des Men-
schen zu trennen. Das bedeutet, daf Identititsfindung fiir Minner und Frauen
in unserer Gesellschaft unterschiedlich verlduft, Da die Berufsrolle an die
Geschlechtsrolle geknipft ist, kénnen in die Reflexion der beruflichen Identitit
auch Fragen der geschlechtsspezifischen Identitdt mit einflieBen. Anhand von
Beispielen aus der Supervisionspraxis werden die theoretisch entwickelten
Gedanken veranschaulicht. Es wird der Frage nachgegangen, inwieweit Super-
vision einen Beitrag zur Entfaltung der geschlechtsspezifischen Identitit leisten
kann.

1. Theoretische Grundannahmen zur Entwicklung von Identitiit

In der Supervision geht es um die Entwicklung der beruflichen Identitit
von konkreten Minnern und Frauen, d.h. nie losgeldst von ihrer Ge-
schlechtsrolle. Inwieweit aber wird die geschlechtsspezifische Identitdt im
ProzeB selbst zum Thema, gibt es Verzahnungen von beruflicher und
weiblicher/ménnlicher Identitit, bringen Frauen und Minner unterschied-
liche Themen mit und lassen sich moglicherweise Verdnderungen der
Geschlechtsidentitit durch einen SupervisionsprozeB feststellen?

Um meine Wahmehmung fiir diesen Fragenkomplex zu schulen, mache
ich mich in einem ersten Schritt auf der theoretischen Ebene kundig (1.1-
1.4) und suche anschlieBend Entsprechungen in meiner Supervisionspra-
xis (2.1-2.4). Ausgangspunkt meiner Uberlegungen ist die Entwicklung
der Identitdt im allgemeinen, der geschlechtsspezifischen Identitiit im be-
sonderen.

Levita (1971) hat differenzierend dargestellt, wie sich der Begriff der
Identitét Gber Jahrhunderte hin verandert hat, die jeweiligen philosophi-
schen, soziologischen und psychologischen Denksysteme beriicksichti-
gend. Allen Definitionen ist ein Faktor gemeinsam:

»Identitit bezieht sich auf etwas im Individuum, das dieses veranlaBlt, dasselbe zu blei-

ben, seine Gleichheit und Kontinuitit bewirkt. Untrennbar damit verbunden ist die

Ir.nplikation, dafl es durch diese Gleichheit und Kontinuitdt in die Lage versetzt wird,
einen ,festen’ Platz in der Gemeinschaft einzunehmen” (Levita 1971, 8. 163).
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6  Rosemarie Mayr

Konsistenz und Kontinuitit miissen im Laufe eines Lebens immer wieder
erworben werden. Ich nutze das psychoanalytische Strukturmodell, um
den lebensgeschichtlichen Prozef zu verstehen. Ich ziehe dazu die Arbei-
ten von A.Mitscherlich (1963, 1967, 1980) heran (1.2). Diese Prozesse
verlaufen in unserer Kultur fir Ménner und Frauen verschieden. Rohde-
Dachser (1990, 1991), Olivier {1989) und Benjamin (1990, 1993) deuten
dafiir die Psychoanalyse aus weiblicher Sicht (1.3).

Inwiefern Konsistenz und Kontinuitit gehalten werden konnen, hingt
wesentlich vom Gelingen der sozialen Interaktionen mit anderen ab. In
das Erleben von Identitit gehen die Rollenerwartungen der anderen an
das Individuum mit ein. Die Geschlechterrolle ist eine ,soziale Katego-
rie“ (Rohde-Dachser 1991) und 148t sich von der Reflexion iiber Berufs-
rollen nicht ausschlieBen. Identitit zu wahren, kann treffend als Balan-
ceakt geschichtlich gewordener Individuen in einer konkreten Zeit be-
schrieben werden. Diese soziologische Dimension entnehme ich dem
Identititsmodell von Krappmann (1969) (1.4). .

Da ich Supervision als dynamisches Beziehungsgeschehen verstehe, in
dem sich geselischaftliche Realitét spiegelt, erwarte ich auch hier Aus-
wirkungen, die sich aus gesellschaftlichen Verhiltnissen ergeben. Ich
wihle deshalb subjektiv aus, was mir Gber Medien, Alltagserfahrung und
Literatur begegnet und mich im Zusammenhang mit beruflicher und
geschlechtsspezifischer Identititsfindung anspricht.

1.1 Gesellschaftliche Aspekte zur Rolle von Ménnern und Frauen

,Dort, wo mein Interesse fokussiert ist, bin ich am ehesten irritierbar®
(Nadig 1987, S.59). Wahrend ich der gestellten Frage nachgehe, wachsen
meine Irritationen. Ich erlebe Widerspriiche. Die Gleichberechtigung von
Frauen scheint kein Thema mehr zu sein, und trotzdem kimpfen im
Friihjahr 1993, vierundvierzig Jahre nach Verabschiedung des Grundge-
setzes, Frauen um eine Erginzung des Artikel 3: Vor dem Gesetz sind
Minner und Frauen gleichberechtigt. Die Lebenswirklichkeit spricht eine
andere Sprache. In der Wochenzeitung ,Die Zeit" Nr. 11 vom 12. Mirz
1993 melden sich Politikerinnen aller Parteien zu Wort. Das Handikap
von Frauen ist die Vereinbarkeit von Familie und Beruf. Die Frauenfrage
ist ebenso eine Minnerfrage, vor allem eine Machtfrage (U.Minnle).
Frauen stehen in der Arbeitswelt mit ihrem Einkommen im Vergleich zu
den Minnern schlechter da — sie verdienen rund ein Drittel weniger und
ihnen fehlen Positionen mit EinfluB (R. Siissmuth). Die Rechtsstellung
der ostdeutschen Frauen wurde durch die Ubertragung der Arbeits- und
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Sozialordnung der Bundesrepublik auf die neven Bundeslinder erheblich
beeintrichtigt. Zwischen 60 und 70% der Arbeitslosen sind Frauen (Ch.
Hanewinckel}. ,Eine Identitit, die Frauen einzig auf Mutterschaft, Min-
ner einzig auf Arbeit und Leistung verpflichtet, mu8 in ihrer Destruktivi-
tit erkannt werden® (Bauer/Grining 1992, S. 247). Ich sehe die Konflikte,
die sich aus einseitigen Zuschreibungen fiir beide Geschlechter ergeben,
aber auch die Schwierigkeiten, hier Veriinderungen zu bewirken. Méchte
oder muB eine Frau Mutterschaft und Beruf verbinden, so hat sie in der
Regel innere und duBere Hemmnisse zu meistern. In Deutschland fehlen
800 000 Kindergartenplitze. In mir bekannten Kindergirten stieg der
monatliche Beitrag von 80,— DM auf 350,— DM! Und hat eine Frau ihr
Kind auBer Haus untergebracht, melden sich méglicherweise Schuldge-
fithle (M. Mitscherlich 1987). Dieser Ambivalenzkonflikt erfordert immer
neues Aushandeln und Entscheiden,

Unsicherheiten auf dem Arbeitsmarkt verindemn auch fiir den Mann
sein Verhiltnis zur Arbeit. ,Frilher konnte sich der Mann iiber seine
Arbeitsleistung bestimmen und daraus wesentlich sein Selbstgefiithl spei-
sen. Heute verliert Arbeit immer mehr an Bedeutung — zumindest quanti-
tativ. Schlimmer noch: In wachsendem MaBe sind Minner ohne Arbeit.
Arbeitslose, Kurzzeitarbeiter, Teilzeitarbeiter und ABM-Krifte konnen
allenfalls beschrinkt auf ihre Titigkeit verweisen, wenn sie ihre Identitit
definieren wollen” (Hollstein 1989, S. 14).

Obwohl traditionelle Verhaltens- und DeutungsgewiBheiten geschwun-
den sind, scheinen die Verhaltensweisen von Minnern und Frauen festge-
fahren zu sein (M. Mitscherlich 1987).

Helge Pross belegte 1976 in der Studie ,Der deutsche Mann“, wie
stark Minner in ihren patriarchalen Strukturen verhaftet sind. Zehn Jahre
spiter, 1986 wiederholten die beiden Sozialwissenschaftlerinnen Metz-
Géckel und Miiller diese Studie mit dem Ergebnis, daB Minner nach wie
vor an der Konservierung ihres Status’ interessiert sind. Im Bewuftsein
werden Frauen zwar ihre beruflichen Interessen zugestanden, die Durch-
setzung héngt allein von ihren Kriften ab (Metz-Gockel/Miiller 1986).
An der Situation der ,,iiberforderten Frau®, wie sie A, Mitscherlich 1963
beschrieben hat, hat sich wenig geindert. Das ,Patriarchat im Umbruch®
(Rohde-Dachser 1991) ist weitgehend dem Reden, nicht so sehr dem
Verhalten entnehmbar. Ulrich Beck nennt dies eine ,Rhetorik der Gleich-
heit“, den Worten folgen keine Taten (zitiert in Rohde-Dachser 1991,
S.37).

Dieses Reden von der Gleichheit hat noch eine andere Komponente. Es
vermittelt Geschlechtslosigkeit, aber die scheinbare Geschlechtsneutralitit
entspricht nicht der Realitit, sondern ist eine ,Mystifikation” (Benjamin
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8  Rosemarie Mayr

1990, S. 180). Jessica Benjamin bezeichnet als tiefste Ursache des Unbe-
hagens in unserer Kultur heute die Polarisierung der Geschlechter: , Trotz
einer neuen Geschlechter-Neutralitdt und der Freiheit zu tun, was wir
wollen, bleibt die Geschlechter-Polarisierung bestehen. Und sie erzeugt
eine leidvolle Spaltung im Selbst sowie zwischen Selbst und anderem, sie
frustriert unentwegt unsere Bemiihungen, uns in der Welt und in einander
wiederzuerkennen® (Benjamin 1990, S.167). Ebenso deuilich driickt es
ein Mann, der Analytiker A.Michels aus: ,Zwischen Mann und Frau
liegt ein so tiefer Abgrund, gibt es eine so grofie Differenz, daB beide
allzuleicht der Tendenz der Gleichgeschlechtlichkeit erliegen, d.h., sie
vermeiden es, dem anderen Geschlecht wirklich zu begegnen® (Michels
1991, S. 49).

In diesem skizzenhaft angedeuteten Raum geschieht Supervision. Die
Teilnehmer bringen Gber ihre intrapsychischen Probleme, ihre individuel-
le Verarbeitung und Verinnerlichung fritherer Erfahrungen, die Macht-
strukturen und Werturteile der Gesellschaft mit in die Supervision. Im
Individuum selbst lassen sich die gesellschaftlichen Bedingungen am
besten erkennen und miissen dort bearbeitet werden (A.Mitscherlich
1980). Supervisorisches Handeln bemiiht sich um Aufklirung, d.h., es
zielt auf ,Einsicht in die Abhingigkeit der ,Willensentscheidungen’ von
den Vorgegebenheiten der Triebkonstitution und von den Triebschicksa-
len, wie sie sich unter den Bedingungen der sozialen Mitwelt gestalten”
{A. Mitscherlich 1963, S. 281).

1.2 Identitdt durch gelungene Ich-Entwicklung

Auf dem Hintergrund der psychoanalytischen Strukturlehre 1aft sich Ich-
Entwicklung als konflikireicher Reifungsvorgang beschreiben. Durch das
Hineinwachsen eines Kindes in seine Familie iibernimmt es {iber Identifi-
kationen mit diesen Personen deren Einstellungen und Werte. In aufein-
anderfolgenden Phasen gelingt es unter normalen Voraussetzungen dem
Ich mit seinen bewuften und unbewuBten Teilen, das labile Gleichge-
wicht zwischen den libidindsen und aggressiven Triebenergien des Es
und den Forderungen des Uber-Ichs herzustellen. Die Erfahrungen und
Phantasien der frithen Kindheit Gben besonders in den kritischen Phasen
der Pubertdt, der Adoleszenz, dem mittleren Lebensalter und dem Alter
ihren Einfluf} aus. Zeiten der Trennung, in denen alte Identifikationen
abgeldst und neue gewonnen werden miissen, fordern identitdtsbildende
Krifte (Levita 1971). Konsistenz und Kontinuitit werden durch die Orga-
nisation eines Ich gewdhrleistet, das weder durch starke Abwehrleistun-
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gen noch durch zu hohe Ideale geschwicht wird. Von der produktiven
inneren Ordnung zwischen Ich und Es und Ich und Uber-Ich hingt auch
die spitere Einstellung zur Arbeit ab.

Mit der Identifikation werden Rollen iibernommen, die soziales Verhal-
ten und soziale Erwartungen fiir den einzelnen und fiir die anderen ein-
schdtzbar machen. Die Anpassungsfihigkeit an gewiinschtes Rollenver-
halten, ebenso wie die Fihigkeit zur Rollendistanz erfordemn ein entwik-
keltes Ich. Konflikte treten dort auf, wo altes Rollenverhalten verindert
werden soll und neues nicht einsichtig und ungeiibt ist. Solche Konflikte
zeichnen sich in der Zuschreibung der Geschlechterrollen ab, im einzel-
nen und zwischen einzelnen. Neue Lebensentwiirfe von Minnern und
Frauen scheinen aber durch alte Interaktionsmuster und einen verinner-
lichten Rollenkedex gebremst zu werden. Die Tiefendimension inner-
psychischer Prozesse der Geschlechterbestinmung will ich deshalb ge-
sondert bedenken,

1.3 Asymmetrie und Geschlechterdifferenz

Die Freudsche Theorie der psychosexuellen Entwicklung wird kontrovers
diskutiert. Ging Freud in seinen ersten Schriften von der ,Bisexualitit*
des Menschen aus, sprechen heutige Psychoanalytikerinnen von der
Asymmetrie beider Geschlechter, Wihrend Freud als Grundannahme
formuliert, ,Anatomie ist das Schicksal“, lenken eine Reihe von femini-
stischen Analytikerinnen das Augenmerk auf die unterschiedlichen Sozia-
lisationsbedingungen fiir Jungen und Midchen. ,Sozialisation ist das
Schicksal“ (Rohde-Dachser 1990, S.7). Bekannte Vertreterin dieser Auf-
fassung ist Christiane Olivier: Fiir beide Geschlechter ist die Mutter das
erste Liebesobjekt. Sie aber verhilt sich unterschiedlich. Wihrend der
Sohn begehrt wird, geht das Midchen ,leer” aus, zumal der Vater als
komplementire Bezugsperson im Hintergrund bleibt. Das Médchen wird
sich auch noch als Frau als ,Mangelwesen” erleben (Olivier 1989).

Neue feministisch-psychoanalytische Theorieansitze nehmen einen
Perspektivenwandel vor. Insbesondere Jessica Benjamin und Christa
Rohde-Dachser betonen die soziale, historisch verankerte Dimension der
Geschlechterbestimmung und die Notwendigkeit, die Frau als Subjekt, als
Gegeniiber zum Mann zu sehen. Die Herausbildung der Geschlechterrolle
ist somit Ergebnis intra- und interpsychischer Prozesse.

Nach den neueren Theorien bildet sich die Geschlechtsidentitit lange
vor dem o&dipalen Konflikt auf der Ebene der Identifikationen heraus.
»>0bald die Geschlechtsidentitiit in den ersten 12-18 Lebensmonaten im
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Kern festgelegt ist, geht das Kind dazu {iber, die Geschlechtsrollenidenti-
tit in Verbindung mit Konflikten der Loslosung — Individuation, das
heiBt in einem konflikttriichtigen und veradnderlichen Kontext weiterzuent-
wickeln ...“ (Benjamin 1993, S.98). Jungen und Midchen identifizieren
sich sowohl mit Vater als auch Mutter, {ibernehmen einerseits ihr jeweili-
ges Verhalten, miissen sich aber im Laufe der Entwicklung in unter-
schiedlicher Weise davon ldsen. Wihrend der Junge seine geschlechtliche
Andersartigkeit wahrnimmt, beginnt er sich von der Mutter abzuwenden
und das von ihr in der Phase der Identifikation Erworbene gleichsam
abzuwehren. Das Midchen kann seine Identifikation mit der Mutter zum
Teil beibehalten, die Nahe zu ihr zulassen. Die Mutter spielt in diesem
Ansatz wihrend der priddipalen Phase sowohl fiir das Médchen als auch
den Jungen eine wichtige Rolle (Benjamin 1990). Die hier erworbenen
Identifikationen werden die spitere Bewertung des eigenen und des ande-
ren Geschlechts mitbestimmen. Der Kampf um die Geschlechterdifferenz
hat dann im &dipalen Konflikt seinen Hohepunkt erreicht. ,Identifiziere
dich nur mit dem gleichgeschlechtlichen Elternteil!* (Benjamin 1990,
S.165). Der Erwerb der Geschlechtsidentitit ist zu einem vorldufigen Ab-
schlufl gekommen, um sich in der Adoleszenz zu konsolidieren. Die bis
dahin ibernommenen Roilenerwartungen werden verinnerlicht, die vom
BewuBisein ausgeschlossenen Wiinsche und Sehnsiichte bestimmen aber
weiterhin das UnbewuBte. Damit wird die vorhandene, patriarchale Ge-
sellschaft immer wieder neu gefestigt. In ihr wiederholt sich eine Ge-
schlechterbeziehung, die Gerda Lerner (zitiert in Rohde-Dachser 1991)
mit ihrer ,Bithnenbildmetapher” umschreibt: Minner und Frauen leben
auf einer Bithne und spielen ihre Rollen. Die Verteilung der Rollen aber
liegt bei den Ménnern. Sie haben das Drehbuch geschrieben. Den Frauen
bleiben die Nebenrollen. Dieses Bild verdeutlicht eine Herrschafisbezie-
hung, die in der Polarisierung der Geschlechter griindet. Daraus resultie-
rende minnliche Weiblichkeitsentwiirfe machen so die Frau zum Objekt,
zur antwortenden Frau, zur Ergdnzung, zum ,Container” fiir das von
Minnern Abgewehrte (Rohde-Dachser 1991, S.95ff.). Die Frau als Tite-
rin kommt nicht vor. AuBlengeleitet fillt es ihr schwer, Autonomie und
Handlungskompetenz zu entwickeln, wie sie fiir das Hinaustreten in den
offentlichen Raum und die Gestaltung einer Berufsrolle notwendig ist.
Tritt sie heraus, nimmt sie die unbewuBten Strukturen ihrer Ge-
schlechtsrolle mit oder verleugnet zugunsten threr Selbstbehauptung ihre
Weiblichkeit {Benjamin 1990).

Kann dieser Kreislauf durchbrochen werden?

Jessica Benjamin weist den Weg, wenn sie postuliert, ,dafl der Andere
vom Selbst als ein Subjekt anerkannt werden muB, damit es die eigene
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Subjektivitit in Anwesenheit des Anderen ganz erfahren kann“ (Benjamin
1993, S.42). Das heif}t, die Aufldsung patriarchaler Strukturen miifite zur
Aufgabe von Ménnem und Frauen werden.

Mich spricht dieser ,intersubjektive Ansatz von Benjamin als Frau
und in meiner Rolle als Supervisorin an, habe ich doch in der Superviso-
ren-Ausbildung gelemnt, mich und den Anderen, die Andere bewuBt als
Subjekt, als Gegeniiber zu erfahren. Das geschieht, wenn ich mich als
»Leiterin des Settings” definiere, wenn ich den Anderen, die Andere
»Zugewandt konfrontiere”, wenn ich Konflikte zulasse, aushalte und daran
arbeite.

1.4 Handlungsspielraum durch ,balancierende Ich-Identitit“ (Krappmann)

Die Méglichkeiten der Identititsfindung hingen vom Zugang zu Diskus-
sionsrdumen ab, in denen die zahireichen Anforderungen unterschiedli-
cher Bediirfnisse und Erwartungen sichtbar gemacht werden (Krappmann
1969). Supervision verstehe ich als Ort, der eine differenzierende Wahr-
nehmung der inneren und 4ufleren Realitit fordert. Fiir unser Thema heift
das, hier Geschlechterdifferenz wahrzunehmen, wie sie sich in den einzel-
nen Lebensldufen, den Verhaltensweisen und Rollen ausdriickt. Das be-
deutet ferner, die Selbstreflexion anzuregen und dabei mégliche Unter-
schiede in der Bereitschaft zur Selbstwahmehmung bei Minnern und
Frauen (M. Mitscherlich 1987) zu akzeptieren. Identititsbildung vor die-
sem Hintergrund kann sowoh! intrapsychisch als auch interaktionell nur
konfliktreich verlaufen. Das Individuum muB sich auf einen offenen,
dynamischen Prozef einlassen kénnen, der die divergierenden Erwartun-
gen der anderen miteinbezieht. Das Abfinden mit Divergenzen gehort zu
jeder Interaktionsbeziehung und schlieBt mégliche Rollenkonflikte mit
em. Um diese zu 16sen, bedarf es bestimmter Strategien. Einerseits bent-
tigt das Individusm Empathie, um sich in den anderen einfiihlen zu kén-
nen, also auch die Fahigkeit zur aktiven Anpassung, andererseits die
Bereitschaft zur Trennung, Abgrenzung, um Rollendistanz zu ermdgli-
chen. Dadurch kénnen Rollen, die nicht eindeutig und starr festgelegt
sind, neu interpretiert werden. Dieser Balanceakt zielt nicht auf Harmoni-
sierung,

»Ein Individuum, das Ich-Identitit behaupten will, muB auch wider-
spriichliche Rollenbeteiligungen und einander widerstrebende Motiva-
tionsstrukturen interpretierend nebeneinander dulden; die Fihigkeit bei
sich und bei anderen, mit denen Interaktionsbeziehungen unterhalten
werden, Zu ertragen, ist Ambiguititstoleranz. Sie erdffnet dem Individu-
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um Moéglichkeiten zur Interaktion und zur Artikulation einer Ich-Identitit
in ihr“ (Krappmann 1969, S.155). Grundlage dafir ist die Fihigkeit,
Ambivalenz wahrzunehmen und auszuhalten. Diese griindet in den ersten
Erfahrungen des Menschen. ,Die Dialektik des ,Sowohi-als-Auch’ der
Gefithle ist ein konstitutionelles Merkmal unseres seelischen Lebens”
{A. Mitscherlich 1963, S.132). Sie begleitet den Menschen sein Leben
lang in der Bewiltigung der Realitit und wird zum Baustein der Kultur-
aneignung. ,Wo sich Gesellschaften hoher kultureller Differenziertheit
herausgebildet haben, herrscht ein generelles Verzichtklima. Immer mehr
untersteht dann menschliches Handeln dem Realitdtsprinzip und nicht
mehr dem Lustprinzip. Kein Glied einer Kultur kann davon ausgenom-
men werden® (A. Mitscherlich 1980, 8. 177).

Hier ist ein Modell angeboten, das die konfliktreichen Bezichungen
zwischen Minnern und Frauen und die damit verbundenen intrapsychi-
schen Ambivalenzen in eine neue Balance bringen kénnte. Inwieweit
Supervision hier entwicklungsforderlich sein kann, hingt wesentlich von
der Gestaltung der Supervisorenrolle und der Konfliktfahigkeit des Super-
visors, der Supervisorin ab.

2. Entsprechungen in meiner Supervisionspraxis

Schon wihrend des Lesens und Schreibens iiber weibliche und ménnliche
Identitét tauchten in meinen Gedanken konkrete Personen aus meiner
Supervisionspraxis auf, die einzelne Aspekte des Gesagten geradezu
verkorperten. Vieles davon aber ist nicht auf den ersten Blick erkennbar
und setzt einen lingeren ProzeB voraus, um Verborgenes sichtbar werden
zu lassen.

Ich wihle deshalb zur Veranschaulichung eine Lehrer-Gruppe von zwei
Ménnem und drei Frauven aus, die seit zwei Jahren bei mir Supervision
haben. Dabei orientiere ich mich an den eingangs gestellten Fragen und
ordne diesen punktartig einzelne Szenen des Prozesses zu. Der Ubersicht-
lichkeit halber beschriinke ich mich auf den Entwicklungsverlauf zweier
Gruppenmitglieder, Anna und Bernd. Anhand der Fille, die Bernd in die
Supervision mitbringt, weise ich auf Stellen hin, an denen die Verkniip-
fung von Berufsrolle und Geschlechtsrolle Thema wurde (2.1). Anna
steht als Beispiel fiir einen weiblichen Konflikt, der Ambivalenz zwi-
schen Karriere- und Kinderwunsch (2.2). Ergénzend reflektiere ich an
diesen Beispielen Aspekte der Identititsentwicklung (2.3) und der Ge-
schlechterdifferenzierung (2.4).
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Die Namen und prignante Daten verdndere ich. Anna, Bernd und
Kathrin unterrichten an Gymnasien, Fred und Barbara an Sonderschulen,
Sie treffen sich in etwa dreiwochigem Abstand. Wir vereinbarten die
Arbeit an Fallbeispielen aus dem Schulalltag, wobei Probleme mit Schii-
lern, mit Kollegen und der Arbeitsorganisation genannt wurden. Der
Kontrakt gilt jeweils fiir ein Schuljahr. Die Arbeitsform in dieser Gruppe
ist sehr strukturiert. Grundlage jeder Sitzung ist der vorher verschickte
Fallbericht. Da keine Erfahrung mit Supervision vorhanden war, habe ich
anfangs mit dem dyadischen Beratungsmodell gearbeitet, allmihlich die
Interaktion zwischen den Mitgliedern mehr gefordert. Redewendungen,
die ich in ,Anfiihrungszeichen” setze, stammen aus dem ProzeBgesche-
hen.

2.1 Verkniipfung von Berufsrolle und Geschlechtsrolle (Beispiel Bernd)

Supervision zielt auf die Reflexion beruflichen Handelns. Die Gestaltung
der Berufsrolle aber ist gebunden an einen konkreten Mann, eine kon-
krete Frau. Ich will am Beispiel von Bernd zeigen, wie langsam hinter
der Berufsrolle die Geschlechtsrolle sichtbar wird und diese sich im Lau-
fe der Supervision, obwohl an Berufsfragen orientiert, mitveriindert.

Bernd ist 38 Jahre alt, Mathematiklehrer an einem katholischen Gym-
nasium. Er ist freundlich und zuriickhaltend, manchmal etwas zu leise. In
der 3. Sitzung berichtet Bernd von Petra, einer Schiilerin der 10. Klasse.
Sie arbeitet sehr aktiv und interessiert mit. Bei Schulausfliigen, in Pausen
sucht sie seine Aufmerksamkeit durch Fragen, auch nach privaten Din-
gen. Bernd fiihlt sich durch Petra verunsichert und ,,gebunden®. Schlech-
tere Schiilerinnen beklagen sich bei ihm, weil er sie benachteilige. In der
Supervision liegt der Schwerpunkt der Bearbeitung bei der Identifikation
mit Petra. Thr Verhalten wird als alterstypische Suche nach Orientierung,
als werben und rivalisieren gedeutet. Es trifft auf die Bereitschaft bei
Bernd, der sich selbst als einer beschreibt, der ,auf der Suche“ ist. Dieses
Bewulltwerden der ,,Bindung” hilft ihm, mehr auf Nihe und Distanz und
Trennung von Berufsrolle und Privatieben zu achten. Er bekommt die
schlechteren Schiilerinnen wieder in den Blick.

In der 8.Siizung, die Gruppe war miteinander vertrauter geworden,
bringt Bernd das gleiche Thema nochmals ein. Die Klasse war im neuen
Schuljahr in ein sehr kleines Klassenzimmer verlegt worden, und das
Werben und Rivalisieren von Petra und den Mitschiilerinnen wurde
»hautnaher”. Bernd schildert die Ambivalenz zwischen den angenehmen
Gefiihlen des Beachtetwerdens und dem deutlichen Wunsch nach Ab-
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grenzung, ja von Wut auf die Midchen. Die Gefiihle von ,,Geschmei-
chelisein® und ,Arger verwirren ihn. Der Bericht und die Nachfragen
der anderen Supervisanden 10sen in mir ebenso verwirrende Gefiihle aus.
Diesmal zieht Bernd den Blick auf sich, er, als umworbener Mann macht
sich zum Thema. Gehirt das in die Schule? Gehdrt das in die Supervi-
sion? Gefiihle des Abwehrens melden sich, gleichzeitig merke ich eine
hohe erotische Spannung in der Gruppe. Ich frage nach, ob Mann-Sein/
Frau-Sein sich nicht auch in der LehrerInnenrolle ausdriicke. Anna besti-
tigt solche ,,Spannungen” zwischen ihr und Schiilern. Bernd winkt ab. Ich
frage nach, ob die anderen sich in die geschilderte Szene hineinversetzen
konnten. Anna: ,Komische Frage! Sollen wir sagen, wie wir Bernd fin-
den? Dariiber hab’ ich selbst gerade nachgedacht!® Fred: ,Das ist jetzt
gefihrlich!* Ich frage Bernd, ob es ihn interessiere, wie er hier als Mann
gesehen werde. Gespanntes Schweigen. Dann bekommt er sehr personli-
che Riickmeldungen. Anna: ,Bei dir habe ich immer so das Gefiihl, du
verstehst mich so innerlich, von Herz zu Herz!“ Fred betont Bernds Fi-
higkeit zuzuhdren, aber auch die Gefahr, daB er ,seinen eigenen Kern,
seinen Wert aufgebe®. Plotzlich fillt Bernd der dltere Bruder ein. Die
Mutter hatte tagszuvor am Telefon mitgeteilt, da dieser jetzt Professor
geworden sei. Bernd erkldrt von oben herab: ,Der bekommt jetzt so eine
C-Besoldung, das ist wie bei Lehrern die A-Besoldung”. Ich spiire Ab-
wertung und spreche es an. Bernd wird wiitend auf seinen Bruder, diesen
~Macher, Manager, Karrierehengst!* Wieder ruhiger, erinnert er das stol-
ze Gefiihl, als erster von beiden einen Scohn bekommen zu haben. Als
Bernd seine Wut und Rivalitit ausdriickte, konnte ich ihm folgen. Seine
Stimme wurde deutlicher, klarer. Er wurde ,ménnlicher”. Dafl der Sohn
mit in die Waagschale von Selbstaufwertung und Rivalitit geworfen
wurde, loste eher unangenehme Gefithle aus. Diese Form des ,Minn-
lichen® ist mir fremd.

Ein Jahr spiter wird Bernd vom Schultriger angefragt, ob er stellver-
tretender Schulleiter werden wolle. Bernd berichtet davon in der Supervi-
sion. Nach anfinglicher Begeisterung und Gliickwiinschen gibt es Unruhe
in der Gruppe. Ich frage nach den ausgeldsten Gefilhlen. Fred #uflert
Neid, da Bernd einfach ausgewihlt worden sei, was an einer staatlichen
Schule so nicht moglich und mit viel Konkurrenzkampf verbunden sei.
Die drei Frauen erkundigen sich heftig nach Bernds Ehefrau, was sie
davon halte, schlieSlich hitte er dann weniger Zeit fir die Familie. Ka-
thrin ist ganz emotional mit ibren eigenen Aufstiegswiinschen beschaftigt.
Bernd ist Gberrascht von solchen Gefiihlen. Thm begegnet hier ein Stiick
Realitit, wie sie vermutlich im Kollegium vorhanden ist, fir Bernd
schwer auszuhalten.

Die Bedeutung der geschlechtsspezifischen Identitit 15

Mir gegeniiber erlebe ich ihn anders als sonst. Er weicht meinem Blick
aus. Ist er drgerlich auf mich?

In der darauffolgenden Sitzung erwihnt Bernd den obligatorischen
Besuch der Schulaufsichtsbehorde. Er spricht fiir mein Empfinden ab-
wertend Uber die beiden Dezernenten, die in ein paar Tagen bei ihm
»vorbeikommen® werden. Ich spiire Aggression. Er macht sich so kiinst-
lich groB8. Erhofft er sich von mir mehr Anerkennung? Gleichzeitig be-
komme ich den Impuls, fiir ihn zu sorgen. Ich vermute, daB8 er heftige
Gefiihle abwehrt und sage ihm, daB ich ihm seine ,coolness* nicht ab-
nehme. Er ist sehr betroffen und deutet demiitigende Gefiihle aus der
Referendarzeit an. Diese méchte er nicht noch einmal erleben. Ich nehme
ihn beim Wort. Die anderen wenden sich dem verschickten Fallbericht
von Barbara zu. Ich habe das Gefiihl, Bernd ,hiingenzulassen®.

Nach dem Dezementenbesuch ruft Bemnd an. Er hatte eine schlimme
Woche hinter sich. Alte verdringte Gefiihle von Angst und Minderwer-
tigkeit hatten ihn eingeholt. Gleichzeitig wute er um seine Fachkom-
petenz, die er beweisen sollte. Das half ihm, sich den aufwiihlenden,
schmerzlichen Gefiihlen zu stellen. Mit neu gewonnener Sicherheit ging
er in die Priifung und erlebte sich dort in bisher unbekannter Weise ,pra-
sent”. Bernd: ,Jetzt passen mir die neuen Kleider”.

2.2 Ambivalenz zwischen Beruf und Mutterschaft — ein frauen-
spezifisches Thema (Beispiel Anna)

Wenn gegenwirtig ,die Trennung zwischen einem erregenden, nach
auBlen gewandten Vater und einer haltenden, nach innen gewandten Mut-
ter noch fest in unserer Kultur verankert” ist (Benjamin 1990, S.101),
dann diirfte sich bei Frauen, die den Schritt nach auBen gehen, d.h. be-
rufstitig werden, diese Spannung als Konfliktpotential beobachten lassen.
Ambivalenzkonflikte, wie sie A.und M. Mitscherlich an mehreren Stellen
fiir berufstitige Miitter beschreiben, kenne ich aus meiner Arbeit in der
Erwachsenenbildung und aus der eigenen Lebensgeschichte. Trotzdem
war ich nicht vorbereitet, da sich dieses Ambivalenzproblem in anderer
Form so bei Anna zeigen konnte.

Anna, 35 Jahre, verheiratet, ohne Kinder, Lehrerin an einem groBen
staatlichen Gymmasium, ist eine sehr zielstrebige junge Frau. Sie ist mo-
disch, meist farbenfroh, immer korrekt gekleidet und weif}, was sie will.

In der 10. Sitzung bittet Anna um Hilfe bei einer wichtigen, beruflichen
Entscheidung. Sie ist fiir die ,Fachleitung Englisch“ vorgeschlagen wor-
den. Sie freut sich iiber die Auszeichnung, spiirt aber Angst vor den
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Rivalititsgefithlen der minniichen Kollegen. Ein Kollege #duflerte ihr
gegentber: ,Das gonne ich dir einfach nicht!® Auflerdem hat sie die
Worte der Mutter im Ohr: ,,Wenn du hoch hinaus willst, fillst du auf die
Nase!“ In dieser Szene bietet Anna einen Ambivalenzkonfiikt an, den ich
erst nachtriglich verstehe. Im ersten Augenblick identifiziere ich mich
mit ihr und werde blind, bekomme selbst Arger auf den Kollegen, auf die
fest-haltende Mutter. In der Reflexion berichtet Anna von ihren fritheren,
whochfliegenden” Plinen. Am licbsten wire sie als Dolmetscherin in den
diplomatischen Dienst gegangen. Sie wihlte den Lehrerberuf wegen der
groferen Sicherheit und der Moglichkeit, Beruf und Familie zu verbin-
den. Die Gruppe unterstiitzt Anna, die neue, einflufireichere Aufgabe
anzunehmen. Anna fiihlt sich ,befliigelt“ und bewirbt sich erfolgreich.

Am Ende derselben Sitzung spricht sie noch ,ein ganz anderes Pro-
blem* an, das sie mit einer Kollegin habe und sie sehr bedriicke. Ob sie
eine Stunde Einzelsupervision bekommen konne? Die Frage und der
spirbare Affekt dabei irritieren mich. Welche Gefithle will sie aus der
Gruppe hinaustragen? Ich lehne den Wunsch ab und verweise auf die
Gruppe. Alle einigen sich darauf, Annas ,Fall“ in der néchsten Sitzung
zu bearbeiten.

Im schriftlichen Fallbericht spricht sie von einer ,Sackgasse®, in die sie
durch einen einzigen Satz hineingeraten sei. In der Sitzung schildert
Anna sehr kurz die Szene. Eine befreundete Kollegin hatte vor ihr iiber
Ubelkeit geklagt. Annas spontane Reaktion: ,Ach, vielleicht bist du
schwanger! Das miissen wir feiern! Laf3 uns einen Kaffee trinken gehen!“
Die Frau begann zu weinen und wich ihr seitdem aus. Anna ist empdrt
iber deren Verhalten. Ich erlebe Annas Ausrufe wie einen ,Rundum-
schlag”. Die Antwort der Kollegin war gar nicht abgewartet worden.
,Ubelkeit“ und ,Kaffeetrinken” bekomme ich nicht zusammen. Wieso ist
Anna so emport? Verwirrung, Unverstindnis, Spannung, Nachfragen
wachsen in der Gruppe. Anna wirkt wie blockiert. Ob sie sich mit der
Kollegin identifizieren kénne? Ich konfrontiere sie mit den in der Gruppe
aufgetauchten Gefithlen. Nach einer Weile erzihlt Anna mit veridnderter
Stimme, daf3 sie sich ebenso wie die Kollegin seit Jahren vergebens ein
Kind wiinscht. Sie hatte die Kollegin an einem schmerzhaften Punkt
getroffen, ihren eigenen Schmerz abgewehrt. Sie meinte, daf sie ihren
Kinderwunsch schon lingst begraben hitte. Uber den Vorfall meldete er
sich wieder, zu einer Zeit, als Anna sich fiir ihr berufliches Fortkommen
entschieden hatte,

Einige Monate spiter bekommt Anna das Angebot, Seminarleiterin zu
werden. Sie reflektiert ihre Motivation und stellt sefbst den Zusammen-
hang her zwischen dem Wunsch, Mutter zu werden und den Karriere-
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wiinschen. Sie kann beide Seiten sehen. Anna hat die ,,Sackgasse” ver-
lassen. Die Sehnsucht nach dem Kind kann zugelassen werden.

Ein Jahr spiter gerit die gefundene Balance wieder ins Wanken. Orga-
nisatorische Griinde kénnten zur Folge haben, da Anna im néchsten
Schuljahr keine Referendare zugewiesen wiirden. Wenn diese Aufgabe
beendet werden miifite, was dann? Sollte sie sich auf eine Schulleiter-
stelle bewerben? Warum sucht sie noch mehr Arbeit trotz hiufiger Ge-
fithle von Uberlastung? Was ist aus ihrem Lebensplan geworden, Lehre-
rin mit halber Stelie und Mutter von Kindern zu sein? Hielten ihre Krifte
das iiberhaupt aus? Anna spricht von einer ,Schaltstelle, an der sie
stehe. Das innere Pendel war in Richtung Berufsaufstieg mit gleichzeiti-
ger Angst vor Arbeitsiiberlastung ausgeschlagen. Weicht Anna dem
Schmerz vor dem bisher unerfiillt gebliebenen Kinderwunsch aus oder
fiicchtet sie die Uberlastung durch die Doppelrolle und will diese ver-
meiden? Ich selbst halte die Reflexion auf der Ebene dieses Rollenkon-
fliktes und spiire, da3 Anna mich als ,,Modell“ idealisiert. Beim anschlie-
Benden Protokollieren werde ich unsicher. Habe ich etwas iibersehen?
»Neuer Start ab 35%, ,Frauen brechen auf“, wohin, wozu? Ist diese Le-
bensspanne krisenanfillig? Aufbriiche haben mit Briichen zu tun. Was
wird zuriickgelassen? Plétzlich stellen sich Gefiihle groBer Traurigkeit
ein. Ich spiire thnen nach. Ich deute meine Gefiihle als Gegeniibertra-
gung. In der Identifikation mit Anna erlebe ich einen tieferliegenden
Konflikt, in dem es um das Abschiednehmen von alten Plénen, vielleicht
nicht mehr erfiillbaren Hoffnungen, miitterlichen Erwarfungen und alten
Idealen geht. Trauer zulassen fillt schwer. Ich erinnere den frithen Tod
von Annas Vater und die unverarbeitete Trauer, die sich an anderen
Stellen in der Supervision gezeigt hat. In der ndchsten Sitzung erzidhlt
Anna von ihren schmerzlichen Gefiihlen und Gedanken. Anna kann sie
alimihlich zulassen. In den nichsten Wochen nimmt sie sich viel Zeit
zum Nachdenken und Erinnemn.

2.3 Geschlechtsspezifische Identititsentwicklung im vorgestellten Prozef3

»Ich habe mich verindert, ich werde mich verindern und bleibe doch
leibhaftig mit mir differierend identisch (Rauschenbach 1993, §.72). An
Anna und Bernd 14t sich der schwierige Weg der Identititsentwicklung
ein Stiick weit nachvollziehen. Beide haben nur scheinbar die Geschlech-
terpolarisierung iiberwunden. (Gegenabhingig leben sie in ihren Ge-
schlechtsrollen die Seite aus, die mich von Anfang an ,angezogen® hat.
Wenn Anna ,befliigelt® von der nichsten Bewerbung sprach, lieB ich
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mich anstecken. Kurze Empfindungen von ,Abheben“ habe ich schnell
weggewischt. Bernds zugewandte, freundliche Art war angenehmer als
mogliche Rivalitéitsgefiihle. Im ProzeB konnte der andere Pol mit seinen
abgewehrten Gefiihlen, hier Kinderwunsch und Rivalitiitsgefiihl, zugelas-
sen werden. Uber die beschriebenen Konflikte wurde bei beiden die
innere Differenz erinnert und durchlebt. Dann erst ist ein Ausbalancieren
divergierender Krifte moglich. Das Aushalten und Sichverabschieden
kann offen machen fiir Neues. Anna hat ihre Autonomie gut entwickelt,
trotzdem hat ihr in ihrem Erleben etwas gefehit. ,Die Tochter mu ver-
suchen zu tun, was der Mutter miBlungen ist: Sie muf3 ihre Subjektivitit
und ihre Weiblichkeit miteinander versdhnen (Benjamin 1990, S.121).
Fir Anna steht an, ,,Weiblichkeit“ fiir sich befriedigender zu fiillen.

Individuation geschieht durch Ablosung. Bemd tritt deutlicher aus
seiner Umgebung hervor. In Konflikten zeigte er oft ,keine Lust zum
Fechten®. Jetzt hat er erlebt, da das Zulassen und Akzeptieren von Riva-
litédtsgefiihlen und Angst konfliktfihiger machen kann. Parallel zu seiner
beruflichen Identitit hat er seine Geschlechtsidentitiit entwickelt.

Beide haben sich verindert. Anna ist offener, aber ungeschiitzter ge-
worden. Sie erlebt ihre Bediirftigkeit. Bernd ist klarer geworden. Seine
Kleidung wird mutiger, seine Haarfiille ist zuriickgeschnitten, die neue
Brille sehr kantig. Er hat ,,mehr Farbe, Lebendigkeit, Kontur® bekommen.

2.4 Geschlechterdifferenz in der Gruppe

Die Geschlechterdifferenz in der Gruppe kann leichter wahrgenommen
werden, wenn die innere Differenzierung gelungen ist. Als Bernds Minn-
lichkeit Thema wurde, sagte Anna erstaunt: ,Heute ist mir erst bewuf}t
geworden, dal wir hier Méanner und Frauen sind“. Unterscheidung setzt
ein Maf an Gleichem voraus. In der Szene gab es eine gefiihlsmiBige
Verbindung, die sich in der Riickmeldung ,,von Herz zu Herz* ausdriick-
te. Gerade dadurch wurde eine erste Differenzierung miglich. ,Die Span-
nung auszuhalten heiBt, jenen Raum zu erweitern, wo das Subjekt dem
Subjekt begegnen kann“ (Benjamin 1990, S.130). Zu solchen Begegnun-
gen gehort die Akzeptanz von Konflikten. Bisher wurden sie zwischen
den beiden Ménnem und zwischen den Frauen untereinander ausgetragen,
kaum zwischen Ménnern und Frauen. Am Ende einer Sitzung meinte
Kathrin: ,Ich hitte gerne mit Fred gekdmpft, aber das macht noch zu viel
Angst!® Ich vermute, daB auch Auseinandersetzung vermieden wird,
indem deutlich an der strukturierten Arbeitsform festgehalten wird. Ich
habe das bisher so hingenommen, weil dieses methodische Vorgehen
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zum Berufsalltag der LehrerInnen pafit. Sensibilisiert durch die theoreti-
sche Beschiftigung mit dem Thema, deute ich dieses Verhalten eher als
Wunsch nach Sicherheit. Der Geschlechterdifferenz in dieser Gruppe gilt
zukiinftig meine Aufmerksamkeit.

3. Perspektiven

LIndem wir uns iiber die Geschlechtsrollen Gedanken machen, spekulie-
ren wir iiber das Leben auf unserem Planeten® (Gambaroff 1989, S.91).
Die Gestaltung der geschlechtsspezifischen Rolle greift tief in unser Zeit-
geschehen ein, iiber Privates und Berufliches hinaus. Wie aber konnte das
»Patriarchat im Umbruch® den Weg hin zu einer sich ,geschwisterlich
strukturierenden Geselischaft* (A.Mitscherlich 1963, S.343) finden?
Kodnnen nur die sich anbahnenden Erschiitterungen der vielfiltigen mann-
lichen Autoritit die Chance zu einem Wandel des Verhaitens und des
BewuBtseins eréffnen, wie A. Mitscherlich in seinem ,Leben fiir die Psy-
choanalyse” (1980) schreibt? Gerne wiirde ich die hoffnungsvollen Stim-
men teilen, die in verdnderten Sozialisationsbedingungen und Neudefini-
tionen der Elternrolle (Olivier 1989) eine Losung sehen. Die historische
Entwicklung lehrt uns Geduld. Das Umlemen ist ein langsamer und
schmerzlicher Weg. Ich méchte dafiir den Begriff des ,sozialen Sterbens®
ibemehmen, womit M. Nadig jenen ProzeB beschreibt, in dem kultur-
und geschlechtsspezifische Rollenidentifikationen und damit alieingeses-
sene Identititsstiitzen ins Wanken kommen (Nadig 1986, S.43). ,Um zu
verstehen, wie Ménner und Frauen in ihrer Kultur leben, sie hervorbrin-
gen und sie gleichzeitig erleiden, von ihr geformt werden und sie gleich-
zeitig formen, mufl man sich auf den Prozefl des sozialen Sterbens ein-
lassen” (Nadig 1986, S. 44). Fiir Supervisoren/Supervisorinnen kénnte das
heifien, fiir die Komplexitit der Geschlechterrolle im Berufsalltag zu
sensibilisieren, androgyne Illusionen aufzuldsen und Geschlechterdiffe-
renz zuzulassen. Supervision knnte zu einem Raum werden, in dem iiber
Konflikte und Krisen neue Modelle der Geschlechterbestimmung und der
Geschlechterbeziehung entwickelt werden.

Anschrift der Verf.: Rosemarie Mayr, Auf dem Klee 38, 49090 Osnabriick
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Klaus D. Schneider

Frauenwelten — Minnerwelten

Bewegung und Begegnung in der Supervision

Zusammenjassung: Der Autor geht davon aus, daB die Beschiftigung mit der
Geschlechterfrage fiir Supervisorinnen und Supervisoren unumginglich ist. Er
sieht Frauen und Minner in unterschiedlichen Welten leben, aber auch in jeder
Frau und in jedem Mann unterschiedlich ausgeprigte Landschaften und Teile
dieser Welten. Neben Fragmenten zu biologischen, historischen und psycho-
sozialen Aspekten stellt er geschlechtsspezifische Ergebnisse einer von ihm
durchgefiihrten empirischen Evaluation von Supervisionsprozessen und ein
Fallbeispiel aus einem Supervisionsprozefl in einem Team vor, in dem aus-
schliefilich Frauen arbeiten.

Einleitung

Ich schicke voraus, da8 ich die sog. Frau-Mann-Frage in diesem Artikel
in den Vordergrund stellen werde, weil ich sie fiir die wichtigere Frage
halte, aus deren Beantwortung sich dann auch die supervisionsrelevanten
Aspekte ergeben werden. Das heift, die Geschlechterfrage muB3 sich nicht
mit Supervision auseinandersetzen, aber die Supervision kommt um die
Frage nicht herum, sie spielt auf natiirliche Weise in das Supervisionsge-
schehen hinein. Dort sitzen Frauen und Minner, die auch Supervisan-
dinnen und Supervisanden oder Supervisorinnen und Supervisoren sind.
Meine Ausfilhrungen basieren auf Erfahrungen, die ich als Supervisor in
mehreren reinen Frauen-, einem reinen Minnerteam und zahlreichen
gemischten Team- und Gruppenzusammensetzungen gemacht habe. Ich
habe eine Reihe von Aspekten zusammengetragen, die ich besonders
interessant und hilfreich fiir mein eigenes Verstehen und Handeln fand.
Die supervisionsspezifischen Fragen tauchen in der Darstellung von Er-
gebnissen einer von mir durchgefithrten empirischen Untersuchung und in
dem Fallbeispiel auf.

Fragmente zur Geschlechterfrage

An den Anfang stelle ich Fragmente, die ich fiir die Unterscheidung
zwischen Fraven und Minnern und ihr Zusammenleben hilfreich finde.
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Dabei gehe ich, wie der Titel schon sagt, davon aus, da Frauen und
Miinner in verschiedenen Welten wohnen. Sie kénnen sich besuchen und
verindern, die Rollen tauschen, zusammenleben, aber ihre geschlechiliche
Identitdt ist in unterschiedlichen Welten beheimatet. Es gibt auch Grenz-
gingerinnen und Grenzgénger, aber gerade diese bestitigen meiner Mei-
nung nach, daB etwas an der These ist, da§ Frauen und Minner erst gut
miteinander klarkommen, wenn sie sich ihrer geschlechtlichen Identitiit
bewuBt werden. Deshalb zuniichst ein Blick auf Unterschiede zwischen
Miaonern und Frauen,

Zwel Welten

Frauen Miinner

Weibliche Babys bleiben im Durchschnitt Minnliche Babys hingegen nur 279 Tage.
2799 Tage im Mutterleib,

Im Alter von 13 Jahren haben Médchen im  Im Alter von 13 Jahren haben Jungen
allgemeinen 96,5 % ihrer endgiiltigen Gré- 87,3 % ihwer endgiiltigen GréBe erreicht.
fe erreicht.

Im Alter von 35 Jahren sind Fraven in se- Minner sind im Alter um 20 in Bestform.
xueller Hachstform.

Frauen haben fiinfmal soviel Ostrogen, Der Durchschnitismann ist 30 % stirker als
zehnmal soviel Progesteron und nur ein die Durchschnittsfrau.

15tel der Menge an Testosteron im Ver-

gleich zum Mann.

Fett macht ungefihr 25 % des Korperge- Beim Mann sind es rund 15 %.

wichts der Frau aus.

Haarverlust ist bei Frauen unter 70 Mit 25 Jahren ist bei 25 % der Minner

sehr selten. Haarausfall zu verzeichnen, mit 50 Jahren
miissen 50 % mit Glatzenbildung rechnen,

Kinder beiderlei Geschlechts weinen

gleich viel. Frauen weinen jedoch vier-

mal soviel wie Minner,

Frauen gebrauchen Kérpersprache und Ge-
sichtsausdruck weitaus hiufiger als Min-
ner, um den Gesprachspartner zu beein-

Miinner gebrauchen Witz und Humor weit-
aus hiufiger als Fraven, um den Ge-
sprichspartner zu beeinflussen.

flussen, Doppelt soviel Fraven wie Minner
leiden unter Phobien und Angstzustinden.
(Kraus 1990, S. 47)

Man kann diese Unterscheidungen bedeutend finden oder nicht: das Ent-
scheidende an diesem Wechsel weg von der Gleichmacherei zwischen
Frauen und Minnem ist doch, daB er ein Ende der hauptsichlich ideolo-
gisch geprigten Diskurskultur anzeigt. Es darf bezogen auf das Mann-
bzw. Frausein undogmatischer gedacht und ausprobiert werden. Biologi-
sche Unterschiede sind nicht per se schlecht. Wie sie gelebt werden, ist
der entscheidende Punkt. Als Leitfaden fiir Einstellungsbildung und Ver-
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haltensénderungen schlage ich vor, sich klar zu machen, ,,dal auch Mut-
ter-Natur ihren SpaB hatte an der Dualitdt der Geschlechter. Sie wollte
wohl Frauven und Minner — nicht Frauen gleich Ménner. Und die Wahr-
heit aus der soziologischen Sichtweise: Es hat weniger mit Testosteron
als mit Freiheit zu tun, wie weit wir kommen als Mann und Frau. Als
Menschen. Siehe Eskimos!™' (Kraus, S.52). Das heiBt, es gibt zwar ge-
schlechtsspezifische Unterschiede zwischen Frau und Mann, die aber
geschlechtsunspezifisch von Frau und Mann gelebt werden konnen.

Historische und politische Aspekte

Ich habe bei der Arbeit an diesem Artikel auch Simone de Beauvoir ,Das
andere Geschlecht” gelesen, weil ich es fir ein grundlegendes Werk der
Frauenbewegung halte und damit zugleich grundlegend fiir die Einschat-
zung der Geschlechterfrage. Bereits zu Beginn ihres Buches weist de
Beauvoir darauf hin, daB zwar das ,Phinomen der Fortpflanzung als
ontologisch begriindet betrachtet” werden kann, aber ,die Arterhaltung
[...] nicht notwendig die Geschlechtertrennung haben (muf)* (de Beau-
voir 1987, S.26). Die Biologie bietet dafiir Beispiele: die sogenannte
Parthenogese oder Jungfernzeugung als einer eingeschlechtlichen Fort-
pflanzung (z. B. Bazillen, Drohnen} oder die sogenannten Hermaphrodi-
ten, die zur Zwitterzeugung fihig sind (z. B. Schnecken). Auf die Zwei-
geschlechtlichkeit, genauer die Trennung zwischen Weibchen und Minn-
chen, ist die Fortpflanzung, der Fortbestand des Lebens auf diesem Plane-
ten nicht angewiesen; fiir das Uberleben der Spezies Mensch ist sie un-
verzichtbar, will man das Ganze nicht auf eine ,technische Operation“
reduzieren. Dieses natiirlicherweise unabdingbare Aufeinander-angewie-
sen-Sein ist aber nicht nur eine Lust, sondemn eben auch eine Last fiir die
Menschen. Minner und Frauen miissen damit leben lemnen, sich ungeheu-
er anzichend, aber ebenso abstoflend finden zu konnen. Dieses ziemlich
schwierige Unterfangen haben wir bisher auf ganz verschiedene Weise zu
organisieren versucht, Lewis Morgan, der bekannteste Forscher, der sich
bereits im vorigen Jahrhundert systematisch mit Urgesellschaften, also
mit frilhen Formen menschlichen Zusammenlebens beschéftigt hat,

-~ kommt aufgrund seiner Forschungen bei Australiern und nordamerikani-
- -schen Irokesen zu dem SchluB, ,daB in den Anfangsstufen der Wildheit

Mainner- und Weibergemeinschaften innerhalb vorgeschriebener Grenzen

~der Kern des gesellschaftlichen Systems waren“ (Morgan 1979, S.41).

Die separatistischen Elemente der Frauenbewegung, der Ausschluf der

-Minper sind demnach auch Riickgriff auf diese archaischen Gemein-
" schafien. Das Neue daran ist, daf diese Separierung Ausdruck politischer
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Forderungen ist und zur Durchsetzung praktischer Veridnderungen im
Zusammenleben von Frauen und Minnern geschieht.

Wir miissen uns sehr klar machen, daB die Geschichte menschlicher
Gesellschaften weitgehend eine Geschichte der Unterdriickung der Frau
durch den Mann ist: ,Bis auf unsere Tage wird sie (die Frau) dem Willen
der Minner unterworfen sein. Doch hat auch dieser Wille ein doppeltes
Gesicht: [...]; wie er (der Mann) aus der Gattin gleichzeitig eine Dienerin
und eine Gefdhrtin machen kann, wird eins der Probleme sein [...]“ (de
Beauvoir 1987, S.86). Wer mit der Aufrechterhaltung des Unterwer-
fungsprinzips beschiftigt ist, beraubt sich selber seiner Freiheit.

Die Herrschaft des Mannes iiber die Frau wird von vielen Autoren als
Folge der kérperlichen Stirke des Mannes und zur Sicherung seines
Besitzes dargestellt. Urgesellschaften sind dagegen in der Regel matriar-
chalisch organisiert, weil nur iiber die Miitter die verwandtschaftliche
Linie zu verfolgen ist. Erst mit dem Aufkommen des Privateigentums
setzt sich das Patriarchat durch und damit auch die gesellschaftliche
Inbesitznahme der Frau durch den Mann. Auch die Liebe wird kauflich.
Dazu kommt die christliche Moral, dic das Weib als ,Pforte zur Holle*
und verantwortlich ftir den Siindenfall abstempelt und dem Manne fiir
alle Zeiten untertan sehen will. Diese Entwicklung gipfelte in der Hexen-
verfolgung.

Zur Geschichte der Inbesitznahme der Frau durch den Mann und den
Staat gehtrt das Thema Abtreibung: Das romische Recht sah das Kind
vor der Geburt als ,einen Teil der Frau, eine Art Eingeweide. In der spi-
ten Kaiserzeit wird die Abtreibung der Frucht als normaler Eingriff gese-
hen [..] Hatte die Frau das Kind gegen den Willen ihres Gatten nicht
haben wollen, so konnte dieser sie bestrafen lassen: doch bestand ihr
Delikt dann nur im Ungehorsam® {(de Beauvoir, S.13). Hier bringt der
Einzug christlicher Moral einschneidende Veriinderungen. Das Christen-
tumn begabt bereits Fiten mit einer Seele, und zwar ménnliche Féten ab
dem 40. und weibliche Féten ab dem 80. Tag. Abtreiberinnen, die diese
Fristen Giberschreiten, gelten als Mérderinnen.

Inbesitznahme bringt das Problem des Besitzverlustes mit sich. Die
rechtliche Behandlung des Ehebruchs und der Scheidung sind wiederum
Belege fiir die massive Unterdriickung und Entrechtung der Frau. Ein
Scheidungsrecht bekamen Frauen erst im vorigen Jahrhundert, beispiels-
weise wenn der Mann Ehebruch begangen hatte. Allerdings galt Ehe-
bruch nur fiir die Frau als ein Delikt, fiir das sie bestraft werden konnte.

Ein weiteres Herrschaftsinstrument des Mannes gegeniiber der Frau ist
der Ausschlu der Frauen vom passiven und aktiven Wahlrecht. Hier
organisierten Frauen erstmals systematisch politischen Widerstand, die
Suffragetten-Bewegung. Bezeichnenderweise gilt als Begriinder der Frau-

Frauenwelten — Minnerwelten 25

enbewegung ein Mann, Léon Richier, der 1869 die ,,Droits de la femme®
verfaBte. 1892 fand der erste Congrés feministes statt, der dem Feminis-
mus den Namen gab. Ein Jahr spiter billigte Neuseeland den Frauen das
Wabhlrecht zu, Australien folgte 1908. Obwoh} die Suffragetten in Eng-
land mit besonderer Verve zu Werke gingen: Parlamentssitzungen stiirm-
ten, leerstehende Gebdude anziindeten, Hungerstreiks und Dauerdemon-
strationen organisierten, wurde dort erst 1928 das Fravenwahlrecht einge-
fiihrt. In den USA dauerte dieser ProzeB fiir alle Bundesstaaten schlief3-
lich bis 1932. In Deutschland wurde das Wahlrecht fiir Frauen nach dem
1. Weltkrieg eingefiihrt, paradoxerweise aber war es auch eine Mehrheit
der deutschen Frauen, die die NSDAP Hitlers an die Macht wihlie, der
die Prisenz von Frauen im Reichstag fiir unvereinbar mit dessen Wiirde
hielt. Aber zuriick zur Gegenwart.

Sexueller MiBbrauch — Erotik

Unter der Uberschrift ,PatientenmiBbrauch® berichtete im Sommer 1994
die taz von ,,mindestens 600 Fillen von sexuellem MiBbrauch in der The-
rapie pro Jahr®., Dies sei das Ergebnis einer vom Bundesfrauenministeri-
um in Auftrag gegebenen Studie des Freiburger Instituts fir Psychotrau-
matologie. Der Bericht spricht von einer Minimalschitzung. Es konnten
auch tausend oder mehr Fille sein, denn die Opfer verzichten — so die
Studie — oft aus seelischen, aber auch aus finanziellen Griinden auf ohne-
hin wenig erfolgversprechende juristische Schritte. Hinzu komme, daf} die
.. schiirfste Sanktion der Berufsverbinde der Ausschlul der Therapeuten
- aus dem Verband sei, die sich aber nicht auf die Mdglichkeiten der so
- Bestraften auswirke, weiter zu praktizieren. Die Titer seien zumeist
.. minnliche Therapeuten und sehr oft Wiederholungstiter, die Opfer zu
- 90% Frauen, zu 10 % Minner.

* Die taz hitte doch eher wPatientinnenmifibrauch” titeln missen, dachte
- ich, und noch nachdenklicher wurde ich bei der Frage, ob diese Zahlen
- wohl auf Supervision iibertragbar seien. Geriichtweise weiB ich davon, es
" hat Ubergriffe gegeben. In vertraulichen Gesprichen fallen auch Namen
.- und die Versicherung, dafl die gerade geschilderte MiBbrauchssituation
einer Freundin tatsichlich widerfahren sei. Aber Forschungen und Ver-
- offentlichungen zu diesem Bereich kenne ich nicht. Méglicherweise hat
" dieses Thema in der Supervision eine geringere Bedeutung als in der
" Therapie, wo sich durch die Therapeut-Patient-Konstellation eine starke
- Abhiingigkeitsbeziehung ergibt. Aber das wire kein Grund, sich nicht
“damit auseinanderzusetzen. Irgendwann wiahrend der Beschiftigung mit
. *dem Thema stellte ich tiberrascht fest, daB ich zwar iiber sexuellen MifB-
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brauch, nicht aber tiber Erotik in der Therapie Berichte oder Untersu-
chungen fand. Allerdings hatte ich selber auch recht lange gebraucht, bis
mir auffiel, daB da was fehlt. Und ich empfinde es immer noch als ge-
wagt, Uber Erotik in der Supervision zu sprechen, weil das irgendwer
anstdBig finden konnte. Andererseits weif ich, daB ihre Ausstrahlung im
Supervisionsgeschehen wirksam ist.

Mythen und Tabus

Auf der Suche nach Unterschieden zwischen Frauen und Miinnern hier
und jetzt stieB ich auf folgende Informationen: ,Frauen leisten zwei Drit-
tel der Arbeit, erhalten dafiir ein Zehntel des Einkommens und verfiigen
iber 1% des Privateigentums® (Schmitz 1994, S.12). Ich habe diese
Stelle noch einige Male unglaubig gelesen, bis mir klar wurde, wie unbe-
streitbar wahr diese Aussagen sind, Sie betreffen auch nur die dkonomi-
sche Seite des Problems, legen aber ein Grundmuster offen, das sich
verallgemeinern laBt: Die Minner dominieren die Frauen, die Minner
profitieren auf Kosten der Frauen, die Minner genicBen, wihrend die
Frauen leiden, die Miénner nehmen, die Frauen geben. Im Nachdenken
dariiber, warum Frauen und Minner weite Teile ihres Zusammenlebens
so und nicht anders organisiert haben, erinnerte ich mich an folgende
Textstelle: ,Bei dem Versuch, die Fraven unter Kontrolle zu bringen,
ihnen aus dem Weg zu gehen, sie zu besiegen oder herabzusetzen, haben
wir so viel von unserer Identitdt investiert, soviel von unserer Energie
verbraucht und so viel von unserer Kraft verschwendet, weil wir ihrer
mysteridsen Macht iiber uns so wehrlos gegeniiberstehen {...] Und diese
Schwiiche ist nicht psychisch oder neurotisch, ist kein Symptom irgend-
einer Abnormitiit, sondem ein ontologisches Faktum, das tief in unserem
Wesen verwurzelt ist“ (Keen 1991, S. 30).

Zwei Dinge scheinen mir wesentlich: 1. Emanzipation ist immer ein
doppelter ProzeB, der auf gesellschaftlicher, polit-Gkonomischer, kulturel-
ler Ebene und im Inneren der Menschen stattfindet, und 2. besteht eine
Wechselwirkung zwischen der gesellschaftlich organisierten, in den All-
tagsbeziehungen strukturell angelegten Unterdriickung der Frauen durch
die Minner und der Angst der Minner, den Frauen gegeniiber wehrlos zu
sein.

Die Frage liegt nahe: Woher rilhrt diese Angst? Die ,richtige’ Antwort
wird wohl immer hinter Mythenschleiem verborgen bleiben. In den alten
Mythen jedoch stecken Analogien und Symbole, die den Sinn dieser
Angst offenlegen konnen. Es gibt viele Legenden. Ich méchte eine her-
ausgreifen, die ich besonders originell und zugleich treffend fand: Auf
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der Suche nach dem Gral trifft Parzival auf Trevrizent, einen in der Ein-
samkeit und in Askese lebenden Mann, dem ,Gott den Willen eingege-
ben, sich zu einem vollkommenen Ritter der himmlischen Scharen zu
bilden* (W.von Eschenbach 1993, S. 259). Dieser Trevrizent weiht Parzi-
val in die Geheimnisse des Grals ein und bekehrt ihn vom Heiden zum
Christentum. Dabei entwickelt sich folgender Dialog tiber die Entstehung,
der Menschen: ,,,Von der Erde machte Gott den edlen Adam, von Adams
Leib und seinem Leben brach er Eva ab. Die hat uns dem Leiden ausge-
liefert, denn sie wollte nicht auf unseren Schépfer héren und hat so unser
Gliick zerstdrt. Die beiden wurden fruchtbar mit Geburt und Zeugung,
dem einen von den Kindern riet ma8los Gier und Ehrsucht: und so nahm
er seiner GroBmutter die Jungfernschaft.” Da sprach Parzival zu ihm:
,Das ist niemals geschehen, mein Herr, das glaube ich nicht.” Da antwor-
tete ihm sein Wirt und sagte: ,Aus diesem Zweifel will ich euch erlésen.
Die Erde war die Mutter Adams, und von den Friichten der Erde lebte er,
dennoch war die Erde Jungfrau geblieben — [...] Adam war der Vater des
Kain, der erschlug im Streit um ein bifichen Eigentum den Abel: Als auf
die reine Erde das Blut fiel, da war ihre Jungfriulichkeit dahin, und
Adams Kind hatte sie ihr genommen. Erst jetzt wurde die Bosheit unter
den Menschen grof3, und sie dauerte immer seitdem fort“ (ebenda,
S.2651.). Drei Dinge scheinen mir fiir die Angst symptomatisch zu sein:
1. Adam, der erste Mensch, ist eine Jungfernzeugung, wobei die Erde
noch nicht personifizierte aber materialisierte Ur-Mutter ist. Sie ist der
Stoff, aus dem er geschaffen wurde. 2. Eva, die Frau Adams, hat die
Menschheit dem Leiden ausgeliefert, und er war ihr gegeniiber wehrlos.
Zugleich bleibt er auf Gedeih und Verderb an Eva gekettet, denn fortan
funktioniert die Fortpflanzung bzw. der Erhalt der Menschheit durch Zeu-
gung und Geburt. 3. Es ist ein Mann, Kain, der Sohn von Adam und
Eva, der die erste Bluttat begeht und damit die Erde, jungfriuliche Mutter
der Menschheit, schiindet.

Psychosoziale Aspekte

In der aktuellen Diskussion iiber die Geschlechterfrage wird immer wie-
der betont, dal Midchen iiber die Identifikation mit der Mutter, Jungen
dagegen nur in Abgrenzung zu ihr ihre geschlechtliche Identitdt erlangen:
#Fiir Jungen wird die Situation dann schwierig, wenn sie sich aus der
engen, symbjotischen Beziehung mit ihrer Mutter 16sen miissen. Wahrend
Maidchen die intensive Beziehung zur Mutter verindern kénnen, indem
sie sich mit ihr identifizieren, stellen Jungen ihre Andersartigkeit fest”
{Schnack/Neutzling, S.16). Auf Andersartigkeit reagieren wir unter-
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schiedlich: mit Abgrenzung, Ignoranz und Unterdriickung oder mit Neu-
gier, Lemen und Zusammensein. Verfolgen Jungen die zuerst beschriebe-
ne Variante bei ihrer Identititsbildung, so kann das schwerwiegende
Probleme mit sich bringen: ,Dieses Brechen mit der Mutter im Kindesal-
ter setzt die Jungen einer emstlichen geistigen und gefiihlsmiBigen Bela-
stung aus. Die meisten Jungen bekommen Schuldgefiihle: sie empfinden,
daB sie sich gegeniiber einer Person, die sie lieben und die wiederum sie
liebt, illoyal verhalten und glauben gleichzeitig, da8 sie kaum eine andere
Wahl haben® (Hite 1994, S.77). Hier wird dieses intrapsychische Dilem-
ma in seinen sozial-kulturelien Zusammenhang gestellt: ,Jungen lernen,
daB sie sich entscheiden miissen: um von anderen Vertretern des ménn-
lichen Geschlechts respektiert zu werden, um sich einen Platz in der Welt
zu sichern, miissen sie alles ablegen, was als ,weibliches’ oder ,kindli-
ches’ Verhalten gilt. ,Sich minnlich verhalten’ heift soviel wie das Ge-
genteil von ,weiblich’ zu sein. Die Gesellschaft richtet an Jungen die
konkrete Erwartung, daf3 sie wihrend der Pubertdt ihre Bindungen - und
ihre Identitit — wechseln” (ebenda). Die Erziehungsarbeit, die zu leisten
wire, hiefle andere Normen und Werte zu entwickeln und sie gemeinsam
einzuiiben. Auch Supervision ist ein Ort, an dem diese Arbeit im Sinne
lebenslangen Lernens stattfindet bzw. stattfinden muf3, wie die Ergebnisse
einer von mir durchgefiihrten empirischen Untersuchung deutlich ma-
chen.

Ergebnisse einer quantitativen Evaluation
von Supervisionsprozessen

Im Rahmen einer Evaluation meiner Supervisionsprozesse hatte ich ge-
meinsam mit einem Kollegen® einen umfangreichen Fragebogen (Supervi-
sions-Evaluations-Inventar) entwickelt zu den Bereichen derzeitige Ar-
beitssituation und Wirkung von Supervision jeweils auf den Ebenen In-
stitution, KlientInnen, Kolleglnnen, Einzelpersonen. Insgesamt hatten 69
Personen (alles ehemalige SupervisandInnen von mir) diesen Fragebogen
komplett beantwortet. Wir hatten die Mann-Frau-Frage zu Beginn der
Umfrage nicht speziell beriicksichtigt. Dennoch ergibt die Auswertung
unter dem Blickwinkel dieser Frage interessante Ergebnisse. Unhinter-
fragt bleiben muBte, ob das Verhiltnis 48 (Frauen) zu 21 (Ménner) repri-
sentativ fiir die supervidierte Population sei. Dazu war diese Gruppe in
bezug auf die Berufsgruppenzugehodrighkeit zu heterogen und aufgrund der
jeweiligen geringen Probandenzahl nicht aussagekriftig.

Die Lrgebnisse bestitigen gingige Einschéitzungen in bezug auf die
positiven Verdnderungen durch Supervision. Auf die Aussage: ,Ich er-
warte durch die Supervision positive Verdnderungen [...]* ergiinzten:
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ja/eher ja
im Bereich Institution Frauen 41,7%
Manner 523 %
auf der Kolleglnnenebene Frauen 77,1%
Mainner 85,7 %
auf der KlientInnenebene Fraven 68,8 %
Minner 523 %
fiir mich personlich Fraven 89,6 %
Minner 75,7%

Es ergeben sich recht eindeutige Gewichtungen. Bei den Frauen stchen
die Bereiche ,KlientInnen“ (68,8 % gegeniiber 52,3 % bei den Minnermn)
und fiir mich persénlich® (89,6 % gegeniiber 75,7 % bei den Minnern)
mit 16,5% bzw. 13,9 % hiufiger im Vordergrund der Erwartungen auf
positive Verdnderungen durch Supervision. Die Ménner dagegen erwarten
sich positive Verdnderungen durch Supervision stirker in den Bereichen
Institution (52,3% zu 41,7%) und ,auf der Kolleglnnenebene® (85,7 %
zu 77,1%) mit jeweils 10,6 % bzw. 8,6 % mehr Nennungen. Diese Ten-
denzen entsprechen exakt den gingigen Klischees im Frauen-Minner-
Diskurs. Die Frauen erwarten sich fur die KlientInnen (versorgen) und
ihre eigene Person (Opfer) positive Verinderungen, die Minner auf der
KollegInnenebene (Konfrontation) und im Bereich Institution (Macht).

Aufschlufireich sind die Ergebnisse auch in bezug auf die durch Super-
vision tatsiichlich erzielten Verinderungen. Wiederum antworten Frauen
und Minner auf die folgenden vier Fragen mit zum Teil deutlich unter-
schiedlichen Gewichtungen:

Frauen Minner positive/eher positive

Es gab Gberwiegend 50,0 % 571% Verdnderungen im Bereich
der Institution

Es gab iiberwiegend 854 % 80.9% Verinderungen auf der
Kolleglnnenebene

Es gab iberwiegend 70,9 % 38,1% Veranderungen im Verhalt-
nis zu den KlientInnen

Es gab dberwiegend 83,4% 80.9 % Verdnderungen fiir mich
personlich

Die deutlich positivste Verdnderung durch Supervision geben die Frauen
in bezug auf den Bereich Institution an, hier ist die ,positive Diskrepanz’
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zwischen positiver Erwartung und tatsichlicher erzielter Verinderung am
groften, gefolgt von der Kolleginnenebene, d.h. die grofte Wirkung
durch Supervision wurde in Bereichen erzielt, bei denen die Frauen im
Vergleich zu den Ménnern schwache Erwartungen auf positive Verinde-
rungen durch Supervision hatten. Bei den Minnemn fillt die ,negative
Diskrepanz’ (minus 14,2 %) zwischen positiver Erwartung und tatsiichlich
festgestellter positiver Veridnderung im Bereich ,,Verhilinis zu den Klien-
tinnen” besonders hoch aus. Die positiven Verinderungen in den Berei-
chen ,Institution” und ,fir mich perstnlich“ scheinen ihnen weit wichti-
ger gewesen zu sein, denn die durch Supervision erzielten positiven Ver-
dnderungen iibertreffen die dahingehenden Erwartungen vor der Supervi-
sion um 4,8 % bzw. 5,2 %.

Im folgenden referiere ich weitere, besonders auffillige Ergebnisse, die
Einzelfragen zur Arbeiissituation in den Bereichen Institution, Kollegln-
nen, Klientlnnen und eigene Person betreffen. So haben zwar nur 52,1%
der befragten Frauen gegeniiber 66,7 % der befragten Minner uneinge-
schrinkt ,den Eindruck, da3 mir die Ziele meiner Organisation bekannt
sind“, aber weitaus mehr Frauen, ndmlich 39,6 %, fithlen sich gegeniiber
nur 23,8% der Minner ,in bezug auf die Anforderungen aus ihrem Ar-
beitsfeld sicher”. Die Handlungsebene scheint Frauen nidher zu liegen als
ideologische Fragen, die cher die Manner interessieren. Auch im Umgang
mit der Leitung sind Frauen nach unseren Ergebnissen geschickter.
27,1 % der Frauen gegeniiber nur 19% der Minner geben an: ,Ich kann
mich gegeniiber meiner Leitung mit meinen Anspriichen durchsetzen®.
Ins gingige Klischee paBt auch das folgende Ergebnis: 41,7 % der Frau-
en, aber nur 23,8 % der Minner ,sehen einen Zusammenhang zwischen
der Atmosphire in meiner Arbeitsstelle und meiner Befindlichkeit”.

DaB Frauen mit 37,5 % weitaus weniger als die Minner mit 66,7 % das
Gefishl haben, da ,meine Titigkeit von meinen Vorgesetzien angemes-
sen anerkannt wird“, hingt wohl damit zusammen, daf3 ,Minner unter
sich“ (und die meisten Vorgesetzten sind nun mal Minner) in der Aner-
kennung der Leistung besser wegkommen. Frauen bejahen mit 31,3%
weitaus hiufiger als Manner mit nur 14,3 % die Aussage: ,Bei Konflik-
ten und zu erwartenden Schwierigkeiten kostet es mich grofe Uberwin-
dung, mich mit meiner Leitung auseinanderzusetzen,” Frauen scheinen
sich also sehr viel mehr Gedanken vor den zu erwartenden Konflikten
und Schwierigkeiten zu machen, in der Situation verhalten sie sich dann
aber oft erfolgreicher. Typisch Frau oder typisch Mann kénnte man auch
zu folgendem Ergebnis sagen: nur 4,8% der Minner, aber 27,1% der
Fraven fillt es ,eher schwer, Leitungsfunktionen (z.B. bei Besprechun-
gen, Verhandlungen, Unternehmungen) Gbernehmen zu miissen”.
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Frauen gehen offensichtlich auch zufriedenstellender mit Nihe und
Distanz zu ihren Klientlnnen um; immerhin geben 70,8% der Frauen
gegeniiber 61 % der Mianner an, sich ,gegeniiber den Wiinschen und
Bediirfnissen der KlientInnen gut abgrenzen zu kénnen®, und nur 10,5%
der Frauen gegeniiber 19% der Minner fillt ein ,parinerschaftlicher’
Umgang mit den Klientlnnen schwer”. Andererseits meinen 95,2% der
Minner gegeniiber nur 77,1% der Frauen, ,ihre fachlichen Ziele im
Umgang mit den KlientInnen angemessen umsetzen zu kénnen“, und
deutlich weniger Minner (4,8%) als Fraven (16,7 %) haben ,hiufig den
Eindruck, daB ich meinen KlientInnen nicht gerecht werde”,

Und ein weiteres Ergebnis, das fiir die groBeren Selbstzweifel der
Frauen spricht: 54,2% der Frauen gegeniiber nur 28,6 % der Minner
meinen: ,Bei Konflikten neige ich dazu, die Ursachen hierfiir bei mir zu
suchen.” Diese klischeebestitigende Tendenz setzt sich fort: 14% mehr
Frauen (52,1 %) als Minner (38,1 %) bestitigen die Aussage: ,Ich mache
mir Selbstvorwiirfe, wenn die Arbeit nicht so gut liuft.“ 13% mehr Frau-
en (75,1 %) als Minner (62,1 %) haben den Eindruck, ,daf ich hdufig zu
hohe Anspriiche an mich in meiner Arbeit stelle“. 18,2% mehr Frauen
(23 %) als Minner (4,8 %) haben ,,Angst vor Kritik*, und schlielich ver-
wundert es dann auch nicht mehr, daf3 23 % der Miinner, aber nur 10,4%
der Frauen angeben: ,,Bei Kritik reagiere ich aggressiv.”

Soweit die statistischen Ergebnisse. Zusammenfassend und verallge-
meinernd leite ich daraus ab, daB sich im beruflichen und supervisori-
schen Kontext

Frauen eher ' Minner eher
klientenbezogen institutionshezogen
auf die cigene Person bezogen konkurrenzbezogen
handlungsbezogen ideclogiebezogen
beziehungsklug beziehungsblockiert
konfliktscheu konfliktfihig

partnerschaftlich verwoben hierarchisch abgegrenzt

personlich fachlich
selbstzweiflerisch selbstiiberzeugt
defensiv apgpressiv

verhalten.
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Das sind keine Festschreibungen, sondern Tendenzen, die individuell
unterschiedlich ausgeprégt sind. Ménner konnen ,weibliche® und Frauen
~méannliche Verhaltensweisen® bei sich entdecken. Allerdings wird eine
sich eher ,miénnlich’ verhaltende Frau anders wahrgenommen werden als
ein sich ebenso verhaltender Mann. Verhalten ist folglich ein Beziehungs-
geschehen, dessen Wirklichkeit nicht nur aus der Intention des Perzipien-
ten, sondern auch aus dem Auffassen des Rezipienten konstruiert wird.

Fallbeispiel

Im folgenden berichte ich iiber eine Supervision in einem Team, in dem
einschlieBlich der Leiterin zwdlf Frauen zusammenarbeiten, Auch die
Klientinnen sind ausschlieBlich junge Frauen. Mir geht es bei dem Be-
richt um eine Beschreibung von Themen und Abldufen, wie ich sie in
dieser Frauenkultur erlebte, nicht um einen Vergleich zwischen Frauen
und Minnern nach dem Motto: Das hitten Ménner anders gemacht! Ich
beschreibe die Einrichtung und Arbeitsinhalte nicht niher, um die Anony-
mitdt zu gewihrleisten.

Im Kontraktgesprich sagen die Supervisandinnen, das wichtigste Ziel
fur die Supervision sei, mehr Offenheit untereinander herzustellen, und
die Leiterin betont, daf} sie sich mit ihrer Leitungsrolle auseinandersetzen
mochte. Sie fiihit sich ausgelaugt und ist enttduscht dariiber, wie wenig
ihre Bemiihungen beispielsweise fiir einzelne Klientinnen und die Kolle-
ginnen wahrgenommen und wertgeschitzt werden, wie viele Klagen,
Forderungen und Probleme dagegen bei ihr landen. Die Kolleginnen
betonen ihrerseits, daf es selten eine Leiterin wie diese gibt, die so kolle-
gial und partnerschaftlich sei.

Der auffilligste Standardsatz, den ich in der Anfangsphase hore, ist die
Einleitung: ,,Versteh’ das jetzt bitte nicht falsch [...]*, gefolgt von Bemer-
kungen wie, ,aber manchmal habe ich das Gefiihl, du meinst, ich tite
den lieben langen Tag nichts, wihrend du schuften muBt“. Als ich sage,
was ich wahrnehme, antworten einige Supervisandinnen: ,Ja, wir sind
unheimlich vorsichtig miteinander. Wir wollen halt keinen Streit.” Ich
frage: ,,Wie ist das denn hier bei euch mit dem Streit? Streitet ihr manch-
mal?* — Supervisandin: ,Ja, das schon. Aber ich glaube, dann muB es
schon ganz dick kommen. Und dann wird es immer wahnsinnig dtzend.
Das halten wir ganz schlecht aus. Aufler Ingrid®, die kann das besser.
Aber da haben, glaube ich, viele auch Angst vor ihr. Also versteh’ das
jetzt bitte nicht falsch, Ingrid [...]“
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Folge dieses Umgangs mit Konflikten ist, so stellen die Supervisandin-
nen fest, dall es eine Menge schwelender Konfliktherde gibt. Dariiber
wird auch in Zweiergesprichen oder kleinen Griippchen zwischendurch
gesprochen und auch bei Besprechungen im GroBteam (alle zwolf Kolle-
ginnen) ist diese ,,Stimmung® spiirbar, aber es wird nicht offen ausgetra-
gen. fhre Strategie, mit Konflikten umzugehen, bezeichnen die Supervi--
sandinnen als unehrlich und ,hintenherum®. Positiv daran sei, daf} sie
nicht in offene Konflikte gehen miissen. Der Kippunkt entsteht da, wo
offener Streit unvermeidbar wird. Im GroBteam wird das immer beson-
ders virulent bei Themen, die die Leitung betreffen und die aufgrund in-
stitutioneller Strukturvorgaben Klarheit und Konfrontation erzwingen.

So hat die Leiterin auf Gehei3 des Vorstandes der Einrichtung die
korrekte und regelmiBige Fithrung der Anwesenheitszeiten anzumahnen.
Auf einem Stundenblatt haben die Mitarbeiterinnen jeweils Arbeitsbeginn
und Arbeitsende einzutragen. In der Grofiteamsitzung hat die Leiterin ihr
Statement mit der Bemerkung eingeleitet, daB es ihr sehr schwer falle,
weil sie allen vertraut und sie nicht wolle, dafl3 es zu Mifverstindnissen
und MiBtrauven komme. In der anschlieBenden Diskussion geriit sie zwi-
schen zwei Fronten, die sich in der folgenden Supervisionssitzung neu
aufbauen. Die eine Partei betont, daB sie der Leiterin abnehmen, dafi
diese ihnen traue. Sie werfen ihr aber massiv vor, sich vom Vorstand so
einspannen zu lassen und damit die gute Arbeitsatmosphére zu zerstoren;
die andere Partei meint, daf8 das sowieso bisher alles viel zu lasch ge-
handhabt worden sei und es notwendig und lingst iiberfillig sei, eine
Kontrolle der Anwesenheitszeiten durchzufiihren.

In dieser Phase brechen starke Gefiihle auf, und die Leiterin sieht sich
in dem Dilemma, sich entweder ,,verschwestern” zu miissen oder zum
.Besen® des Vorstandes zu werden. Mir geht das Bild vom ,Krabben-
korb* {vgl. Fernkorn u.a. 1993, S. 81) durch den Kopf und die vermeint-
liche Schwiche von Frauen, mit Hierarchie und Abgrenzung positiv um-
zugehen. Um das Ganze anschaulicher und begreifbar zu machen und
sich selber in einer Szene gleichsam von auflen beobachten zu konnen,
lade ich die Leiterin ein, eine Skulptur zu stellen, in der sie die Abhin-
gigkeit und Zerrissenheit, in der sie sich stehen sieht, plastisch darstellt:
»Stell dich mal in die Mitte und positioniere alle/alles um dich herum,
was in deiner Funktion als Leiterin so an dir zerrt und etwas von dir
will.“ Als die Leiterin konkret spiirt, in welchen Abhingigkeiten sie
steckt, hat sie den Impuls zu einer spontanen Befreiungsaktion, was ihr —
als sie diese in der skulpturierten Szene tatsichlich ausfihrt — guttut.
Schon bald darauf spiirt sie aber ihr schiechtes Gewissen, nicht allen und
allem (dabei dachte sie auch gleich an den privaten Bereich) gerecht

ratungundsupervision.de



34  Klaus D. Schneider

werden zu konnen und bekennt Selbstzweifel, ob sie tiberhaupt zur Lei-
tung befshigt sei.

Im Reflektieren wird der Leiterin deutlich, die beiden Parteien im
Team stehen fiir ihre eigene innere Zerrissenheit zwischen den institutio-
nellen Zwiingen und ihrer Sehnsucht, von allen verstanden zu werden
bzw. es allen recht zu machen. Ihr wird klar, da3 dieser Spagat nicht
dauverhaft gelingen kann und sie als Leiterin von einigen Wiinschen und
Vorstellungen Abschied nehmen muB. Entsprechende konkrete Verhal-
tensinderungen fallen ihr weiterhin schwer, und es gibt immer wieder
Anlisse, das Thema emneut zu bearbeiten. Das Sammeln konkreter Erfah-
rungen mit dem ,typischen’ Leitungsprofil von Ménnern oder auch unse-
re Phantasien: ,,Wie wiirde das wohl laufen, wenn hier Minner arbeiteten
und leiten wiirden?“ dient in der Supervision dazu, Lernschritte einzulei-
ten, aber auch zu verhindern, von einem Extrem ins andere zu fallen,
Stattdessen wird die eigene, weiblich gepriigte Identitiit und Kultur in der
Zusammenarbeit und beim Leiten entwickelt. Dies sind dann meistens die
kreativen und spaBigen Arbeitsphasen, die das Vertrauen in die eigene
Stirke und das Gefiihl geben, ich/wir lésen das auf unsere eigene, andere
Art. Meine Aufforderung, dafiir cine Uberschrift zu finden, beantworten
die Supervisandinnen mit folgender Formulierung: ,Alle Wege fiihren
nach Rom, also gehen wir gemeinsam jede fiir sich ihren eigenen.“ Die
Leiterin hilt fiir sich fest, daB sie durchaus ,Schwester” und ,Besen" sein
kann, chne damit permanent in ein Dilemma zu geraten, nimlich wenn
sie sich unter Beriicksichtigung der Situation, der Erfordernisse und der
Zielsetzung entscheidet, was sie sein will.

Ich in meiner Rolle als Supervisor spiirte wihrend des Supervisions-
prozesses zwei Beziehungsangebote bzw. Beziehungsbediirfnisse am
deutlichsten, einmal, gut versorgt zu werden (leiblich und seelisch) und
zum anderen, zum ,Vorturnen’ unter dem Motto: ,Da hittest du aber
noch ein bichen mehr bieten konnen®, animiert zu werden. Ich lemte
daraus, daB ich anders bin und anders sein darf und mich nicht in Ab-
hingigkeit begeben muf3 und daB ich auch, ohne der King zu sein, ganz
brauchbar sein kann.

Schiufl

Beim diesjdhrigen AbschluBkolloquium der Supervisionsausbildung bei
der Diakonischen Akademie hatte eine Kandidatengruppe das Thema
~Frauen und Ménner in der Supervision“ vorbereitet. U.a. muften die
Teilnehmerinnen und Teilnehmer — nach Frauen und Minnern getrennt —
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ihre Erwartungen an Supervisorinnen bzw, Supervisoren aufschreiben.
Bei der Reflexion und Auswertung der Ergebnisse fiel auf, daB die Frau-
en sich als Supervisorinnen vor allem, was die Erwartungen an ihre
Kompetenz und Fihigkeit zur Strukturgebung betrifft, von den Minnern
unterfordert sahen und die Erwartung an ihre Sensibilitit und Wirme als
Supervisorinnen fast nicht mehr héren konnten; wihrend die wenigen °
Minner (immerhin vier gegeniiber neun Frauen) die Erwartungen der
Frauen, daB Supervisoren konfrontieren konnen und konfliktfihig sind,
klischeehaft und fiir sich weniger zutreffend fanden. Dagegen nahmen sie
als positiven Impuls mit, da3 die Frauen von ihnen hiufig Sensibilitit,
Gefiihl und Auseinandersetzung mit der Minnerrolle erwarteten. Dieses
Beispiel veranschaulicht meiner Meinung nach sehr gut, da3 Frauen und
Minner zwar unterschiedliche Interventionswege gehen aufgrund der
geschlechtsspezifischen — individuellen und kulturellen — Unterschiede.
Die in der Supervision von Supervisorinnen oder Supervisoren vermittel-
ten Werte und Normen in bezug auf die Geschlechtsbeziehungen kénnen
dennoch in die gleiche Richtung weisen: nimlich sich zu ergiinzen, wo
das die feststellbaren Unterschiede anzeigen, und sich auseinanderzuset-
zen, wo es um gleichberechtigtes Handeln und gleiche Voraussetzungen

~ dafiir geht. Dabei kénnen Frauen sich auch Jtypisch minnlicher’ Verhal-
. tensweisen bedienen und sie sich zu eigen machen, so wie Minner

Jtypisch weibliche’ Verhaltensweisen bei sich kultivieren konnen.

Anschrift des Verf.: Dr. Klaus D. Schneider, Am Stenpait 69, 48341 Altenberge

Anmerkungen

71 ,Wie vorsichtig man mit der Bedeutung von biologischen Geschlechterunterschieden

umgehen muf, zeigt cine Arbeit des Anthropologen Jean W. Berry, der die Fihigkeit
von Eskimos und den Menschen des Temne-Stammes von Sierra-Leone untersuchte.
Die Eskimos lemen in ihrer 6den, zumeist schneebedeckten Landschaft, auf die gering-
sten Details zu achten. Ihre Sprache hat eine Vielzahl von Worten, die geometrisch-
riumliche Beziehungen ausdriicken. Es ist somit nicht iiberraschend, daB die Eskimos
in Tests des riumlichen Vorstellungsvermégens besser abschneiden als die Temnes, die

" in einer abwechslungsreichen Landschaft leben. Viel spannender jedoch ist der Aspekt,

" daB} sich bei den Eskimomidchen kein geschlechtsbedingter Unterschied in der rdumli-
chen Fahigkeit zeigt. Sie sind darin so gut wie ihre pelzverbrimten Briider. Bei den
Temnemddchen jedoch zeigte sich ein wesentlicher Unterschied bei dieser Fihigkeit.
Berry weist nun darauf hin, daB die Eskimos ihre Kinder mit bedingungsloser Liebe
grofiziehen und dafl den Midchen ein auflergewdhnliches MaB an Selbstindigkeit zu-
gebilligt wird, wihrend die Temmnes groflen Wert auf strikie Disziplin, Anerkennung
von Autoritdt und Anpassung legen.” (Ebenda.)
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2 Andreas Miiller, vgl. Schneider, Klaus D., Miiller, Andreas, Evaluation von Supervi-
sion, unverdffentlichtes Manuskript, wird voraussichtlich in , SUPERVISION® 1995
erscheinen.

3 Name veréndert.
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Annemarie Bauer/Katharina Groning
Gleichgewicht — Ubergewicht — Gegengewicht

Zur Bedeutung geschlechtsbezogener Wahlen in der Supervision

Zusammenfassung: Der Artikel beschiiftigt sich mit verschiedenen, teils welt-
anschaulich motivierten, teils unbewufiten Arrangements und Motivationen bei
der Wahl einer weiblichen Supervisorin. Die Autorinnen unterlegen ihre Hypo-
these, daB die Wahl einer Frau als Supervisorin mit Machtfragen, -problemen
und -wiinschen von Supervisanden in Zusammenhang steht, mit Fallbeispielen.

~Die Weltweisheit des Weibes ist nicht das Verniinfteln, sondern das
Empfinden®, sagt Kant."' Eine kontemplative Ruhe bescheinigt Fichte® den
Frauen, und Humboldt® teilt zwischen zeugender und empfangender
Kraft, wobei er ersterer Belebung und letzterer Beseelung zuspricht. Die
Philosophen der Aufklirung sind von der Geschlechterpolaritit, von
Mann und Frau als diamentralem Gegensatz iiberzeugt. Die Haltung der
Philosophie zum Weiblichen und zum Miénnlichen war nicht immer so.
Plato (4.Jh. v. Chr.) 148t Aristophanes wie folgt sprechen:

»Nimlich unsere ehemalige Natur war nicht dieselbe wie jetzt, sondem eine ganz
andere, Denn erstlich gab es drei Geschlechter von Menschen, nicht wie jetzt nur
zwei, minnliches und weibliches, sondern es gab noch ein drittes dazu, welches das
gemeinschaftliche war von diesen beiden ... Mannweiblich nimlich war damals das
eine, Gestalt und Benennung zusammengesetzt aus jenen beiden, dem minnlichen
und weiblichen, jetzt aber ist es nur ein Name, der zum Schimpf gebraucht wird.”
{Symposion 189 d-e)

In Platos Geschichte ist das Mannweibliche verschwunden, weil es dop-
pelt so klug und so stark war, wie die anderen und die Gétier bedrohte,
die sich diesen Frevel nicht linger bieten lassen wollten und das dritte
Geschlecht kurzerhand wieder halbierten. Bedeutsam in der klassischen
Philosophie ist, wie in Platos Geschichte, die Annahme einer allgemeinen
Vorstellung des Menschlichen. Weibliches und Minnliches sind hier
Spielarten des Menschlichen, die von den Géttern beliebig kombiniert
werden. Die Universalitit des Menschlichen findet sich, bei mehr oder
weniger ausgepragter Identifikation des Menschlichen mit dem Minn-

* lichen, in der Schopfungsgeschichte.

Im dlieren Buch jahwistischen Ursprungs 146t Gott Adam in einen
tiefen Schiaf fallen und schafft aus seinem Fleisch Eva. Im Tagebuch der
sieben Schépfungstage (Gen. 1,27) schuf Gott den Menschen nach sei-
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nem Bilde und er schuf sie als Mann und Frau. Das Buch Genesis haben

feministische Frauen keck mit dem Satz kommentiert: ,Als Gott den

Mann schuf, iibte sie nur,” womit vor allem die Kriinkung der abgeleite-

ten Existenz angesprochen ist. Es fiberwiegt aber auch hier die univer-

salistische Menschlichkeitsvorstellung, allerdings bleibt die Frau eine

Stufe unter dem Mann. Erst die Philosophie der Aufklirung konstruiert

die Geschlechtscharaktere als Polaritit, eine Sichtweise, die fiir die mo-

derne Gesellschaft konstitutiv geworden ist.

Seit ein paar Jahren, oder genauer, seit der wissenschaftlich-technische
Fortschritt seine sozialen und Okologischen Schattenseiten zeigt, werden
die traditionellen Geschlechtseigenschaften von Frauen wie Einfiihlung,
Mitgefiihl, kommunikative Kompetenz, Verbindlichkeit, Beharrlichkeit,
Verstehen und Expressivitit nicht mehr nur in der Familie geortet, son-
dern zunehmend als Schliisselqualifikationen auch im Arbeitsieben nach-
gefragt. Dies gilt auch fiir die Beratungsqualifikation.

Im Kontext von Supervision — ebenso wie im Therapie- und Beratungs-
kontext spielt die Frage nach dem Geschlecht des Supervisors oft im
Vorfeld eines Teams eine bedeutende Rolle. Sie iibertrifft unserer Erfah-
rung nach eine andere persénliche Variable des Supervisors — sein Alter —
bei weitem. Ublicherwiese schaut sich ein Team, das Supervision haben
mdchte, vorher mehrere Supervisorinnen an und wihlt dann aus. In der
Regel erfihrt keine Supervisorin, nach welchen Kriterien ausgewshlt
worden ist:

— Es ist nicht iiblich, der Supervisorin bzw. dem Supervisor Riickmel-
dung zu geben, warum das Team ,mit der einen kann“ und ,mit dem
anderen nicht so gut kann”,

-~ Die Ubertragungen und heimlichen bzw. unbewufiten Uberlegungen
und Gefiihle, die fiir die eine Supervisorin sprechen und fiir die andere
nicht, tauchen explizit im SupervisionsprozeB hichst selten auf. Wenn,
dann noch am ehesten, wenn es einen Konflikt zwischen Supervisor(in)
und Team gibt.

— Teammitglieder hiiten sich oft genug, ihre wirklichen emotionalen
Préferenzen fiir oder Abneigungen gegen eine Supervisorin oder einen
Supervisor im Team aufzudecken. Dies geschieht aus einer wohibe-
griindeten Befiirchtung heraus, von den Teammitgliedern auf die Uber-
tragung hin angesprochen und analysiert zu werden.

Innere Bilder aber gibt es bei der phantasierten Wahl eines Menschen,

auf den man sich einlassen will oder soll, immer. Kulturell bekannt sind

hier vor allem Heiratsanzeigen, in denen die Suchenden einer anonymen

Offentlichkeit ihre innere Realitit aufdecken.
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Welche Supervisorin darf denn nun Einblick bekommen in das Team?
Bei welcher Frau oder bei welchem Mann kann man sich einlassen?
Wem koénnte man die Konflikte anvertrauen? Bei wem konnte die eigene
Verletzlichkeit und Angst, auch Angst vor der Verletzlichkeit am besten
aufgehoben sein? Wem konnte man die Stdrke zutrauen, es mit den Fein-
den im Team aufzunehmen? Oder umgekehrt: Wer wire schwach genug,
um nicht zu finden und aufzudecken? Solche Uberlegungen sind selbst-
verstidndlich nicht aufdeckbar, weder gegeniiber den Kolleginnen, noch
gegeniiber sich selbst, noch gegeniiber der Supervisorin.*

Die Bedeutung der Geschlechtszugehdrigkeit fiir die
Supervision in Frauenprojekten

Uber die Entwicklung der autonomen Frauenbewegung sagt Schenk
(1982), daB diese sich von den Aktionen (insb. zum § 218) iiber die
Selbsterfahrung (consciousness raising groups, feministische Therapie) zu

E den feministischen Projekten vollzogen habe. Seit ca. 1978, mit dem

Beginn der Frauenhduser in der Bundesrepublik, dominiere die Projekt-
kultur in Form von Beratungsstellen, Buchlidden, Notrufen, Zufluchten
etc. Frauenprojekte haben fiir feministische Frauen verschiedene Bedeu-
tungen. Sie sind zum ersten institutionalisierte Gesellschaftskritik, Ver-
Offentlichung patriarchalischer Gewaltverhiltnisse und benachteiligender

" Lebenslagen von Frauen. Sie sind zum zweiten der Versuch einer ande-

ren Lebensweise, jenseits von (kapitalistischer) Entfremdung und Ver-
dinglichung, von patriarchalischer Hierarchie und militirischem Fiihrer-
prinzip. Im Slogan heiflt dies, sie sind die Einheit von Leben, Lieben und
Arbeiten, wobei die Projekte gleichzeitig Nischen- und Schutzfunktionen
innehaben.

. Interessanterweise sind feministische Projekte mehrheitlich sozialpid-
. agogische Projekte. Sie sind demnach geprigt von der Idee des Helfens:

- »von Frauen fir Frauen” oder ,Frauen helfen Frauen”. Dem Dilemma der
- ,Produktion von Fiirsorglichkeit“ und der ,helfenden Definitionsmacht”

wollen die Projekte durch politische Imperative der Hiife entkommen:
' Parteilichkeit, Identifikation und Solidaritit {vgl. dazu auch Bauer/Gro-
‘ning 1992).

Die Aufhebung der Trennung von beruflich und privat und die femini-
stische Kritik an der kategorialen Unterscheidung von Produktion und
Reproduktion bedingt in den feministischen Projekten eine hohe Zunei-
gung zur Supervision. Diese wird allerdings nicht voraussetzungslos ak-
zeptiert. Auch die Supervisorin soll die Imperative teilen, manchmal
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unterliegen psychoanalytische Denkweisen einem Verbot. Selbstverstind-
lich muB die Supervisorin eine Frau sein und soll keine ,Tussi“ sein.
Unter ,,Tussi” wird eine heterosexuelle Frau verstanden, die sich mit der
herrschenden Frauenrolle identifiziert hat und dies iiber bestimmte Zei-
chen auch zeigt: Kleidung, Koketterie etc.

Bereits diese aufgefiithrten Kriterien der Selektion weisen auf eine hohe
Angstbereitschaft in der Beziechungsdynamik der Projekte hin. Die Angst
richtet sich auf das Fremde, auf eine als bedrohlich und feindlich erlebte
Gesellschaft, in der eine Existenz unmoglich wird, sowie die Angst vor
einer Frauenrolle, die als zerstorerisch empfunden wird.

Fallbeispiel 1:

Eine Mitarbeiterin eines autonomen Frauenprojektes setzte sich mit der Supervisorin in
Verbindung und bat um eine einmalige , Krisenintervention®. Im Team ~ginge emotio-
nal nichts mehr”. Es gibe eben ,Frauenknatsch®. Eine auffillige Struktur des Teams
bestand darin, daf3 immer zwei Frauen, frei nach der Alltagstheorie ,ich hab mit Dir
ein Ding am Laufen®, sich heftig stritten. Wem die Streitkulturen der Projekte fremd
sind, wird zunéchst erschiittert sein iiber Trinen, Tirenschlagen, Gebriill. Die Heftigkeit
ist begriindet in der Angst, AuBenseiterin bzw. Omega-Frau der Gruppe zu werden. Da
auch aufgrund der rdumiichen Enge alle Mitarbeiterinnen des Projektes Zeuginnen im
Konflikt sind, d. h. sich abgrenzen oder identifizieren, wird beim Streit des einen Paares
schon das nichste Streitpaar unbewuBt festgelegt. Ein aktueller AnfaB zum Streit war,
daff X. sich im Projekt, ohne Absprache, einen Arbeitsplatz gebaut hatte,

Mit threm Verhalten beanspruchte sie etwas, was eine Regel verletzte und die Angst
der Gruppe weckte: Raum, den es nicht gab. Sieben Fraven muBten sich ein ca. 30 qm
grofies Hinterzimmer teilen, Hier standen ein Computer, eine Spiile, wie auch einzelne
Produkte, die im Vorderraum, der als Verkaufsraum diente, verkauft wurden.

Auf der strukturellen und organisatorischen Ebene des Projektes existierten eine Reihe
von hichst komplizierten und problematischen Konstrukten, die die Arbeitmehmerin-
nenrollen, die beruflichen und fachlichen Zustindigkeiten tendenziell aushohlten. Diese
stellten gleichzeitig eine Quelle von GroBenphantasien {iber die eigene Autonomie (ich
bin meine eigene Chefin) dar. Das Projekt selbst teilte sich in einen sozialpddagogi-
schen und einen betriebswirtschaftlichen Bereich, die aber zeitlich, raumlich und ar-
beitsorganisatorisch miteinander verwoben und nur pro forma und nach auflen differen-
ziert waren,

Der betriebswirtschaftliche Bereich verbrauchte den GroBieil der Ressourcen. Inwieweit
er unter der Voraussetzung eines durchdachten Marktkonzeptes hiitte auonom existieren
kénnen, blieb unklar. Von den sieben Mitarbeiterinnen waren zwei im betrichswirt-
schafilichen Bereich des Projektes fest angesteflt, dabei aber untertariflich bezahlt. Fiinf
Mitarbeiterinnen waren ABM-Kriifte und formal dem sozialpidagogischen Teil zuge-
ordnet. Ein Teil ihres Gehaltes muBte (freiwillig) riickgespendet werden, wofiir sie
einen Zeitausgleich erhielten. Gleichzeitig muBiten sie einen anderen Anteil ihrer Ar-
beitszeit mit ,,Ladendienst” verbringen, worunter ihre sozialpidagogische Titigkeit litt.
Die Konflikte, die aus diesen organisatorisch frustrierenden Zustinden resultierten, wur-
den auf die Bezichungsebene verschoben. Ublich waren lange, wiederkehrende und
nicht ldsbare Auseinandersetzungen um Macht, Hierarchie, Solidaritit. Das Team war
voller Vorwiirfe gegeneinander, Teils depressiv moralisierend, teils gekrinkt abwesend,
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teils aggressiv, werden insbesondere Leistungsanforderungen und Anforderungen an die
Arbeitsproduktivitit abgeschmettert.

Das Projekt war die Mutter, die die Kinder nicht nihrt, die sich von ih-

- nen versorgen laBt, anstatt selbst zu versorgen.®

Aus der subjektiven Perspektive der einzelnen Mitarbeiterinnen ist eine
zentrale Gegenseitigkeit des Beschéftigungsverhiltnisses nicht gegeben —
das Gleichgewicht von Arbeit und Entlohnung. Dies hat elementare Aus-
wirkungen auf die Leistungsbereitschaft und auf das kollektive Gefiihl
existenzieller Sicherheit. Die in alternativen Projekten hiufig zu dinne
bis nicht vorhandene Kapitaldecke sowie die typischen Verpflichtungen
der Mitarbeiterinnen zu Riickspenden ist eine Quelle von Scham- und
Minderwertigkeitsgefithlen, insbesondere von den Frauen, die das Projekt
ideell vertreten. Hinzu kommt, daB die propagierte Gleichheit in den Pro-
jekten durch die Besoldungsstaffelungen bei den ABM-Kriften aufgeho-
ben wird. Eine Diplompadagogin oder Lehrerin bekommt eben auch ein
anderes ABM-Gehalt als eine Sozialarbeiferin, wodurch die Projekifrauen
wiederum in das Dilemma kommen, ob sie von allen Mitarbeiterinnen
die gleiche Hohe an Spenden fordern oder nicht.

Der Mangel, der iiberall in den Projekien als Raummangel, Geldman-

- gel, Enge, Gedringtheit etc. spiirbar ist, steht einer Identifikation mit der

Arbeit und mit der Berufsrolle entgegen. Diese Identifikation muf3 dann

. Uber abstraktere Dinge — zum Beispiel ideell und politisch — hergestellt
~werden, als Frauvensolidaritit und iiber den Feminismus.

Dem Geschlecht der Supervisorin als soziale Kategorie kommt fiir

* dieses Team eine verdeckie Bedeutung zu. Die Projekte konstituieren sich
“iiber Abhingigkeiten, d.h. gemeinschaftlich. Die vorhandenen Kontrakte,
-also die gesellschaftlichen Elemente, werden durch Nebenabsprachen so

~stark ausgehohlt, dafl sie als Orientierungsmarken fiir Rollen wegfallen.
*Rationalisiert werden diese fiir die feministischen Projekte typischen
* Strukturen neuerdings iiber die sog. Kommunitarismusdiskussion, d.h.
~-der Notwendigkeit gemeinschaftlicher Abhingigkeiten fiir ein funktionie-
- rendes Gemeinwesen,

Auf der Ubertragungsebene kniipfen diese Strukturen an einem weibli-

:".c'hen Grunddilemma an: téchterliche Abhingigkeit vs. weibliche Autono-
. mie. Die Priifung der tochterlichen Abhingigkeitsbereitschaft der Super-

visorin, Quelle hierfiir sind Schuldgefiihle gegeniiber der Mutter, geschah

*iiber die Bereitschaft zum Verzicht auf einen Teil des Honorars. Das Ho-
© norarangebot des Teams war um ein Drittel niedriger als der dbliche

‘Satz. Dies ist genau die Hohe der Riickspenden.
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Sexualitdt und die Wahl des Supervisors

In einigen Feldern der sozialen Arbeit, in denen um Supervision nach-
gesu_cht wird, taucht bei der Fallsupervision sehr schnell das Thema Se-
xualitét auf. Sie ist in diesen Kontexten ein Problem, d.h. sie tritt i.d.R
als sex.uelle Gewalt auf. Insbesondere die sexuelle Gewalt gegen K‘in.de;
bzw. dl‘e sexuelle Ausbeutung von Kindern beschiiftigt seit Ende der 80er
Jahre eine breite Offentlichkeit. Die autonome Frauenbewegung, die nach
dem ggsellschaftlichen Problem der MiBhandlung von Frauen 1,1ach Ver-
gewaltlgur}_g von Frauen nun den sexuellen Mifbrauch von i(indem als
Mas.sen'phanomen entdeckt und skandalisiert hat, richtet hierfiir spezielle
Institutionen mit Zufluchtscharakter ein. Dabei ist die Deckungsgleichheit
von Sexualitit mit Gewalt bereits im Etikett der Institution festge-
schrieben. Die Institutionen fallen weiterhin durch jhre lyrischen mangh—
mal melodramatisch anmutenden Namen auf. ,
Df:m.ferpinistischen Ansatz steht ein familiendynamischer gegeniiber
der institutionell in den Kinderschutzzentren des Deutschen Kinderschutz—’
bundes oder von Wohlfahrtsverbinden praktiziert wird. Die Grundthese
lautet hier, daB nicht ein einzelner, sondemn Beziehungen gestért sind. Im
Gegensatz zu den feministischen Einrichtungen arbeiten hier, als |An—
sprechpartner fiir miBbrauchte Jungen oder fiir die Titer, auch I\;Iéinner
Unabhiingig vom Ansatz ist in beiden Institutionen eine paraliele i}e-
s-chlecht.s- und Schuldverteilung zu finden. In den feministischen Institu-
tionen sind Ménner qua Geschlecht Titer und werden ausgeschlossen. In
de.z.l anderen Beratungsstellen stehen sie unter dem Beweisdruck, ,,anda:re“
Manne{ zu sein. Ein Beratungsteam, das mit dieser Thematik arbeitet
sucht sich fiir die Supervision eher eine Frau, weil diese der Verstérkun ,
der weiblichen Sicht und Betroffenheit dient. Die Supervisorin bekommgt
lc(iz:té&!jitrag, »¥on Zug:en“ die ménnlichen Supervisanden hinsichtlich ris-
t Aussagen und Einschiitzu i i 0
Machoverhauge N ns ngen zu kontrollieren. Hierzu gehort auch
. En?e Supervisorin steht zunichst einmal durch ihre Gechlechtszugehd-
rigkeit auf der moralisch sauberen Seite. Schwierig wird die Supervision
dann, wenn die Supervisorin ihr Augenmerk auf die schnelle Bereitschaft
zum uniiberpriiften Glauben richtet: wenn sie nachfragt, wenn sie auf
I?nterscheidungen von Wissen, Vermutung und Projektion dringt, wenn
sie auffordert, die Parteilichkeit fiir ein Kind nicht mit der unum"vund&
nen Anerkennung des sexuellen MiBbrauchs zu verwechseln wenn sie
Pa_rteilichkeit fiir ein Kind in Not fordert, aber nicht unbedingt’ Parteilich-
keit ﬁir. die‘: erzihlte Geschichte. Mit solchen Interventionen wechselt die
Supervisorin das Lager. Mehr als die Minner im Team es sich je leisten

kénnten, iibernimmt sie feminismuskritische, und das bedeutet, Jeindh-
che* Positionen. Die hohe Polarisierung in den Teams verbietet es, zwi-
schen dem Leid eines Kindes und einer erzihlten Geschichte zu differen-

Zieren.

Supervision in der forensischen Psychiatrie

Fallbeispiel 2:

Wir bezichen uns auf eine fortlaufende Supervision eines Teams. Auf der Station leben
ausschlieSlich Minner, die meisten von ihnen sind Sexualstraftiter. Das Gesetz sieht
vor, daB Mitglieder des Pflegeteams nur Ménner sein diirfen. Frauen sind im therapeu-
tischen Team zugelassen. Sie sind aber in der Minderheit.
Der Stationsleiter hat explizit eine Frau als Supervisorin gesucht. Seine Motive hat er
nie aufgedeckt, oder sie sind so unbewuBt, daf sie nicht benannt werden kénnen. Da es
sich um mehrere Stationen eines grofien Landeskrankenhauses handelt, hat die Arbeit
hinter der Mauer eine hohe Bedeutung — auch fiir die Bediensteten. Sie leben ihren
Arbeitsalitag auch hinter der Mauer, selbst wenn sie nach ihrer Arbeitszeit ,herausge-
schleust” werden kénnen. Ein Teil der Pfleger ist von anderen Stationen in die Forensik
zwangsversetzt worden. Die Abteilung ist demnach ein heimliches Strafbataillon, etwas,
was in der Supervision nie thematisiert wird.
Die Pfleger untereinander sprechen wenig. Sie sprechen auch kaum iber die Delikte
ihrer Patienten, auch wenn diese ihnen deutlich im Gedéchtnis sind. Wenn dies in der
Supervision zum Thema wird, sind die Details abrufbar, sie stehen aber isoliert. Es gibt
die Person, es gibt die Tat, aber es gibt keine benennbaren und sichtbaren Gefiihle.
Man fithlt sich verpflichtet, keine Gefiihle des Abscheus, der Verachtung, des Ekels
oder des Entsetzens zu formulieren. Man gibt sich professionell, als geschultes, thera-
peutisches Pflegepersonal. Das Schweigen wird im Moment gebrochen, wenn sich ein
Patient gegeniiber einem Mitglied des Teams, auch des therapeutischen Teams »da-
neben benimmt®. Dann taucht eine, im Kontext des krittkwerten Verhaltens unverstind-
liche, massive Verachtung auf. In die Beschwerde wird all das hineingepackt, was sonst
heruntergeschluckt wird und werden muB, Ebenfalls wenig Verstindnis gibt es fur die
Entwicklung des Patienten bis zu seiner Straftat, Die Rekonstruktion einer Lebens- und
Familiengeschichte mit dem Ziel, wenigstens ein wenig Licht in das Durke] der Ent-
wicklung zu bringen, stofit auf Abwehr, als solle damit die Tat entschuldigt werden. Es
folgen z. B. Vergleiche mit den eigenen widrigen Umstinden der Herkunfisfamilie und
dem — trofz alledem — sauberen Lebensweg. In dieser Supervision dauert diese Entwick-
lung zwei Jahre an, erst dann kultiviert sich ein Interesse {iber Zusammenhinge dieser
Delikte ohine die Phantasie, man verkleinere damit die Schuld oder veriindere di¢ Ver-

haltensnormen auf der Station.

Nach mehrjihriger Supervision kann der Schluf gezogen werden, daf} ein
kluger und seine Mitarbeiter vorsichtig behandelnder Stationsleiter die
Weiblichkeit und die Miitterlichkeit der Supervisorin gegen minnliche
Verhirtungen einsetzen wollte. Die Veréinderung in den Beziehungen zu
Patienten wird ermoglicht, indem Zugiinge zum Verstehen des Gesami-
biindels Leben, Tat und Verhalten auf der Station geschaffen werden. Die
Verinderung sich selbst gegeniiber wird gefordert, indem Respekt fiir die
Arbeit in der Pflege, Anerkennung fiir die schwierige Situation und in-
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dem lindemder Umgang mit den durch Patienten geschlagenen Wunden
des Ehrgefiihls von der Supervisorin geleistet wird. Man darf sich sym-
bolisch auch einmal ausweinen. Durch das Geschlecht der Supervisorin
sollte ein Gegengewicht zur Institutionskultur geschaffen werden. Die
~Steinemne Mutter”, wie die Psychiatrie auch genannt wird, sollte erginzt
werden durch eine lebendige, weibliche Mutter, die verfliissigen soll, was
geronnen, und erwirmen soll, was gefroren ist.

Supervision in einem Altenheim

Neben den feministischen stehen die feminisierten Berufsfelder und -kul-
turen: beide geben Frauen als Supervisorinnen den Vorzug. Unter femini-
sierten Berufsfeldern sollen solche Kulturen und Institutionen verstanden
werden, die den traditionellen weiblichen Geschlechtscharakter idealer-
weise voraussetzen. Diese Arbeiten haben entweder eine hohe Nihe zur
Hausarbeit und setzten Monotonieunempfindlichkeit, Rhythmisierungs-
fahiglkeit etc. voraus, oder eine hohe Nihe zur wsozialen Miitterlichkeit®,
d.h. Tugenden wie Selbstaufopferung, Geduld, Verzicht, Liebe zu und
Identifikation mit Schwachen und Benachteiligten — gleichgiiltig auf
welchem Niveau. Allokationsschranken bei dieser Arbeit stellen die Gro-
Ben ,Alltag” und ,Korper” dar: je niher am Alltag und am Kérper der
Beruf bzw. die Arbeit stattfindet, desto niedriger sein Prestige. Ein Bei-
spiel par excellence ist dafiir die Alienpflege.

Schoders (1994) vielfiltige Erfahrungen als Supervisorin im Bereich
der Altenpflege bestitigen die Bedeutung dieser Gruppe fir das Berufs-
bild wie fiir die Wirklichkeit der Institutionen. Die Autorin zeigt Paralle-
len zwischen der ,vergessenen“ Situation der Pflegebediirftigen und der
wverlassenen” Situation der Pflegenden.

Wo Krankheit nicht mehr reparierbar ist, wo chronische Kranke, Pfle-
gebediirftige und Sterbende keine medizinisch interessanten Krankheits-
portraits mehr liefern, dort ziehen sich Manner in der Regel zuriick. Re-
gelmiBig tauchen sie nur als Zivildienstleistende, als Hausmeister oder in
den seltenen und privilegierien Leitungsrollen auf. Vor dem Hintergrund
der im Alienheim gewiinschten familiarisierten Struktur sind die Statio-
nen von ,alleinstehenden” Frauen gefiihrt. Die Frauen verfiigen entspre-
chend iiber keine Quelle gegengeschlechtlicher Bestitigung, noch iiber
Erfahrungen der Geschlechtersolidaritit im Beruf,

Fiir diese Problematik sensible minnliche Pfleger geraten in den Teams
schnell in die Rolle des ,Hahnes im Korb“. Gegeniiber den Pflegebediirt-
tigen iibernchmen sie dann leider auch schnell sanktionierende Vateriiber-
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tragungsrollen. Minner, die diese Rolle nicht tibernehmen kénnen oder
wollen, geraten schnell zu den Frauen in Konkurrenz, bestétigen sie doch
den Verdacht, daB Minner herrschen, aber nicht helfen wollen. Ge-
schlechterkonkurrenz im Team als Verkehrung der Geschlechteranzie-
hung und damit als Angstquelle der Frauen vor der Zuweisung in die
Position des ,unsichtbaren Geschlechtes” ist demnach ein wichtiges Kri-
terium fiir die Wahl einer Supervisorin. Ein Mann spiegelt einer Frau
eben immer auch ihre Anziehung als Frau — unbewuBt.

Fallbeispiel 3:

Das Kuratorium Deutscher Altershilfe und der Landschaftsverband haben ein Projeke
iiber Supervision im Altenheim ins Leben gerufen. Die Heime kdnnen sich bewerben
und bekommen Zuschiisse. Es findet ein Vorgesprich mit der Heimleiterin statt, die das
Ganze natiirlich sehr unterstiitzt, natiirlich nicht an der Supervision teilnehmen wird,
weil die ,Leute dann nicht frei sind”, und iiber die Probleme der Mitarbeiterinnen etli-
ches zu berichten weif.

Im Gesprich mit den Pfegekriiften sitzen der Supervisorin gestandene und erschdpft
aussehende Frauen mittleren Alters gegentber, daneben schichierne Auskinderinnen
und ein gedeckelter, verirgerter Sozialdienst bestchend aus einer Diplom-Pidagogin
und einem ebenfalls studierten Mann. Unter den Pflegenden ist nur ein Mann, der
wegen Emporung iiber die Schikanen einer Kollegin sofort anfingt zu erzéihlen. Diese
Pflegerin, Krankenschwester in leitender Titigkeit, hat dem Pfleger, er ist Hilfskraft,
wegen eines Pflegefehlers mit dem Waschlappen Priigel angedroht. Der Pfleger st
Algerier, die Schwester Franzosin — Spitfolgen des Kolonialismus.

Die Frauen scheinen die Empérung des Kollegen zu genieflen, seine Ohnmacht besti-
tigt ihren Sadismus. Finige kénnen sich ein Grinsen nicht verkneifen, die Supervisorin
wird bekannt gemacht mit dem Omega-Typus des Teams und der Aggressionskuleur
der Gruppe. Diese wird sich als freundlich-herablassende Verweigerung noch oft gegen
sie und ihre Arbeit richten. Sichtbar wird ein Kreislauf von Schikane, minnlicher Ohn-
macht und in der Folge aggressive Ausbriiche, die dann wieder in Fehlleistungen miin-
den und neuen AnlaB zur Schikane geben. Die Deutungen werden freundlich aufge-
nommen und stehengelassen.

Dem zweiten Mann geht es nicht viel besser. Die Pflegenden verweigern die Zusam-
menarbeit mit dem sozialen Dienst. Die Ubergabe findet ohne ihn statt. Bewohner
nehmen am Programm des Dienstes nur teil, wenn sie von der Station geholt werden.
Die Sache eskaliert, als ein dementer Bewohner, ein sog. Wegldufer, sich verletzt, weil
Herr X. vom sozialen Dienst, der mit Herm W. einkaufen gehen wollte, sich noch
seine Jacke holen muBte und eine Pflegerin bat, einen Moment aufzupassen.

Die Pflegerin wies auf ihre Pause hin. Herr X. ging trotzdem seine Jacke holen, der
demente Bewohner lief weg, fiel und verletzte sich. Er wurde von seinem Sohn ins
Heim zuriickgebracht. In dessen Gegenwart machte ein erregter Herr X. der Pflegerin
Vorwiirfe. Voller Zorn wurde die Szene in der Supervision berichiet, mit dem Hinweis,
nun hitte Herr X, aber eindeutig eine Regel verletzt, denn Auseinandersetzungen vor
den Angehérigen seien pun einmal tabu.

Auffillig fiir die Teamdynamik waren Machtkonflikte zwischen den Ge-
schlechtern und die Verweigerung von Kooperation. Das Team zerfiel in

" Segmente, wobei die vorhandenen Minner Adressaten weiblicher Ver-

achtung und Aggression waren. Trigerinnen des Konfliktes auf seiten der
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F_‘rauen waren zumeist Krankenschwestern, die als mittlere Miittergenera-
tion bezeichnet werden sollen und lange zum Haus gehérten. Diese ., Miit-
ter” wurden zum einen von rebellischen Tiichtemn, zum anderen von
potentiellen , Vitern“ kritisiert. Ein minnlicher Supervisor wiire unter
dem Aspekt des Biindnisses mit den minnlichen Mitarbeitern eine Ge-
fahrdung der Machtverhiltnisse und der Teamdynamik gewesen, die den
Frauen auch neurotischen Genuf brachte.

Hinter der demonstrativen ~ich-kann-auch-alleine-Haltung“ verbarg sich
jedoch eine groBe Bediirftigkeit nach Lob, Zuwendung und Bewunderung
f.iir die eigenen enormen Leistungen. Dieses Bediirfnis ist von den minn-
lichen Mitarbeitern der Institution verkannt worden. Die Frauen wurden
stattdessen kritisiert und weiter gefordert. Ein ménnlicher Supervisor hitte
die Angst der Frauen vor der minnlichen Kritik, verbunden mit Scham-
und Schuldgefiihlen, erhdht. So ging das Team auf Nummer sicher: es
wihlte eine Frau, die im Erstgespriich heftig provoziert wurde. Das Weg-
stecken der Provokationen und der Verzicht auf Gegenaggression, Lob
und Bewunderung fiir die Arbeit und die Stabilitit der Frauen, das Ein-
nehmen einer flirsorglichen Position kam dem Ubertragungswunsch der
Pflegerinnen nach einer zuwendenden Mutter entgegen.

Berufsgeschichtlich betrachtet ist Altenpflege als eigenstindiges Berufs-
bild erst ca, 15 Jahre alt. Erst in den 90er Jahren wurde ein mittlerer
Schulabschiuff Voraussetzung fiir den Beruf. Die Ausbildung wurde von
zfvei auf drei Jahre erhoht. In der Hierarchie der Gesundheitsberufe steht
die sozialpflegerisch orientierte Altenpflege immer noch eine Stufe unter
der medizinalpflegerisch orientierten Krankenpflege. Der Habitus der
Altenpflegerin ist traditionell der einer gutmiitigen, geduldigen, fréhlichen
und belastbaren Frau, die mit miitterlicher Attitiide auf einer familiarisier-
tfzn Pflegestation wirkt. Dies trifft erstens zusammen mit einer Institu-
tionsgeschichte, die in der Armenpflege bzw. im Armenhaus wurzelt
(v. Konradowitz 1993), zweitens mit einem caritativen Leithild {Hummel
1991), in dessen Mittelpunkt die religids eingeiibte Vorbereitung auf den
Augenblick des ,Hiniibergehens* steht, die also mit BuBe und Siihne ver-
kpﬁpft ist, und drittens mit einem sog. negativen Altersstereotyp, d.h.
einer in Traditionen festgegossenen und deshalb unbewuBten Angst vor
alten Menschen als Triger von Tod, Trennung und Verfall (vgl. Bor-
scheid 1994, Freund 1994).

Zwar ist die Altenpflege im Umbruch, d. h. der Beruf professionalisiert
und verjiingt sich. Eine beachtliche Gruppe der Beschiftigten, die Dunkel
(1993) in einer Untersuchung iiber Personalstrukturen in der Altenpflege
extrahieren konnte, stellen aber weiterhin die 40-50jahrigen Frauen dar.
Uber diese Gruppe schreibt Dunkel:
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Sie gehéiren zum groften Teil einer Generation von Frauen an, die wihrend des zwei-
ten Weltkrieges peboren wurden und zum Interviewzeitpunkt zwischen 45 und 50 Jahre
alt sind. Handlungsformen und Qrientierungen, die den Erfahrungen der Familienarbeit
entspringen, werden hier auf den beruflichen Bereich tbertragen. Dazu gehért der routi-
nierte Umgang mit dem Arbeitsgegenstand ,Mensch* wie auch ein selbstverstindliches
Verantwortungsbewufitsein fiir das Wohlergehen anderer Personen. Dieses Verantwor-
tungsbewuBtsein driickt sich in einer starken Pflichtorientierung aus, Fir den Alltag
bedeutet dies wiederumn, daB er fast ausschlielich mit Arbeit ausgefillt ist. Da jedoch
die Vorstellung dominiert, dal Leben und Arbeit dasselbe sei, wird die starke Arbeits-
belastung als normal empfunden und kann so auf Dauer ertragen werden.” (Dunkel

1993, 8.15).

Gegen cine Tkonisierung des Weiblichen

Vieles deutet darauf hin, daB eine alte Frage in neuem Gewand in das
Arbeitsfeld Therapie und Supervision eindringt. Ausgangspunkt dafiir ist
urspriinglich die feministische Kritik und Analyse an der Psychotherapie,
insbesondere an der Psychoanalyse (vgl. hierzu auch Bauer/Groning
1992). Die Kritik an dem Patriarchalismus der Therapie als Anwendung
patriarchalischer Theorie stiitzten sich auf zwei Erkenntnisse, deren Be-
deutung betont werden muB: den Umgang mit der weiblichen Sexualitat
in Theoriebildung und Anwendung sowie die Konstruktion der Mutter als
Ort der Schuld.

Demgegeniiber hat der Feminismus eine parteiliche Therapie auf der
Basis einer Polaritit von Opfer und Titer entwickelt. Die Kiritik, die sich
zunichst gegen Therapeuten richtete, die sexuelle Beziehungen mit ihren
Klientinnen eingingen (MiBbrauch durch den Therapeuten) richtet sich
zunehmend auf die Frage nach der ,,Andersartigkeit” von Frauen in Bera-
tung und Therapie. Die Sozialwissenschaften, aber auch therapeutische
Schulen beschiftigen sich mit den Auswirkungen des ,gender”. Der
weibliche Geschlechtscharakter wird dabei unumwunden positiviert: mehr
Empathie, mehr Interessen filr Menschen und soziale Zusammenhinge,
mehr Gefithle, mehr Bereitschaft, sich mit anderen abzugeben und mit
ihnen zu arbeiten. Zeitweise neigen Therapeutinnen und Beraterinnen
dazu, sich einen weiblichen Tugendausweis auszustellen, der sich nur
wenig von der Konstruktion des ,schonen Geschlechtes® im letzten Jahr-
hundert unterscheidet.

Der Diskurs erinnert an die Begriindungen im Rahmen der Theroriebil-
dung sozialer Arbeit. Auch damals ging es um die spezifischen miitterli-
chen Potenzen, die ,die Frauen in die Welt hinaustragen sollten, die
dieser Krifte so dringend bediirfe” (Salomon). Geistige Miitterlichkeit
gegen die sachliche, instrumentelle Welt des Ménnlichen. Dem Ideal der
geistigen Miitterlichkeit sctzte Hermann Nohi 1926 ein minnliches Leit-
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bild entgegen — und nennt es kurzerhand ,Ritterlichkeit*. Er beruft sich
dabei auf das Konzept der geistigen Miitterlichkeit, d.h. auf die dahinter
liegende Konstruktion der Geschlechterdualitit und -polaritit, Ein richti-
ger Mann tut das Ménnliche, eine richtige Frau tut das Weibliche.

Wir méchten abschlieBend vor dem Mythos des ~gender” im Sinne der
Riickkehr zum polaren Denken warnen, sowohl in politischer wie in
sozialpsychologischer Hinsicht. Der Abschied von einer universalistischen
Menschlichkeitsvorstellung miindet in die Gefahr des Riickfalles in wert-
konservative Denkmuster bzw. in die Produktion alternativer 1deologien.,
Empirisch 148t sich Geschlechterpolaritit bzw. Andersartigkeit von Frau-
en nicht bzw. kaum nachweisen. Im Gegenteil: das schéne Mitgefiihl, die
schone Sensibilitidt der Frauen verfliichtigt sich zugunsten von Verhal-
tensweisen und Eigenschaften, die als androgyn bezeichnet werden kén-
nen, weil beide Geschlechter iiber sie verfiigen. Verhalten ist demnach
eher eine Frage von Rollen, Positionen und Institutionen (vgl. Hagemann-
White 1984).

Der Gebrauch von populiren Weiblichkeitskonzepten als Begriindung
fir die These, daB Frauen die besseren Supervisorinnen, Beraterinnen,
Therapeutinnen seien, wirft die Frage nach dem Zusammenhang von
Erkenntnis und Interesse (Habermas) auf, der auch fiir Frauen gilt. An
drei Beispielen haben wir aufgezeigt, warum Arbeitsteams eine Frau als
Supervisorin aussuchen. Sie alle haben mit Macht im Sinne von Gewich-
tigkeit zu tun. Gleichzeitig scheint die unbewuBte Thematik der Sehn-
suchtsprojektion® nach einer frithen, guten oralen Mutter auf. Damit ist
die Wahl des Supervisors nach Geschlechtszugehorigkeit Teil der Wider-
stands- und Abwehrstruktur von Arbeitsteams, die sich von der Supervi-
sorin Regression und stellvertretende Problemldsung im Sinne eines
Gegengewichtes, Unterstiitzung im Sinne eines Gleichgewichtes und
Verstirkung im Sinne eines Ubergewichtes erhoffen.

Anschrift der Verf.: Prof. Dr. Annemarie Bauer, Hauptstr. 133, 69117 Heidelberg;
Prof. Dr. Katharina Groning, Schornstr. 8, 45128 Essen

Anmerkungen

1 Kant, L.: Vorkritische Schriften bis 1768, Werkausgabe Bd. 2, Frankfurt am Main 1978,
S.8521.

2 Fichte, J.H.: Erster Anhang des Naturrechts. GrundriB des Familienrechts. Werke
Bd. 3, Berlin 1971, S. 309 u. 314.

3 Humboldt, W. v.: Uber den Geschiechtsunterschied und dessen EinfluB auf die organi-
sche Natur, Ges. Schriften, Bd. 1, herausgegeben von Leitmann, A., Berlin 1903, 8. 319.
Alle zitiert nach Wartmann, Brigitte: Die Grammatik des Patriarchats. Zur JNatur” des
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Weiblichen in der biirgerlichen Gesellschaft. In: Asthetik und Kommunikation., Berlin
Jg. 13 (1982) H. 47, S.12-32. '

4 Es geht uns in diesem Artikel um die Entfaltung eines Kaleidoskopes von E'Srfa_hru-ngen.
Eine kasuistische Herangehensweise haben wir wegen der Bedeutung d.e‘r mst:.mt:one{-
len Kontexte gewihlt, in denen die Teams eingebettet sind. Gieichzeitlg weisen wir
darauf hin, daB in feminisierten Arbeitsfeldern wie z. B. im Pflegebereich, insb. im
Altenpflegebereich aus traditionellen und ordnungspolitischen Uberlegungen Frauen
bevorzugt werden. o

5 Diese Sehnsuchtsprojektion auf die Frau als gute, nilwende, orale Mutter halten wir fiir
einen Teil des kollektiven UnbewuBten und bedeutend fiir politische Programme, z. B
familienpolitische Leitlinien, aber auch fiir wissenschaftliche Hypothesen, z.B. die
Annahme iiber Matriarchate als bessere Urgesellschaften.

6 Zartbitter und Wildwasser sind w. E. den Gegenstand des sexuellen Miflbrauchs von
Kindern mystifizierende Etiketten, die eher den Mythos des ,.schdnen Opfers“‘ perpt_a_tu-
ieren als aufkliren. Klischeehaft muten auch Konstruktionen von Buchiiteln wie , Viter
als Tater® und ,,Zart war ich, bitter war’s” an. Wir schen eine hohe Nihe zwischen
diesen Konstruktionen und dem Bild der ,weisen” asexuellen Frau, die Sexualitit mc}}t
als zu ihrer Person zugehdrig erleben kann, sondern abspalten und auf das ,Bose”, die

Miénner projizieren muf.
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Dimensionen weiblichen Rollenverhaltens in Leitungsrollen

Zus_an_zmenfassung: Im Mittelpunkt des Aufsatzes steht die Frage nach dem
vielbllchen Fithrungsstil. Ausgehend von ihrer Rolleniibernahme als Geschiifts-
fuhrerin der Deutschen Gesellschaft fiir Supervision beschreibt die Autorin
thren beruflichen Werdegang, ihre Motivation und die Anfinge der neuen
Rollengestaltung. Sie verkniipft die eigenen Erfahrungen mit Untersuchungen

zu weiblichem Fithrungsverhalten und thematisiert in diesem Zusammenhang
die Bedeutung der Vater-Tochter-Bezichung.

Gedanken in Verbindung mit der Rolleniibernahme
als DGSv-Geschiftsfiihrerin

ﬁ_mlaB fiir diesen Artikel ist die Ubernahme meiner Rolle als Geschifts-
ftj.hrerin bei der Deutschen Gesellschaft fiir Supervision. Die Stelle wurde
mit der Einrichtung einer eigenen Geschiftsstelle der DGSv in Kéin zum
ersten Mal zum 01.05.1994 besetzt.

Als ich Anfang diesen Jahres von einem Redaktionsmitglied der Zeit-
schrift FORUM SUPERVISION gefragt wurde, ob ich Lust hitte, iiber
me?ne neue Rolle als Geschiftsfiihrerin der DGSv zu schreiben, war
meine Reaktion eher zwiespiltig. Lust verspiirte ich schon, aber gibt es
schon Eindriicke, iiber die es sich lohnt, zu berichten? Mir wurde deut-
lich, daB ich mich nicht darauf beschrinken wollte, meine wenigen per-
sonlichen Erfahrungen niederzuschreiben. Es ist mir auch wichtig, mich
mit der inzwischen verSffentlichten Literatur auseinanderzusetzen. Frauen
haben sich in den letzten Jahren zunehmend mit der weiblichen Fith-
rungsrolle beschiftigt. Auffallend ist auch, daB es in den letzten fiinf
Jahren immer mehr Fortbildungsveranstaltungen fiir Frauen zu diesem
Thema gibt.

_Ich werde im folgenden der Frage nachgehen: Gibt es einen weiblichen
F"lihrungsstil, und wenn es ihn gibt, wie unterscheidet er sich von minn-
lichem Fithrungsverhalten? Parallel zu den Ergebnissen in der Literatur
werde ich kleine Situationen schildern, dic den Literaturhintergrund aus
meinem Berufsalltag illustrieren.
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" Vor und bei Arbeitsbeginn beschiftigte mich die Frage, wie ich in diese
neue Rolle als ,Chefin® einer Geschilftsstelle hineinwachsen werde. Bei
der Stadtverwaltung in Kiel war ich in der Leitung des Fortbildungsrefe-
rats im Sozialdezernat titig. Ich hatte Seminare geleitet. Ich leite in Su-
pervisionen. Aber ich habe noch keine Geschiftsstelle eines Berufsver-

~ bandes geleitet.

Als Soziologin habe ich gelemnt, Rolle und Person zu trennen. Das gilt
auch fir die Supervisorin, von der verstirkt Authentizitit in der Rolle
gefragt wurde. PaBt mir diese neue Rolle? Wie wachse ich in sie hinein?
Wie wird sie mich verindern? Kann sie mich verindern? Viele Fragen
und wenig Antworten. Nach einigen Monaten Titigkeit habe ich den
Eindruck, daB mir die neue Rolle paBt. Wie sie mich veréindern wird,
bleibt offen.

Zu Beginn mdchte ich einige Stationen zu meiner Berufsgeschichte
aufzeigen und Gedanken zur Motivation, die Stelle anzunehmen, be-
schreiben, um dann iiber erste Erfahrungen in der neuen Funktion zu
berichten.

In einem zweiten Schritt werde ich mich etwas ausfiihrlicher mit dem
Aspekt Frauen in Fiihrungsrollen beschiftigen.

Stationen meiner Berufsgeschichte

In all meinen beruflichen Rollen bisher habe ich ,die Armel aufgekrem-

' pelt”, aufgerdumt und Strukturen gesetzt. Hier fallt mir der Leitsatz mei-
* ner Herkunftsfamilie ein, mit dem ich grof geworden bin: ,Die Mechtild
~ kann das schon, die Mechtild macht das schon.” Sicher hat mich dieser
* Satz bis in die heutige Zeit geprigt.
. Als Sozialarbeiterin war ich in einem freien Wohlfahrtsverband maB-
~ geblich an der Umorganisation der Arbeitsstrukturen beteiligt, habe an
der Erfassung der Klientendaten gearbeitet mit dem Ziel, die Beziehungs-
arbeit transparenter und erfa3barer zu machen.

AnlaB fiir das Soziologiestudium war spiter nach etlichen Berufsjahren
"der Wunsch, andere Antworten auf Fragen nach Ursachen fiir Stérungen
.innerhalb der Klienten-Familien zu finden. Der Arbeitsansatz des Ver-
.bandes, Griinde fiir Storungen in den Familien zu suchen, reichte mir
“nicht aus. Ich arbeitete in der Trabantenstadt einer GroBstadt, in der ge-
- wachsene Infrastrukturen fehlten. Die Antworten habe ich dann erst auf
-Umwegen gegen Ende des Studiums gefunden. Die Diskrepanz zwischen
‘dem Mikroansatz in der Sozialarbeit und der Theoriewelt in der Makro-

soziologie war doch sehr betrichtlich. Die Ubersetzung und Verbindung
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fz'and i1.1 der Zusatzausbildung zur Supervisorin statt, die sich an das So-
ziologiestudium anschloB. Hier konnte ich die auseinanderdriftenden
Welien wieder anndhern, miteinander in Verbindung bringen. Nach ein
paar Jahren Frauenhausarbeit als Sozialarbeiterin nach dem Soziologiestu-
dium fand ich dann die Titigkeit, die mir auch die realen Verkniipfungen
ermdglichte. Ich arbeitete beim Personalamt der Stadt Kiel als Fortbil-
dungsreferentin fiir den sozialen Bereich und baute dort die Supervisions-
arbeit auf und aus. Hier gab es Moglichkeiten, Fragen aus der Feldpraxis
zu reflektieren, gemeinsam an Lésungen zu arbeiten, neue Wege zu ent-
wickeln. Und eigentlich hitte es noch einige Zeit so weitergehen konnen.

Motivation zur Ubernahme der Rolle

Als Frau von Ende 40 hatte ich Lust, vor dem Alterwerden noch einen

neuen Anfang zu wagen, in einer anderen Stadt eine berufliche Heraus-

f(_)rderung anzunehmen, eine Fiihrungsrolle als Frau einzunehmen, noch
elnrr}al etwas aufzubauen, Weichen zu stellen, mitzugestalten,

Die Professionalisierung von Supervision ist mir ein wichtiges Anlie-
gen. Auf dem Hintergrund der Professionalisierungsdebatte interessieren
mich besonders zwei Fragen:

— Wie integriert die DGSv ihre Mitglieder mit den unterschiedlichen
beruflichen Orientierungen?' Die Frage interpretiere ich als internen
Integrationsaspekt.

- Wie'v'ereinigt sie die unterschiedlichen Berufsgruppen und in der Su-
pervision Tétigen unter dem gemeinsamen Dach der DGSv?% — von mir
verstanden als externer Integrationsaspekt.

Wenn ein Hauptanliegen des derzeit amtierenden Vorstandes der DGSv

1s't, die Professionalisierung von Supervision zu forcieren, dann kann das

n.:cht geschehen, ohne daB sich der Berufsverband in seiner eigenen Ti-
tigkeit professionalisiert. Das ist auch mein Anliegen. Das bedeutet kon-
kret, die Arbeitsabliufe kénnen nicht mehr in Delegation von einem
beauftragten Sekretariat erledigt werden. Auch hier geht es um Entwick-
lung, Strukturierung und Steuerung der Arbeit. Mit der »Yerwaltung” von

Antriigen und Mitgliedsangelegenheiten ist es nicht mehr getan.

Inhaltliche Fragen, wie:

— Professionalisierung von Lehrsupervision

— kontrollierbare Ausnahmeregelungen fiir Personen in Ausbildung ohne
FachhochschulabschiuB

— Strukturierung der Arbeit in Regionalgruppen
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sind Anliegen, die auch professionell beantwortet werden miissen. Hinzu

‘kommt die Expansion der Aufnahmen von natiirichen und juristischen
‘Mitgliedern, die einer Steuerung und Kontrolle bedirfen, die iiber das
"MaB der ehrenamtlichen Titigkeit von Vorstand und Ausschulfmitglie-
" dem hinausgeht.

Erste Erfahrungen

" In der Supervision ist es Brauch, Anfangssituationen zu analysieren und

~daraus SchluBfolgerungen fiir den Prozeverlauf zu zichen. Hiufig wei-

" sen Anfangssituationen im Supervisionsproze3 auf typische Ablaufe und

~ Strukturen von Verhalten hin. Ob das auch fiir meinen und den Anfang

- der Geschiftsstelle gilt? Ich bin neugierig und werde es bechachien. Ich

- will kurz beschreiben, wie der Anfang aussah:

. Obwohl der offizielle Arbeitsbeginn der 01.05. war, habe ich von Janu-

ar bis Mitte April schon fiir die DGSv gearbeitet. In diesen Wochen

brachte ich meinem Eindruck nach die meiste Zeit auf der Bahnstrecke

* Kiel/Koln zu, habe Geschiftsriume gesucht und angemietet, Mobel und

“technische Geriite bestellt, eine Mitarbeiterin engagiert, die DGSv-Akten

"“von Hille’ pach K&In transportiert und mich von meiner neunjihrigen

- Titigkeit bei der Stadt Kiel verabschiedet.

. Es gab Momente von Aufregung, Atemlosigkeit, gespannter Sorge,

“aber auch freudiger Uberraschungen. Lustvoll ist fiir mich der Teil, zu
. gestalten, Riume einzurichten, Verhandlungen zu fiihren. Diesen duBerii-
“chen Aspekt kann ich auch auf die inhaltliche, innerliche Arbeit iber-
“tragen. Auch hier macht es mir Freude, zu gestalten, einzurichten, struk-
- turelle und konzeptionelle Uberlegungen anzustellen. Zur Zeit arbeite ich
“an einem Organisationsplan und dem Aufbau einer Struktur fiir diese
(eschiftsstelle.

- Sally Helgesen (1991) betont, daB fir weibliche Fhrungskrifte auch
“die Gestaltung der Arbeitsriume von Bedeutung ist. Frauen versuchen
~weniger — wie hiufig minnliche Chefs — durch die Art der Méblierung
. Distanz zu schaffen. Eher ist das Gegenteil ihr Anliegen, die Distanz zu
. ‘verringern. Riickblickend auf die Monate der Raumsuche und der Ein-
‘richtung der Geschiiftsstelle kann ich sagen, daf8 die Belange von Mit-
arbeiterinnen fir mich immer priasent waren. So habe ich zwei Mietob-
jekte abgelehnt mit der Begriindung, einer Mitarbeiterin nicht zumuten zu
wollen, unter solchen Licht- oder Raumverhiltnissen zu arbeiten. Auch
bei der Wahl der Einrichtung waren die Mitarbeiterinnen einbezogen:
Wir sitzen alle auf gleichen Biirostiihlen, haben alle die gleichen Schreib-
tischlampen und Schrinke im Biiro und Schreibtische von derselben
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Qualitit. Mein Anliegen war hier, eine kiinstliche Distanz durch die Art
der Einrichtung zu vermeiden.

Wenn ich meinen bisherigen Arbeitsalltag betrachte, finde ich weitere
Ubereinstimmungen zu den Ausfithrungen von Helgesen. Sie hat in ihrer
Untersuchung® vier Fiihrungsfrauen interviewt. Die befragten Frauen
bauten ihre Unternehmen nach dem Modell eines Netzes oder Gitters statt
hierarchisch auf. Die Informationen konnten auf vielen Wegen flieBen
statt nur auf den vorgegebenen Kanilen von oben nach unten (Helgesen
S.41}. Das Bild des Netzes gefillt mir. Auch ich finde Beziehungspflege
wichtig am Arbeitsplatz, zu Mitarbeiterinnen aber auch zu Vorstands-
und AusschuBmitgliedern sowie zu Personen, die Mitglied sind oder
Mitglied werden mdchten und Wiinsche an die Geschiiftsstelle haben. Als
Leiterin dieser Geschiftsstelle kann ich iiber erste konkrete Erfahrungen
in der Gestaltung meiner Rolle berichten. Betrachten mochte ich kleine
alltigliche Situationen in der Zusammenarbeit mit den Mitarbeiterinnen.

Als ehemalige Stenotypistin kann ich mich gut damit identifizieren,
wie es Mitarbeiterinnen geht, die mit mir als ,,Chefin® zusammenarbeiten
miissen. Der Umgang mit meinem Arbeitsstil, hdufig zehn Dinge parallel
zu tun, ist fiir andere nicht leicht. Sie miissen sich von mir in thren Ar-
beitsabldufen stéren lassen, von meinen Fragen, Wiinschen, Anweisun-
gen. Eine Mitarbeiterin sagte: ,Es ist immer etwas unrvhiger, wenn du da
bist.“

Und dann die Situation, da ich eine Mitarbeiterin schicke, fir eine
Vorstandssitzung Kaffee und Gebick einzukaufen, daB ich sie die Tassen
spiilen lasse. Bin ich deshalb weiblicher Chef-Chauvi?® Ich fihle mich
dadurch rehabilitiert, da88 ich auch abwasche oder einkaufe, wenn die
Situation es zuldBt, aber ich delegiere auch und sehe die Notwendigkeit
dazu.

Und gleichzeitig meine Emporung aus der Riickschau, wenn Sekreti-
rinnen ihren Chefs Kaffee kochen und deren Tassen spiilen. Meinen
morgendlichen Tee koche ich jedoch immer selber und spiile auch die
Tasse. Vielleicht findet mich manche Leserin oder vor allem Leser an
dieser Stelle kleinlich, aber fiir mich driickt sich darin eine Haltung ge-
geniiber den Mitarbeiterinnen aus, sie nicht benutzen und ausbeuten zu
wollen, sondern sie in ihren eigenstindigen Aufgaben zu achten und zu
respektieren.

Mein Ziel ist es, einen kooperativen Fihrungsstil zu praktizieren. Wie
ich inzwischen beim Sichten der Literatur festgestellt habe, nehmen das
fast alle Fiihrungskrifte, ob Minner oder Frauen, fiir sich in Anspruch.
Und alle werden sich an der Realitdt messen lassen miissen, ich auch. Ich
verstehe unter einem kooperativen Fiihrungsstil:
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-~ Beteiligung der Mitarbeiterinnen an Entscheidungen

.~ Weiterleiten von Informationen

-~ Delegation von Verantwortung

'~ Emstnehmen ihrer Argumente

- = Vertrauen, so viel wie moglich, aber auch

= Kontrolle, so viel wie ndtig.

~Im einzelnen gibt es da sicher kein festes MaB, da die Fahigkeiten der
*'Mitarbeiterinnen sich unterscheiden. Nicht alle teilen die Freude an Selb-
stindigkeit und Ubernahme von Verantwortung. Nicht jede besitzt im
" gleichen MaBe die Fihigkeit, zu sehen und zu entscheiden, welche Ar-
“beitsabliufe anstehen und Vorrang haben.

. So weit zu den ersten Eindriicken. Die andere Dimension meiner Rolle
“in- Zusammenarbeit mit den unterschiedlichen Gremien in der DGSv
“bedarf noch einer Gestaltung und Ausprigung. Hier wird im Alltag aus-
- zuhandeln und abzuwigen sein, was kann ich, was will ich selbst ent-
~“scheiden, welche Entscheidungen miissen gemeinsam getroffen werden,
-wo mdchte ich die Meinung des Vorstandes einholen, wo mdéchte der
~Vorstand gefragt werden, wo sind die Ausschiisse und Mitglieder ge-
- fragt? Dabei ist mir auch ein wichtiges Anliegen, DGSv-Politik mitzuge-
stalten.

Theorie-Aspekte zu Fihrungsrolle und IFihrungsstil

:IQ'_Bevor ich mich der Frage zuwende, ob es einen weiblichen Fithrungsstil
~gibt, und wenn es ihn gibt, wie er sich vom minnlichen Fithrungsstil
‘unterscheidet, mdchte ich einige Uberlegungen allgemeiner Art zum
~Thema Fiihren und Leiten anstellen,

- Zum Beziehungsaspekt zwischen LeiterInnen und MitarbeiterInnen®

m etymologischen Sinne bedeutet Leiten ,gehen oder fahren machen®’.
Lgiten ist also ein Veranlassungswort so wie die Leitungsrolle eine Ver-
~anlassungsrolle und keine Durchfithrungsrolle ist. Comelis F. Wieringa
- betont, daB an dieser Stelle Leiterinnen und Leiter hiufig anfillig sind.
Statt selber zuzupacken, gilt es, andere zum Zupacken zu motivieren
(Wieringa 1990, S. 55).

“Meine Vermutung ist, daB ich an dieser Stelle noch zu lemen habe, da
ich' manchmal erlebe, daB ich schneller selbst zupacke als zu delegieren.
Andererseits hoffe ich, durch die Vorbildfunktion zum Mitmachen anzu-
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regen. Werner Fuchs u.a. (1978, S.247) bezeichnen als Fiihrer eine Per-
son, die die Macht besitzt, Aktivititen innerhalb einer Gruppe einzuleiten,
also Fiihrung auszuiiben. Daraus ergibt sich, daB Fiihrung eine ,weitge-
hende Verhaltenslenkung anderer” ist, verbunden mit einem ~Macht- und
Einfluiibergewicht in einer Gruppe®. Diese Definition gibt keinen Auf-
schlufl dariiber, was in der Interaktion zwischen ,Fithrern® und »Gefiihr-
ten” passiert, und was Untergebene motivier, sich den Wiinschen von
Leitern entsprechend zu verhalten.

Gerhard Lenz (1991, S.61) wendet sich dem Interaktionsgeschehen zu,
wenn er Fiihrung als einen sozialen Austausch und Beeinflussungsproze8
versteht. Seiner Einschitzung nach geht von der Qualitit der Fiihrung ein
entscheidender EinfluB auf das Betriebsklima, die Arbeitsleistung und
Zufriedenheit, die Motivation der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen und
ihr Verantwortungsgefiihl aus. Die Interaktionen sind durch ihre Asym-
metrie in der Beziehung charakterisiert, weil Macht und Einflu8 ungleich
verteilt sind.

Fihrung ist demnach ein ProzeB innerhalb eines dynamischen Systems,
das durch die komplexe Interaktion einer Vielzahl von Variablen gekenn-
zeichnet ist. Eine Fithrungskraft muf8 aufgabenrelevante Titigkeiten in-
itiieren, kontrollieren, planen, leiten, koordinieren und sie auf das Errei-
chen eines bestimmten Organisationszieles hinlenken.

Bei scinen weiteren Uberlegungen befaBt sich Lenz mit den unbewuB-
ten Anteilen in den Beziehungsangeboten von Mitarbeitern und Mitarbei-
terinnen. Was fiir ein Buch zum Thema Unternehmensfithrung fast aben-
teuerlich anmutet, ist aber fiir Supervisorinnen und Supervisoren, die in
ithren Prozessen regelmiBig mit unbewuBten Ubertragungsebenen kon-
frontiert werden, nicht tiberraschend. Lenz (S. 66) betont, daB es in einem
ersten Schritt fiir Personen in leitenden Rollen wichtig ist, die von Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern ausgehenden Ubertragungen zunichst
einmal anzunehmen und zu versuchen, zu verstehen. Das bedeutet nicht,
sich als Leiterin gemiB den Ubertragungswiinschen zu verhalten. Wichtig
erscheint eher, sich in die betreffende Person einzufiihlen, ihre Ubertra-
gungswiinsche zu explorieren, um besser nachvollzichen zu kénnen, was
die Person méchte, aber nicht bewuf3t ausdriicken kann. Der in der psy-
choanalytischen Literatur beschriebene ProzeB der introjektiven Identifi-
kation kann dabei helfen, den Einfluf8 des UnbewuSten auf den Fiih-
rungsprozefl zu verdeutlichen. Die Gruppenmitglieder introjizieren die
leitende Person in ibr eigenes Ich-Ideal.

Natiirlich ist auch die umgekehrte EinfluBrichtung méglich, d.h. es
finden Ubertragungen und Projektionen zwischen Gruppenmitgliedern
und Leitern in beide Richtungen statt. Das bedeutet, Menschen iibertra-
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gen kontinuierlich ihre eigenen unbewuflten Beziehungswiinsche, die sie
in der Vergangenheit mit wichtigen Bezugspersonen erlebt haben (vor
allem mit Eltern und Geschwistern) auf andere Personen (Lenz, S.71).

Fithrungskrifte miissen damit rechnen, da.B‘immer ein"Teil d.er Grup-
penmitglieder sie mehr oder weniger idealisiert und sp.ater_ wieder ab-
wertet. Diese Ubertragungsbeziehungen konnen unterschlgdlache Formen
annehmen, je nachdem, wie die Fiihrungspersorll auf dl? unbewuBten
Erwartungen und Ubertragungen reagiert, auch mit "Ciegenul?ertragungen.
Auch Wieringa betont, dafl Bezichungen dieser {&rt atherst ?be.rtragung.s—
anfillig sind, sowohl fiir Leiter als auch fiir Mitarbeiter. thr ihn gehort
ebenfalls zur Leitungskompetenz, die Ubertragungsm.uster in konkreten
Bezichungskonstellationen und die dazugehtrenden Spiele zu durchschau-
en. ) _ .

Es konnte spannend sein, diesen Uberlegungen einen eigenen z.&ufs'atz
zu widmen. Hier will ich mich damit begniigen, aufzuzel_ger}, wie v.tei—
schichtig die Dimensionen von Leiterinnen und Mitarb'elter%nnen' SlI.ld.
Und natiirlich frage ich mich ganz konkret, was sehen die Mfta;‘rbeltenn—
nen in mir? Die Vermutung liegt nahe, daB ich als ,Chefin sqwo.hl
- positive wie negative Mutter-Ubertragungen auslse. Eine. Mitafbei.il:enn,
. die innerhalb der kleinen DGSv-Familie aus meiner Sicht ‘(‘:he altefe
. Schwester reprisentiert, achtet als ,,Alteste” mit auf die ,,Ml.l[ter : wohl. in
der Sorge, die ,Muiter” kinnte Dinge vergessen oder nicht im Blick

haben.

Der kooperative Fiihrungsstil bei Ménnern und Frauen

Sonja Bischoff (1990) ist in ihrer Untersuchung der Frgge der Fuhrungs-
stile und ihren Unterschieden nachgegangen. Sie hat Manner.und Fraueq
in leitenden Positionen zu ihrem Filhrungsverhalten interviewt. Dabf:l
handelt es sich in erster Linie um Selbsteinschétzungen. Ganz allg-,famem
hilt Bischoff die Unterschiede im Fihrungsverhalten zwischen M:'fmne_:m
- und Frauen fiir unwesentlich. Und doch gibt es einige Nuancen, die sich
meiner Meinung nach lohnen, darzustellen. )
Sowohl minnliche wie weibliche Interviewpartner nutzen spontan fiir
- die Beschreibung ihres Fithrungsstils das Wort kooperativ. Ménner be-
-schreiben zusitzlich, daB sie auch Diskussionen abbrechen oder, wenn
nétig, einfach entscheiden. ,Gelegentlich mu8 man sagen, wo es lagg—
“geht.* (5.107) Auch wenn Bischoff keine genereilen' Unterschl'ede_ im
- Fithrungsverhalten festgestelit hat, so betont sie doch die untersc'hledhche
Schwerpunktsetzung. So haben Minner neben dem kooperativen und
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autoritiren ein zielorientiertes Verhaltensmuster, Frauen dagegen eher
eine Teamorientierung. Ein Begriff, der mehrfach benutzt wurde, um die
eigene Position gegeniiber den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen darzu-
stellen. Minner betrachten ihre Position als Vorgesetzte cher als patriar-
chalische Autoritit denn als primus inter pares. Ihre Selbstkritik beziehen
sie in bezug auf ihr Fithrungsverhalten weniger auf zu viel als auf zu
wenig Autoritit,

Wenn Frauen ihr Fiihrungsverhalten selbstkritisch beschreiben, tun sie
das nicht im Hinblick auf zu starke Mitarbeiterorientierung, sondern eher
im Hinblick auf zu autoritires Fihrungsverhalten (1990, S.112). Wih-
rend Minner befiirchten, eher zu freundlich, zu nachgiebig zu sein, be-
fiirchten Frauen eher, zu kalt, zu fordernd, zu autoritir zu sein. Dieser

Aspekt erscheint mir bedeutsam: daB Frauen sich eher zu hart einstufen
und Minner eher zu weich.

Merkmale ménnlichen Fithrungsstils

Mintzberg, H. (1973) hat fiinf minnliche Fihrungskrifte wihrend ihres

Arbeitstages begleitet und iiber jede Titigkeit genau Buch gefiihrt. Da-

nach stellte er Details zusammen und arbeitete einige Grundmuster her-

aus, die er als Schema des Arbeitstages einer Fiihrungskraft bezeichnete,

Faszinierend an der Untersuchung von Mintzberg ist, daB er Arbeitsvor-

gange genauestens beobachtet und protokolliert hat. Durch seine detail-

lierten Beobachtungen wies er nach, daB Management eine lebendige und

intensive, in keiner Weise vorgeplante Titigkeit ist, sondern dynamisch

verliuft. Er benannte in der Auswertung folgende Merkmale, die den

Arbeitstag von Minnern kennzeichnen:

— sie arbeiten mit gleichbleibender Geschwindigkeit, ohne Pausen ein-
zulegen

— ihre Arbeitstage waren von Stoérungen und Diskontinuitit geprigt

— sie hatten kaum Zeit fiir Titigkeiten, die nicht direkt mit ihrer Arbeit
zusammenhingen (z. B. Familie)

— sie zeigten eine Vorliebe fiir direkte Gespriche und Zusammenkiinfte

— sie unterhielten ein komplexes Beziehungsgeflecht zu unternehmens-
fremden Personen

-~ aufgrund des tiglichen Zwanges, das Unternehmen funktionsfihig zu
halten, fehlte ihnen Zeit zurn Nachdenken

— sie identifizierten sich mit ihrer Arbeit

— sie zeigten nur geringe Bereitschaft, Informationen weiterzugeben.
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| Zusammenfassend ist zu sagen, daB die personlichen Sirategien_der Mﬁn—
ner in der Regel darauf ausgerichtet sind, zu gewinnen, oder ein Ziel zu

erreichen.

Merkmale weiblichen Fiihrungsstils

Helgesen beobachtete in Anlehnung an die Untellsuchung von M_mtzl}){erlg
den Tagesablauf von vier weiblichen Fiihr‘ungskraften_. Obwol'fl sich De -
gesen an der Studie von Mintzberg orientiert., geht“sm dogh in der a;'—
stellung anders vor. Mintzberg hat lange Listen ul?er seine Merkmale
gefiihrt. Die Personen mit ihrem Hintergrund erscheinen nicht. Helgesen
beschreibt ihre weiblichen Fiithrungskrifte auch als ?ersoner% upd mren
Lebenszusammenhang. Sie bekommen Gesicht. De.mn stellt‘ sie in einem
niichsten Schritt Ahnlichkeiten und Unterschiede im Al‘beltSStﬂ" der von
ihr interviewten Frauen den minnlichen Fithrungskriften gegeniiber. Das
i egeniiberstellung stelle ich nun vor: _
ffﬁ?: I;:agzg?)eiielten den gaizen Tag iiber ein gieichméBiges Arbeits-
tempo bei, planten dabei aber immer wieder kurze Pausen ein .
— sie empfanden unvorhergesehene Aufgaben und Begegnungen nicht als
n
- fi?r;;hgr:en sich Zeit fiir Aktivititen, die nicht in direktern Zusammen-
it threr Arbeit standen o
- is]iilengu:tl:atrhie]ten ein komplexes Beziehungsgeflecht zu organisations-
oder unternehmensfremden Personen
— sie waren auf einen 8kologischen Fihrungsstil bedacht _
~ — sie empfanden ihre persénliche Identitit als komplex und facettenreich.

Gegeniiberstellung von mannlichem und weiblichem Filhrungsstil

" Bei der zusammenfassenden Beurteilung der Gemeinsamkeitt?n und Un-
 terschiede 14Bt sich folgendes feststellen: Den Minnern scheint es mehr
- um die erledigte Aufgabe, das erreichte Ziel zu gehen }md weniger u]r(n
" die hierzu notwendigen Tétigkeiten (Helgesen, S. 28). Mlntzberg bemerh—
. te eine mangelnde Rollendistanz der untersuchte.n Personen. Dieser fe. -
" lende Abstand machte es den Ménnem schwer, sich bfa\.vgBt auf ?ferschze—
* dene Rollen einzulassen (Helgesen, S.38). Sie identlfliﬂerten sich stark
mit ihrer Position, so daB ihnen der Rollenwechsel Miihe machte (z.B.
als Repriisentant, Verbindungsmann oder Verhandlungspartner)." Frau.en
waren offenbar eher aum Rollenwechgel ,fahig. ,Manchmal fiihle ich
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mich wie in einem Theaterstiick” sagte eine Managerin, und eine andere:
»Ich habe verschiedene Rollen mit verschiedenen Drehbiichern, doch bin
ich immer dieselbe Person. In allen Figuren steckt immer dieselbe Schau-
spielerin.“ Das klingt, als wirde den Managerinnen der Rollenwechsel
Spaf3 machen und sie gleichzeitig die nétige Rollendistanz haben.

Frauen geben erhaltene Informationen eher weiter. Das scheint darauf
zuriickgefithrt werden zu kénnen, daB Frauen auf gute Bezichungen zu
ihrer Umgebung bedacht sind. Wie schon eingangs erwihnt, bauten sie
ihre Unternehmen eher nach dem Modell eines Netzes oder Gitters statt
hierarchisch auf. Die Informationen konnten auf vielen Wegen flieBen,
nicht nur auf den vorgegebenen Kanilen von oben nach unten. Die Frau-
en sehen sich selbst in der Mitte des Geschehens, im Zentrum, Fiir sie ist
das Miteinander bedeutsam. Verbunden mit dem Gefiihl, in der Mitte zu
stehen, ist der Gedanke, mit den Menschen um sie herum verbunden zu
sein. Das Bild einer zusammenhingenden Strukiur, die um einen zen-
tralen Punkt herum konturiert ist und aus durch Querstrahlen miteinander
verbundenen Kreisen besteht, ist der Hintergrund zu dem Bild eines
Netzes, In der hierarchischen Denkweise besteht das hochste Ziel darin,
die Spitze zu erreichen. Im Netz dagegen ist die Spitze zu weit vom
Zentrum entfernt. Das, was im Netz als Mittelpunkt betrachtet wird, kann
aus hierarchischer Sicht so empfunden werden, als ob man in der Mitte
eingekeilt sei, ohne Perspektive (Helgesen, S.57).

Meine Vermutung ist, da3 diesem Unterschied ein grundsitzlich ande-
rer Umgang mit Macht bei Ménnermn und Frauen zugrunde liegt. Frauen,
die ihre Fiihrungsrolle und ihren Platz in vergleichbaren Positionen be-
schreiben, wissen, wo sie ihren Fithrungsanspruch geltend machen und
welche Methoden sie anwenden miissen, um ihre Ziele zu erreichen.
Auch die Frauen verfiigen iiber eine Machtposition, die der an der Spitze
einer Hierarchie gleichkommt, doch manifestiert sich ihre Autoritit auf
subtilere Weise (Helgesen, S.60). In hierarchischen Fiihrungsstrukturen
beruht die Autoritdt der Reprisentationsfigur darauf, daB sie den Kopf
des Ganzen darstellt. Diese Autoritdt duBlert sich in der Befugnis, die
Ziele einer Organisation zu definieren und sie nach auBen hin zu ver-
treten. In einer Netzkonstrulktion stellt die Repriisentationsfigur eher das
Herz als den Kopf des Ganzen dar und bedarf keiner untergeordneten
Ebene, um ihren Status zu betonen. Ihre Autoritdt erlangt sie vor allem
durch den Kontakt zu den Menschen in ihrer Urmgebung und weniger
durch die zu ihren Untergebenen gewahrte Distanz. Das fordert den
Teamgeist.

Der Zusammenhang zwischen den genannten Einstellungen und Eigen-
schaften von Frauen spiegelt sich in den von den untersuchten Manage-
rinnen verwandten Worten wider: Fluf3, Interaktion, Zugang, Zuleitung,
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- Anteilnahme, Netzwerk, Reichweite. Helgesen interpretiert, daBl diese
Begriffe auf menschliche Beziehungen verweisen: ,Sie sind vorgangs-
- orientiert und betonen die Ausfilhrung anfallender Aufgaben stirker als
- ihr Ergebnis“ (S.40). Wenn auch die Untersuchungen von Bischoff und
Helgesen unterschiedlich angelegt sind und deshalb nicht so chne weite-
" res miteinander verglichen werden konnen, stellen doch beide iberein-
“stimmend fest, daf die Frauen in Fihrungsrollen eine grofere Arbeits-
- zufriedenheit angeben. Es gelingt ihnen offenbar eher, ihren beruflichen
" Erfolg zu genieBen.

. Ménnern und Frauen gemeinsam ist, daf} sie etwas bewegen, gestalten,
- Einflu8 nehmen wollen, wobei bei den Minnern ein starker Akzent auf
~der Ergebnisorientierung liegt. Von Minnern seltener, dafiir von Frauen
- hdufiger genannt wird das Streben nach Anerkennung (Bischoff, S.91).
- Fiir mich bleibt die Frage offen, ob den Minnem das Motiv der Aner-
" kennung weniger wichtig ist, oder ob sie es mdglicherweise nicht so
. ungeniert benennen wie Frauen,

.~ Die Ubernahme von Fiihrungsverantwortung wird von Minnemn als
wichtige Motivation beschrieben. Frauen fithren an, daf sie Mitarbeiter
~und Mitarbeiterinnen motivieren méchten. Was sie in ihrer Karrieremdg-
- lichkeit anregt, ist die Chance, auf Menschen EinfluB zu nehmen. Auch
- die Motivation zur Karriere scheint sich bei Méinnern und Frauen zu
- unterscheiden. Bei den Ménnern fehlt fast vollig der Aspekt der Freude
-an der Karriere. Damit ist nicht ausgeschlossen, da8 Minner Freude an
~ihrer Karriere haben, jedoch stellt sich diese allenfalls als Ergebnis ein
-und wird nicht als motivierend erkannt. Denn der Karriereerfolg gilt als
- selbstverstindlich und liefert wenig Grund zu besonderer Freude. Moti-
-vierend fiir Ménner scheinen eher solche Beweggriinde, die den Mann
~zum Macher, zum Verantwortlichen, zu demjenigen machen, der alle
Herausforderungen des Berufslebens annimmt (Bischoff, S. 92).

Biographische Aspekte von Frauen bei der
Ubernahme von Fiihrungsrollen

Im nichsten Abschnitt wende ich mich dem biographischen Hintergrund
_zwischen Herkunftsfamilie und Fiihrungsverhalten von Frauen zu. Ich
‘beschriinke mich hier auf den Aspekt der Vater-Tochter-Beziehung. Die
Rolle des Vaters ist auch heute noch von zentraler Bedeutung fir die
berufliche Orientierung von Jungen und Madchen. Natiirlich ist auch die
Beziehung zur Mutter und die Konstellation innerhalb der Geschwisterrei-
he einer Betrachtung wert. Sie bleibt hier unberiicksichti

: e
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Die Beziehung zum Vater

Bischoff ist in ihrer Untersuchung auch der Frage nachgegangen, ob und
inwieweit die Herkunftsfamilie EinfluB auf die Ubemahme von Fiih-
rungsrollen bei Frauen hat. Dabei scheinen mir ihre Aussagen iiber die
Beziehungen der Fihrungsfrauen als Téchter zu ihren Vitern besonders
interessant. Das Streben nach einer Fithrungsposition war bei einigen eine
Art Trotzreaktion auf Abwertungen, die durch den Vater erfahren wur-
den. So zitiert eine Hauptabteilungsleiterin ihren Vater, der der Meinung
war: ,Aus dir wird nie etwas, du bist einfach zu dumm® (S.62). Der
viterliche Einfluf} spielt aus verschiedenen Griinden sowohl bei Minnem
wie bei Frauen im Hinblick auf ihre Karriere eine Rolle: ,Zum einen tritt
man im weitesten Sinne in die Fuflstapfen des Vaters, in anderen Fillen
wiederum erscheint die Karriere als Trotzreaktion auf die herabsetzende
Art und Weise des Umgangs der Viter mit Séhnen wie auch mit Toch-
tern” (8. 80). Generell scheinen die Viter einen stirkeren Einfluf auf die
berufliche Ausrichtung der Kinder zu nehmen.

Reaktionen von Tochtern in der Vater-Bezichung

Julia Onken (1994) hat die These aufgestelli, daB die Téchter von den
Vitern beziehungsmifig wenig oder gar nicht beachtet werden. Was aber
geschieht nun mit der kleinen Tochter, wenn eine positive viterliche
Beantwortung fehlt? Onken kommt zu dem SchluB, daB es grundsitzlich
drei verschiedene Moglichkeiten von Tochtern gibt, um den Vater auf
sich aufmerksam zu machen. 1. Gefalltochter: Sie versucht unermiidlich,
Vaters Aufmerksamkeit durch optische Gefilligkeit zu erhaschen, oder
durch besonders gefilliges Verhalten seine Zuneigung zu erwerben nach
dem Motto: ,Ich gefalle, also bin ich.“ 2. Leistungstochter: Sie zeichnet
sich durch besondere Leistungen aus. Sie wihlt jene Bereiche aus, von
denen sie wei3 oder vermutet, diese knnten den Vater interessieren und
erfreuen: ,Ich bin leistungsfihig und erfolgreich, also bin ich.“ 3. Trofz-
tochter: Sie bringt dem Vater Widerstand entgegen, troizt, legt sich quer
zu allem, besonders zu seinen Ansichten: ,Ich spiire Widerstand, also bin
ich.

In diesem Zusammenhang maéchte ich kurz die Leistungs- und Trotz-
tochter betrachten, da sie in erster Linie als sogenannte Karrierefrauen in
Frage kommen. Der Vorteil der Leistungstochter liegt darin, daB sie die
Spielregeln im minnlichen Wettkampf zum Erfolg bereits als Kind sehr
gut gelernt hat. Diese Midchen setzen ihre Energie gezielt dort ein, wo
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- es fiir sie auch tatsichlich etwas zu gewinnen gibt: durch Leistung. Sie
" versuchen, Vaters Interesse durch Leistung zu wecken. DaB sich Mid-
chen zur Leistungstochter entwickeln, setzt voraus: Diese Viter zeigen
“wenigstens ein gewisses Interesse, sei es fiir das kleine Madchen selbst
- “oder fiir eine besondere Sache, die das Midchen beobachten und ver-
. folgen kann.

Die Trotztochter sind in der Regel kritische Beobachterinnen mit einer
- gut funktionierenden Denlfihigkeit. Sie werden nicht, wie die Leistungs-
" téchter, vom Vater gefordert, sondern sie ringen und zwingen ihm seine
Aufmerksamkeit ab. Sie sind ihm also kein ruhiges, pflegeleichtes und
artiges Kind, sie halten Spielregeln nicht ein, sie opponieren, wo immer
. sie kdnnen. Sie behaupten sich im Widerstand, lernen, wie keine andere,
- in der Gegnerschaft ihre intellektuellen Klingen zu wetzen. Die Trotz-
‘tochter wird Meisterin in linkshemisphirischer, logischer, analytischer
- Gedankenfiihrung. Trotztdchter kénnen durch ihren unermiidlichen Ein-
= satz sehr erfolgreich werden, vorausgesetzt, sie verhindem den Erfolg
nicht selbst, indem sie allem und allen den Kampf ansagen. Sie sind an
- hartes Arbeiten gewohnt, der Widerstand hat sie stark gemacht. Das
- groBte Problem fiir die Trotztochter konnte darin bestehen, daf sie bis
-ans Lebensende weiterkdmpfen muf.

Tachterliche Mischformen entwickeln sich dann, wenn die viterliche
-Position nicht eindeutig war. In dieser Variante wird das Midchen stets
versuchen, auf mehreren Bihnen Applaus zu erhalten.

" Wenn ich die Beziehung zu meinem Vater betrachte, stelle ich — auf
dem Hintergrund der Analyse von Onken — fest, da3 ich die Mischung
aus Trotz- und Leistungstochter gewdhlt habe. Auch ich habe versucht,
durch Leistung bei meinem Vater Aufmerksamkeit zu bekommen.
“Gleichzeitig habe ich ihm den Kampf angesagt, ihm widerstanden, ge-
trotzt. Mich hat diese Auseinandersetzung gestirkt und gleichzeitig viel
“Kraft gekostet.

=" Auch Sigrid Steinbrecher (1994) hat sich mit den Vatertdchtern be-
‘schaftigt. Sie halt fiir ein unfehlbares Indiz fiir Vatertdchter das stindige
Kreisen um die Frage ,Wer bin ich?“ und , Wie werde ich von meiner
‘Umgebung gesehen?” Sie glaubt, daB Vatertdchtern der Kontakt zu sich
-und ihren Gefiihlen fehlt und sie deshalb auf die Einschitzung anderer
-angewiesen sind, von der sie sich abhingig machen. Sie ist der Ansicht,
‘daB VatertSchter dort zu finden sind, wo man am wenigsten mit ihnen
“rechnen wiirde: in der Frauenbewegung, in Kreisen des Top-Manage-
‘ments (S.23). Vatertbchter kénnen ihrer Einschitzung nach nicht nein
~sagen, viel zu oft begegnen sie dem ,Vater”, den sie gut stimmen wollen,
“um dessen Aufmerksamkeit zu erringen. Angelika Wetterer (1992) ist der
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Frage nachgegangen, wie die Berufskarriere von Frauen verliduft. Sie hat
sich mit schicht- und geschlechtsspezifischen Barrieren, die Frauen zu
iiberwinden haben, befaflt. Weitergehend stellt sie die Frage, was haben
Tochter unterschiedlicher sozialer Herkunft gemeinsam. Sie stelit eben-
fails fest, daff erfolgsorientierte Frauen — unabhingig von der Schichtzu-
gehorigkeit — starke Vaterfixierungen aufweisen. Dabei haben die Viter
sowohl direkte Vorbildfunktion als auch die Funktion, die ,Auflenwelt”
mit entsprechenden Leistungs- und Konkurrenzverhiltnissen zu reprisen-
tieren (S. 212).

Die Frage, was insbesondere Frauen antreibt, beruflichen Erfolg zu
erringen, finde ich spannend. Ein wichtiger Aspekt ist offenbar in diesem
Zusammenhang die Beziehung der Tochter zu den Vitern. Viter sind
auch heute noch hiufig abwesend, Viiter reprisentieren die Berufswelt,
die Welt auflerhalb der Familie und sind vermutlich deshalb fiir die
Orientierung im Berufsbereich besonders wichtig — sowohl fir Jungen
wie fiir Madchen — wie Bischoff festgestellt hat.

Brauchen wir einen neuen Fithrungsstil?

Um eine Vorstellung dariiber zu bekommen, welche Anforderungen denn
in Zukunft wahrscheinlich von Fithrungskréften am hiufigsten erfiillt sein
miif3ten, hat Bischoff in Abhdngigkeit von der Haufigkeit der Nennungen
eine Rangreihe der Personlichkeitsmerkmale, die von Fithrungskriften
benannt wurden, aufgestellt. Daraus ergab sich folgende Liste (S. 216):

- Menschenumgang/Kommunikationsfihigkeit 75%
— Motivation/Antrieb/Energie 67 %
— Analytische, konzeptionelle Fihigkeiten 58%
- Erfiillen von Zielvereinbarungen 47 %
— Visionen/Kreativitit 42 %
— Fachliche Fahigkeiten 36%
— Entschlossenheit/Durchhaltevermogen 33%
— Helicopter view"® 17 %
— Flexibilitit 14%
— Orientierung an den Ressourcen 8%
- Andere motivieren konnen 6%
— Bereitschaft, Risiken einzugehen 3%
- ZLeitliche Zuverlissigkeit 3%
— Verinnerlichung der Firmenkultur 3%
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Wie sich aus der Tabelle ergibt, stehen kommunikative Fahigkeiten an
ersten Stelle; Fahigkeiten, fiir die ménnliche Manager heutzutage die
schlechtesten Noten bekommen. Minnern fillt es schwerer, zuzuhdren,
und genau das erwartet man von Frauen. Sie sollen ihre kommunikativen
- Fahigkeiten in jeder Richtung in Fithrungspositionen einsetzen und zur
Entfaltung bringen. Die Frage, ob Frauen mit den geforderten holisti-
schen Fahigkeiten, mit der Neigung zum Generalisten ausgestattet sind,
ist nicht so einfach zu beantworten. Es gibt jedoch aus der Hirnforschung
Hinweise darauf, daf3 bei Frauen die beiden Gehirnhilften weniger asym-
metrisch funktionieren als beim Mann. Das wiirde bedeuten, dafl Frauen
an komplexe Probleme gleichermaBen mit Intuition, Gefiihl und Vorstel-
- lungskraft wie auch logischem Verstand und rationalem Denken herange-
hen, wihrend man den Minnem eine funktionale Asymmetrie zu Lasten
der rechten Gehirnhilfte nachsagt, d.h. sie seien eher linksdominant und
bevorzugen deshalb fiir Problemlosungen den Einsatz von Logik und
- Rationalitit (vgl. Bischoff, 1990, S.220). Es wird deutlich, da in Zu-
kunft Fithrungskrifte nicht immer nur durch die bisher erforderlich gehal-
- tenen sogenannten ,harten” Eigenschaften beschrieben werden konnen,
- die als typisch minnlich gelten, sondern da die Anforderungen sich
ausdehnen in solche Bereiche von Personlichkeitsmerkmalen, die eher als
typisch weiblich gelten. So werden in anderen Anforderungskatalogen
--auch Eigenschaften wie emotionale Stabilitit, Sensibilitit, Teamfihigkeit
-und Glaubwiirdigkeit genannt; Eigenschaften, die kaum einer Frau abge-
sprochen werden. Bischoff glaubt, daB es in Zukunft mehr Frauen denn
- je geben wird, die die fachliche Einstiegsqualifikation fiir eine Manage-
- mentkarriere mitbringen und die ebenso die persinlichkeitsabhingigen
- Anforderungen, die fiir den Aufstieg qualifizieren, erfiillen. Sie ist weiter
.der Ansicht, daf} die zukiinftigen Fithrungskrifte ebenso weibliche wie
“minnliche Personlichkeitsmerkmale haben sollen (oder das, was man
- typischerweise dafiir hilt), um in Zukunft erfolgreich agieren zu konnen.
Das wiirde bedeuten, daB Personalberater und Personalabteilungen nach
“einem neuen androgynen Menschentyp fahnden miifiten oder in den
tihrungsetagen miifte eine Atmosphire geschaffen werden, die es den
~Minnern erlaubt, auch ihre weiblichen Seiten im Beruf auszuleben und in
“der eine Frau, die ihre minnlichen Seiten im Beruf einbringt, nicht als
“wMannweib“ verunglimpft wird. Es geht Bischoff (S.221) um die Reali-
sierung einer Personalstruktur im Fiihrungskrifiebereich, in der unabhin-
‘gig vom Geschlecht der Personen minnliche und weibliche Einfliisse
“kombiniert sind und sich ergiinzen.
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SchluBbemerkungen: Fithrungsstile und Institutionen

Am Ende dieser Arbeit komme ich zu dem Ergebnis, dal Frauen neue
Modelle und Visionen entwerfen miissen, wenn sie an anderem Fiih-
rungsverhalten arbeiten wollen. Sich ausschlieilich an den Modellen zu
orientieren, die Minner in Fihrungspositionen entwickelt haben, fiihrt
nicht weiter. Und trotzdem bleiben am Schluff Zweifel, ob es moglich ist,
andere Bilder wirksam werden zu lassen in einer Gesellschaft, in der die
Hierarchie minnlich definiert und geprigt ist. Hierarchie zu negieren
wiirde bedeuten, Realitit zu negieren. Diese Verleugnung ist hiufig in
Teamsupervisionen zu beobachten, in der alle Teammitglieder behaupten,
gleich zu sein. Trotz der Zweifel mochte ich nicht darauf verzichten,
mitzuphantasieren an dem Bild des Netzes mit der Fithrungskraft im
Zentrum. Wie schon ausgefiihrt, bedeutet die Position in der Mitte, im
Zentrum eines Kreises, nicht weniger EinfluB und Macht als an der Spit-
ze einer Hierarchie.

Die DGSv ist noch eine junge Organisation. Es sind noch nicht alle
Strukturen institutionalisiert. Claudia Bernardoni u.a. (1987) haben fest-
gestellt, daB Fiihrungsstile nicht unabhingig vom Typ der Institution sind.
Sie unterscheiden statische und dynamische Institutionen. Statische In-
stitutionen sind Verwaltungen, Universititen (in der BRD), Bundeswehr.
Dynamische Institutionen (z. B. freie Wohlfahrtsverbinde) sind demnach
gekennzeichnet durch wenig betonten hierarchischen Aufbau, verlangen
von ihren Mitarbeitern erhdhte Kenntnisse, spezielles Training und hohes
Engagement. Hier ist ein mitarbeiterorientierter Fiihrungsstil eher ver-
treten. Die informellen Kommunikationskanile sind durchbrochen. Ich
bin der Ansicht, da8 die DGSv zu den dynamischen Institutionen gerech-
net werden kann. Auch wenn ein hierarchischer Aufbau vorhanden ist
{bei den freien Wohlfahrtsverbinden ebenfalls), sind die Kommunika-
tionskanile durchlissig, der Fiihrungsstil sowoh! im Vorstand als auch in
den Ausschiissen ist kooperativ. Bernardoni kommt zu dem Schlu}, daf
Fraven in dynamischen Institutionen mehr Entfaltungsmoglichkeiten
haben. Die DGSv wurde von Beginn an von Frauen mitgestaltet und
geprigt. Zwar sind die ersten Vorsitzenden in beiden Wahlperioden Min-
ner, aber in der zweiten Wahlperiode ist die Stellvertretung eine Frau.
Der siebenképfige Vorstand bestand bis in die jingste Zeit aus vier Min-
nern und drei Frauen. Die Geschiftsfithrung ist weiblich.

Die Mitgliedschaft setzt sich folgendermaflen zusammen:
— ordentliche Mitglieder: 595 Frauen
— auflerordentliche Mitglieder: 107 Frauen

537 Minner
89 Minner
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-Die Ausschiisse sind mehrheitlich mit Frauen besetzt. Eine Ausnahme
bildet der Ausbildungsausschu. Die Ausbildungsinstitute werden zu ca.

75% von Minnem geleitet. Die Leitung aller Ausschiisse wird von Frau-
en wahrgenommen.

!See:-nden mochte ich diesen Artikel mit dem Zitat eines minnlichen
Mitgliedes als Reaktion auf die Entscheidung des Vorstandes, die Ge-

schaftsfilhrung mit einer Frau zu besetzen: ,Ach, 'ne Frau?! Auch nicht
schlecht!”

Anschrift der Verf.: Mechtild Midderhoff, Flandrische StraBe 2, 50674 Kéln

Anmerkungen

1 Eu.pervision als: nebenberufliche, angestellte, hauptberufiiche und freiberufliche Titig-
eit.

2 Diskutiert unter den Stichworten: Ausnahmeregelung/Ubergangsregelung,

3 Kleiner Ort in der Nihe von Minden, Sitz des bisherigen zentralen Sekretariats.

: 4 Auf die Untersuchung von Helgesen gehe ich spiter (unter dem Punkt: Merkmale

- weiblichen Fihrungsstils, S. 59} noch ausfithrlicher ein.

" 5 Das frage ich mich auf meinem perstnlichen Hintergrund, geprigt durch die 68er Jah-

: re; c.iurch die Emanzipationsbemiihungen der Frauenbewegung, durch die Frauenhaus-

arbeit.

- 6 Die Einfiihrung der weiblichen Form wurde durch die Autorin dieses Artikels vorge-

nornmen. Sowohl Gerhard Lenz als auch Sonja Bischoff sprechen: in der Regel aus-

.- schlielich von Mitarbeitern, Lenz sogar von »Untergebenen®,

=7 Duden, Herkunftswérterbuch, Bd. 7, 1963, zitiert nach Wieringa 1990, §. 55.

- 8 Andere Autoren setzen hier den Begriff der holistischen Fihigkeiten ein. Gemeint ist

-+ cine ganzheitliche Betrachtungsweise und ein ganzheitliches Herangehen an komplexe

" Problemsituationen (Bischoff, S. 219).
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Cornelia Edding

Supervision von Frauen mit Fiihrungsaufgaben

Ein inferdependenter Ansatz zum Verstiindnis ihrer Probleme

Zusammenfassung: In der Supervision von Frauen mit Fithrungsaufgaben
tauchen einige Schwierigkeiten immer wieder auf. Diese sind zu verstehen als
Produkt einer Wechselwirkung: Verhaltensneigungen von Frauen, die sich aus
der weiblichen Sozialisation erkliren lassen, treffen auf minnlich geprigte
institutionelle Bedingungen. Dieses Aufeinandertreffen produziert Konflikte
und Mifverstandnisse, deren Ursache dann von der Umwelt den Frauen zu-
geschrieben wird. Eine Landkarte solcher MiBverstindnisse wird vorgestellt;
die Rolle der Supervision bei ihrer Be- und Verarbeitung wird diskutiert.

Vorbemerkung

In den Medien, im beruflichen Leben und auch im privaten Kontext gibt
- es gelegentlich Diskussionen iiber die Eigenarten von Frauen: Wenn eine
Frau auf eine bisher Minnemn vorbehaltene Position befordert wird,
- taucht die Frage auf, ob sie es wohl schaffen wird, sich durchzusetzen.
-~ Miinner und Frauen erzihlen gemn davon, dafl Frauen untereinander doch
besonders schwierig seien. Wenn exponierte Frauen Fehler machen, wer-
" den diese oft mit weiblichen Eigenschaften in Verbindung gebracht.

- In Supervision und Beratung von Frauen, in Fortbildungsveranstaltun-
- gen speziell fir Frauen, liegt es nahe, diese personen- und geschlechts-
‘bezogene Perspektive, die wir iiberall angeboten bekommen, ebenfalls
einzunehmen. Wir werden dazu verfithrt, die Schwierigkeiten, von denen
Frauen berichten, und die Fragen, mit denen sie sich herumplagen, als in
ihrer Person und in ihrem Frau-Sein begriindet zu verstehen.

~-Die frauenbewuBte Variante dieser Sichtweise ist ebenfalls eindimen-
sional und besteht darin, in der — minnlich geprigten — Arbeitsumwelt
die Ursache der Probleme zu suchen.

- Im Laufe meiner Supervision und Beratung von Frauen mit Fithrungs-
aufgaben bin ich zu der Auffassung gekommen, daB viele Probleme, von
denen die Frauen berichten, Produkte einer Wechselwirkung sind: Be-
stimmte, immer wieder auftauchende Verhaltensneigungen der Frauen
treffen auf Strukturen, Regeln und Gepflogenheiten des betrieblichen
Umfeldes. Dieser Zusammensto schafft viele der Problemsituationen,
mit denen sich die Frauen abmiihen und unter denen sie leiden.
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Diese Auffassung mochte ich im folgenden dar_legen und illustrigrep.
Sie ist gewachsen aus der Supervisionserfahrung mit ca. 30 Frauep, die in
Leitungsverantwortung stehen und innerhalb der letzten }ahr.e meinen Rat
gesucht haben. Die Frauen kamen aus verschiedenen beruflichen Feldern
— aus der Verwaltung, aus Forschungsinstituten, aus dem Krankenhaus,
der Politik, aus Betrieben und dem Non-profit-Bereich. Sie haben'ver—
schiedene Berufe und unterschiedlich lange Berufserfahrung. Es verblndt?t
sie, daf} sie Frauen sind, daB sie Leitungsaufgaben haben und daf} sie
Beratung bei der Bewiltigung dieser Aufgaben gesucht haben.

Einige Folgen weiblicher Sozialisation

Jede Frau ist anders, und auch die Arbeitssituation einer jec?ep hat. iklire
speziellen Bedingungen. Dennoch tauchen in der Supew131on einige
Konflikte und Fragestellungen immer wieder auf. Die Frau_en _brmft,ren
Verhaltensneigungen mit, die sich immer wieder finden und die vielleicht
~typisch weiblich® sind. _ .

Solche Verhaltensneigungen und Verhaltensabneigungen sind: .

— Die Abneigung, Forderungen zu steilen: ,Dies ist der Platz, den ich
beanspruche. Diese Bedingungen setze ich. Diese Umgar_{gsfon‘n erwar-
te ich. So mochte ich bezahlt werden. Diese Aufgabe mochte ich {iber-
nehmen.” Sehr viele Fiihrungsfrauen tun sich schwer, Forderungen a1_1f
eine bestimmte Art zu stellen, ndmlich sachlich und niichtern. Sie
fordern zwar, aber mit moralischem Unterton, als wiirden sie Recht
und Gerechtigkeit einklagen. _

— Die Schwierigkeit, sich abzugrenzen: Nein sagen, Grenz.en z1!ahen: :,So
mochte ich es nicht haben; diese Aufgaben iibernehme ich nicht, diese
Bedingungen sind fiir micht nicht akzeptabel, diesen Ge':falle-n mﬁchtt‘a:
ich Thnen nicht tun; dies ist mein Terrain — halten Sie sich b'itte fem_.
Wer nein sagt, lduft Gefahr, sich unbeliebt zu machen. D!e Berf_:xt-
schaft, entgegenzukommen und etwas ,fiir andere” zu tun, findet sich
bei vielen Frauen, verbunden mit der Neigung, sich zu iibernechmen
und dann zu klagen. -

— Die Neigung, sich grofie Mihe zu geben: Viele Filhrungsfrauen c.i.efm}e»
ren den Leistungsbereich rein inhaltlich und damit zu eng fiir eine
Fiihrungsaufgabe. Sie strengen sich viel mehr an als viele ihrer Ko}le—
gen und haben dennoch oft das Gefiihl, nicht genug zu tun und nicht
gut genug zu sein. Perfektionsanspriiche machen ihnen das Leben

schwer, ‘ .
— Binnenorientierung: Die Neigung, nur auf den eigenen Bereich und die
eigene Aufgabe zu sehen und das betriebliche Umfeld auszublenden,
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ist stark entwickelt. Betriebspolitik wird mit Abneigung betrachtet
strategische Fragen sind uninteressant.

— Die Abneigung, Statusfragen zu bedenken: Jede Aufgabe, jede Bezie-
hung und jeder Einrichtungsgegenstand in einem Sozialwesen wie dem
Betrieb hat neben der materiellen, inhaltlichen oder emotionalen Seite
auch eine symbolische Dimension, die mit Ansehen, Rang und Image
etwas zu tun hat. Viele Frauen blenden diese Tatsache aus oder erhe-
ben sich moralisch iiber StatusbewuBte.

— Die Neigung, am Selbstwert zu zweifeln: Fest eingewurzelt ist in vielen
Frauen das Gefiihl, weniger wert zu sein, oder zumindest der Zweifel
daran, gleich viel wert zu sein wie andere. Bescheidenheit und Unsi-
cherheit, Verzicht auf vergniigliche Selbstdarstellung, Uberempfindlich-
keit sind mégliche Folgen.

Auf der Suche nach Erklirungsansitzen fir diese Neigungen habe ich

einige Hypothesen iiber Spezifika weiblicher Sozialisation erhellend

gefunden.

id

Personenorientierung

- Immer wieder erweisen wir Frauen uns als personen- und beziehungs-
- orientierter als Minner. Wir interessieren uns mehr fiir andere Menschen,
um uns wohl zu fithlen, muB ,die Beziehung stimmen®; wir vermeiden
- Verhaltensweisen, um den anderen Krinkungen zu ersparen, nicht, wie
~ ich glaube, um selbst nicht gekrinkt zu werden, sondern eher, weil es
- unser Wohlbefinden beeintrichtigt, mit anderen in negativer Spannung zu
- leben.

.~ Im beruflichen Alltag hat diese Besonderheit ihren Lohn und ihren
Preis: Weiblichen Vorgesetzten ist gute Zusammenarbeit wichtig, sie
. achten auf Arbeitsklima und Atmosphire, und sie investieren Zeit und
“Mithe in das Wie der gemeinsamen Arbeit. Auf der anderen Seite tun sie
sich schwer mit der kontrollierenden und fordernden Seite ihrer Fiih-
rungsrolle: Sie kritisieren, sie fordern und sie verbieten nicht gern. Sie
dmpfen nicht gern, wenn der Sieg die Beziehung belastet.

- Ein Forschungsbeispiel: In ihrer Untersuchung minnlichen und weibli-
“chen Verhandlungsverhaltens fand L. Pelzmann (1991), daB Frauen Ver-
- handlungssituationen einen lingeren Zeithorizont unterlegen als Minner.
Sie fassen die Situation als Teil einer langfristigen Beziehung auf. Der
Vorteil dieser Haltung ist die sorgfiltige und auf Zukunft ausgerichtete
~Pilege der Beziehung — geschiftlich durchaus sinnvoll. Der Nachteil ist
~die Verwundbarkeit durch MiBstimmungen. Die Frauen reagierten ver-
unsichert, wenn das Klima in Gefahr war. Die Autorin fand auBerdem
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daB Frauen gegeniiber ihren Verhandlungspartnern eine reichhaltigere
Beziehungsstruktur entwickelten — sie ,fanden” sie irgendwie sympa-
thisch, oder angeberisch, oder freundlich ..., sie nahmen also innerlich
eine emotionale Beziehung zum Gegeniiber auf.

Von den unterschiedlichen Erklirungsansitzen, die versuchen, den
Hintergrund dieses Unterschiedes auszuloten, iberzeugt mich der von
Gilligan (1988) unter Bezug auf Chodorow (1974) am meisten. Die Au-
torinnen fuBen mit ihren Uberlegungen auf der Tatsache, daf Jungen und
Midchen in den meisten Gesellschaften als Kleinkinder von Frauen auf-
gezogen werden. Fir Médchen bedeutet dies, daB sie ihre Identitit im
Rahmen einer bestehenden Beziehung entwickeln konnen, {iber die Iden-
tifikation mit der Mutter. Sie konnen und miissen eine Identitatsbildung
in einer Bindung bewerkstelligen. Jungen dagegen trennen, in dem Mo-
ment, in dem sie sich als miannlich definieren, die Mutter von sich ab.
Da, so Gilligan, ,Ménnlichkeit durch Ablésung definiert wird, Weiblich-
keit hingegen durch Bindung, wird ménnliche Geschlechtsidentitit durch
Intimitit bedroht, weibliche hingegen durch Trennung. Minner haben
deswegen Schwierigkeiten mit Beziehungen, wihrend Frauen Probleme
mit ihrer Individuation haben (S.17)“.

Als Folge dieses Unterschiedes im Prozef der Identititsbildung fiihlen
wir Frauen uns eher von allem Trennenden, von Spanmung, von Konflikt,
von Abgrenzung bedroht und sind fiir unseren eigenen Seelenfrieden
zuallererst am Erhalt der harmonischen Bezichung interessiert. Diesem
Interesse ordnen wir vieles unter. Eine Untersuchung iiber Spielverhalten
von Jungen und Midchen illustriert dies: Lever (1978) fand bei einem
Vergleich von Kinderspielen in den Grundschuljahren, daB Jungen Spafl
daran haben, Systeme und Regeln zur Beilegung von Streitigkeiten zu
entwickeln, wihrend Midchen eher das Spiel aufhorten als die Beziehun-
gen durch Konflikte zu gefihrden. Sie schliefit daraus, daf ,Jungen durch
ihre Spiele sowcht die Unabhingigkeit als auch die organisatorischen
Fihigkeiten lemen, die zur Koordination grofier und heterogener Men-
schengruppen notig sind“ (Gilligan, S.19f.). Sie lernen wéhrend dieser
Spiele mit Konkurrenz umzugehen — mit ihren Feinden zu spielen, mit
ihren Freunden zu konkurrieren und Spannungen durch Rekurs auf ab-
strakte Regeln zu losen. Die Spiele der Madchen sind kooperativer ange-
legt, finden in intimeren Gruppen und in privaten Raumen statt. Sensibili-
tit und Empathie werden eher geiibt als die Abstraktion menschlicher
Beziehungen.

Vor diesem Hintergrund betrachtet, gehen Jungen und Médchen mit
sehr unterschiedlichen sozialen Orientierungen und Fertigkeiten in das
Erwachsenenleben und damit auch in die berufliche Wirklichkeit hinein.
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Binnenorientierung

Es hat mich immer wieder verbliifft zu sehen, wie sehr Frauen mit Fiih-
rungsaufgaben sich auf ihren Bereich, ihre Arbeit und ihre Mitarbeiter
konzentrieren, wie sehr sie die betriebliche Umwelt und ihre Verinderun-
gen ausblenden und wie weitgehend sie auf die AuBendarstellung ihrer
eigenen, aber vor allem der Arbeit ihres Bereiches verzichten. Die Frauen
sind weder dumm noch beschridnkt — aber auf den Innenraurn konzen-
triert.

Auf der Suche nach Hintergriinden fir diese Haltung bin ich einem
Artikel von Bayes und Newton (1987) begegnet, in dem folgende Hypo-
thesen entwickelt und anhand mehrerer Fille gepriift werden: Die Auto-
ren gehen von einer uralten Arbeitsteilung zwischen Minnern und Frauen
aus, in der die Frauen fiir die innerfamilialen Aufgaben zustindig sind,
fiir die Versorgung und die Beziehungspflege, und in diesem Binnenraum
auch groBe Macht besitzen. Die Ménner sind zustindig fiir die AuBenver-
tretung der Familiengruppe, fiir den Schutz vor feindlichen Angriffen, sie
sind die Bewacher der Grenze zwischen Familie und Umwelt. Von daher
gehort es zu ihrer gesellschaftlich akzeptierten Rolle und zu ihren selbst-
verstdndlich ausgeiibten Rechten, die Umwelt nicht nur im Auge zu
haben, sondem auch — im Interesse der dkonomischen und sozialen Si-
cherung der Familie — zu beeinflussen.

Die Frauen sind in ihrer Rolle eingegrenzt, nicht etwa weil sie unfihig
wiren, eine andere zu iibernehmen, sondern viel eher — so die Autoren —
um die Macht der Frauen zu begrenzen. Diese Macht — und sei sie auch
eine phantasierte — stammt aus der friilhen Mutter-Kind-Beziehung, die fiir
die Minner von elementarer Bedeutung ist. Als Folge von Furcht und
Phantasien tiber die Macht der Frauen werden, so vermuten die Autoren,
beide, Minner und Frauen, in Geschlechtsrollenerwartungen hineinsozia-
lisiert, die fiir die Frauen einen begrenzten, nimlich den familidren Wirk-

-raum fiir legitim hilt. Andere Verhaltensweisen gelten Minnem und
- Frauen als unweiblich. Frauen kénnen sie mit dem Bild ihrer selbst nicht
- vereinen. Es bedeutet aber ganz praktisch auch, daf sie nie gelernt haben
. oder darin trainiert wurden, als Nr.1 die AuBenvertretung einer Gruppe

- zu iibernehmen und im Umfeld dieser Gruppe eine einfluBreiche Rolle zu
.. spielen,

EinfluBnahme im Rahmen kleiner, iiberschaubarer — meist nachbarli-

- cher — Netzwerke, ist dagegen historisch vielen Frauen vertraut und auch
- werlaubt” {eine interessante Schilderung historischer Beispicle bei Honeg-
- ger und Heintz, 1984).
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Verstiirkt wird 'diese Orientierung am Uberschaubaren ebenfalls durch
die stirkere Orientierung an Personen und an realen Beziehungen zu
diesen realen Personen: Die Neigung und die Lust, sich mit Kontexten zu
befassen, dirfte abnehmen, wenn diese Kontexte eher als abstrakt gese-
hen und nicht durch Beziehung zu Personen mit Leben gefiillt sind.

. Tochterliche Existenz”

Manche Fiihrungsfrauen haben etwas von ewigen Tochtern an sich: Sie
sind klug, fleiBig und auf eine Weise asexuell, die irgendwann einmal in
Altjiingferlichkeit Gibergeht. Oft sind sie enorm tiichtig, aber auch iiber-
anstrengt, als kdnnten sie sich nie ausruhen. Sie verkérpern ganz beson-
ders eine Haltung, in der forderndes Verhalten und genieBerische Selbst-
darstellung nicht vorkommen. Sie konnen einen erschiittern in ihrer Uber-
zeugung, dafl der Chef schon fiir sie sorgen wiirde, daB ihre Miihe und
ihre Anstrengung von einem letzten Endes freundlichen Auge gesehen
und belohnt wiirde. Sie rackern sich ab fiir einen Vater, einen Chef und
wenn nicht auf Erden, dann im Himmel. '

Es gibt einen interessanten Aufsatz von Rohde-Dachser (1990), in dem’
sie sich mit der Frage weiblicher Individuation und ihrer Stérungen be-
fafit. Die Autorin beschreibt zunichst die 6dipale Phase der Verliebtheit
der Tochter in den idealisierten Vater. ,Der Blick, mit dem der Vater auf
die Verliebtheitsgefiihle seiner kleinen Tochter antwortet, lehrt die Toch-
ter, wie sie sein muf, um in sein Bild von der idealen Frau zu passen”
(S.310). In dieser Phase und iiber diese Beziehung, so vermutet die Au-
torin, iibernimmt das kleine Midchen iiber die Botschaften des Vaters
vieles von dem, was in unserer Gesellschaft den weiblichen Sozialcharak-
ter ausmacht.

Zur Individuation der Frau gehort aber ein nichster Schritt: nimlich
der der Trennung. Dazu muB sie der Botschaft des Vaters: ,,Sei so, wie
ich dich haben méchte“ eine Absage erteilen. Gelingt die Trennung
vom Vater, dann wird die Frau erwachsen und eigenstindig; gelingt
die Entflechtung nicht, bleibt sie in eine tdchterliche Existenz fixiert.
In dieser arbeitet sie sich an der Erfiillung der viterlichen Doppel-
botschaft ab, deren erste heiBt: ,,Sei wie ich, sei stirker, kliiger, tiichti-
ger als ich”, wihrend die zweite lautet: ,Bleibe immer eine Tochter,
verzichte auf eigene Lebensziele”. Bei dem Versuch, Frauen zu verste-
hen, die Arbeitsengagement, Tiichtigkeit und Klugheit verbinden mit
dem Verzicht auf eigenen Gestaltungswillen, finde ich diese Hinweise
sehr erhellend.
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Behindernde Umwelt

Betriebe und Organisationen sind nicht so eingerichtet, daB Menschen mit
den oben skizzierten Verhaltensneigungen dort problemlos Fiihrungsposi-
tionen ausfiillen konnten. Einige Eigenschaften der Umwelt, auf die die
Frauen stoBen und die sich als hinderlich oder als potentiell konflikttrich-
tig erweisen, will ich niher beschreiben.

Die Institution ist minnlich

Institutionen sind von Minnern erdacht und fiir Miinner gemacht. Sie
werden zwar als ,funktional® bezeichnet, als wiirden sie in Aufbau und
Kultur sich allein an Effizienzkriterien orientieren — aber selbst wenn das
zuirdfe, widerlegt das noch nicht meine Behauptung: Institutionen sind so
gemacht, daB Mianner darin effizient und erfolgreich arbeiten kénnen, daB
sie Minner zu Hochleistungen motivieren oder solche doch erméglichen,
und sie sind so gemacht, daB Minner sich darin, wenn auch nicht immer
wohl, so doch zu Hause fiihlen.

Manche Aspekte dieser Tatsache sind schon hiufiger diskutiert worden,
andere werden seltener erwihnt. Hiufig beschrieben ist die Tatsache, da8
Stelien, besonders in gehobenen Bereichen, 1 1/2-Personen-Stellen sind,
die beim Stelleninhaber voraussetzen, daB es zu Hause eine Ehefrau gibt,
die den iibrigen Alltag bewiltigt und fiir frische Hemden, einen gefiillten
Eisschrank, warme Mahlzeiten und die Organisation des Soziallebens

. sorgt.

In der Regel sind Institutionen hierarchisch organisiert, mit allen da-
zugehorigen Statussymbolen. Diese Art der Organisation betont den

~ Unterschied, sie lebt gewissermaBen vom Prinzip der Trennung und der

Abgrenzung. Dieses Prinzip kommt dem Bediirfnis der Minner nach
Abgrenzung zur Identititssicherung entgegen, verletzt aber das Bediirfnis

. der Frauen nach Bindung,

Uber den Mangel an stringenter Karriereplanung bei Frauen ist viel
geschrieben worden. Institutionen sehen bei ihren Mitgliedern die ziel-
strebige Planung des eigenen Fortkommens als selbstverstindlich an und
berticksichtigen nicht die Tatsache, daB Frauen immer zwischen zwei
»Karrieren” zu entscheiden, bzw. eine Verbindung dieser beiden zu pla-
rien haben (ndmlich der beruflichen und der hiuslichen), wihrend Min-
ner diese Notwendigkeit bisher nicht fiir sich sehen. Wiederum orientie-
ren sich die institutionellen Erwartungen allein am minnlichen Modell.

Das schwierige Verhiltnis der Frauen zu Erfolg ist zuerst von Horner
(1972) beschrieben worden. Spitere Untersuchungen haben gezeigt, dafl
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die sogenannte Erfolgsangst nur dann auftrat, wenn der Erfolg unmittel-
bar auf Kosten des MiBerfolges eines anderen zustande kam. Anstatt sich
dariiber Sorgen zu machen, warum Frauen Konflikte im Zusammmenhang
mit Konkurrenzsituationen haben, konnte man sich, so Gilligan {(a.a. 0.,
S.26) auch fragen, warum die Minner grofle Bereitschaft zeigen, ein so
enges Konzept von Erfolg zu glorifizieren.

Das institutionelle Erfolgsmodell ist das minnliche: besser, schneller,
weiter, mehr als andere, wird belohnt. Wer besser ist, hat ein Recht, sich
zu freuen, wer unterlegen ist, hat kein Recht, sich gekrinkt zu fiihlen.
Die weibliche Neigung, der Bezichungsqualitit den Vorrang zu geben,
hat in diesem Modell keinen Platz.

Institutionen leben auch von den Machtspielen der Beteiligten. Diese
werden wihrend der Sozialisation gelernt. Da Frauen andere Machtspiele
lernen als Minner, die Institution aber auch in diesem Punkt minnlich
bestimmt ist, scheint es, als ob die Machtspiele der Fraven fiir betriebli-
che Situationen wenig taugen.

Betriebe sind eine nach minnlichem Bild, nach minnlichem Vermégen
und Vergniigen, aber auch nach minnlichen Grenzen und Angsten einge-
richtete Welt. Insofern sind Institutionen ménnlich.

Mentoren sind knapp

Vielfach belegt und beschrieben ist die Tatsache, da3 fiir ein Fortkom-
men im Betrieb ein Mentor grofle Bedeutung hat. Unter einem Mentor
versteht man ein hoherrangiges, einfluBreiches und erfahrenes Mitglied
der Organisation, das das berufliche Fortkommen eines Schiitzlings unter-
stiitzt. Mentorenbeziehungen sind in der Regel lingerfristig. Beide Partner
sind einander auch gefithlsmifig verbunden. Ein Mentor kann bewirken,
daf3 eine weibliche Vorgesetzte besser akzeptiert wird; der Mentor stirkt
ihr Selbstwertgefiihl und berdt beim Aufbau der Karriere; er fiihrt sie ein
in die zunichst unbekannte Welt der internen Firmenpolitik und infor-
miert sie frithzeitig iiber anstehende Veridnderungen. Er gibt ihr Riickmel-
dung iiber die Wirksamkeit ihres Fiihrungsstils.

Diese Hilfestellung ist fiir Ménner und Frauen wichtig; aber fiir die
Fraven verstiirkt deswegen, weil sie (s.0.) in der nach Minnerbild ge-
machten Institution besondere Orientierungs-, Férderungs- und Trainings-
bediirfnisse haben. Sie haben nicht nur mit dem ,unbekannten Gelédnde"
zu kidmpfen, mit dem MiBtraven und der MiBlachtung vieler Kollegen,
sondern auch mit dem Mangel an Rollenmodellen. Wie kann sie denn
ihre Leitungsfunktion wirksam, aber auch so ausfiillen, daB sie selbst
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darin vorkommen kann? Da wiren weibliche Vorbilder und weibliche
Mentoren schon, aber die sind rar.

Obwohl Mentoren fiir das Fortkommen von Fraven im Betrieb beson-
ders wichtig wiren, kommen Minner viel hiufiger in den GenuB solch
einer férdemden Beziehung. Das liegt einerseits an den Frauen, die sich
scheuen, aktiv Forderung zu suchen (nicht zuletzt auch deswegen, weil
aktive Anniherung an michtige Ménner im Betrieb oft zu MiBdeutungen
und Verdichtigungen fithrt) oder die Mentoren fiir unwichtig halten, weil
sie {iberzeugt sind, Qualitiit setze sich durch.

Es gibt aber auch Griinde bei Minnern, Frauen nicht im Rahmen einer
Mentorenbeziehung zu fordem (vgl. Ragins, 1989): Viele Mentoren kon-
nen sich Frauen nur in der Rolle als Mutter oder Ehefrau vorstellen und
nicht als mdgliche Schiitzlinge und Manager-Kolleginnen. Allgemeine
Vorbehalte gegen Frauen im Management verstirken die Haltung und
filhren dazu, daf3 potentiellen Mentoren Frauen als mogliche Protegées
gar nicht einfallen.

Selbst wenn die Frauen als potentielle Kandidatinnen durchaus gesehen
werden, wihlen viele Minner dennoch andere Minner als Schiitzlinge
aus, weil sie sich bei der Vorstellung, eine lingerfristige berufliche und
perstnliche Beziehung zu entwickeln, bei einem Mann entspannter und
angenehmer fiihlen. Ein entscheidender Faktor in dem AuswahlprozeR ist
namlich, inwieweit der Mentor sich mit seinem jiingeren Kollegen identi-
fiziert, in ihm eine jlingere Ausgabe seiner selbst sieht.

Manche sind der Auffassung, daB die Férderung von Frauen ein grofe-
res Risiko darstellt und daB ein eventuelles Versagen der Frau auf ihn,
den Mentor, ebenfalls ein schlechtes Licht werfen wiirde. Er setzt mit der
Forderung einer Frau daher mehr aufs Spiel.

Und schlieBlich wird das Vermeidungsverhalten bestirkt durch die
Angst vor potentiellen sexuellen Verwicklungen. Sexuelle Spannungen
konnen auftreten; Geriichte konnen entstehen, die Beziehung kénnte
sich negativ auf die Arbeit auswirken. Oft reichen Biiroklatsch und die
Angst vor Geriichten schon aus, um Bezichungen gar nicht erst ein-
zugehen.

Das Mentorat, eine Mopglichkeit institutioneller Forderung, die fur

~ Frauen zum Erschliefen der ihnen fremden und nicht sehr freundlich
.. gesonnenen Welt besondere Bedeutung hiite, steht ihnen in geringerem
- MaBe zur Verfiigung als ihren minnlichen Kollegen.
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Frauenbilder von Kollegen und Chefs

Nicht genug damit, da wir Frauen Vorstellungen {iber unser wahres
Wesen verinnerlicht haben, die uns einengen — die Kollegen und Chefs
teilen viele dieser Vorstellungen von ganzem Herzen und haben noch
einige hinzuzufiigen.

Eine bekannte Untersuchung aus den 70er Jahren hat nachgewiesen,
da3 Minner und Frauen mit ,minnlich die gleichen Charakteristika
verbinden wie mit ,erwachsener, normaler Mensch”, wihrend die den
Frauen zugeschriebenen Eigenschaften sie in den Bereich des Unnorma-
len und des Nicht-Erwachsenen verwiesen. Bis heute gilt, daf die Eigen-
schaften eines guten Managers ménnliche Eigenschaften sind, daB also
eine Frau in den Augen ihrer Kollegen gar keine gute Fithrungskraft sein
kann — es sein denn, sie wire ménnlich. Dann aber ist sie keine wirkliche
Frau und daher zu verachten. Diese Bilder bestehen und wirken sich aus:

Die Leistung von Frauen mufl immer noch hoher sein, um gleich be-
wertet zu werden. Das ,status levelling”, d. h., Frauen auf einer niedrige-
ren Hierarchiestufe zu vermuten und sie entsprechend zu behandeln, ist
Alltag. Selbst nach erfolgter Aufkldrung reiBen die Versuche nicht ab,
den Frauen Aufgaben zuzuschieben, die nicht rollengemiB sind — oft mit
Erfolg.

Steigt die Frau auf, wird ihr der Einsatz unlauterer Mittel — sprich:
sexueller Anmache — neidisch und abwertend unterstelit. Hat sie Schwie-
rigkeiten, werden diese als Folge ihres Frau-Seins gesehen. Der Zugang
zu mannlichen Netzwerken ist schwer, weil die Beteiligung z. B. an Sport
oder Kneipengédngen nicht ohne weiteres méglich ist und durchaus nicht
auf Gegenliebe st68t. Die Manner fiihlen sich entspannter im Kreise von
Gleichen; kulturelle Homogenitit, ein Kriterium, das unbestritten nach
wie vor hohe Bedeutung bei der Besetzung von Spitzenpositionen hat, ist
fast genauso wichtig beim Zugang zu informellen Netzwerken.

Die Vorbehalte gegen Frauen werden nur ganz selten offen geiuflert.
In der Regel wirken sie im Untergrund; sie zeigen sich in vielen kleinen
Alltagssituationen als geringfiigige MiBachtung, die auch unter Fahrlis-
sigkeit verbucht werden konnte, Und sie zeigen sich im Ergebnis wichti-
ger Entscheidungen.

Kleine Landkarte der MiB3verstindnisse

Wenn Frauen Fithrungsaufgaben iibernehmen, treffen sie auf Rollenpart-
ner, die die oben geschilderte betriebliche Umwelt, deren geschricbene
und ungeschriebene Gesetze reprisentieren. In der Begegnung mit diesen
Rollenpartnern kommt es — manchmal rasch, oft erst nach einiger Zeit, —
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zu Problemsituationen, zu Spannungen, Enttiuschungen und Verletzun-
gen. Diese sind nicht ,,Schuld” der einen oder anderen Seite, sie haben
auch jhre Ursache nicht da oder dort, sonden sind das Produkt eines
punktuell nicht funktionierenden Zusammenspiels zwischen betrieblichen
wSpielen” und Erwartungen auf der einen und dem mitgebrachten Erleben
und Verhalten der weiblichen Fithrungskraft.

Bezogen auf die wichtigsten Rollenpartner (Chef, Mitarbeiter, Kolle-
gen) und zwei Standardsituationen (Bewerbung und Karriereplanung)
sieht diese Nicht-Ubereinstimmung z. B. folgendermaflen aus:

Die Bewerbung

Der Chef fragt seine Mitarbeiterin, ob sie Interesse an einer héherwerti-
gen Stelle mit Leitungsaufgaben hitte und sich gern bewerben wiirde.
Diese, unter Umstéinden freundlich gemeinte Anfrage, stiirzt die Frau in
innere Turbulenzen: Sie zerbricht sich den Kopf iiber die Beziehungsaus-
sage, die hinter der Anfrage steht: Ist der Chef unzufrieden, will er sie
blof} vorfiihren, kann er sie nicht leiden?

AuBerdem gerdt sie in Selbstzweifel: Soll sie sich bewerben oder
nicht? Vielleicht irrt sich der Chef in seiner Einschitzung ihrer Fihig-
keiten. Wird sie den neuen Anforderungen gewachsen sein? Sie hat nicht
das Gefiihl, es werde ihr eine erfreuliche Chance geboten, sondern eher,
es drohe ihr eine Gefahr.

Nach schwieriger Entscheidung und griindlicher Vorbereitung verhalt
sie sich im Bewerbungsgesprich vorsichtig, wirkt tiichtig und bescheiden.
Die Rahmenbedingungen ihrer Titigkeit zu erfragen und auf angemesse-
ner Ausstattung zu bestehen, entfallt ihr — sie ist ihren Gesprichspartnern
dafiir dankbar, daf sie sie @iberhaupt ernsthaft in Betracht zichen. Die
Gespréchspartner nutzen dies gemn und kaufen sie giinstig ein. In der
Supervision drgert sie sich und wittert Frauenfeindlichkeit.

Der Chef und seine Mitarbeiterin

* Der neue Vorgesetzte hilt seine Mitarbeiterin fiir fleiBig, engagiert und
~ gut einsetzbar. Das ist sie auch. Sie iibernimmt ohne Murren zusitzliche
- Aufgaben und beschwert sich nicht, wenn sie iibergangen wird. Der Chef
- wei} wenig tiber ihre Wiinsche und Vorstellungen; sie fordert ihn nicht

in seiner Filhrungsrolle; sie sucht weder seinen Rat noch seine Leitung
und ist offenbar zufrieden mit dem, was sie hat und was sie tut. Fr geht
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davon aus, daf} sie sich schon melden wird, wenn sie Hilfe braucht und
wenn sie Anspriiche hat. _

Die Frau strengt sich an, alles recht und alles allein zu machen. Sie
arbeitet viel und hart. Sie behelligt ihn nicht. Sie ist uneitel und stellt sich
nicht dar. Sie erwartet, dal der Chef sicht und anerkennt, wie sie sich
anstrengt. Sie erwartet, daff ihre Anstrengung belohnt wird, chne daf3 sie
sich darum bemiiht, Das wiire nur gerecht.

Etwas Zeit ist vergangen. Die Frau merkt, sie bekommt nicht, was sie
mochte, sie fiihlt sich benachteiligt, sie fithlt sich mehr belastet als die
Kollegen und weniger wertgeschitzt; sie wird unzufrieden. Sie klagt und
macht Vorwiirfe. Gleichzeitig setzt sie ihre inhaltlichen Anstrengungen
fort und hofft weiterhin aof ,,gerechten Lohn®, der sich nicht einstellen
mag,.

Dger Chef ist irritiert und ratlos, er weiB nicht, was sie thm vorwirft, Er
findet, daB sie keine Kritik vertrigt. Bei Extraarbeiten ist sie mal ent-
gegenkommend, mal schroff ablehnend, er weifl nicht, wie er mit ihr dran
ist. Frauen sind doch etwas schwierig, findet er. Wenn sie ihm Vorwiirfe
macht, wird er drgerlich.

Die Vorgesetzte und ihre Mitarbeiter

Die Vorgesetzte ist sehr auf ihren Bereich konzentriert und darauf, es
dort gut zu machen. Was um sie herum vorgeht, dafiir hat sie wenig
Interesse und keinen Blick. Sie findet es kleinlich, Interesse an Status-
symbolen zu zeigen, wichtig ist ja schliellich die inhaltliche Arbeit. Sie
verzichtet auf Selbstdarstellung, das ,.gockelhafte Getue” ihrer Kollegen
verachtet sie ein wenig, obwohl sie das nicht sagt. Die Machtspiele um
sie herum bekommt sie nicht mit, und wenn, findet sie sie kindisch oder
untoralisch.

Diese Haltungen betreffen und veridrgern die Mitarbeiter.

Im Unterschied zu ihrer Chefin halten sie es fiir wichtig, daf3 die Ab-
teilung nach auBen dargestellt wird. Sie wissen, daf eine glinzende .Vor-
gesetzte auch Glanz auf sie selber wirft. Sie sehen das Ansehen ihres
Bereiches mit dem Ansehen von dessen Leitung verkniipft.

Die Konzentration auf die Innenverhiltnisse fiihrt dazu, daB Entwick-
lungen und Veridnderungen im Umfeld des eigenen Bereiches nicht odc.er
zu spiat wahrgenommen werden, obwohl diese Veridnderungen auch die
eigenen Leute betreffen konnen. Nicht nur kann die Vorgesetzte soiche
Entwicklungen nicht mitbeeinflussen, wenn sie sich nicht darum kitmmert
~ sie kann auch ihre Mitarbeiter nicht vor den Folgen schiitzen oder diese
abmildern.
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Der Verzicht auf Eitelkeiten in der AuBendarstetlung, die Konzentra-
tion auf den eigenen Bereich und das Desinteresse an #Firmenpolitik“
filhren dazu, daf8 der Bereich den Ruf erwirbt, er sei nicht das richtige fiir
Leute, die tiichtig sind und weiterkommen wollen. Die Abwanderung
guter und ehrgeiziger Mitarbeiter ist méglich.

Dagegen wissen Mitarbeiter es zu schiitzen, daB ihre Vorgesetzte sich
nicht mit Arbeitsergebnissen schmiickt, die nicht die ihren sind.

Im téglichen Umgang ist die Zuginglickeit und die Ansprechbarkeit
der Chefin in allen moglichen Fragen angenehm. Der Mangel an klaren
Forderungen und klaren Abgrenzungen von Seiten der Chefin fithrt zu
Unsicherheit und zu Spannnungen. Der Verzicht auf Forderungen und
Abgrenzung ist eine Einladung an Mitarbeiter, sich ungeliebter Pflichten
zu entledigen, indem sie sie auf ihre Vorgesetzte schieben. Da viele Frau-
en zudem ihre Aufgaben als Fithrungskraft zu inhaltlich definieren, gera-
ten sie leicht in die Rolle der obersten Sachbearbeiterin, die die gestalteri-
schen Moglichkeiten ihrer Rolle nicht ausschépft. Weibliche Vorgesetzte
unterschitzen systematisch das Bediirfnis der Mitarbeiter nach klarer
Orientierung und ihre Bereitschaft, deutliche Forderungen zu erfiillen und
sich mit deutlicher Verweigerung zu arrangieren.

Kollegin unter Kollegen

Im Kollegenkreis ist die Frau zunichst ganz zufrieden. Sie méchte akzep-
tiert werden. Sie mochte sicherstellen, daB sie ~mitspielen” darf und ist
daher bereit, sich niitzlich zu machen. Sie iibernimmt allerlei anfallende
Arbeiten, ohne sich um deren Wertigkeit zu scheren. Bej Spannungen
und Streit vermittelt sie als wiren ihre Interessen nicht mit im Spiel. Die
Kollegen sind nett und héflich mit ihr. Es paBt ihnen so. Allmihlich
beginnt ihr zu dimmem, daB sie benutzt wird, daB sie von Informationen
ausgeschlossen ist, da8 wichtige Dinge an ihr vorbeilaufen. Sie merkt,
daB es nicht nur um Akzeptanz, sondern auch um Konkurrenz geht. Sie
merkt, da3 sie doch groBere Anspriiche auf Gehdrt-Werden, auf Infor-

~ miert-Werden, auf Einbezogen-Werden hat als sie zuniichst meinte. Es

argert sie, wenn ihre inhaltlichen Beitrige iibergangen, aber gleiche
Ideen, durch einen Kollegen geiufert, begeistert aufgenommen werden.
Sie merkt, daB sie nicht groBziigig genug ist, das zu akzeptieren, aber
auch keine Lust hat, sich auf dieselbe Art in Szene zu setzen wie ihre

- Kollegen.

Wie kann sie sich auf anderen Wegen Respekt, Achtung und Sicht-
barkeit verschaffen? Wie kann sie eigene Netzwerke kniipfen und pflegen
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— wenn sie schon nicht einbezogen wird — ohne daB MiBverstindnisse
entstehen?

Fiihrungsfrauen und Karriere

Eine Voraussetzung dafiir, Karriere zu machen, ist in der Regel der Ent-
schluf}, sie zu wollen. Und wer sie will, muf} sie beireiben. Es gehort
dazu, die eigenen Anspriiche anzumelden, also andere wissen zu lassen,
da3 frau hohere Aufgaben und Ringe anstrebt. Ménner suchen sich zur
Unterstiitzung einen Mentor oder werden von potentiellen Mentoren
angesprochen, die Interesse daran haben, den jungen Mann zu férdemn.
Wenn einen keiner anspricht, muf3 das nicht heiflen, frau sei nicht ge-
eignet — es kann einfach bedeuten, daB es keinem in den Sinn gekommen
ist, daf} sie gefordent werden mdochte. Frau muf also Interesse und An-
spriiche anmelden.

Die Statusfragen sind hier von Bedeutung -~ angefangen bei den Ver-
handiungen ums eigene Gehalt. Wer mehr will, muf} es sagen.

Stellenbesetzungen und Aufstiege sind immer auch politische Entschei-
dungen und hingen eng zusammen mit betrieblichen Entwicklungen. Wer
Karriere machen mochte, muf3 sich um beides kiimmem.

Fihrungsfrauen verhalten sich in diesem wie auch in den anderen
geschilderten Bereichen allzu oft nach der Maxime: Qualitit setzt sich
durch. Wer brav und tiichtig ist, wird belohnt. Weder sehen sie noch
interessieren sie sich fiir die komplizierten innerbetrieblichen Machtspiele,
die fiir persdnlichen Erfolg und MiBerfolg von groBer Bedeutung sind.

Sie unterschitzen ihren Einflufl: Sie sehen sich als den Rollenerwartun-
gen anderer ausgeliefert und ausgesetzt und sind blind fiir die Méglich-
keiten, ihrerseits durch klare Erwartungen ihren Rollenparinern bestimmte
Verhaltensweisen abzuverlangen. Diese ,Erziehung® setzt ein geklirtes
Selbstverstdndnis voraus. Wenn Frauen sich selbst als so einfluilos se-
hen, bleibt ihnen nur die Klage und die Anklage.

Manche Frauen sind nicht passiv. Aus Sorge, zv kurz zu kommen,
fordern sie druckvoll. Aus der Befiirchtung heraus, sich nicht abgrenzen
zu koénnen, ziehen sie schroffe und starre Grenzen. Aus Angst davor,
nicht gehdrt zu werden, bringen sie sich massiv ein.

Beide Muster wurzeln in den gleichen Gefilhlen von Ohnmacht und
Angst.
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Zusammengefafit in einer Matrix sieht die Landkarte folgendermaBen aus:

Bewerbung Mitarbeiter Kollegen Chefs Karriere
Kiare Forde- Eigene Bedin-  Kritikgespriiche, Glicklich, Beratung, Anspruch auf
rungen stellen gungen setzen:  Delegation, Er-  akzeptiert zu Riickmeldung, Forderung
Gehaltsfarde- wartungen klar  sein, fordert sie  Férderung deut-  sichtbar ma-
rungen, Ar- sagen statt nicht die kolie-  lich fordem, chen, Gehalt.
beitsbedingun-  anzuklagen. giale Rolle ein  statt zu warten
gen, Aufga- und drgert sich  und zu jam-
ben. spiiter. mern.
Peutliche Ab- 5.0, Grenzen ziehen: Zurickweisung  Bei Anforde-
Erenzung gegen- 50 picht mit unangemessener rungen des
tiber Ansprii- mir, das méchte Aufgaber, z.B.  Chefs zwischen
chen ich nicht iiber- Sekretdrinnen- Extremen
nehmen, das ist  aufgaben. schwankend: zu
lhre Aufgabe. schroff, zu nett.
Binnen- Instit. Kontext  AuBendarstel- Kein Interesse Chef wird in Schenkt be-
orientierung bekommt zu lung und an Politik, liBt  seinen Abhén- triebl. Entwick-
wenig Beach-  AuBenvertre- sich daher gigkeiten zu lungen 2u we-
tung: wo ist tung des Be- einspannen, wenig gesehen.  nig Beachtung,
die Stelle reichs [eidet. kein gezieltes
aufgehiingt, Sieht nicht Bed. Networking.

wer ist Chef f. Mitarbeiter.
efc,

Leistung Bin ich gut Zu enge Def. Strengt sich an ~ Gravierender
genug fir die  der Fiihrungs- und erwartet Errtum: Quafitit
statt sind die aufg., Gefahr, dafiir viterliche  setzt sich von
gut genug fiir 1. Sachbearb. Fiirsorge und alleine durch.
mich? Ange- Tu werden. Belchnung.
bote als Be-
drohung statt
Chance.

Statusdenken Hier miifite Ganzer Bereich ~ Verzicht auf Verleitet Chef Erreichter und

unterentwickelt  die Ausstat- leidet unter Statussymb. durch "Grofizii-  angestrebter
tung mit Sym-  Mangel an halten die Kol-  pigkeit" in Sta-  Status werden
bolen ausge- lime-light. legen fiir dumm  tusfragen zur nicht durch
handelt wer- und naiv. Geringerschiit-  entspr. Symbole
den, wird es Zung. signalisiert.
aber nicht.

Selbstwert Solt ich mich  Wieviel Selbst-  Unsicherheit Empfindlich bei  Mogliche und

schwankend bewerben oder  bewuftsein und  unterstiitzt die Kritik. Sieht realistische
soll ich nicht?  Festigkeit Kollegen in richt, was sie Horizente des
Kann ich das?  gegeniiber ihren Abwer- dem Chef wert  Anspruchs sind
Wollen die schwierigen tungsversuchen.  ist. schwer zu be-
mich? Mitarbeitern? stimmen.
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Wie soll es weitergehen?

Diese Frage stellt sich den Frauen, die in schwierigen Lagen um Bera-
tung einkommen — sie stellt sich aber auch uns anderen, nicht aktut?il,
aber potentiell Betroffenen. Welche Moglichkeiten gibt es fiir die ein-
zelne Frau, den Schwierigkeiten zu begegnen, und wie kénnen die Auf-
stiegs- und Erfolgschancen von weiblichen Vorgesetzten erhoht werden?
Eine individuelle und eine institutionelle Frage also.

Individuelle Veridnderungsarbeit in der Supervision

Die Verinderungsméglichkeiten der einzelnen werden in der Supervision
ausgelotet. Zuerst kommt die Arbeit am vollstindigen Verstehen der
konflikthaften Situation. In dem MaBe, in dem die Komplexitit sichtbarer
wird, wird auch die Bedeutung unterschiedlicher EinfluBfaktoren kiarer.
Ein Faktor unter mehreren ist die gefithlsmiBige Verwicklung der Frau in
die jeweilige Situation, sind ihre Verhaltensweisen, die den Konﬂikt
mitgestalten. In diesem Bereich des ,eigenen Anteils“ kann die Frau
sofort und direkt mit Veridnderungsarbeit beginnen.

Die Arbeit am Verstehen der eigenen Verwicklung schlieBt auch das
Verstehen der eigenen emotionalen Betroffenheit mit ein. Gelingt dieses
Verstehen, lockert sich die Klammer der Gefiihie um die Wahmehmung,
und eine distanziertere, damit breitere und differenziertere Sichtweise
wird moéglich. Das Gefiihl, in einer Sackgasse zu stecken, verandert sich.

Erst danach ist es sinnvoll, Handlungsstrategien zu {iberlegen, zu pla-
nen und eventuel!l auch in der Supervision zu tiben.

In viele Konfliktsituationen geraten die Frauen immer wieder. Es wiire
eine Illusion, hier auf rasche Verinderung durch Einiibung neuer Verhal-
tensweisen zu setzen. Die Arbeit an beruflichen Problemlagen wirkt auf
zweierlei Weise, aber immer langsam: Jede gelungene, und sei es auch
nachgeholte Abgrenzung z.B. verdeutlicht den Rollenpartnern, was sie
von der Frau erwarten kdnnen und was nicht, so daB sie allmihlich ein
Bild bekommen, an dem sie sich mit ihren Anspriichen orientieren.

Jede durchgearbeitete und verstandene Situation fithrt bei der Frau
dazu, dafl sie eine nichste, dhnliche Situation etwas schneller erkennt,
und daB allmihlich ihre Chancen wachsen, einige Klippen und Fallstricke
zu vermeiden.

Auch wenn Konfliktsituationen griindlich durchgearbeitet und Verhal-
tensalternativen entwickelt und auch akzeptiert werden, bleibt das Berufs-
Ieben von weiblichen Vorgesetzten krinkungsreich. Immer hdufiger setz-
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ten sich Frauen auch kritisch mit den ihnen vorgelebten und lange Zeit
fraglos iibernommenen Erfolgsdefinitionen auseinander. Sie suchen fiir
sich ,mittlere Wege“, Méglichkeiten eines erfiillten und erfiillenden Ar-
beitslebens, das sie nicht bis zur Unkenntlichkeit verindert, das ihre
sozialen Beziehungen nicht zerstdrt, das sie nicht auspowert bis zum
letzten und sie bei hohem Gehalt und einfluBreicher Position zu geistig

verarmiten, emotional erschopften und physisch verbrauchten Menschen
macht,

Institutionelle Verinderungen

Es ist eine Tatsache, daB Frauen in ihren Aufstiegs- und' Erfolgsmoglich-
keiten behindert sind. Die Behinderung liegt nicht in weiblichen »Eigen-
schaften” oder Verhaltensneigungen, sondern darin, daB Frauen in man-
chemn nicht dem entsprechen, was die Organisation von ihren einfluBrei-
cheren Mitgliedern erwartet.

Verschiedene Entwicklungen signalisieren eine Veridnderung dieses
Zustandes in Richtung auf verstirkte Beteiligung an der Macht.

1. Die ,neue Organisation® und mit ihr das ,neue Management” sind
vielfiltig im Gesprich. Enthierarchisierung, Entbiirokratisierung, Arbeit in
teil- oder ganzautonomen Gruppen, Eigenstindigkeit und Entfaltungs-
moglichkeit heiflen die Stichworte unter der Uberschrift , Kommunikative
Unternehmenskultur”. Dafiic wie gemacht, so heifit es, sind weibliche
Vorgesetzte mit ihren weiblichen Eigenschaften: Intuition, ganzheitliches
Denken, soziale Kompetenz, Mitarbeiterorientierung,

2. Durch die Medien geistern Prognosen eines Fiihrungskriftemangels
in den 90er Jahren. Nicht nur andere, sondern mehr Fithrungskrifte sollen
gebraucht werden. Unter diesen Umstiinden sei die geringe Prisenz von
Frauen in den Fithrungsetagen eine Verschwendung von Humankapital.

3. In immer mehr Organisationen gibt es Frauenbeauftragte, deren Auf-
gabe es ist, an der Verwirklichung der Chancengleichheit im Betrieb zu
arbeiten,

Was bedeuten diese Trends? Nicht so viel Gutes, wie man zunichst
vermuten konnte. Die ,neue Organisation* existiert in der Realitit bisher
kaum, gleichzeitig werden die Minner durch entsprechende Trainings-
mafinahmen fiir den qualitativ anderen Fiihrungsstil fit gemacht. Die
Enthierarchisierung verringert die Zahl der Fiihrungspositionen — warum
sollten die Minner die Konkurrenz unterstiitzen? (Eine ausfiihrliche Dar-
stellung, Diskussion und Bewertung der neuen Managementkonzepte und
ihrer Bedeutung fiir die Frauen findet sich bei Brumlop, 1992)
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Meine Einschitzung moglicher Verdnderungsstrategien hat sich im
Laufe der Jahre radikalisiert. Wihrend ich frither auf Uberzeugungs-,
Bildungs- und Aufklarungsarbeit gesetzt habe, meine ich heute, dafl das
kein erfolgversprechender Weg ist. Es gibt keinen Marktdruck in Rich-
tung Frauenforderung — ein absolut sicheres Mittel, zumindest im Wirt-
schaftsbereich Verdnderungen zu initiieren. Es gibt aber wohl die Inter-
essenlage der Minner, in den Fithrungsetagen unter sich zu bleiben.

Das Amt der Frauenbeauftragten ist eine schwierige Konstruktion, in
der Regel als Stabsstelle machtlos, und eine Einzelkimpferin mit der
Aufgabe einer Organisationsverdnderung beauftragt, von der unklar ist,
wer sie wirklich mochte (s. Edding 1992).

Ich komme immer mehr zu der Einschitzung, daf wirkliche Verdnde-
rung nur iiber den Weg gesetzlicher Regelungen und betrieblicher Ver-
einbarungen zu erreichen ist. Wir brauchen institutionell verankerte Rege-
lungen zur Gleichstellung von Frauen. Ob die Durchsetzung solcher
Verbindlichkeiten sinnvoll bei der Frauenbeauftragten aufgehoben ist,
scheint umstritten: Brumlop (a. a. O., 8. 62) vermutet, da} die Forderungs-
und Gleichstellungsprogramme der groflen Firmen der subtilen Abwehr
von Verbindlichkeiten, insbesondere gesetzlich verordneten, dienen: Klei-
ne Angebote fir unzufriedene Frauen kosten nicht wirklich etwas, ver-
ringemn aber u.U. den Druck, institutionell abgesicherte Regelungen zu
fordemn.

Aus meiner Untersuchung der Rollenentwicklung einer Frauenbeauf-
tragten erscheint mir die Rolle als Befriedungsagentin nicht zwingend.
Méoglicherweise konnte sie auch die Frauen im Betrieb dazu anregen oder
dabei unterstiitzen, sich zu organisieren, um ihre Forderungen zu biindeln,
zu prizisieren und ihnen groBeren Nachdruck zu verleihen.

Anschrift der Verfasserin: Dr. Cornelia Edding, Gosslerstr. 11, 12161 Berlin
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INTERVIEW

Supervision mit Mitarbeiterinnen des Frauentherapiezentrums
Medica in Zenica, Bosnien-Herzegowina

Uber Frauensolidaritit und die Grenzen professionellen Tuns
in Extremsituationen

Ausschnitte aus einem Gesprich (Juni 1994) mit Frau Dr. Michaela
Schumacher iber ihre Arbeit mit gemischtethnischen Frauenteams des
Frauentherapiezentrums Medica in Zenica, Bosnien-Herzegowina. Mi-
chaela Schumacher ist Pddagogin und lebt als freiberufliche Superviso-
rin, Trainerin und Erwachsenenbildnerin in Kéln. Das Gesprdch gefiihrt
haben fiir FORUM SUPERVISION (FS) Angelica Lehmenkiihler-Leusch-
ner und Werner Bohnert.

Forum Supervision (FS): Michaela, Du arbeitest seit lingerem mit
bosnischen Frauengruppen und Frauenprojekten in Bosnien-Herzegowina
zusammen, insbesondere mit dem Frauentherapiezentrum in Zenica. Ich
glaube, wir und die Leserinnen und Leser bendtigen erst einmal einige
Rahmeninformationen. Kannst Du etwas zu den Projekten und zum Pro-
jekttriger Medica sagen.

Michaela Schumacher (M.S.): Entstanden ist das Projekt Medica durch
eine engagierte Arztin aus Essen, Dr. Monika Hauser, die versucht hat,
sich als Gynikologin bei den grofien humanitiren Hilfsorganisationen mit
der Idee anzubieten, ein medizinisch-psychologisches Zentrum aufzubau-
en, um vergewaltigte und kriegstraumatisierte Frauen und ihre Kinder zu
betreuen. Da ist sie auf Widerstand, Unverstindnis bis Zynismus gesto-
Ben. Es war gar nicht in deren BewuBtsein, daf3 vergewaltigte Frauen und
kriegstraumatisierte Kinder einer besonderen Betreuung bedurften.

FS: Wie kam Monika Hauser auf diese Idee? Hat sie den Bezug und den
politischen Hintergrund einer engagierten Frauengruppe?

M.S.: Monika Hauser ist Feministin, und sie hat zusammen mit einer
Psychologin, Gabriele Hess, in Essen am Klinikum eine umfassende
Schwangerschaftsbetreuung aufgebaut, die von der Identifizierung der
Schwangerschaft bis hin zur Nachsorge ein zusammenhingendes Beglei-
tungskonzept umfafite. Seitens der méinnerbestimmten Klinikinstitution
gab es dabei viel Ambivalenz. Einerseits durften sie das Projekt entwik-
keln, andererseits sind sie auf viel Widerstand gestoen und haben beide
nach viereinhalb Jahren aufgegeben und die Klinik verlassen. Das ist
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insofern bedeutsam, als die Projektkollegin von Monika Hauser, Gabriele
Hess, spiiter die Leitung einer Einrichtung der Schwangerschaftskonflikt-
beratung in Essen iibernommen hat und die Freundschaft dieser beiden
Frauen sowie ihre Einbindung in frauenpolitische Kontaktnetze spiter fiir
die Planung und Finanzierung des Medica-Projekts in Zenica von zen-
traler Bedeutung wird.

FS: Das heif}t, die beiden haben bereits vorher schon in anderen frauen-
politischen Zusammenhingen zusammengearbeitet. Gab es denn noch
weitere Ausloser?

M.S.: Ich denke, der Auslésungspunkt war, da Monika Hauser Mitte
des Jahres 1992 aus der Klinikarbeit ausgestiegen ist. Sie war dann erst
einmal ohne Arbeitsstelle. Im September, Oktober kamen dann die ersten
Nachrichten, dafl es Massenvergewaltigungen gibt. Sie war {iber diese
Vorginge entsetzt und auch iiber die Art, wie weltpolitisch darauf rea-
giert wurde, auch von politischen Frauengruppen tbrigens. Die Empo-
rung und der grofle Aufschrei blieben ohne Handlungsfolgen. Die Wut,
die Erschiitterung, das innere Aufbidumen dagegen, das waren die inneren
Triebkrifte.

FS: Du sagst, die etablierten groBen Hilfsorganisationen haben urspriing-
lich nichts zum Gelingen dieses Projektes und seiner Finanzierung bei-
getragen. Wie finanziert sich das Ganze denn?

M.S.: Alle laufenden Einzelprojekte von Medica in Zenica sind spenden-
finanziert. In Koln entstand ein Verein (Medica Kéln e.V.), der den
Zweck verfolgt, die Gesundheit der Frauen und Midchen aus Kriegs- und
Krisengebieten — insbesondere in Bosnien-Herzegowina — ungeachtet
ihrer politischen, ethnischen, religi'sen und sonstigen Zugehdrigkeit zu
fordern und die Offentlichkeit iiber die Situation der Betroffenen sowie
iiber die allgemeinen Ursachen und Hintergriinde von Gewalt gegen
Frauen aufzukldren. Die Initialziindung und Spendenbeschaffung in
Deutschland ging von der Evangelischen Frauenhilfe in Essen (Gabi
Hess), Scheherazade (Gabriela Mischkowsky) und dem ,Hilfsfonds fiir
vergewaltigte Frauen und Midchen im ehemaligen Jugoslawien” (Mona-
Lisa/AWO-Frauenreferentin Karin Schiiler) aus.

Spiter gab es dann Unterstiitzung von politischen Frauenprojekten,
frauenpolitischen Initiativen und vielen, vielen Spenderinnen und Spen-
dern. Das Auswiirtige Amt stellte ein Satellitentelefon/fax zur Verfiigung,
mit dem auch wihrend der Blockadezeit nicht nur die Kommunikation
von Medica Zenica und Medica Ké6lIn, sondern auch die bosnischer Men-
schen in Zenica zu Familienangehorigen, Freundinnen im Ausland und
umgekehrt aufrechterhalten werden konnte. Des weiteren forderte das
Auswirtige Amt im Herbst/Winter '93 den Aufbau eines eigenen Kon-
vois, Logistic-Service.
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FS: Welche Einrichtungen von Medica gibt es in Zenica?

M.S.: Da ist das Ursprungsprojekt Medica I, das medizinisch-therapeuti-
sche Frauenzentrum. Es wurde Anfang April '93 in einem umgebauten
Kindergarten erdffnet. Hier findet die ambulante und stationire medizini-
sche Betreuung statt (gynikologische Behandlung, psychologische Be-
treuung und Therapie). Im Therapiezentrum haben 20 Frauen und 9 Kin-
der Unterkunft gefunden und erhaiten Hilfe von einem Team aus 24
Frauen: Psychologinnen, Arztinnen, Krankenschwestern, einer Muslima
{muslimische Theologin), Haushilterinnen, Biirofrauen und Wachperso-
nal. Die gyndkologische Ambulanz wird sowohl von Frauen aus den
Fliichtlingscamps als auch von Frauen aus Zenica in Anspruch genom-
men.

Im Therapiezentrum bleiben die Frauen und Midchen bis sie sich
einigermafen psychisch und physisch erholt haben. Fiir die weitere Un-
terstitzung und Hilfe nach Verlassen des Therapiezentrums steht das
Folgeprojekt Medica II. Es besteht aus drei zusammenhingenden Wohn-
hiusern; Geschiftsraum, Hof und groBem Garten. Die Ziele dieses Pro-
jektes liegen in der Integration von kriegstraumatisierten Frauen und
Midchen, Weiterfithrung der im Therapiezentrum begonnenen psycho-
therapeutischen Behandlung. Zentrale Forderziele sind es, insbesondere
Umschulungs- und Ausbildungsméglichkeiten anzubieten sowie hand-
werkliche Kurse bzw. Erwerbsarbeiten zu entwickeln (Strick-/Web-/
Schneiderarbeiten, Handarbeit und Kunsthandwerkprodukte, Organisation
von Verkaufsausstellungen etc).

Weiter gibt es ein Wohnprojekt Medica III in Visiko, einer 30 km von
Zenica gelegenen Kleinstadt (Verhiltnis von Bewohnerzahl zu Fliicht-
lingszahl 45.000 : 24000), da dort ein hoher Bedarf bestand, und die
Frauen Zenica wegen der Blockade nicht erreichen konnten. Weitere
Medica-Einrichtungen sind ein Kindergarten in Zenica (auch zuginglich
fiir Kinder aus den Fliichtlingscamps) sowie seit Mirz *94 eine mobile
gynikologische Ambulanz/umgebauter Lkw. Die Ursprungsidee war,
damit in die Fliichtlingslager zu fahren und die medizinische wie psycho-
soziale Betreuungssituation zu verbessern.

ES: Was macht eigentlich die Besonderheit der Medica-Projekte aus?
Was unterscheidet sie von Projekten anderer Hilfsorganisationen?

M.S.: Die Einrichtungen von Medica in Zenica sind ortlich in einem
eigenen Trigerverein organisiert (Medica Zenica e.V.) und werden durch
die Ortlichen administrativen Funktionstriger anerkannt; sie entsprechen
in einem realen Sinne dem Konzept der Betroffenen- und Frauenselbst-
hiife. In den Einrichtungen von Medica arbeiten ,einheimische” Frauen
bzw. Fliichtlingsfrauen, sprich muslimische, kroatische, serbische Bosnie-
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rinnen, in einem gewissen Sinne ein Hoffnungsmodell des interethnischen
Zusammenlebens.

FS: Auf das Frauentherapiezentrum Zenica werden wir gleich zuriick-
kommen. Vorab noch eine andere Frage. Wie kam Dein Engagement in
Zenica eigentlich zustande?

M.S.: Ich bin durch die Frauenreferentin der AWO, Karin Schiiler, da-
zugekommen, die mir aus anderen frauenpolitischen Aktivititen bekannt
ist. Sie hat mich auf die Tétigkeit in Bosnien hin angesprochen. Worauf
ich gesagt habe, was soll ich da machen, ich kann die Sprache nicht.
Worauf sie sagte, das ist kein Sprachproblem, Du mufit Dich entscheiden.
Das hat mir zwei schlaflose Nichte bereitet, und dann hab’ ich ja gesagt.
Ich sagte ihr, ich weifl zwar noch nicht, was ich da machen kann, aber
wenn Du eine Idee hast, gebe ich Dir im nichsten Jahr (1993) 3 bis 4
Wochen, und Du kannst mich verplanen.

FS: Das heif}t, Deine Antwort war, verfiige iiber 3 bis 4 Wochen meiner
Arbeitszeit. War dies eigentlich eine Honorartitigkeit?

M.S.: Ich hab’ mir gesagt, es ist eine Arbeits- statt Geldspende. Ich hitie
das von der AWO bezahlt bekommen, aber ich habe mir gedacht, die
haben wahrscheinlich selber kein Geld. Ich spende meine Arbeit und
mein professionelles Know-how.

FS: Was hast Du denn dann gemacht?

M.S.: Die erste Aktion war die Mitarbeit an einem Seminar in Griinberg/
Osterreich mit kroatischen und serbischen Frauen und eirter Muslimin aus
Bosnien. Arbeitsauftrag des Seminars war, Frauenprojekte zu koordinie-
ren, Projekimitarbeiterinnen fortzubilden und ihnen das Antragswesen
beizubringen, wie man in Deutschland an Geld kommt. Mein zweiter
Einsatz war dann bereits in Zenica, weil Monika Hauser inzwischen
»Hilferufe® ausgesandt hatte, man brauche dringend jemand fiir Supervi-
sion, jemanden, der auch die Psychologinnen ein Stiick weit bei der
Arbeit mit miBbrauchten Frauen unterstiitzt. Zenica hat mich dann so
angesprochen, daB ich mich entschieden habe, dort titig zu werden.

FS: Wie bist Du denn transportmifig nach Zenica reingekommen? Zeni-
ca lag doch im Kriegsgebiet.

M.S.: Beim ersten Mal bin ich mit dem Konvoi gefahren, der von den
UNO-Schutztruppen (UNPROFOR) begleitet wurde. Nachiriglich muB
ich sagen, die beste Art, um dahin zu kommen. Es dauert linger, aber du
hast auch Zeit, um mit der Seele anzukommen. Es war schon sehr merk-
wiirdig und schizophren. Du féhrst durch eine Landschaft, die sich wun-
derbar erholt hat, alles blilht. Es ist wie eine traumhafte Urlaubsland-
schaft und gleichzeitig befindest du dich in einem gepanzerten Konvoi,
ausgestattet mit kugelsicherer Weste und Helm. Drauflen eine traumhafte
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Landschaft und an den Check Points Militdrkontrollen und Kriegsszene-
rien, Soldaten mit Maschinenpistolen, die einen nach ihrer Pfeife tanzen
lassen.

FS: In Zenica selbst, was hast Du da gemacht? Dir war ja der Auftrag
zuniichst nicht so klar?

M.S.: Zuerst habe ich nur zugehort, um mitzukriegen, was hier los war.
Sprachlich gab es den Vorteil, daf die Koordinatorin von Medica IIT und
die Koordinatorin von Medica II, vormals Deutschprofessorin, flieBend
deutsch sprechen konnten. Das heiBt, die konnten in der Ubersetzung
nicht nur die semantische Bedeutung, sondern auch die emotionale Quali-
tit vermitteln,

FS: Damit eriibrigt sich unsere Frage, ob Du serbokroatisch sprichst.
ML.S.: Nein, ich spreche nicht serbokroatisch. Englisch ja; im Team wur-
de dann Englisch gesprochen.

FS: Mit wem hast Du denn zunichst die Beratungsarbeit angefangen?
M.S.: Angefangen habe ich mit dem Psychologinnenieam. Beim ersten
Mal iibrigens zusammen mit einer Kollegin, Ursula Irion-Hauff, aus
Deutschland. Wir haben zunichst mit den drei Psychologinnen des The-
rapiezentrums gearbeitet, spiter kamen weitere Medica-Mitarbeiterinnen
dazu; eine Psychiaterin und eine Soziologin, die die ambulante, sozial-
arbeiterische Betreuung in den AuBlenbezirken machte. Dabei war dann
jeweils noch die Deutschprofessorin als Ubersetzerin.

FS: Woriiber wurde in der Beratung geredet?

M.S.: Die Psychologinnen erzdhlten, was sie bisher mit den betreuten
Frauen geredet und gemacht hatten. Immer verbunden mit der Frage an
uns: ist das richtig, ist das falsch? Die waren urspriinglich Betriebspsy-
chologinnen, die hatten vorher keine speziellere therapeutische Ausbil-
dung gehabt.

FS: Was haben die vorher gemacht?

M.S.: Die haben vorher betriebliche Auswahlverfahren gemacht oder
Suchtarbeit, alles das, was da so im Betrieb an psychischen Problemen
vorkam. Das war damals im ehemaligen Jugoslawien auch vor dem Krieg
so, daB es wenig therapeutisch ausgebildete Psychologlnnen gab. Das
Therapieverstindnis wie bei uns gab es im sozialistischen System so
nicht.

FS: Das heif3t, die Betriebspsychologinnen waren selbst zum ersten Mal
mit dieser Art von Therapie und Problem konfrontiert.

MLS.: Ja natiirlich. Die wollten von uns wissen, wie es geht; immer mit
der Frage verbunden, wie es richtig ist. Es hat etwas gedauert, bis sie
verstanden hatten, daB wir es auch nicht wissen kdnnen, weil es dieses
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Phinomen der Massenvergewaltigung und den Umgang damit bisher als
therapeutisches Problem in diesem AusmaB nicht gab.

FS: Was wollten die denn wissen?

M.S.: Ja, zum Beispiel, darf man denn die Frauen Uiberhaupt fragen, ob
sie vergewaltigt worden sind? Was sollen wir den Frauen raten? Sollen
wir ihnen empfehlen, mit ihren Kindern dariiber zu sprechen, oder nicht?
So ganz kleine Geschichten.

FS: Das heif}t, die waren sehr praktisch orientiert, waren darauf angewie-
sen, die neue Rolle erst zu entwickeln.

M.S.: Therapeutisch-methodisch stimmt das. Aber es gibt ja nicht nur
diesen Zugang zu den betroffenen Frauen. So waren zum Beispiel zwei
der psychologischen Mitarbeiterinnen selbst Fliichtlingsfrauen, die hatten
das Phinomen der Flucht und diese Art der Traumatisierung aus eigener
Erfahrung erlebt. Das war natiirlich sehr hilfreich, um mit den Fliicht-
lingsfrauen in Kontakt und in eine Vertrauensbeziehung zu kommen. Die
Frauen sind ja auch nicht primir als »vergewaltigte* Frauen gekommen,
sondern waren mit ihren Kindern auf der Flucht, hatten unterwegs gehort,
da gibt es Medica und da konnen Frauen mit ihren Kindem unterkom-
men. Es war ja nicht von vorneherein spezifiziert, was das fiir ein Trau-
ma sein muf.

FS: Auf den ersten Blick kénnte man sagen, es ist nachteilig, daB8 die
Mitarbeiterinnen nicht professioneller waren; auf den zweiten Blick wird
deutlich, da es auch um eine dhnliche existentielle Erfahrung geht, die
beziehungsstiftend sein kann und in der praktischen Arbeit gute Auswir-
kungen hatte.

ML.S.: Es trifft beides zu. Es hatte fiir diese extreme Zeit gute Auswirkun-
gen, und ich sage auch heute noch: was diese Frauen in dem einen Jahr
der Blockade geleistet haben, war enorm. Es war das Optimum, was
unter den gegebenen Lebensumstinden leistbar war. Inzwischen hat sich
mit der (bosnisch-kroatischen) Konfoderationsbildung der &uBere Rahmen
entspannt und zugleich sind deutliche Zeichen des Burnout bei den Mit-
arbeiterinnen erkennbar. Es wird jetzt auch offensichtlicher, welche thera-
peutischen und verarbeitungsmiBigen Defizite vorhanden sind. Aber wir
konnen nicht mit unseren NormalmaBstiben daran gehen; es gab eine
Kriegssituation und alle Fragen stellten sich viel existentieller. Inzwischen
miissen wir von Medica sagen, jetzt ist Fortbildung an der Reihe, wir
miissen jetzt ganz viel tun.

FS: Wahrscheinlich gab es eine so extreme und existenticlle Lebens- und
Arbeitssituation, da8 die Frage der Professionalitit nachrangig war gegen-
iber dem Durchhalten und Fortfithren des Hilfsangebotes.
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M.S.: Das wiirde ich fiir die Extremkriegssituation genau so gelten las-
sen. Und es bezieht sich auch auf das Beratungsangebot der Supervision.
Am Anfang standen die praktisch-pragmatischen Fragen im Vordergrund.
Aufgrund der Unsicherheiten im Umgang mit traumatisierten Frauen und
Midchen, wenn man so will, war Praxisanleitung und informative Unter-
stiitzung gefragt. In der Zwischenzeit stellte sich zunehmend heraus, daB3
die Mitarbeiterinnen gar nicht so ausschlielich Teamsupervision haben
wollten, sondern da3 es um viele Einzelgespriche ging. Aber auch hier
handelte es sich — nach unserem Supervisionsverstindnis — nur bedingt
um Supervision. Es ist so eine Vermischung von Lebensberatung und Ar-
beitsfragen, SchlieBlich waren 70% der Teammitarbeiterinnen selber
Fliichtlinge und ihr perstnliches Schicksal und die Arbeit waren eng ver-
woben.

FS: Heif}t das, es war auch ganz schwer, Reflexion und Distanz fiir die
Entwickiung der Therapeutinnenrolle zu entwickeln?

M.S.: Ja natiirlich. Im Dezember 93, auf dem Hohepunkt der Blockade
und Nahrungsmittelknappheit, kam noch hinzu, daB Medica sehr ange-
feindet und beneidet wurde. Da wurden die Mitarbeiterinnen auf der
Strafle angesprochen nach dem Mofto: man mufl nur vergewaltigt sein,
dann hat man etwas zu essen. Es war einfach so, dafl Medica in einer
privilegierten Lage war. Das Schlimmste, was die Frauen bei Medica
erlebten, war diinne Suppe mit trocken Brot. In der Stadt aber wurde
richtig gehungert. Fir die Mitarbeiterinnen ergaben sich daraus auch
extreme Erwartungen und Forderungen aus ihren (GroB-)Familien; so
nach dem Motto, bringt was mit, das fillt doch gar nicht auf. Fur die
Mitarbeiterinnen war dies eine enorme Konfliktspannung, zumal ihre
Versorgung Teil des Lohns war. Sie haben eine Grundentlohnung bekom-
men und es war ihnen zugesichert, dafl sie in der Regel die gleiche Nah-
rung wie die betreuten Frauen bekommen.

FS: Wenn der Normalfall das Hungern ist, ist dies eine privilegierte
Situation.

M.S.: Ja, bei Medica gab es in dieser Notzeit ja nicht nur bescheiden zu
essen, sondemn auch andere Versorgungspriorititen. Es gab Stromprioritét
(wegen der gynikologischen Gerite). Das hie zwar nicht jeden Tag
Strom, aber wenn es Strom gab, wurde Medica versorgt. Gleiches galt fiir
die Wasserprioritdt. Auch im Kontaki zum Ausland hatte Medica einen
privilegierten Status. Wobei man natiirtich sagen muBl, da die Stadt
davon ebenfalls sehr profitiert hat, und zwar in vielerlei Hinsicht. Es gab
ja neben dem Waffen- und Nahrungsmittelembargo auch ein Kommuni-
kationsembargo. Medica verfiigte iiber das einzige Satellitentelefon und
Satellitenfax in der Stadt.
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FS: Bedeutet dies, daf es fiir Medica in dieser fiir die Stadt sehr schwe-
ren Existenzsituation auch ein Akzeptanzproblem gab?

M.S.: Ja, natiirlich. Daf8 die gyniikologische Ambulanz allen Frauen der
Stadt offen stand, war nicht nur, aber auch eine MaBnahme, die Akzep-
tanz zu halten und zu stabilisieren. Im Dezember, als allen das Wasser
bis zum Halse stand, war die Akzeptanz in Gefahr zu kippen. Hinzu kam, -
da} eine Mitarbeiterin als ,Grenzgingerin“ zwischen den politischen
Fronten in Verdacht geraten war.

FS: War das eigentlich auch ein Thema in der Supervision, die Glaub-
wiirdigkeit untereinander? Hast Du in der Supervision denn dem Erzihl-
ten Glauben schenken kénnen oder gab es manchmal auch Zweifel?
M.S.: Es gab Zweifel und viele dubiose Sachen. Inzwischen ist mir deut-
lich geworden, daB es etwas mit der Sozialisation dieser Menschen im
ehemaligen sozialistischen System zu tun hat. Ich habe viele Dinge zu-
nichst als verlogen erlebt. Und was mir immer wieder aufgefallen ist, es
gab nicht dasselbe UnrechtsbewuBtsein wie in unserer Kultur. Und mir ist
inzwischen klar, da3 die Menschen im sozialistischen System immer auf
zwei Ebenen gelebt haben. Es war eine gewisse Doppelbodigkeit, die
nicht nur mit unserem oder mit dem supervisorischen Mafstab zu messen
ist; es war halt auch so eine Art Uberlebensstrategie.

FS: Wenn wir noch einmal zur Ausgangsfrage zuriickkommen diirfen.
Wie wiirdest Du Deine Beratungstitigkeit bezeichnen?

M.S.: Ich denke, es war eine Mischung aus Supervision, Fach- und Le-
bensberatung in dieser extremen Existenz- und Lebenssituation. Entspre-
chend vielfaltig waren auch die Gesprichsinhalte. Zum Beispiel junge
Mitarbeiterinnen. Die hatten natiirlich nicht nur Probleme in der Arbeit,
sondern zum Beispiel auch damit, daB ihre Freunde immer an die Front
muBten und die Riickkehr ungewiB war.

FS: Gab es denn auch offenkundige Nicht-Themen oder Themen, die nur
schwer zu besprechen waren?

M.S.: Was offiziell kaum ein Thema war, hab’ ich in den Einzelgespra-
chen von Anfang an auch gehért: das interethnische Thema. Das wurde
als offener Konflikt nie deutlich. Bei aller Kooperationsbereitschaft zwi-
schen den ethnischen Gruppen hatten sie auch ihre Angste. Was wird
sein, wenn dieser Krieg immer schlimmer wird? Bis hin zu der Frage,
wie fithle ich mich, wenn meine ethnische Zugehdrigkeitsgruppe den
anderen etwas antut? Gerade die serbischen Bosnierinnen hatten wahnsin-
nige Schwierigkeiten damit zu sehen, was den muslimisch-bosnischen
Frauen angetan worden war, und alle sagten, das waren die Serbischen.
FS: Das muB3 doch eine groBe Anstrengung in diesem Team gewesen
sein, das interethnische Thema zu iibergehen?
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M.S.: Auf der Oberfliche hatte die ethnische Frage in Zenica lange Zeit
keine offensichtliche Bedeutung, weil der AuBenfeind viel groBer war als
alles andere und weil die Alltagsprobleme entsprechend viel erdriickender
waren als alles andere. Es ging darum, Nahrung zu besorgen fiir sich und
die Familie. Was danach in der Zeit der Entspannung ein Stiick deutlich
wurde, ist, daB die inneren Konflikte stirker ins Bewuftsein getreten
sind. Vorher wurde (iber viele Dinge gemeinschaftlich hinweggegangen.
FS: Warst Du als Supervisorin bzw. als Gesprichspartnerin in dieser
Phase der existentiellen Gefihrdung eher erwiinscht?

M.S.: Das ist nicht so eindeutig. Das Schwierige war, da8 mir in Einzel-
gesprichen interethnische Probleme eher erzihlt wurden. Dazu gehort,
daB ich die Verschwiegenheitspflicht als Teil meines supervisorischen
Verstiandnisses dargelegt hatte. Dies hat einerseits die Thematisierbarkeit
im Einzelgesprich gefordert; andererseits war ich beziiglich dieses Wis-
sens im Teamgesprich an die Schweigepflicht gebunden.

FS: War dies fiir Dich nicht schwierig, einerseits die Informationen aus
den Einzelgesprichen zu haben, andererseits Dich nicht frei zu fiihlen, sie
in den Gruppengesprichen zu benutzen?

M.S.: Es war sehr anstrengend. Es hat fiir mich viele einsame Stunden
gegeben, weil ich mit niemandem dieses Wissen teilen konnte. Von daher
war ich diesmal, im April 93, sehr froh, da eine Kollegin, Dr. Ursula
Wirtz, dabei war, weil wir uns zumindest kollegial austauschen konnten.
Im Dezember zuvor habe ich dies als sehr belastend empfunden.

FS: Hast Du nicht zwischendurch auch mal gedacht, ich mach’ keine
Einzelgespriche mehr, wenn die mich so belasten und diese Themen in
der Gruppe nicht besprochen wurden?

M.S.: Es gab dieses Problem. Zugleich gab es aber auch fir mich die
Chance, mit meinem Hintergrundwissen in den Gruppensitzungen die
richtigen Fragen zu stellen oder bestimmte Interventionen zu machen.
Fragen zu stellen heifit dann, gewissermaBen die Erlaubnis zu erteilen,
daB hier in der Gruppe dariiber gesprochen werden darf. Aber es ist
natiirlich nach unserem Supervisionsverstindnis problematisch. Du wiir-
dest nie Einzelsupervision und Gruppensupervision mit den gleichen
Leuten und zur gleichen Zeit machen. Aber unser Supervisionsversténd-
nis bestimmt sich auch aus dem sozialen Normalfall des Lebens.

FS: Dann kommen einem ja auch solche Gedanken, ob hier Supervision
iiberhaupt méglich ist. Gerade beim aktualisierten interethnischen Thema
stellt sich die Frage, ob es moglich ist, {iber diese Spannungen zu spre-
chen unter dem gleichzeitigen Anspruch, die Kooperation weiter fort-
zufiihren. Da miissen doch auch enorme HafBgefiihle sein, die zu bewilti-

gen sind.
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M.S.: Die HaBgefiihle in dem Team waren weniger grofl. Was da war, ist
die Angst, insbesondere die Angst der serbisch- und kroatisch-bosnischen
Mitarbeiterinnen, da wenn das Klima in der Stadt umschligt, daB dann
auch irgendwann das Klima im Team umschiagt.
FS: Ist die interethnische Spannung auf die serbische Ethnie beschrinkt?
M.S.: Nein, aber zwischen den muslimischen und kroatischen Fliicht-
lingsfrauen war es in der ersten Welle einfacher, weil es ja ein Stiick
gemeinsamen Schicksals gab. Das war im iibrigen schon ein Phinomen.
Die Patientinnen wuBten zwar generell, daB die Therapeutinnen sowoh!
der muslimischen wie kroatischen Volksgruppe zugehérten, und es hat
zum Teil auch Patientinnen gegeben, die gesagt haben, nie mehr will ich
eine kroatische Frau sehen. Und dann haben sie erst im Verlaufe des
Therapieprozesses mitgekriegt, daB z.B. ihre Therapeutin kroatische
Bosnierin ist. Und dann passierte so etwas wie: ja, die ist ja auch ganz
anders als die anderen. Die kriegte dann einen exklusiven Stafus.
FS: Sonst ist es emotional wahrscheinlich gar nicht zusammenzukriegen.
Die Chance in solchen Fillen war moglicherweise, daB sich zuniichst der
Vertrauensprozef3 zur Therapeutin entwickeln konnte. Aber im Team, wo
man das voneinander wei}, da stell’ ich es mir unglaublich schwer vor,
das emotional immer neu zurechtzuriicken.
M.S.: Es ist auch fiir die einzelnen Frauen im Team sehr schwer.
FS: Es gibt ja auch wenig zeitlichen und verarbeitenden Abstand dazu.
Du sagtest, Du hattest viele belastende Einzelgespriche. Das ist ja auch
die Spiegelsituation der Therapeutinnen in Medica. Die héren ganz viele
furchtbare Erlebnisse von den Frauen und geben diese Eindricke an die
Supervisorin weiter. Spielte es eigentlich eine Rolle, daff Du Auslidnderin
warst?
M.S.: Nein. Die Menschen waren ja auch in der Blockadezeit so hoff-
nungsvoll irrational, daB sie dachten, solange eine Internationale rein-
kommt, gibt es auch fiir uns einen Fluchtweg raus. Das war natiirlich
vollig irreal. Aber das war ihr Denken, und es hat eine psychologische
Wirkung gehabt. DrauBen wird noch an uns gedacht, und es kommen
noch welche rein. Ich fiihlte mich insofern als eine privilegierte Auslin-
derin, da ich im Prinzip jederzeit wieder gehen konnte. Das war fiir mich
eigentlich immer das Schrecklichste.
FS: Das Schrecklichste?
M.S.: Ja. Sagen wir mal so, mir machten 3 Wochen schlechtes und we-
niges Essen nichts aus, und im Prinzip hitte ich mich auch jeden Tag
rausfliegen lassen konnen. Aber Menschen, denen es zum Teil sowohl
emédhrungsmiBig als auch kérperlich und psychisch schlecht ging, die
dringend behandlungsbediirftig waren, muBten bleiben, kamen nicht raus.
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FS: Der Eindruck beim Zuhoren ist, dafl es in einer solchen Involvierung
ganz schwer ist, Distanz zu gewinnen, also auch eine Distanz, die mit
Privilegien verbunden ist. Und Du sprichst ja auch ganz oft von ,wir®,
im Sinne als wirst Du genauso zugehorig. Es schwankt und schillert
immer hin und her, auch bei der Titigkeitsbeschreibung. Zunichst habe
ich gedacht, Du beritst die Mitarbeiterinnen, wie sie ihre Arbeitsrolien
untereinander und miteinander entwickeln kdnnen. Aber gleichzeitig wird
deutlich, wie schwer es ist, in dieser existentiellen Notsituation in Ar-
beitsrollen zu denken. Die ,Rollenvermischungen® gehéren zum Uberle-
benssetting. Jeder macht alles, auch die Supervisorin.

M.S.: Rollenklarheit war fiir mich auch noch aus einem anderen Grund
schwierig. Ich wurde nicht nur als Supervisorin, sondern auch als Re-
prisentantin gesehen. Ich wurde durch meine Anwesenheit gleichgesetzt
mit Monika Hauser und anderen, die fiir diese Projektférderung stehen.
Ich bin zwar im Forderverein Koéln Mitglied, habe aber eine Vorstands-
rolle abgelehnt, weil es schon geniigend Rollenkonflikte gab. Dazu ein
Beispiel: In der Supervision wird ein neues Arbeitsprojekt besprochen.
Ich werde dann gefragt: Michaela, bezahlt Thr das? Bei der Frage: Wer
konnte das finanzieren, kann ich als Supervisorin ja noch beraten, aber
bei der Frage: Bezahlt Thr das?

FS: In dem ganzen Kontext gibt es einen starken Sog zu Mehrfachrollen
oder in einer Rolle alles zu machen; Anleitung, Beratung, Therapie, For-
derung, Schwester, Frau etc.

M.S.: Du bist eigentlich als ganzer Mensch und nicht als Rolle gefragt.
FS: Oder beides. Es entspricht der Extremsituation, der Uberlebenssitua-
tion, daf3 du als ganzer Mensch mit ganz vielen Fihigkeiten gefragt bist.
Das heiflt, wenn es spezifisch wird, bist du schon auch mit speziellen
Kompetenzen gefragt; es mufl angeleitet, es muf therapiert, es muf3 bera-
ten werden, es muf3 was verwaltet, es muf3 Geld herbeigeschafft werden.
Es sind dann wieder spezifische Rollenkompetenzen gefragt.

MLS.: Ja, das ist aber auch der unheimliche Stref3.

FS8: Zugleich gibt es in der Ausnahmesituation keinen Rollenschutz. Es
gibt wenig Moglichkeiten, sich zu distanzieren, sich innerlich zu sam-
meln.

M.S.: Das einzige, wenn du raus gehst und spazieren gehst. Meine ein-
zige Fluchtmoglichkeit, Gelegenheit fiir mich, zur Ruhe zu kommen, war
das Weggehen, Es liuft dir in dieser auch rdumlichen Enge ja immer
jemand iiber den Weg, du kannst dich nicht in ein Biiro zuriickziehen
und die Tir hinter dir zumachen.

FS: Gut Michaela, soweit unsere Fragen. Herzlichen Dank fiir dieses
Gesprich,
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Psychoanalytisch orientierte Teamsupervision
in der Gerontopsychiatrie

Welche speziellen Aufgaben werden dem Supervisor gestellt?

Zusammenfassung: Der Umgang mit psychisch verinderten und kranken alten
Menschen stelit hochste Anspriiche an die Behandeinden und Pflegenden.
Supervision von Teams im gerontopsychiatrischen Arbeitsfeld kann eine grofle
Hilfestellung geben, stellt aber ihrerseits an den Supervisor hohe Anforderun-
gen, die auf den Besonderheiten der Beschiftigten, der Beziehung zu ilteren
Patienten/Klienten und auf dem sozialen Umfeld beruhen,

Einleitung

Teamsupervision wird mittlerweile auch in vielen gerontopsychiatrischen
Arbeitsfeldern, z.B. in Psychiatrischen Kliniken und in Pflegeheimen
durchgefiihrt. Dennoch stellt sie in diesem Bereich eine relativ neue und
noch nicht allgemein etablierte Form der Fort- und Weiterbildung dar.
Psychoanalytisch orientierte Supervision verbessert oder ermoglicht die
Anwendung kognitiven Wissens, indem sie unbewuBte, insbesondere
affektiv wirksame EinfluBfaktoren, die in therapeutischen, pflegerischen
und kollegialen Bezichungen wirken, aufdeckt. Ich beschrinke mich auf
die Teamsupervision, die in der Gerontopsychiatrie am hiufigsten ange-
wandte Supervisionsform. Sie ist von der Einzelsupervision und der
Gruppensupervision, zu der einzelne Teilnehmer aus verschiedenen Ein-
richtungen kommen, zu unterscheiden.

In dieser Arbeit geht es um spezifische Erfordernisse, die Supervision
in der Gerontopsychiatrie an den Supervisor stellt, Sie lassen sich ableiten
aus der gesundheitspolitischen Steliung der Gerontopsychiatrie, den Be-
sonderheiten der dort behandelten Patienten, den Besonderheiten der
Personalstruktur und der Organisationsstruktur der Einrichtungen. Die
Darstellung dieser Besonderheiten muB hier pauschalierend erfolgen, sie
kann den jeweils einmaligen Bedingungen niemals in allen Punkten ge-

recht werden.

L. Dz_l_e ggsundhei&spolitzlsche Stellung der Gerontopsychiatrie ist von der
Randst:andlgkeit der psychisch kranken Alten in der Gesellschaft wie
auch innerhalb des psychiatrischen Versorgungssystems gepriigt. Sie
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driickt sich u. a. in einer mangelhaften Ausstattung gerontopsychiatrische‘zr
Abteilungen mit Sach- und Personalmitteln und eben auch mit Supervi-
sion aus. Es kann von einem mehrfach abgespaltenen Dasein der Geror}—
topsychiatrie gesprochen werden, dessen Auswirkungen in der Supervi-
sion sichtbar werden. Mit der zunehmenden Zahl alter Menschen werden
in Zukunft auch die Anzahl psychisch kranker Alter und die Versor-
gungsbediirfnisse dieser Menschen steigen.

2. Die betreuten Patienten, bzw. Bewohner leiden unter schweren psy-
chischen Erkrankungen. Neben neurotischen und psychosomatischen
Stérungen, die auch im Alter die Mehrheit psychischer Erkrankungen
ausmachen, zeichnet sich die Klientel der Gerontopsychiatrie durch himn-
organische Krankheiten aus, die zum groBen Teil kausa!l nicht beeinfluB3-
bar sind und zu irreversiblen Stdrungen, insbesondere auch im Verhal-
tensbereich, fihren. Der Umgang mit diesen Menschen kann extrem
schwierig sein. Sie verfiigen oft nur noch iiber reduzierte Ich—FunktiQne?n.
Viele kognitive Fihigkeiten, vorwegnehmendes Probehandeln,.Subhmle—
rung oder andere reife Abwehrmechanismen funktionieren nicht me%lr.
Dem drohenden oder schon fortgeschrittenen Personlichkeitsverlust wird
mit unreifen Abwehrmechanismen wie Realititsverkennung, Verleug-
nung, Projektion, Identifikation, projektive Identifikation, begegnet. Es
herrschen in hohem Ausmaf} spaltende Abwehrprozesse, die haufig Partrlt-
altriebphinomene nicht mehr abwehren kénnen, so daf sie in i.hxjer_ pri-
marprozeShaften Qualitdt sichtbar werden. Aggressive und "11b1dmc.)se
Triebregungen treten offen und ungeschiitzt zutage. Letztere konnen sich
z.B. im Wunsch nach zirtlicher Zuwendung, aber auch in sexuellen
Impulsen unterschiedlichsten Reifegrades unmittelbar und distanzlos
duBern. Wir begegnen Extremsituationen menschlicher Existenz, Gerpnto—
psychiatrische Patienten leiden dariiber hinaus haufig unter korperlichen
Krankheiten, die das Personal zusitzlich fordemn.

3. Die Beschiiftigten in der Gerontopsychiatrie werden mit einer extrem
schwierigen Patientengruppe, die unter Stérungen des Fiihlens, Denlvfens
und Handelns leidet, hautnah und im engen Kérperkontakt konfrontiert,
der keine Intimitétsschranken kennt. Sie begegnen Triebhaftem, tatsichli-
cher und — oft noch schwerer ertriglich — depressiver Hoffnungslosigkeit,
zahlreichen korperlichen, psychischen und sozialen Verlusten. Die Mit-
arbeiter werden an Vorerfahrungen mit Alten der eigenen Familie erinnert
und mit Konflikten und Schwierigkeiten der eigenen Lebenssituation kon-
frontiert, mit Angst vor Krankheit, Sterben und Tod. Eine weitverbreitete
Wunschvorstellung nach starken Alten, die eine Orientierungshilfe geben
konnten oder Vorbildfunktion haben, wird von gerontopsychiatrischen
Patienten bzw. Klienten nicht erfiillt. Auf die Enttiuschung wird oft mit
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Racheimpulsen reagiert, die in unbewuBt sadomasochistischen Interaktio-
nen agiert und befriedigt werden. Bei anderen Betreuern werden Ret-
tungs-oder Wiedergutmachungsphantasien mobilisiert, die sie in ihren
Entscheidungen und ihrer Handlungsfihigkeit einschrinken. Die qualifi-
ziertesten Mitarbeiter wiren gerade gut genug, dieser Herausforderung zu
begegnen.

Trotz extrem schwieriger Anforderungen bietet ein Arbeitsplatz in der
Gerontopsychiatrie aber die geringste Gratifikation an Ansehen und be-
ruffichem Prestige. Die Mitarbeiter sind im Durchschnitt weniger qualifi-
ziert, es gibt auBerordentlich viele Hilfskrifte mit sehr wechselhaften
Berufsbiographien und gebrochenen Entwicklungen und eine entspre-
chend hohe Personalfluktuation, Strafversetzungen in die Gerontopsychia-
trie sollen immer noch vorkommen. Die Arbeitsstrukturen sind in der
Regel traditioneller, weniger sozialpsychiatrisch, weniger demokratisch
und weniger psychodynamisch-psychotherapeutisch als in anderen Berej-
chen der Psychiatrie und des sozialen Arbeitsfeldes.

4. Die Organisation ist gekennzeichnet von hierarchischen Struktu-
ren, die sich in der Gerontopsychiatrie langer halten konnten als anders-
wo, erfillen sie doch ein Bediirfnis nach klarer Orientierung. Das per-
sonliche Uberich wird entlastet, Verhaltensnormen werden vorgegeben
und unbewuBte Bestrafungswiinsche gegebenenfalls erfiillt. Patienten
werden den herrschenden Regeln nicht selten gewaltsam angepafit.
Zwischen der Verwaltungsstruktur, dem Team und den Patienten be-
steht in der traditionellen Gerontopsychiatrie eine sadomasochistische
Kollusion.

5. Welche Erfordernisse ergeben sich daraus fiir Supervision in der
Gerontopsychiatrie? Supervision stellt Gewohntes, Traditionelles in Frage,
will Blickwinkel erweitern, gewohnte Sichtweisen hinterfragen, analyti-
sche Supervision will unbewuBt wirksame, krankmachende Fakioren der
Patienten, aber auch der institutionellen Strukturen und von Teamprozes-
sen bewuBt machen. Supervision hat emanzipatorischen Anspruch, indem
sie traditionelle Hierarchie auf ihre Begriindung priift. Supervision will
zur Entwicklung beitragen. Sie mu8 sich mit der bedrohlichen Problema-
tik gerontopsychiatrischer Patienten, mit psychodynamisch und sozial-
psychiatrisch relativ unqualifiziertem Personal und hierarchischen Struk-

-~ turen auseinandersetzen. Supervision muB mit heftigem Widerstand rech-
- nen, der sich auch unauffillig 4uBern kann. Je weniger Vorerfahrung mit

psychodynamischem Denken das Team mitbringt, desto deutlicher muB

- zu Beginn dariiber unierrichtet werden, daB es nicht um richtiges oder

falsches Verstehen und Fiihlen geht, sondern daB die freie Mitteilung von
Gedanken und Gefiihlen zu einem erweiterten Verstiindnis beitragen wird.
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Der einzelne Teilnehmer soll Gelegenheit und Mut finden, sich mog-
lichst frei auszudriicken. Dem Konzept von Ubertragung und Gegeniiber-
tragung entsprechend sollen die mitgeteilten Gefithle und Wahmehmun-
gen diagnostisch und therapeutisch wirksam werden, ohne da8, wie in
einer Balint-Gruppe, jede AuBerung auf den Patienten zuriickgefiihrt
wird.

Wir haben wiederholt beobachten konnen, dafi der Einladung zur freien
AuBerung von Gefilhlen gefolgt wurde (Kipp u. Wagner, miindliche
Mitteilung), daB die in der Teamsupervision freimiitig mitgeteilten Phan-
tasien aber nachher tatsichlich realisiert wurden. Z.B. wurde ein verwirr-
ter und inkontinenter Patient, der stindig forderte und niemals zufrieden
war, damit ,bestraft”, daf3 auf sein Klingeln nicht mehr reagiert und er
nicht sauber gemacht wurde. Analog konnten wir verstirkt destruktives
Austragen von Teamkonflikten beobachten.

Die in der Supervision erlaubte und erwiinschte Mitteilung von Gefiih-
len und Phantasien wurde als Legitimation fiir eigenen Affekten entspre-
chendes Agieren in Form aggressiven Handelns mifverstanden. Eine
wichtige Voraussetzung fiir das freie AuBern von Phantasien, nimlich die
Fiahigkeit, Phantasie und Handlungsebene zu trennen, analog zur thera-
peutischen Ich-Spaltung, kann bei den Teilnehmern gerade gerontopsy-
chiatrischer Supervisionsgruppen nicht vorausgesetzt werden. Zunichst
mul3 ein ,Supervisionsraum® wie ein therapeutischer Raum installiert
werden. Hiufig ist es notig, direkt zu einem Wechsel der Perspektiven zu
ermuntern, aufzufordern, sich in den jeweils anderen hineinzuversetzen,
eine Art psychologischer Basisweiterbildung. Konkrete Handlungsanlei-
tung ist notwendig, solange das Team nicht in der Lage ist, die Funktion
der ,Supervisionsspaltung®, wie man es nennen konnte, selbst auszuiiben.
Supervisionsspaltung ist kein weiterer spaltender Abwehrmechanismus,
sondern wirkt integrierend, weil Handlungs- und Phantasieebene neben-
einander bestehen konnen und nicht die Phantasie die Handlung unmittel-
bar bestimmt, wie es einem psychotischen Entwickiungsstand und damit
dem Stérungsniveau vieler gerontopsychiatrischer Patienten entspriche.
Der oft direkt geduBerte Wunsch nach konkreter Handlungsanleitung
driickt natiirlich auch einen Widerstand der Teilnehmer gegen ein tieferes
Verstehen und die Wahrnehmung des persdnlichen Involviertseins aus.
Diese Abwehr aber hat ihren Sinn. Geht der Supervisor darauf ein und
reflektiert sein Vorgehen, handelt er entsprechend dem Entwicklungsstand
seiner Gruppe, ohne uniiberlegt mitzuagieren.

Eine weitere Aufgabe gerontopsychiatrischer Supervision sehe ich
darin, die historische Perspektive der Teilnehmer zu erweitern. Es geht
um ein Hineindenken in sozickulturelle Zusammenhinge, manchmal noch
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des Kaiserreiches, die diesen jetzt alten Menschen gepriigt haben, und um
die Kenntnis seiner personlichen Biographie, iiber die oft erstaunlich
wenig gewult wird, um eine Vorstellung von diesem Patienten als gesun-
den Menschen. Mit ihr lassen sich bekanntlich oft erstaunliche Ressour-
cen reaktivieren.

Haufiger als in anderen Bereichen ist in der Gerontopsychiatrie Trauer-
arbeit zu leisten, Trauer iiber vielfiltige Verluste, iiber Tod und eigene
Vergiinglichkeit, aber auch iiber das mit der Supervision zunehmende
BewuBtsein einer Diskrepanz zwischen therapeutisch Wiinschenswertem
und real Erreichbarem,

Es ergibt sich fast von selbst, daf} der Supervisor, will er zur Entwick-
lung des Teams zu einer selbstindigen handlungsfihigen Arbeitsgruppe
beitragen, und dariiber hinaus auch die berufliche Identitit jedes einzel-
nen stirken, besonders qualifiziert sein muB. Neben einer personlichen
Analyse, insbesondere auch einer intensiven Auseinandersetzung mit
Altersfragen, scheinen mir Kenntnisse psychotischer Patienten und die
Fahigkeit mit Gruppenprozessen umzugehen, unabdingbare Vorausset-
zung zu sein.

Gerade weil Supervision von den Trigern der Einrichtungen oft ge-
wiinscht wird, um das labile kollusive Gefiige zu stabilisieren, von sozial-
psychiatrisch oder psychotherapeutisch orientierten Kollegen hingegen,
um es zu sprengen, erscheint mir eine moglichst genaue, sozusagen dia-
gnostische Abklirung der Supervisionsbediirfnisse und der institutionellen
Situation notwendig zu sein. Mit den Grundkonzepten der zu supervidie-
renden Einrichtung sollte sich der Supervisor identifizieren konnen. Er
sollte fragen, weshalb in dieser Situation eine Supervision eingefiihrt
werden soll, wer welche Ziele mit ihr verfolgt. Verordnete Supervision
durch den Tréger zur Befriedigung des Personals, oder als Mittel gegen
hohen Krankenstand und Personalfluktuation bei gleichzeitig unzuling-
licher personeller und konzeptueller Ausstattung ist ebenso zum Scheitern
verurteilt, wie eine Supervision, die eine bestimmte Fraktion des Teams
endlich eines besseren belehren soll.

Besonders wichtig ist, daB der ,Reifegrad” des jeweiligen Teams, ab-
zulesen an den Spaltungs- bzw. Integrationsprozessen sowie an der be-
schriebenen Fahigkeit zur Supervisionsspaltung, sehr sorgfiltig beriick-
sichtigt wird. Je nach Entwicklungsstand des Teams hat der Supervisor in
der Gerontopsychiatrie informative, handlungsanleitende, vorbildhafte,
integrierende, konfliktzentrierte und deutende Aufgaben. Im Laufe eines
Supervisionsprozesses a8t sich in der Regel eine Verschiebung dieser
Aufgaben von den zuerst genannten hin zu den letzteren beschreiben, Der
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dynamische Beitrag der Supervision kann zu einem statischen, d.h. tra-
genden Element der Gerontopsychiatrie werden.

Anschrift des Verf.: Prof. Dr. Martin Teising, Fachbereich Pflege und Gesundheit, Li-
mescorso 6, 60439 Frankfurt am Main.
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Konfliktbewiltigung an bayerischen Gymnasien

Zusammenfassung: Es wird von einem Versuch berichtet, in Zusammenarbeit
mit dem Bayerischen Kultusministerium Supervisionsprozesse bei Direktorin-
nen und Direktoren von Gymnasien zu initiieren.

Vorbemerkungen

Supervision scheint immer mehr gesellschaftliche Felder zu besetzen.
Man kann das kritisch sehen als Ausdruck und Verstirkung einge-
schrinkter eigener Konfliktldsungspotentiale der Institutionen und Men-
schen, die Supervision aufsuchen, andererseits aber auch als Méglichkeit,
mit dem spezifischen Instrument der Supervision gerade die verlorenge-
gangenen eigenstindigen Konfliktisungspotentiale wieder zu ermutigen
und vielleicht sogar neu moglich zu machen. Méglicherweise sind heuti-
ge Institutionsstrukturen inaddquat sowohl fiir die verfolgten Ziele wie
die beteiligten Individuen oder Gruppen, so daB ,Supervision® zum
Trostpflaster gerdt und Alibifunktion erhilt. Wer es sich gestatten kann,
sich solche Fragen zu stellen, kann im supervisorischen Alltag vermutlich
die geforderte hohe Integritit eher gewihrleisten und auf die narziBtische
Zufuhr der angeblich Besser-Wissenden und desjenigen, der angeblich
den besseren Uberblick hat, verzichten. Das sind Voriiberlegungen, als
ein Direktor eines Gymnasiums an mich herantrat mit der Frage, ob ich
nicht bereit wire, als Psychoanalytiker, Gruppenanalytiker und Supervisor
mich auch anderen bayerischen Schuldirektoren zur Verfiigung zu stellen.
Ich sah zuerst einmal eine ausgezeichnete Moglichkeit, psychoanalyti-
sches Denken vermitteln zu konnen, sah aber auch die Gefahr, mangels
genauer Kenntnisse eher abzuschrecken als zu gewinnen. Ich sagte unter
der Bedingung zu, daB die Dienstaufsichtsbehérde, das Bayerische Kul-
tusministerium, sich mit mir berdt, auf welche Art und Weise im Rahmen
der institutionellen Mdglichkeiten mein fachspezifischer Beitrag verwirk-
licht werden koénne. Der nichste Kontakt war mit der Sprecherin der
Bayerischen Direktorenkonferenz, die die Sache in die Hand nahm und
mir aus der Sicht der Direktoren und Direktorinnen zu vermitteln ver-
suchte, um welche Art Auftrag es sich handle. Es ging nun darum, als
ersten Schritt, um die Interessenlage zu testen und auch in das Fachgebiet
einzufiihren, im Rahmen von Vortrigen auf den Direktorenkonferenzen
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der verschiedenen bayerischen Regierungsbezirke aus psychologisch-
psychoanalytischer Sicht im Zusammenhang mit Institutionstheorie die
Situation der Direktoren/innen in ihrer Leitungsaufgabe zu beleuchten.
Dabei sollte ich auch etwas iiber Supervision sagen, wenn das Ministeri-
um einverstanden ist. Der ndchste Schritt war eine Einladung durch das
Bayerische Kultusministerium, die mir der zustindige Ministerialdirigent
als oberster Beamter der bayerischen Gymnasien zukommen lie. Es kam
zu einem Gesprich im Ministerium, wo auch die Sprecherin der Direkto-
renkonferenz und der urspriinglich mich einladende Direktor teilnahmen.
Man legte mir sowohl die Interessenlage als auch die Moglichkeiten der
Direktoren und des Ministeriums vor, es war moglich, in groBer Offen-
heit schwierige Punkte anzusprechen, zum Beispiel die Angste der Direk-
toren vor noch mehr Uberforderung durch das Ministerium und umge-
kehrt der Wunsch des Ministeriums, mit Hilfe von Supervision, die even-
tuell durch meinen Vortrag eingeleitet werden konnte, die fachlichen und
personlichen Qualitdten der Direktoren zu fordern. Das Ministerium war
sich im kiaren dariiber, daB dieser Schritt eine gewisse Pionierleistung in
Deutschland darstellen wird, die sorgfiltig bedacht und vorbereitet wer-
den miisse. Der BeschluB war, daf} ich auf der offiziellen Direktorenkon-
ferenz, die durch das Kultusministerium bzw. den Ministerialbeauftragten
einberufen wird, in zuerst drei Bezirken einen Vortrag iiber mégliche
Konfliktlosungen halten solle, in dem der Bereich der Supervision deut-
lich angesprochen wird, auch das, daf3 das Ministerium fiir ein solches
Anliegen der Direktoren durchaus offen ist. Man wollte den Anschein
vermeiden, Supervision von oben her zu verordnen. Ich bekam dazu
jeweils einen Vormittag zur Verfiigung gestellt, wo ausfiihrlich Zeit zur
Diskussion und vielleicht auch so etwas wie einem kleinen Rollenspiel
sein konnte. Die Notizen dieses Gespriches im Ministerium dienten mir
als Grundlage fir den Vortrag. Diesen wiederum wollte ich frei halten,
d.h. nicht ablesen, um schon wihrend der Rede auf die mir spiirbaren
Resonanzen der Zuhorer eingehen zu konnen. Nicht bekannt war mir vor
den Vortrigen, daf3 auf diesen Direktorenkonferenzen auch einige Ver-
treter des Offentlichen Lebens teilnehmen, zum Beispiel Biirgermeister,
Regierungsprisidenten, Journalisten und Personen aus anderen Abteilun-
gen des Ministeriums. Man hatte angenommen, daB ich dieses selbstver-
stiandlich wisse. Ich hielt die Vortriige, es kam zu erfrischenden Diskus-
sionen, allseits wurde deutlich, daB ich damit ein Feld ansprach, was
schon lange untergriindig Wunsch der Direktoren war, einmal ndher
kennenzulemnen. Da die Aufsichtsbehorde bei diesen Vortrigen anwesend
war, wurde signalisiert, dal diese keinerlei Schwierigkeiten machen wird,
wenn um Supervision nachgesucht wird, im Gegenteil, es werde unter-
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stiitzt. Problematisch war der Bereich der Finanzierung der Supervision,
hier war das Ministerium der Auffassung, daB ein groBer Teil privat
iibernommen werden miisse, andererseits gibe es auch gewisse Mabglich-
keiten der Unterstiitzung, die aber noch iiberpriift werden miiften. Ich
glaube, daf damit wesentliche Bedingungen fiir die Moglichkeit von
Supervision geschaffen wurden, was sicherlich auch dem Einsatz des -
Ministerialdirigenten Noichl zu verdanken ist. Beziiglich der Theorie ist
zu sagen, daBl es vor Beginn jeglicher Supervision notwendig ist, eine
genaue institutionelle Analyse zu machen, in welchem Rahmen und unter
welchen Bedingungen Supervision sinnvoll eingesetzt werden kann, um
nicht zu einer Alibifunktion zu verkommen oder ein institutioneller Spalt-
pilz zu werden. Es war der gliickliche Fall eingetreten, daB sowohl die
Dienstaufsichtsbehtrde als auch viele Direktoren selbst, vertreten durch
ihre Sprecherin, eine solche der Institution genau angepaBte Form von
Supervision wiinschten. Die offiziellen Direktorenkonferenzen waren das
Plenum der Vortrige und Diskussionen. AnschlieBend wurde der Vortrag
vom Ministerium an alle bayerischen Direktoren/innen versandt. Als
Ergebnis von Gesprichen wurden im Frithjahr d.J. (1994) zwei Pilot-
projekte entworfen: a) im Herbst "94 eine dreitigige Supervision mit ca.
15 Direktoren/innen aus den Bezirken Oberbayern Ost und West, b} im
Frihjahr *95 eine Mischung von Supervision und Fithrungstraining fiir
ca. 30-40 Direktoren/innen, ebenfalls 3 Tage, aus ganz Bayern. Die Er-
gebnisse werden ausgewertet und zur Planung weiterer Veranstaltungen
verwendet. Inzwischen signalisierte das Bundesland Rheinland-Pfalz den
Wunsch nach dhnlichen Veranstaltungen, konkrete Terminvereinbarungen
wurden u.a. wegen Landtags- und Bundestagswahlen noch nicht getrof-
fen, Vorbereitungsgespriche haben allerdings schon stattgefunden. Den
Text des Vortrags habe ich nicht Gberarbeitet, er soll als Dokument die-
nen.

Sehr geehrte Damen und Herren,”

freundlicherweise hat mich das Bayerische Staatsministerium fiir Unter-
richt, Kultus, Wissenschaft und Kunst eingeladen, Thnen Mbglichkeiten
der Konfliktbewiltigung aufzuzeigen. Nun bin ich kein Lehrer und auch
kein Direktor eines Gymnasiums, sondern Psychoanalytiker und Grup-
penanalytiker, so da8 Sie sicherlich fragen werden, was eine solche fach-

* Vortrag vor Direktoren/innen bayerischer Gymnasien am 12.11.93 in Miinchen, am

15.11.93 in Miinchen, am 22.11.93 in Landshut.
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fremde Person Ihnen iiberhaupt erkliren kann. DaB ich zudem kein Be-
amter, sondern ein freiberuflich praktizierender Psychotherapeut bin,
scheint die Sachlage eher zu erschweren als zu erleichtern. Dennoch
hoffe ich, dafl ich Ihre Zeit nicht unnétig in Anspruch nehme und gerade
durch den Blickwinkel des AuBenstehenden Ihnen Gedanken vermitteln
kann, die fiir jemanden, der im ProzeB verwoben ist, als allzu banal oder
im Gegenteil als vollig weltfremd erscheinen mogen. Als ich den Auf-
trag, vor Thnen zu sprechen, der von Herrn Rieger und Frau Loos initiiert
wurde, von Hermn Ministerialdirigent Noichl annahm, ich danke Herrn
Noichl dafir sehr herzlich, ging ich davon aus, daB die Leitung eines
Gymnasiums in der heutigen Zeit kein leichtes Unterfangen ist.

In der Soziologie und Politologie wird den Problemen der Leitung von
kleineren oder griferen Institutionen groBes Augenmerk gewidmet. Lei-
tung ist eine Aufgabe, die, wenn man hierarchisch denkt, nach unten wie
nach oben sowohl legalisiert als auch legitimiert werden muf}. Nach
unten sind es die Lehrer, die anderen Angestellten und nicht zuletzt die
Schiiler, und nach oben das Ministerium und die Offentlichkkeit. Wenn
ich dabei von Lehrern, Angestellten und Schiilern spreche, mdchte ich
nicht verabsiumen, darauf hinzuweisen, daf ich damit nicht ausdriicken
mochte, daB ich die Achtung vor dem weiblichen Geschlecht verloren
habe, sondern als Mann der Vereinfachung halber eine immer noch gin-
gige Vereinfachung unserer Sprache verwende, ohne damit entwerten zu
wollen.

Konfliktpotentiale an Gymnasien

Schon als Schiiler, spiter als Student und dann als Wissenschaftler hatte
ich es immer besonders schwer, wenn mir von Leuten Fragen gestellt
wurden, die diese selbst lingst beantwortet hatten. Es ist mir noch jetzt,
wenn ich selbst als Priifer auftrete, duBerst unangenehm, Fragen zu stel-
len, deren Antwort ich selbst weiB. Ich vermeide dies, wo es geht. Fragen
zu stellen, deren Antwort man lingst weifl, empfinde ich fast als etwas
Zynisches, da dadurch das Wahmehmungsfeld derjenigen, die gefragt
werden, meines Erachtens fast unverantwortlich eingeengt wird. Oscar
Wilde war der Auffassung, daB Fragen meist erst sehr lange nach der
Antwort kommen. Das Fragenstellen scheint schwieriger zu sein als Ant-
worten zu haben. So werde ich versuchen, Ihnen Antworten zu geben
und darauf zu hoffen, daB Thre und meine Fragen die Antworten so erhel-
len, daB wir ein bifichen davon verstehen. Die Antworten auf noch nicht
gestellte Fragen mochte ich gliedern in folgende Bereiche:
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Motivation der Lehrer/innen

— Die Aufgabe der Schulleitung ist es, Lehrer und Lehrerinnen dadurch
das Geschift der Lehrerei zu erleichtern, daf immer wieder ihre Moti-
vation zu diesem Beruf fiir tiglich neve Aufgaben mit tiglich neuen
Klassen in der Weise geweckt wird, daf8 jegliches kreatives Potential
fiir den Umgang mit der schwierigen Schulsituation geweckt wird.

Motivation der Eltern

- Nicht nur in der Arbeit mit den Schiilern, sondern auch in der Arbeit
mit den Eltern bei Elternabenden oder auch den Sprechstunden sollen
den Lehrern Hilfsmittel an die Hand gegeben werden. In der heutigen
Zeit miissen leider die Eltern motiviert werden, wieder praktisch titige
Verantwortung fiir die Kinder zu ibernehmen.

Schwierige pidagogische Aufgaben

— Aufgrund der immer schwierigeren Situationen in den Elternhdusern
sind Lehrer immer mehr damit konfrontiert, daf§ sie gewissermafen
pidagogische Nachhilfe erteilen miissen, was den Lehrplan der zu
lehrenden sachlichen Dinge leicht durcheinander zu bringen droht. Ein
Schulleiter sollte in seinem Kollegium das nétige vertrauensvolle Kli-
ma schaffen, daB Lehrer die damit zusammenhingenden Probleme in
offener Weise besprechen kdnnen.

Beurteilung

— Die schwierige Aufgabe ist, wie man einerseits als Vorgesetzter, der
Beurteilungsfunktion hat und damit fiir die Karriere des einzelnen
Untergebenen zustidndig ist, und andererseits als Kollege, der diese
Schwierigkeiten durchaus kennt, gerade dieses offene Klima schaffen
kann, obwohl man seine Untergebenen anleiten und auch fiithren muB,
psychoanalytisch gesprochen, wie man als Vater oder Mutter einerseits
fihrend eingreifen und andererseits verstindnisvoll unterstiitzend wir-
ken kann, ohne daB einerseits die Fithrungsfunktion und andererseits
die notwendige Kollegialitit in Frage gestellt wird. Beurteilungen bend-
tigen offentliche Kriterien der Effizienzmessung. Verleugnung oder
iibertriebene Behauptung der eigenen Autoritdt sind da groBe Gefahren.

Weiterbildungsangebote

— Nun gibt es Kolleginnen und Kollegen, denen man Moglichkeiten zur
Weiterbildung erdffnen mdochte, damit sie sich weiterqualifizieren kon-
nen, und andererseits Kolleginnen und Kollegen, denen man aufgrund
der Kenntnis iiber deren Schwichen spezifische Weiterbildungsangebo-
te machen muB. Da man es mit Menschen und nicht nur mit Funk-
tionstrdgern zu tun hat, entsteht die Problematik gelegentlich, wie man
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solche Weiterbildungsangebote formulieren konne, chne die einzelnen
zu sehr zu krinken und andere wieder besonders hervorzuheben.

Institutionstheorie

— Die von der Gruppenanalyse infizierte Institutionstheorie ist der Auf-
fassung, dafl Handlungen von leitenden Personen, aber nicht nur deren
Handlungen, sondern auch deren Personlichkeit, letztlich grofe Aus-
wirkungen auf die gesamte institutionelle Situation haben. Die Leitung
einer Institution ist zustindig fiir das gesamte Klima eben dieser. Dar-
aus wirde sich ergeben, dafl die Leitungspersonen nicht nur genaue
Kenntnis iiber ihre Funktionen und Aufgaben haben, sondern auch iiber
ihre Personlichkeit. Gerade wenn man sich iiber bestimmte Personen
oder Sachlagen besonders aufregt, wiirde ich als Psychoanalytiker dazu
raten, sich selbst zu reflektieren, ob nicht diese Dinge, iiber die man
sich aufregf, unangenehme und abgewehrie Seiten der eigenen Person-
lichkeit darstellen. Man ist als Leiter einer Institution einer enorm
groflen Verantwortung ausgesetzt, da sich nicht nur die fachlichen
Qualititen bis zur letzten Schiilerin oder Schiiler auswirken, sondemn
auch die der eigenen Person. Leider aber hat man nicht nur Qualitéten,
sondern auch Teile in sich, die einen moglicherweise mehr hilflos und
chnmiéchtig machen als zur Leitung tauglich. Dies zu erkennen, wiirde
allerdings ein hohes Ma8 an Selbstreflexion voraussetzen.

Dazu gehort die Einsamkeit des Leiters. Da sich, wie oben gesagt,
nicht nur fachliche, sondem auch persénliche Qualititen und Schwi-
chen bis ins letzte Glied der Institution auswirken, wire es eigentlich
wimschenswert, da man als Leitungsperson vom Kollegium gewisser-
maBen aufgefangen werden konnte, Aber dies ist kaum mdglich, da
ansonsten die Leitungsfunktion empfindlich Schaden erleiden wiirde.
Somit ist man als Leiter gegeniiber seinen Untergebenen in deutlicher
Weise isoliert, dhnlich wie es einem Psychoanalytiker nicht moglich
sein sollte, die eigenen Bediirfnisse am Patienten oder der Patientin zu
befriedigen. Die Gefahr, zum isolierten Einzelkimpfer zu werden,
droht jedem Leiter in unterschiedlicher Weise. Unter ginstigen Bedin-
gungen kann das Leitungsteam eine grofie Hilfe sein.

Das Ministerium

— Wohin kann man sich mit seinen eigenen Sorgen und Noten wenden?
Es entsteht die Frage, ob man sich beim Ministerium die notige per-
sonliche Unterstiitzung holen darf. Das Ministerium ist wiederum der
Ort, dem man #hnlich wie ein Lehrer ausgesetzt ist in der Frage der
Beurteilung und der Unterstiitzung. Wenn man zeigt, daB man Schwi-
chen hat und Unterstiitzung nétig ist, bewirkt das nicht, da man von
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seiten des Ministeriums schiechte Noten erhilt? So diirfte oft die Folge
sein, da3 man nach oben so tut, als wiirde man souverin die Geschicke
seines Gymnasiums lenken, aber andererseits dafiir in Kauf nehmen
muf, daB man auch in schwierigen Fragen keinerlei Unterstiitzung
bekommt. Von Herrn Noichl weiB3 ich, daB das Ministerium durchaus
bereit ist, neben dieser Unterstitzung auch Hilfen von auBen zu akzep-
tieren, die in der Form von Supervision der Direktoren und Direktorin-
nen von Gymnasien aufgesucht werden kann. Das Ministerium nimmt
die doppelte Aufgabe der Fithrung und Unterstiitzung an. Nach meiner
Kenntnis sind auch die Ministerialbeauftragten fiir diese Aufgabe be-
reit.

Supervision

— Angesichts der immer dringender werdenden piddagogischen Fragen,
z. B. wegen der zunchmenden Gewalt, kann Supervision nicht nur fiir -
Direkioren und Direktorinnen, sondern auch fiir die einzelnen Lehrer
und Lehrerinnen sinnvoll sein. Diese fiihlen sich ebenfalls oft als Ein-
zelginger, die einerseits der Beurteilung ausgesetzt sind und anderer-
seits die Hoffnung haben, gefiihrt und gestiitzt zu werden.

Direktorenkonferenz

— In der Sichtweise nach oben existiert nun nicht nur das Ministerium,
sondern auch die Direktorenkonferenz, wo es durchaus auch mdglich
sein sollte, dafl Defizite der eigenen Titigkeit im kollegialen Gespriich
mit anderen Direktoren aufgefangen werden. Wenn man Direktor oder
Direktorin eines Gymnasiums wird, bendtigt man nicht nur das Ge-
sprich iiber Defizite der eigenen Bedingungen, sondern auch die kolle-
giale Unterstiitzung und Motivation zum freien Mut der je perstnlich-
keitsbedingten Leitung eines Gymnasiums. Man hat es damit zu tun,
daB die eigene Macht begriindet wird durch geniigend Autoritidt und
Kraft, um diese ausgewogen ausiiben zu koénnen. Jedes bestehende
Gymnasium hat eine eigene Geschichte von lange gewachsenen Kon-
fliktldsungsstrategien, mit der man oft ohne davon viel zu wissen,
konfrontiert wird. Teilweise handelt es sich um jahrelang aufgestaute
Konflikte, an die man sich langsam herantasten kann.

Geschichte und Wir-Gefiihl

— So gibt es, wenn man ein Gymnasium Gibernimmt, historisch gewachse-
ne Bedingungen, wie man Beurteilungen vomimmt, Motivationen und
ein gewisses Wir-Gefithl im Kollegium schafft. Das Problem ist oft,
daf} die nétigen Informationen fehlen. Um Leitungsfunktionen in aus-
reichender Weise zu erfiillen, ist historisches Wissen iiber die Ge-
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schichte der jeweiligen Institution erforderlich. Es gibt Geriichte, al-
lerlei Geschichten iiber die vorangegangenen Leiter oder Leiterinnen,
denen man ausgeliefert ist, ohne wirklich davon zu wissen. Das Mini-
sterium hat eine gewisse Kenntnis von der Geschichte der zu leitenden
Institution, die wichtig ist zu erfahren. Bewufite Integration der Ge-
schichte hat identititsstiftende Funktion bei jeglicher Institutionsent-
wickiung.

Institutionelle Einordnung

- Man ist in vielfiltiger Weise ausgesetzt: dem Ministerium, der Offent-
lichkeit, dem Personalrat, den Fachbetreuern, den Seminarlehrern, nicht
zuletzt den Schiilen und Eltern, aber auch der nicht zu unterschitzen-
den Funktion des Hausmeisters und gewissen politischen Bedingungen,
die zur Zeit z. B. bedeuten, daB Lehrer unter Arbeitszeiterhthung lei-
den wie unter der Erhohung der Klassenstirken. Management-Qualiti-
ten sind gefragt.

Weiterbildungs-Training

— Unter diesen Bedingungen wiinscht man sich natiirlich, da das Mini-
sterium fiir Leiter oder Leiterinnen von Gymnasien geniigend Weiter-
bildungsmoglichkeiten erdffnet, um seine Funktion wirkungsvoll und
befriedigend erfiillen zu kénnen. Vielleicht ist unser heutiges Seminar
eine Moglichkeit, diese Fragen anzusprechen. Die bisherigen Moglich-
keiten, sich auszutauschen, erscheinen aufgrund der Bedingungen, unter
denen man Direktor eines Gymnasiums wurde, recht eingeschrinkt zu
sein. Eine Aufgabe der Pidagogik besteht darin, oft selbst mehr der
Lemnende als der Lehrende zu sein, was gleichzeitig zu einem guten
Fihrungsstil gehdrt, der Verantwortung nicht scheut. Ein gewisses
Training in Management-Aufgaben wire forderlich.

Beantwortung von Fragen, die nicht gestellt wurden
1. Beurteilen und Motivieren

Die Aufgabe ist, wie kann man seinen Untergebenen ihr Geschift erleich-
tern? Damit ist natiirlich nicht gesagt, daB8 man sie blindlings ohne gewis-
se Qualititsanforderungen unterstiitzt. Lehrer erwarten vom Direktor
sowohl Unterstiitzung im tiglichen Handwerk als auch Beurteilung im
Sinne der Moglichkeit, eine gewisse eigene Karriere zu machen. Das ist
leichter gesagt als getan, besonders, wenn man Fehler und Fehlverhalten
benennen muB. Die Fahigkeit zur Beurteilung setzt natiirlich eigene Fach-
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kompetenz voraus. Diese kann nicht in jedem Fach gegeben sein. Ist man
selbst Lateinlehrer, so kann man natiirlich den Lateinunterricht gut beur-
teilen. Andererseits wird man bei der Beurteilung zum Beispiel des Phy-
sikunterrichts gewisse Schwierigkeiten haben. Wie also ist es mdglich,
die Motivation der Lehrer zu fordem, ihrerseits wiederum die Motivation
der Schiiler und Schiilerinnen im je spezifischen Fach zu fordern? Lehrer
zu sein heiBt einerseits Identifikationsfigur zu sein und im Hintergrund
lenkend einzugreifen, andererseits den Raum zu eréffnen, eigenstindiges
Denken zu ermdglichen. Leider aber stéft man hier oft an eine innere
Grenze. Fiihren allzuviele offene Fragen nicht dazu, die cigene Autoritdt
zu untergraben? Als Psychoanalytiker und Gruppenanalytiker kann ich
dazu nur sagen, dafl es niemals so etwas wie allzu offene Fragen gibt.
Wie gesagt, finden Fragen statt oft sehr lange nach der Antwort. Es ist
also die Aufgabe, hinter den Fragen die schon lange verborgenen Ant-
worten zu finden, um z.B. einem Lehrer zu ermdglichen, den ihm ange-
messenen personlichen Stil zu entwickeln. In diesem Bereich der Selbst-
unsicherheit der Lehrer oder Lehrerinnen gilt es, Unterstiitzung zu entfal-
ten, obwohl gelegentlich unser Schulsystem darauf ausgerichtet ist, schon
vorgeformte Antworten auf ebenso vorgeformte Fragen zu erwarten, was
im Bereich der Ubungen und Wiederholungen seine Berechtigung hat.
Um Beurteilungen aus dem psychologischen Bereich herauszuholen, sind
allgemein bekannte Effizienzkriterien, also MaRBstibe erforderlich, wo das
nachfolgende Gesprich mit dem Lehrer eine mdglichst gemeinsame
Einschitzung ermoglichen sollte. Kooperationsbereitschaft wirkt motivie-
rend.

2. Selektive Identifikation

Einerseits empfichlt es sich, Lehrern, d. h. Untergebenen, wenig dreinzu-
reden in ihre Aufgaben, andererseits ist es sinnvoll, aufgrund der eigenen
Erfahrungen den Lehremn und Lehrerinnen Méoglichkeiten an die Hand
zu geben, die perstnlichen und spezifischen Fihigkeiten im Umgang mit
all den bekannten Schwierigkeiten zu entwickeln. Man hat Schule
schliefllich am eigenen Leib erlebt, als man noch Lehrer oder Lehrerin
war. An dieser Stelle ist Identifikation mit der fritheren Titigkeit als
Lehrer oder Lehrerin gefordert. Diese Identifikation ist aber nur moglich,
wenn man sich auch seiner eigenen Schwachstellen bewuBt ist und weiB,
daB man ebenso einen personlichen, vielleicht abweichenden Stil entwik-
kelt hat und diesen braucht, um kreativ zu sein und Akzeptanz zu errei-
chen.
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3. Eltern

Der alljahrlich zu vollziehende Elternabend mit mehr oder weniger
schwierigen Eltern ist ein wesentlicher Bereich der Aufendarstellung der
einzelnen Lehrer, Man kann natiirlich nicht erwarten, da3 sich alle Lehrer
oder Lehrerinnen in gleicher Weise dafir befihigt halten, eine solchen
Elternabend durchzufiihren. Auch hier ist Unterstiitzung seitens des Di-
rektorats erforderlich. Ein gezieltes Training z. B. im Rollen- oder Plan-
spiel kann da deutliche Hilfen geben.

4. Gymnasium ais Grundschule

Aufgrund der gestiegenen Erwartungen unserer Gesellschaft ist das Gym-
nasium so etwas wie eine zweite Grundschule geworden. Das beinhaltet,
daB nicht mehr nur der Lehrplan durchgesetzt wird, sondern auch, daf
wesentliche pddagogische Aufgaben inzwischen vom Gymnasium iiber-
nommen werden. Fiir die Pidagogik selbst aber sind die einzelnen Lehrer
nicht ausreichend ausgebildet. Dennoch ist man mit vielen und viel-
schichtigen Problemen wie auffilligem Verhalten, Siichten, Gewalt und
Bandenbiidung seitens der Schiiler und Schiilerinnen konfrontiert. Wie
soll nun der einzelne Lehrer oder die Lehrerin mit Problemen von Schii-
lern und Schillerinnen umgehen, ohne daB die Aufgabe der Stoffvermitt-
lung zu kurz kommt? Hier muf3 die Schulleitung eine gewisse Manage-
mentfunktion erfiillen, sowohl in der Richtung auf eigene Fiihrung als
auch in dieser der Vermittlung von mdglichen Weiterbildungsangeboten —
neben der Einschaltung des schulpsychologischen Dienstes.

5. Weiterbildungsangebote

Dies fiihrt zu den Fragen der Moglichkeiten von Weiterbildung. Eine mir
denkbare Konfliktsituation konnte sich aus einer falsch verstandenen
Leiterfunktion entwickeln: Man kann sich das Gymnasium vorstellen als
ein interdisziplindres Team, wo es im Sinne der gemeinsamen Aufgabe
wiinschenswert wire, moglichst hochqualifizierte Leute um sich zu scha-
ren. Die Leitungsaufgabe wire dann mehr strategischer Art. Ein Kom-
petenzgerangel zwischen Leitung und Team wiirde der Sache mehr scha-
den als nutzen. Streng genommen mufl aus dieser Sicht der Leiter nicht
einmal in seinem eigenen Fach kompetenter als die anderen sein. Die
Leitung hat Steuerungsaufgaben, wie die vorhandenen Kompetenzen
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moglichst gegliickt eingesetzt werden konnen. Die Steuerungsfunktion
impliziert auch, Filhrungsfunktionen zu delegieren, dabei Anleitung zu
geben und den Mitarbeitern beste Bedingungen zu verschaffen, sich
weiterzubilden und damit Kompetenzen zu erwerben, was immer wieder
darauf hinauslaufen wird, sich als Leiter mdglichst iberfliissig zu ma-
chen, um die Gedanken und die Zeit freizuhalten, die immer wieder neu
auftretenden Leitungsprobleme zu bewiltigen. Es ist dies ein schwieriger
Bereich, er hingt, psychoanalytisch gesprochen, damit zusammen, daf
man sich unbewuB3t wie Eltern fiihlt, die langsam, aber stetig von ihren
Kindern iiberfliigelt werden, wo man sich freuen kann, da man den
Zenit der eigenen Schaffenskraft {iberschritten hat und die Verantwortung
in die Hande Jingerer legen kann. Dagegen bdumt sich aber das Unbe-
wuBte auf, man ist immer wieder in Gefahr, die Erfolge und Leistungen
der Jiingeren herabsetzen zu wollen, was ja iiber den Weg der Beurtei-
lung ganz gut méglich wire, um sich tiglich selbst beweisen zu kénnen,
da8 man doch der Beste ist. Die Moglichkeit, sich am Erfolg der Jiinge-
ren zu freuen und dies als Stiick seines eigenen Lebenswerks zu betrach-
ten, weil man ihnen die besten Méglichkeiten geboten hat, rit einem
zwar die Vernunft, aber das UnbewuBte, das ewig leben will, wehrt sich
dagegen. Es ist wirklich schwierig, ein Gespann zu lenken, das ob der
erfreulichen Ungestiimheit der selbst vorbereiteten und erméglichten
Jugendlichkeit und Motivation immer wieder auszubrechen droht und bei
der von der Leitung ebenfalls erméglichten groBen Kompetenz immer
wieder auch mal die Machtfrage stellt. Nun ist man als héherer Beamter
zwar dagegen weitgehend abgesichert, dafl man einfach abgesetzt wird,
aber, was der Verstand sagt, glaubt das Unbewufte noch nicht. Somit ist
es trotz unbewuBter und durchaus verstindlicher Widerstinde doch eine
ehrenwerte und sinnvolle Aufgabe, seine Mitarbeiter zu motivieren, zu
stirken und sich selbst damit immer wieder einmal kurzfristig in den
Ruhestand zu versetzen. Eine Gesellschaft, die Jugendlichkeit und ewige
Leistungsfahigkeit auf ihre Fahnen geschrieben hat, was bis in unser
tiefstes UnbewuBtes hineinreicht, macht es schwer, die Weisheit des
Alters und die Friichte seiner Schaffenskraft genieBen zu kdnnen.

6. Prolongierte Adoleszenz der Leitung

Wie ich schon oben gesagt habe, ist die Leitung einer Institution fiir das
gesamte Klima an dieser verantwortlich. Diese Verantwortung bezieht
sich nicht nur darauf, wie man das Klima kognitiv gestaltet, sondern
auch, welche Auswirkungen unbewufite Anteile der eigenen Personlich-
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keit im Laufe der Zeit bis zum letzten Schiiler oder Schiilerin haben. Da
man als Leitungsperson eines Gymnasiums selbst wiederum Untergeord-
neter des gesamten Systems der Schule bis zum Minister hinauf ist, kann
letzteres durchaus Probleme schaffen, da man unbewuBt in einer verlin-
gerten Adoleszenz ist, wo man noch nicht die volle Verfiigungsmacht
iiber die eigene Institution besitzt. Da man dies auch niemals erreichen
kann, ist man aus dieser Sicht, das ist der Gegenpol zu der vorherigen
Sicht, immer auch ein Untergebener. So liuft man Gefahr, sich mit sei-
nen eigenen Untergebenen zu identifizieren, sich mit ihnen gemeinsam
gegen den, psychoanalytisch gesprochen, Vater, das Ministerium, zu
wenden. Gerade aber dadurch gibt man seine Fithrungsfunktion letztlich
auf, was sich langfristig unter anderem dadurch bemerkbar machen kann,
daB sich nicht nur das Kotlegium, sondemn auch die Schiiler, fithrungslos
gelassen, in iibertriebener Weise chaotisch verhalten. Man selbst gerit so
leicht in eine Gegnerschaft, die unbewuBt motiviert ist aufgrund der
Adoleszenzproblematik, gegen die iibergeordneten Stellen. Dieser Kon-
flikt 14Bt sich in gewisser Souverdnitdt nur dadurch meistern, da8 man
sich in gewisser Weise aufspaltet, einerseits in die Person der Leitung der
eigenen Institution und dann in die andere Person, die selbst Beurteilun-
gen, Unterwerfungen und den iiblichen Adoleszenzkonflikten ausgesetzt
ist. Wird diese Spaltung allzuweit getrieben, bewirkt dies, hier spreche
ich als Psychotherapeut, vielfaltige Angstgefithle, da die Spaltung im
praktischen Handeln nicht durchzufithren ist. Die Spaltung mu also
letztlich doch immer wieder aufgelGst werden, aber dazu bedarf es einer
stabilen Personlichkeit. Diese kann aber nur, wenn man von der berufli-
chen Laufbahn spricht, erworben werden, wenn man selbst im Verlauf
seiner eigenen Lehrtitigkeit von Leitungspersonen in seinem eigenen
Kompetenzerwerb regelmifig unterstiitzt wurde. Dies ist jedoch nicht
immer der Fall, so daB man gelegentlich dazu neigen wird, in das unter
Punkt 5 beschriebene Kompetenzgerangel oder die iibertricbene Solidari-
sierung zu verfallen. Bei der zentralen Bedeutung der Leitung fiir die
Gesamtinstitution haben solche ungeldsten inneren Konflikte immer in-
stitutionelle Auswirkungen. Bei einem Vortrag vor Leitern und Leiterin-
nen groBer psychiatrischer Krankenhduser habe ich diesen nahegelegt,
sich ihre eigene Institution méglichst so auf- und umzubauen, daB sie mit
der Personlichkeit der Leitungsperson in Ubereinstimmung kommt. Fir
psychiatrische Patienten ist die Ubereinstimmung von Persénlichem und
Institutionellem enorm wichtig, ich glaube aber, daB dies auch im Bereich
der Piddagogik, d.h. hier im Gymnasium, giiltig ist. Ein ausreichender
BewuBtseinsgrad tiber die Struktur und Form der eigenen Persénlichkeit
ist durchaus erreichbar, wenn auch nicht leicht. Diese Verantwortung fiir
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das Gesamtklima an der Institution bezieht sich dabei nicht auf das kon-
krete einzelne Verhalten der Team-Mitglieder oder gar der einzelnen
Schiiler, das verantwortet jeder selbst. Ich mochte das zur Beruhigung
derjenigen sagen, die das Wort Verantwortung schnell mit Schuldgefiih-
len verbinden. Es geht darum, da8 Konflikte innerhalb der Institution
ansprechbar sind und tatsichlich angesprochen werden. Die Leitung ist
Reprisentanz fiir das integrierte Gesamtkonzept. Dabei darf nicht ver-
gessen werden, da3 Personen, die Leitungsfunktionen ausiiben, immer
auch Menschen sind, d.h. diese brauchen einen Platz, wo sie sich mal
ausruhen oder zuriickzichen und in Ruhe konzentrieren kénnen. Zwar ist
es nicht moglich, die Mitarbeiter mit eigenen Problemen zu belasten, aber
sehr wohl, an sie Aufgaben zu delegieren und sich selbst damit zu entla-
sten.

7. Einsamkeit

Ein Problem von Machtpositionen in einer Institution ist das der Einsam-
keit. Das muB man wissen, wenn man Leiter wird. Eine mdgliche Losung
fir die daraus entstehenden Schwierigkeiten sind mehr oder weniger
regelmiBige Besprechungen mit Personen, die in einer dhnlichen Funk-
tion sind. Um etwas davon zu haben, ist es natiirlich notwendig, da3 man
hier ein gewisses offenes Klima vorfindet oder schafft, wo man nicht
rivalisieren muB und eigene Schwierigkeiten mit anderen besprechen
kann, die vielleicht gerade an dieser Stelle keine Schwierigkeiten haben,
wohl aber an anderen, wo man selbst wieder mit Rat und Tat zur Seite
stehen kann. Gefihrlich wird es, wenn man sich zum Einzelkdmpfer
entwickelt, da man sich dann auch selbst isoliert. Nicht zuletzt ist man
als Leiter einer Institution auch in einer gewissen Vorbildfunktion, dhn-
lich wie zum Beispiel eine Mutter oder ein Vater, die auch mal die Be-
diirfnisse ihres Kindes zuriickdringen miissen, um eigene Entwicklungs-
méglichkeiten zu bewahren. Die Kinder werden dies letztlich danken, da
sie sehen, daf ihre eigenen Bediirfnisse nicht schuldgefiihlsbehaftet sein
miissen, weil die Mutter oder der Vater auch eigene Interessen realisieren
konnen. Wiederum ist dabei eine gewisse Ausgewogenheit erforderlich.

8. Supervision
Die Theorien iiber die Funktionen von Leitern gelten auch fiir das Mini-

sterium. Man ist als Schulleiter auf die Hilfe des Ministeriums angewie-
sen, das selbst fiir das Klima, in dem man sich als Leiter befindet, eine
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hohe Zustindigkeit hat. Die sogenannte Aufsichtsbehorde ist damit nicht
nur eine der Kontrolle, sondern vielmehr auch dafiir zustindig, daB man
sich als Untergebener einigermaBen wohl fiihlt und Kompetenzen weiter-
entwickeln kann. Damit ist klar, da3 man sich neben der Beurteilung und
Kontrolle auch Unterstiitzung erwarten darf. Nun kann es gut sein, daf
die Hilfe nicht nur innerhalb der Institution, in diesem Falle dem Ministe-
rium, zu erwarten ist, sondern dafl auch Moglichkeiten auflerhalb beste-
hen, wie zum Beispiel durch Supervision, was fiir Leitungspersonen in
anderen pédagogischen, therapeutischen oder auch sonstigen Einrichtun-
gen schon lange eine sinnvolle Erginzung darstellt. Fir Psychoanalytiker
oder auch leitende Arzte von psychotherapeutischen oder psychiatrischen
Kliniken ist das Aufsuchen von Supervision keineswegs eine Gffentliche
Kundgebung iiber eigene Schwichen, sondern vor allem eine Bereiche-
rung und Stdrkung in der Arbeit. Ahnlich, wie Sie wahrscheinlich der
Supervision ihrer Mitarbeiter durch auBlenstehende Personen positiv ge-
geniiberstehen, weil es deren Kompetenz verstérkt, ist auch Ihre iiberge-
ordnete Stefle, das Ministerium, daran interessiert, moglichst kompetenie
Schulleiter zu haben. Dies gilt auch dann, wenn es gelegentlich Ausnah-
men davon sowohl bei Ihnen als auch im Ministerium gibt. An dieser
Stelle méchte ich etwas erldutern, was Supervision sein kann (siche auch
die angegebene Literatur): Im Gruppengesprich von voneinander mog-
lichst unabhingigen Personen - ansonsten wie z. B. bei der Team-Super-
vision ist eine modifizierte Leitungstechnik erforderlich — er6rtert man
gemeinsam unter der Leitung eines dafiir ausgebildeten Leiters Probleme
der Berufstitigkeit in den verschiedenen Richtungen von Institutionsana-
lyse, Strukturanalyse des jeweiligen beruflichen Umfeldes einschlieflich
der Personlichkeitsvarianten der im Beruf beteiligten Personen und nicht
zuletzt der Untersuchung und Analyse der Resonanzprozesse, die durch
bewuBtes und unbewufltes eigenes Verhalten samt der dazugehdrigen
Haltung ausgelost werden. Resonanzprozesse in der Supervisionsgruppe
bewirken neben Verstindnis auch Verdnderungsmoglichkeiten. (Siehe
Literatur.)

9. Beurteilung und Hierarchie

Soweit ich weif, ist das Ministerium der Moglichkeit der Supervision
durchaus aufgeschlossen. Man weif3 recht genau iiber den Konflikt Be-
scheid, der moglicherweise dadurch entstehen kann, da man gegeniiber
seinen Mitarbeitern sowohl Aufgaben der Unterstiitzung wahrzunehmen
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hat, als auch solche der Beurteilung. So wie man als Lehrer gegeniiber
seiner Klasse allein dasteht, ist es auch als Leiter gegeniiber seinem Kol-
legium. Es wird sehr viel von einem erwartet, teilweise auch mit Recht.
Man soll in seiner Beurteilung korrekt sein, andererseifs auch seine schiit-
zende Hand iiber das Kollegium halten. Dieser Konflikt ist lasbar, und
das werden die meisten von Ihnen auch so handhaben, da die Beurteilung
nicht eine Vemichtung und blofle Aufzihlung von Schwichen darstellen
wird, sondern u.a. die Darstellung der Stirken. Wer zu sehr von der
Zuneigung seiner Mitarbeiter abhidngig ist, gerit da in gewisse Schwierig-
keiten. Aber auch hier gilt, wie in der gesamten Pidagogik oder auch
Psychotherapie, wer ein aufrichtiges und klares Wort sprechen kann, wird
Achtung ernten. Und diese ist vielleicht wichtiger als eine kurzfristige
Zuneigung, die vielleicht schnell in die Richtung umschligt, da man
nicht mehr ernstgenommen wird. An dieser Stelle mochte ich die psycho-
logische Dimension der Beurteilung erdrtern. Wenn der Zeitpunkt der
Beurteilung naht, fiirchtet jeder Lehrer oder jede Lehrerin den Besuch des
Direktorats. Eine paranoid angehauchte Stimmung schligt dem Beurteiler
beim Gang durch die Schule entgegen. Bei letzterem stellt sich leicht ein
Gefiihl der Befangenheit ein. Sehr durch eigene Erfahrungen geprigt, hat
man diesen Unterrichtsbesuch angekiindigt, angedeutet oder nicht. Ist
man jemand, der mit solchen Besuchen frither schlechte Erfahrungen
gemacht hat, wird man bemiiht sein zu beruhigen. Selten wird man mit
dem Kollegium gemeinsam erdrtern, wie solche Besuche gewiinscht sind,
um daraus SchluBfolgerungen fiir das eigene Verhalten zu ziehen, leider.
Eine solche Debatte kénnte durchaus sinnvoll sein, um die Angst zu min-
dem. Gefahren drohen, wenn man allzu selbstsicher und in Identifikation
mit der hier gesteliten Aufgabe kontraphobisch agiert oder im Gegensatz
dazu um Solidaritit heischend die Aufgabe der kormrekten Beurteilung, die
zugegebenermaBen schwierig ist, verschleiert. Wenn man, von Schuld-
und sonstigen Abwehrgefiihlen dominiert, eigene Unsicherheiten entwe-
der iberspielt oder allzusehr betont, bleibt man einem gewissen paranoi-
den Kreislauf verhaftet. Im schlimmsten Fall ist man eben ein bosartiger
Verfolger und muB} sich damit abfinden. Eine solche Phantasie ist zwar
einerseits auf ihre reale Berechtigung zu untersuchen, andererseits ist ihr
nur mit erworbener und echter Selbstsicherheit zu begegnen — langfristig.
Die psychologische Dimension der Beurteilung ist auch die des Erkannt-
Werdens durch einen Menschen, von dem man sich gerade dieses
wiinscht.
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10. Macht und Potenz

In einer institutionellen Leitungsaufgabe ist man immer in vielen Kon-
fliktfeldern, die Spannung erzeugen. Gegeniiber seinen Mitarbeitern ist es
notwendig, deren Motivation fir den tiglichen schwierigen Schuleinsatz
zu fordern, dabei im Rahmen der Beurteilung nicht nur deren Schwichen,
sondern auch die Stirken aufzuzeigen. Wie weit ist man wirklich mit
seiner Aufgabe und Rolle als Leiter identifiziert und kann diese von einer
gewissen Souverdnitit her wahrnehmen? Man ist mit Macht ausgestattet,
die aber nur dann nicht iibertrieben dngstigend wirkt, wenn sie mit wirk-
licher innerer Autoritdt gepaart ist, so daB man die Macht als fdrdernde
Potenz verwenden kann und nicht als Vernichtungsmacht. Da die Institu-
tion, die einem anvertraut ist, in der Regel schon eine lingere Vorge-
schichte und damit Identitdt und in einer gewissen Weise fest vorstruk-
turierte Konfliktldsungsstrategien entwickelt hat, die nicht unbedingt
immer sehr effektiv arbeiten, ist man als der neue Leiter einerseits ein
Lemender, der sich erst und fiir lingere Zeit einarbeiten muB, um die
Geschichte und die Hintergriinde des spezifischen Verhaltens der Mit-
arbeiter zu verstehen, andererseits auch jemand, der der Institution
zwangsliufig den eigenen Stempel aufdriicken muB, um die gewachsenen
Strukturen der eigenen Person und den eigenen Fihigkeiten anzupassen.
Je ldnger eine Institution besteht, desto schwieriger werden Umstrukturie-
rungen, auller man fiihrt sie mit Brachialgewalt durch, was aber letztlich
bedeutet, daf3 sich informelle Strukturen herausbilden, denen man dann
um so mehr ausgesetzt ist. Es ist notwendig, die vorgeschlagenen Ver-
dnderungen mit den betroffenen Personen zu beraten, ohne dabei die
Verantwortung fiir Entscheidungen aufzugeben. Aber auch bei langjih-
riger eigener Leitung konnen sich untergriindige Konflikte aufstauen,
wenn es nicht gelungen ist, das nétige vertrauensvolle Klima bei sicherer
Autoritét zu schaffen. Die notwendige Riickenstirkung fiir die eigene
Autoritit kann durch das Ministerium oder die Direktorenkonferenz ge-
schaffen werden, wo man sicher sein kann, daB man bei Schwichen
unterstiitzt, in seinen Fihigkeiten geftrdert und bei Fehlemn zur Rechen-
schaft gezogen wird.

11. Wunsch nach Liebe und/oder Achtung

Diese Aufgaben, die man zur Riickenstirkung von seiten des Ministeri-
ums bei sich selbst erwartet, wiinschen auch die eigenen Untergebenen.
Es ist somit notwendig, bei den Gesprichen nach einer Beurteilung der
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Mitarbeiter deren Stirken hervorzuheben, gleichzeitiz aber auch die
Schwichen zu benennen. Dies setzt eine gewisse Unabhingigkeit voraus.
Ein schwierige Arbeitsaufgabe fir Gymnasialdirektoren wird sein, die
Motivation auch ilterer Kollegen oder Kolleginnen immer neu zu for-
dern. Es ist da wohl unumginglich, bestindig Gesprichsbereitschaft zu
signalisieren und vielleicht sogar selbst einmal im Unterricht einem Kol- -
legen in einer duflerst schwierigen Klasse beizustehen. Da man als Lehrer
im Unterschied zur Elternschaft bei der Begleitung der Heranwachsenden
immer wieder von vorne anfangen muf, dabei natiirlich auch viel Freude
erleben kann, ist es doch mdglich, daran zu ermiiden. Diese Ermiidung in
neue Freude an den Entwicklungsprozessen umzuwandeln, ist sicherlich
eine der schwierigen Aufgaben der Schulleitung. Eine Hilfe dabei ist,
wenn es gelingt, ein sogenanntes Wir-Gefiihl in der eigenen Schule zu
schaffen, da ja alle daran beteiligt sind, die oft iiberraschenden Entwick-
lungsmoglichkeiten der anvertrauten Schiiler und Schiilerinnen zu beglei-
ten, zu fordern und auch zu genieBen. Leider aber gelingt es trotz aller
Anstrengungen nicht immer, solche idealen Bedingungen zu schaffen. Im
Schulalitag fehlen oft entscheidende Informationen, es gibt ja auch
schwierige Lehrer, die Wesentliches vorenthalten. Als Leiter ist man hier
oft auf sein Gefiihl angewiesen, das natiirlich nicht immer mit der Reali-
tt lbereinstimmt. Aber schlieBlich kann man auch das Recht in An-
spruch nehmen, sich zu irren. Wenn man viel fiir das offene Klima getan
hat, wird das in den seltensten Fillen iibelgenommen. Bei Menschen, die
viel mit anderen Menschen zu tun haben, entsteht gerne so etwas wie
eine Geriichtekiiche. Diese kann Ausdruck einer sich langsam entwickeln-
den informellen und damit fiir die Leitung unbekannten Struktur sein, die
aufgrund von Leitungsfehlern entstanden ist, die nie ginzlich zu vermei-
den sind. Dann allerdings ist es notwendig, intensiv danach zu suchen,
welche Beschwerden einem selbst gegeniiber aus bestimmten Griinden
noch nicht geduBert wurden. Manchmal lassen sich diese Griinde im
Kollegium nicht herausfinden, da sie in unerkannier Weise mit der eige-
nen Person zusammenhingen. Niemand ist schlieBlich perfekt. Abhilfe
kann vielleicht ein kollegiales Gespriich in offener Atmosphire mit ande-
ren Schulleitern bringen oder auch eine Supervisionsgruppe.

12. Bediirfnisse des/der I eiter/in

Trotz der langen Ausfithrungen ist das Spannungsfeld, in dem man als
Schulleiter steht, noch nicht ausreichend aufgefiihrt. Die institutionelle
Struktur der Schule umfafit das Ministerium, damit die Schulpolitik, die
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eigene Person, die Lehrerschaft, die Schiiler und nicht zuletzt die Eltern,
Innerhalb des Kollegiums spielt der Personalrat eine gewisse Rolle, eben-
so die Seminarleiter wie auch andere hierarchische Positionen. Taglich ist
man der einen oder anderen Unzufriedenheit auf den verschiedensten
Ebenen ausgesetzt. Wer sich dabei nicht gestattet, auch einmal Fehler zu
machen, selbst ermiidet zu sein oder manchmal sogar Uberforderung zu
spiiren, wird entweder innerlich verkrustet oder depressiv an der Schule
verzweifeln. Es muf} erlaubt sein, ein Mensch zu sein mit Schwiichen,
Fehlern, Vorlieben und Stimmungen, damit die eigene Kreativitit und
Motivation erhalten bleibt. Aufgrund der herausgehobenen Position kann
man sich diese Erlaubnis zu Menschlichkeit aber nicht von anderen er-
warten, sondern man muf} sie sich schon selbst geben. Dies ist nicht
zuletzt ein Bestandteil der Verantwortung fiir die Schule. Unter den Be-
dingungen, daB man an der Schule wenig Einfluf auf die Zusammen-
setzung von Eltern, Schilern, Lehrern usw. hat, ist die Aufgabe nur unter
gliicklichen Bedingungen, die selten vorkommen, leicht. Dies unterschei-
det die Schulleitungsposition nicht von anderen Leitungspositionen. Aber
im Gegensatz zu anderen Leitungspositionen hat man nur wenig Aus-
und Weiterbildung zu dieser Titigkeit erfahren. Die Titigkeit des Schul-
leiters hat viel mit Management zu tun, dessen Titigkeit kein Bestandteil
der Lehrerausbildung ist. Ein Schulleiter muf} also nicht nur dafiir Sorge
tragen, dafl seine Mitarbeiter motiviert sind und sich wohlfiihlen, dabei
immer kompetenter werden, Gleiches gilt fiir ihn selbst. Bestitigung, und
sei sie auch kritisch, ist erforderlich.

13. Die Imago des/der Schulleiter/in

Da ich Sie, wie ich hoffe, nicht mit den theoretischen Ausfithrungen zu
lange maltritiert habe, mdchte ich einmal konkreter werden: Als Sie
selbst noch Lehrer oder Lehrerin waren, haben Sie sich ein Bild aufge-
baut, wie ein Schulleiter sein sollte. Vermutlich versuchen Sie, diesem
Bild zu entsprechen. Sachzwinge, personelle Bedingungen und konkrete
historische Entwicklungen des Gymnasiums vor Threr Zeit machen die
Erfilllung dieses Bildes aber schwer. Dennoch werden Sie sich an den
Waunsch erinnern, ein Chef mége sachbezogen, unabhingig und wirkliche
Autoritdt sein und darstellen, an der man sich orientieren kann. Wider-
spriiche in der eigenen Person moge er wahrmehmen kénnen und damit
umzugehen wissen. Um ihn oder sie nicht ausgrenzen zu miissen, erhoff-
ten Sie innere Souverdnitit in der Leitungsfunktion. Er sollte eine im
wortlichen Sinne sich selbst bewuflte Persénlichkeit sein, deren Achtung
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sich zu erkdmpfen lohnenswert schien. Schwiichen einer solchen Person
auszugleichen, wire kein Problem gewesen, wenn man selbst die nétige
Achtung und Bestitigung erfahren hat oder hitte. Man wiinschte sich bei
den schwierigsten Schiilern und Klassen geniigend Unterstiitzung, aber
auch tatkriftige und kompromiBlose Kritik, um sich selbst weiterentwik-
keln zu kénnen. Ein Schulleiter, der auf kurzfristige Zuneigung angewie-
sen war, statt langfristige Achtung sich erworben hat, konnte Thnen nicht
imponieren. Damit ist gesagt, daB ein Schulleiter in diesem Sinne mit
kollegialer Unterstiitzung durch die Kollegen und Kolleginnen rechnen
kann.

Nun hoffe ich, daB ich die Damen unter Ihnen nicht allzusehr ver-
argert habe, weil ich doch vorwiegend in der minnlichen Person ge-
sprochen habe, was wohl damit zusammenhingt, da8 in unserer gegen-
wirtigen gesellschaftlichen Situation und der damit zusammenhingen-
den Sprache Fiihrungsaufgaben immer noch assoziativ mehr mit Man-
nern, Vitern in Verbindung gebracht werden als mit Frauen oder Miit-
tern. Zum Abschlu8 méchte ich eine kleine Episode aus meiner eigenen
Schullaufbahn erzihlen, wo ich in der ersten Klasse der Volksschule
nach dem Erlernen der Addition von der Lehrerin gefragt wurde, was 2
+ 3 zusammengezihlt bedeute. Ich konnte die Frage nicht beantworten,
weil ich mir nicht vorstellen konnte, daB die Lehrerin, die ich achtete,
die Antwort nicht selbst wiiBte. Darauf mit der Zahl 5 zu antworten,
erschien mir als zu banal. Wenn man jemanden, der einen etwas fragt,
ernst nimmt, geht man, besser gesagt, ich ging damals davon aus, daB
es sich um ein schwieriges Problem handele, dessen Antwort nur im
Verlauf einer gemeinsamen Diskussion vielleicht zu finden wire. Die
banale Zahl 5 konnte es also nicht sein, sonst wire ich nicht gefragt
worden. Ich iiberlegte also und iiberlegte, fragte nach, wie sie diese
Frage meine, das Ergebnis war, daB mich die Lehrerin fir ziemlich
dumm hielt, weil ich diese einfache Frage nicht beantwortete. Von
Lehrern und vielleicht sogar von Schulleitern ist also viel Geduld und
Toleranz verlangt, wenn sie sowohl fiir sich als auch fiir andere das
Recht auf Achtung auch der kompliziertesten Gedankenginge und
Verhaltensweisen der ihnen Anvertrauten einfordern.

PS: Um geeignete Supervisoren/innen fiir Sie an Ihrem jeweiligen Ort
und der Umgebung zu finden, bin gerne bereit, Sie zu beraten.

Anschrift des Verfassers: Georg R. Gfiiller, Dipl. sc. pol., Nadistrale 35, 80809 Miinchen.
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NEUE PROJEKTE
Inge Kdhling (Supervisorin), Christof Nel (Regisseur)

Die Produktion der ~Meistersinger von Niirnberg™

Supervisorische Begleitung eines Projekiteams
am Frankfurter Opernhaus

Inge Kéhling: Zustandekommen der Supervision

Der Regisseur des Projektes fragte mich im Mirz 1993 an, ob ich Zeit,
Lust und Interesse hitte, die Supervision fiir das Projektteam zu iiber-
nehmen. Die Supervision miiite moglichst bald beginnen, da am 6. Juni
die Premiere wire. Die Vorarbeiten wiren abgeschlossen, die Mitarbeiter
reisten in den nichsten Tage an.

Ich wuBte, daB ,die Meistersinger’ eine etwa 5 Stunden dauernde Oper
von Richard Wagner ist und konnte mir den Aufwand vorstellen, den
dieses Werk bendtigt und war deshalb erschreckt iiber die Kiirze der
Vorbereitung. Der Regisseur beruhigte mich und sagte, daB3 andere Pro-
duktionen in viel kiirzerer Zeit auf die Beine gestellt werden miifiten. Ich
handelte mir Bedenkzeit aus.

Die Welt des Theaters und der Oper uibt schon seit meiner Kindheit
einen groBBen Reiz auf mich aus. Ich kannte diese Welt nur aus dem Zu-
schauerraum, jetzt hatte ich die Gelegenheit, auch einen Blick hinter die
Kulissen zu tun. Mein Terminkalender war im Frithjahr '93 randvoll,
aber der Reiz iiberwog, und ich fand sieben Termine, die ich anbieten
konnte. Der Regisseur ging gemne darauf ein, und nach unseren telefoni-
schen Verhandlungen verabredeten wir ein Zusammentreffen,

Der Regisseur und das Projekt

Ich kannte den Regisseur, Herrn Nel, und wufte, daB er neben seiner
Tatigkeit am Theater an einer Supervisionsausbildung des FIS teilnahm.
Ich konnte mir deshalb gut vorstellen, woher sein Wunsch nach einer
supervisorischen Begleitung kam, was mir sonst fiir einen Mann aus
diesem Berufsfeld ziemlich ungewdhnlich erschienen wire.

Auf meine Frage nach den Motiven fiir die Supervision sagte der Re-
gisseur mir, daB er selbst gute Erfahrungen mit Supervision gemacht
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hidtte und zum anderen befiirchte, dafl es zu Beziehungsschwierigkeiten
kommen konnte, die sich auf die Produktion auswirkten. Ich gab ihm die
Termine, die ich frei hatte. Die Supervision solite in meiner Praxis statt-
finden. Die Teilnehmer miifiten die Supervision selbst bezahlen, da die
Kosten von der Oper nicht tibernommen werden konnten. Ich verlangte
ein Honorar von DM 300, fiir zwei Stunden.

Am nichsten Tag kaufte ich mir das Textbuch der ,Meistersinger’.

Christof Nel: Anfang in Spannung — Wie die Supervision zustande kam

Die ,Meistersinger von Nirnberg’ zu inszenieren ist nicht einfach. Es gibt
eine feste Auffiihrungstradition, die, meiner Meinung nach, das Stiick ver-
harmiost. Unterschligt sie doch zu leicht den politisch aggressiven Teil, die
gesellschafiliche Brisanz. In den ,Meistersingern’ geht es nicht nur um
deutschen Gesang und seine Regeln, um Traum und Poesie, es geht auch
um Ausgrenzung des Fremden, um Totschlag und Judenfeindlichkeit. Diese
gefinrliche, gefdhrdende Seite der Oper wird durch die Auffiihrungstradi-
tion verharmlost. Durch folkloristische, pseudomittelalterliche Butzenschei-
bengemiitlichkeit. Die Oper, der Text die Musik selbst, ist geprdgt wie
vielleicht keine zweite Wagner-Oper, von Spannung zwischen aggressivem,
auch triebhaftem Begehrenskern und versteckender folkloristisch-opern-
hafter , Bemdntelung’. Zwei Seiten. Zwei Seiten auch des Menschen Richard
Wagner.

Ich hatte diese Oper vor Jahren schon einmal inszeniert. Mit einem fiir
mich letztlich nicht befriedigenden, irgendwie halbherzigen Ergebnis. Wenn
ich mich jetzt in Frankfurt noch einmal daranmacken sollte, dann wolite
ich, soweit mir mdglich, sichergehen, daf} die Arbeit zu einem entschiede-
nen, klaren und deutlichen Ergebnis kommen wiirde. Dazu wollte ich ein
Team zusammenstellen, mit dem ich meine Intentionen so effektiv wie mig-
lich umsetzen konnte. Ich suchte mir also Mitarbeiter aus, die bereit waren,
einen ungewohnlichen Weg zu Richard Wagner mitzugehen.

Das Team findet zusammen

Das erste Gesprdch fiihrte ich mit der Dramaturgin. Sie wollte gerne mit-
machen. Als ich aber erwdhne, wen ich als Regie-Assistentin holen will,
sagt sie, mit der habe sie inzwischen starke persénliche Spannungen. Sie
wisse nicht, ob sie mit ihr zusammenarbeiten kénne. Mir lag allerdings sehr
daran, alle beide im Team zu haben. Die kiinstlerische Spannung der bei-
den wiirde produktiv sein. Allerdings, wenn die persinliche Spannung zu
hoch wiirde, kbnnte es die Produktion gefihrden. Ich mache den Vorschlag,
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wir sollten uns supervisorisch begleiten lassen. Die Dramaturgin und spi-
ter auch die Regie-Assistentin stimmen zu.

Dann sprach ich mit dem Mitarbeiter fiir das Biihnenbild. Auch in dieses
Gesprich spielte eine besondere Schwierigkeit hinein: Der Biihnenbildner,
mit dem ich zusammen die Meistersinger produzieren wollte, teilte mir drei
Monate vor Probenbeginn mit, dafi er die Arbeit aus persimlichen Griinden
nicht wahrnehmen kinne. Ich entschied mich, neben der Regie auch das
Biihnenbild zu iibernehmen. Dazu wollte ich ihn, der in der alten Konstella-
tion der Biihnenbild-Assistent war, als kiinstlerischen Mitarbeiter und Biih-
nenbild-Assistenten engagieren. Wir treffen uns in Basel, wo ich gerade die
Proben zu einer anderen Inszenierung beginne, und besprechen, ob und wie
WIr fetzt zusammenarbeiten konnen. Er wire gerne Co-Biihnenbildner, aber
ich will das nicht. Ich mochte, gerade wegen meiner Doppelrolle Regisseur-
Biihnenbildner, Entscheidungen letztlich alleine treffen konnen. Ich teile
ihm das so mit. Er schluckt schwer, akzeptiert aber. Ich frage ihn noch, ob
er an einer Team SV teilnehmen wiirde. Er ist daran interessiert.

Wir beide vermeiden es, die Funktion und die Aufgaben, die er nun iber-
nehmen soll, genau festzulegen. Wir kennen uns schon so lange, denke ich,
das bekommen wir dann hin, wenn die Produktion liuft.

Auch die Kostimbildnerin und deren Assistentin kenne und schétze ich
von vielen gemeinsamen Arbeiten. Auch sie sind interessiert an Supervision.

Blieben noch der Produktionsleiter und die Haus-Assistentin. Beide kann-
te ich noch nicht. Ich war gespannt, ob sie auch an der SV teilnehmen
wollten. Beiden kam bei dieser Produktion eine wichtige Rolle zu: Die
Frankfurter Oper war zur Zeit unserer Produktion in einer Interimssitua-
tion. Der alte Intendant war ein Jahr schon entlassen. Der neue Intendant
sollte erst nichste Spielzeit kommen. Das Haus wurde geleiter von einem
kommissarischen Intendanten. Die wichtigen koordinierenden Positionen
,Leiter Kiinstlerisches Betriebshiiro’ und ,Betriebsdirektor’ wurden vom
kommenden Intendanten nicht verlingert. Wir sind Giiste, die lange nicht
mehr am Haus gearbeitet hatten; die Singer zum grofen Teil Giste; der
Dirigent Gast. Ein wesentliches Problem der Produktion wiirde also die
Verzahnung mit dem Haus sein.

Wir sollien mehr als dreiviertel der Zeit auf einer Probebiihne in einem
Industriegeliinde fernab vom Opernhaus probieren. Ich wiirde oft wochen-
lang gar nicht ins Theater kommen. Und war so darauf angewiesen, daf
neben aller Sachinformation vor allem das Klima, ,der Geruch’ der Pro-
duktion, deren Ausstrahlung ins Haus hinein transportiert wurde. Und daf
ich prizise Informationen dariiber zuriick bekam, was im Theater klima-
tisch lief". Am Theater liuft viel iiber das ,Klima’.

Die Position des Produktionsleiters war auf der Schnitistelle. Es war
wichtig, dafi er sich beiden Systemen, dem ,Haus’ und uns , Erfindern’,
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Zleichermaflen innerlich verbunden fiihlen konnte. Zu meiner Erleichterung
sagten beide, sie wiifiten zwar nicht, was Supervision sei, seien aber neu-
gierig und wiirden mimmachen. So war das Team komplett, wir begannen zu
probieren, erstmal mit einem sehr schinen Konzeptionsgespriich, in dem es
mir gut gelang, den Sdngern, von denen ich bis dahin nur fiinf ‘Hau_p{dar—
stetler personlich kennengelernt hatte, und den Vorstinden der Werkstditten,
meine Ideen zu vermitteln. Dann begannen die szenischen Proben, ich
tauchte ein in den Zustand des Erfindens. Und nach einigen Tagen hatten
wir auch unseren ersten Supervisionstermin.
Da lief doch einiges anders als ich es erwartet hatte.

Inge Kihling: Der Prozef} beginnt
1. Sitzung, 31.03.93, 15.00 bis 17.00 Uhr

Ich bin sehr neugierig auf meine newen TeilnehmerInnen, da ich in der
Theaterwelt noch nie gearbeitet habe. Sie warten schon zeitig vor der
Tiir, wandern auf und ab, lehnen am Gartenzaun und sitzen am Rinn-
stein. Sie kommen ziemlich schweigend in meine Praxis und setzen sich
etwas verwundert in die Runde. Eine Teilnehmerin fehlt noch. Wir fan-
gen piinktlich an. Ich begriiBe die Angekommenen und bitte sie, sich
vorzustellen, auch in ihrer Rolle in der Produktion und mit ihrer Einstel-
lung zur Supervision,

AuBer dem Regisseur hat niemand Supervisionserfahrung, und alle sind
aufgeregt und gespannt. Die letzte Teilnehmerin, die zu spit kommt, ist
die Dramaturgin. Der Regisseur erzihlt von einem Zusammentreffen, bei
dem die Dramaturgin ihre Verwunderung iiber die Supervision gedufert
und auch deren Notwendigkeit befragt habe. Die Angesprochene stimmt
dem zu und sagt, daB sie nicht wiilte, was das ganze solle. AuBerdem
irgert sie sich dariiber, daB sie fiir die Supervision auch noch Geld be-
zahlen solle, und sie wiiite noch nicht, ob sie mitmacht. Jetzt wendet sie
sich an mich und sagt, daBl sie so viel verstanden habe, daf es hier um
Arbeit ginge, und die habe bis jetzt immer geklappt, da seien keine Pro-
bleme. Aber man kénnte auch Probleme herbeireden, und sie wolle auch
nicht, daB hier private Sachen auf den Tisch kommen. Ich antworte ihr,
daf} es nicht mein Interesse sei, private Sachen hervorzuholen, sondern
daBl es, wie sie gesagt habe, um den ArbeitsprozeB gehe, zu dem sie
engagiert sei. Meiner Meinung nach kénne eine so druckvolle Produktion
nicht ohne Reibungspunkte verlaufen, und die Aufgabe von Supervision
sei es, diese Reibungspunkte sichtbar zu machen, anzusprechen und Al-
ternativen zu suchen. Jetzt mischen sich andere ein und sagen, daB sie
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auch nicht genau iber die Supervision und die Bezahlung informiert
seien. Ich bin erstaunt. Es kommt heraus, daB es bis jetzt nur halbe Infor-
mationen und halbe Absprachen iiber das Geld gibt, und eine Grundlage
fiir einen Supervisionskontrakt noch nicht gegeben ist. Auf meine Nach-
frage, wie das gekommen sei, erzihlen die Teilnehmerlnnen von den
unterschiedlichen Beziehungen und dem unterschiedlichen Informations-
stand. Der Regisseur, die Regieassistentin, die Drarnaturgin, die Kostiim-
bildnerin und deren Assistentin haben schon eine lange Geschichte mit-
einander. Die Regieassistentin und die Dramaturgin waren sogar einmal
Freundinnen. Hier wirft die Dramaturgin dazwischen, daf sie eigentlich
nicht wolle, da# dies hier bekannt werde.

AuBerhalb der engeren Kommunikationswege sind der Produktions-
leiter, die Regieassistentin der Frankfurter Oper und der Mitarbeiter Biih-
nenbild/Biihnenbildassistent. Dieses Rollenkonstrukt gibt es in dem
Team, da der Regisseur auch gleichzeitig Bithnenbildner ist, Ich bin ver-
wirrt, kenne mich ohnehin in den Berufsrollen beim Theater nicht aus
und frage deshalb nach: Der Regisseur berichtet, daB der urspriingliche
Bithnenbildner ausgestiegen sei, aber dessen Biihnenbildassistent sich
bereiterkldrt habe, in der Meistersingerproduktion mitzuarbeiten. Nach
dem Ausscheiden des Biihnenbildners muBte der Regisseur sich entschei-
den, die Produktion platzen zu lassen, einen neuen Biihnenbildner zu
suchen oder das Bithnenbild selbst zu machen. Er entschloB sich fir die
letztgenannte Lésung unter Einbeziehung des Technischen Spezialisten
beim Frankfurter Opernhaus und der Mitarbeit des ehemaligen Biihnen-
bildassistenten, mit dem er eine neue Rolle ,Mitarbeiter Biihnenbild’
aushandelte. Diese Position legte dieser als ,kiinstlerischer Mitarbeiter’
aus und nicht als Assistent, obwohl dieser kiinstlerische Mitarbeiter auch
zustindig sein sollte fiir alle praktischen Detailarbeiten, woraus seine
Doppelrolle ersichtlich wird: ,Mitarbeiter Biihnenbild’ und ,Biihnenbild-
assistent’, wie jetzt im nachhinein herauskommt. Die Kostiimbildnerin
fragt ihn, ob er denn die viele Arbeit allein schaffen kénne? Eigentlich
brauche er ihrer Meinung nach wieder einen Assistenten fiir die vielen
Kleinigkeiten, welche die Rolle des Bithnenbildassistenten mit sich
bringt. Der Mitarbeiter Bihnenbild und Biihnenbildassistent zugleich
meint, daf3 er die Doppelrolle gut bewiltigen kénne.

Mir scheint diese Doppelrolle sehr schwierig zu sein, ich ahne viele
Konflikte, und spreche dies an. Die Struktur ist nicht mehr dnderbar, so
miussen die Konflikte, die sich aus dieser Struktur ergeben, stiandig aufge-
arbeitet werden.

Die TeilnehmerInnen berichten dann von ihrer starken Beanspruchung
durch die Produktion, die ihnen kaum Zeit 148t fiir ihre privaten Bediirf-
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nisse. Ich frage nach, ob sie denn diese Bediirfnisse dem Regisseur ge-
geniiber deutlich machen, worauf die Kostiimbildassistentin antwortet,
daB sie ambivalent seien, weil es fiir sie selbst so spannend und interes-
sant sei, an der Produktion mitzuarbeiten, und zum anderen hitte der
Regisseur eine Art, sie von seinen Ideen zu begeistern und zur Mitarbeit
anzuregen, wodurch sie manchmal in Arbeitsstre kiimen. Sie erzéhlt ein
Beispiel aus einer anderen Produktion, wo er am Wochenende auf die
Idee gekommen sei, Birenkostiime fiir die Schauspieler herzustellen,
worauf sie das ganze Wochenende an besagten Kostiimen genéht hitten.
Ich muB an dieser Stelle lachen, weil ich diese Erfahrung auch mit ihm
gemacht habe, indem ich mich unter Zeitdruck auf die Supervision einge-
lassen habe. Alle amiisieren sich dariiber, und der Regisseur stimmt dem
zu, daB es so sei, daB er oft Ideen habe, und die auch gerne schnell um-
gesetzt wisse. Ich sage, daB es meiner Meinung nach zum Beruf des Re-
gisseurs gehért, viele und auch spontane Ideen zu haben, die Zumutung
fiir die Mitarbeiter sei eine andere Sache. Der Regisseur sagt, daf3 er stin-
dig selbst so angespannt sei, daB er die Zumutungen nicht merke. Er
wolle versuchen, in Zukunft aufmerksamer zu sein.

Da die Zeit dem Ende zugeht, dringe ich auf die Kontraktabsprache.
Alle stimmen zu, Supervision machen zu wollen, sind mit den Terminen
einverstanden, und die Geldgeschichte wird mit grofler Schnelligkeit ent-
schieden. Die Beitriige sollen den auBerordentlich unterschiedlich hohen
Gehiltern entsprechend aufgeteilt werden:

Der Regisseur: DM 80,—, der Produktionsleiter: DM 50,-, die Kostlim-
bildnerin: DM 50,~, Mitarbeiter Bithnenbild und Biihnenbildassistent:
DM 40,—, die Dramaturgin: DM 20,-, die Regieassistentin: DM 20—, die
Regieassistentin der Oper: DM 20,—, die Kostiimassistentin: DM 20,—

Ich bin erstaunt iiber die DM 20, der Dramaturgin. (Im Laufe des
Supervisionsprozesses wird erarbeitet, daB diese Dramaturgin als Studen-
tin nicht das volle Gehalt bekommt.)

Meine Reflexion iiber die erste Sitzung

Die TeilnehmerInnen

Sie sind alle freischaffende Kiinstlernnen, aufler dem Produktionsleiter
und der Regieassistentin der Oper. Sie sind sehr mit dieser groBen Pro-
duktion identifiziert, haben drei Monate Zeit, arbeiten fern von ihrem
- Zuhause, mit voller Power, um die Produktion zum Erfolg zu bringen —
dieser Erfolg ist fiir sie wichtig, davon héngt fiir alle viel ab, zum Beispiel
ihr Ruf, zukiinftige Vertrige usw. Mich erfreut ibre spontane Sprache. Sie
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waren zum Teil erstaunt, erschreckt, erfreut, da Dinge besprechbar sind,
was bisher fiir sie nicht im Bereich ihrer Moglichkeiten schien.

Der Regisseur

Er ist der michtigste Mann. Er hat das Team bis auf die zwei Festange-
stellten ausgesucht, er ist also der Auftraggeber, was institutionelle Ab-
hingigkeit beinhaltet. Einige verehren und mégen ihn, kennen ihn aus
anderen Zusammenhingen und arbeiten gerne mit ihm. Diese Kombina-
tion erschwert es, sich seiner Michtigkeit zu erwehren, die durch die
Doppelrolle in dieser Produktion noch erhéht wird.

Die Rollenbesetzung

In der Struktur der Rollenbesetzung sind Konflikie vorprogrammiert:
Zweimal eine Doppelrolle, wobei der Regisseur mit seiner Doppelrolle
,Regisseur’ und ,Bilhnenbildner’ voll identifiziert zu sein scheint, die ihm
auch die doppelte Moglichkeit bietet, auf die Produktion einzuwirken. Die
Doppelrolle ,Mitarbeiter Biihnenbild’ und ,Biihnenbildassistent’ scheint
mir hingegen schwierig, da dies Rollen auf unterschiedlichen Statusebenen
sind. Als Supervisionsbeitrag zahlt er DM 40,—, als Assistent hiitte er nur
DM 20,- zu zahlen. Dieses Rollenkonstrukt bleibt m. E. konflikthaft und
wird sich als stindiger HinkefuB3 durch die Supervision ziehen.

Die besondere Dynamik und der damit verbundene Stref3

In verhiltnisméBig kurzer Zeit muB ein Produkt hergestellt werden, das
am Ende aufgefiihrt und einem breiten Publikum zur Kritik vorgestellt
wird. Die Dynamik erinnert mich an gruppendynamische Seminare. Den
Stre erhsht hier, da die Teilnehmer live auf ein groBes Finale hinarbei-
ten, dessen Ausgang fiir ihre weitere berufliche Existenz wichtig ist. Dies
scheint mir das Besondere im Arbeitszusammenhang einer solchen
Opemproduktion zu sein, und eine enorme Anstrengungsbereitschaft
vorauszusetzen, wobei es meine Aufgabe ist, dafiir zu sorgen, da8 An-
strengung und Erschopfung auch mitgeteilt werden kénnen und besprech-
bar sein miissen.

Auswirkungen auf mich als Supervisorin

Ich fithle mich schon eingespannt in dieses System und muB aufpassen,
daB8 ich nicht mithetze, zu viel arbeite, den schnellen Erfolg will, kurz,
am Wochenende Birenkostiime nihe’. Ich brauche meine Distanz und
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eine realistische Einschitzung dariiber, was in den sechs verbleibenden
Sitzungen moglich ist. Enttduscht bin ich dariiber, daB die ,Glitzerwelt
des Theaters’ sich nicht in der Supervision widerspiegelt, sondem ich
eingespannt bin in die harte Arbeitswelt, die dem FErfolg, der Leichtigkeit
und dern Glitzer des Finales vorausgeht.

Christof Nel: Kurze Bilanz nach der ersten Sitzung

Eigentlich hatte ich erwartet, dafS in der Supervision ,mit dem Team, also
mit meinen Mitarbeitern’, gearbeitet wiirde. Ich war iiberrascht, wie schnell
ich selbst zum Thema wurde. Ich war Teilnehmer unter Teilnehmern. Ohne
den automatischen Bonus meiner Regisseursrolle. Zuerst hat mich das
gedingstigt: , Worauf hast du dich da nur eingelassen!’

Ich gab mir innerlich Zeit und merkte, daf ich auch hier in einer Dop-
pelrolle safi: als der ,michtige’ Regisseur und als Teilnehmer. Schon in der
ersten Sitzung loste sich die Angst.

Inge Kihling: Meine Zielrichtung fiir die Weiterarbeit

Fiir die weiteren sechs Sitzungen nehme ich mir vor, modellhaft Proble-
me und Konflikte besprechbar zu machen, z.B. die Konflikte, die sich
aus der Doppelrolle oder aus dem Stref3 ergeben, alle Spannungen immer
rollenbezogen zu bearbeiten, keine Prozesse zu erdffnen, die ich nicht
wieder schiiefen kann, z.B. Geheimnisse, die im Untergrund schlum-
mem, dort ruhen zu lassen, Konflikte zu fokussieren und Ausweitungen
auszuschlieBen.

Der ProzeB geht weiter
2. Sitzung, 21.03.93

Zu der zweiten Sitzung kommen die Teilnehmerlnnen alle sehr erschopft.
Sie erzihlen, daB sie in eine engagierte Arbeitsphase mit Uberbelastungen
eingetreten seien. Die Kostiimbildnerin meint, das sei in diesem Beruf so:
Jede Produktion ist eine Phase totaler Anstrengung. Zwischen den einzel-
nen Produktionen ergeben sich dann von selbst die Ausruhphasen. Die
Kostiimassistentin bestitigt das. Ich frage sie, wie weit die Anstrengung
geht, und sie antwortet, daf sie auch krank und mit Fieber zur Arbeit
komme, Die Kostiimbildnerin bestitigt, daB ihre Assistentin unersetzbar
sei und in Notsituationen sogar als Garderobiere einspringen wiirde. Sie
sagt: ,Das Theater ist gefrdBig.” Der Produktionsleiter wehrt sich vehe-
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ment, so weit diirfe es nicht gehen. Seine Familie sei ihm auch wichtig,
und wenn er krank sei, bleibe er zu Hause. Die Kostiimassistentin berich-
tet, da8 sie nun schon wochenlang in diesem kleinen Zimmer hier in
Frankfurt siBe und geme mal am Wochenende nach Hause gefahren
wire. Am Samstag sei eine sechsstiindige Produktionsbesprechung gewe-
sen, eigentlich hitte sie nicht dabeisein miissen, sie hitte sich aber nicht
getraut zu fragen. Ich erkundige mich, ob sie denn das Gefiih! habe, daB
der Regisseur immer gerne alle um sich habe, wie ein Vater seine Kinder
oder ein Konig seinen Hofstaat. ,Ja“, sagt sie, ,das ist so, und ich will
nicht den Zormn dieses Vaters heraufbeschwéren.“

Der Regisseur gibt zu, daB er gerne immer alle in Reichweite haben
méchte, daB er aber verstehen konne und auch zustimme, wenn sie am
Wochenende nach Hause fahren méchte. Ich mache klar, daB der Regis-
seur zwar der Chef, aber nicht der Vater ist, und da8 es nicht darum geht,
um Urlaub zu bitten, sondern mit dem Chef um ein freies Wochenende
zu verhandeln. Sie ist erstaunt iiber diese Version, aber auch erleichtert.
Anschliefend geht die Rollenklirung des Mitarbeiters Biihnenbild weiter.

3.bis 6. Sitzung

Wegen der begrenzten Seitenzahl kann ich die Sitzungen 3 bis 6 nicht
detailliert schildern, dafiir verdeutliche ich drei ausgesuchte Problemstel-
len aus diesen Arbeitseinheiten.

1. Der Konflikt ,Regisseur — Mitarbeiter Bithnenbild’ kam in allen Sit-
zungen, auch in anderen Bezichungskonstellationen (z. B. mit der Re-
gieassistentin} zur situativen Kldrung, aber immer wieder zeigte sich,
daf die im Anfangsgespriich ungeklirte Rollenproblematik die Zusam-
menarbeit belastete. Immer wenn ich hoffte, der Konflikt sei nun end-
gultig bereinigt, kam auf einer anderen Ebene ein neuer Zipfel des
Konflikts zum Vorschein.

2. Gegen Ende der Supervision wurde ein wichtiger Singer und Haupt-
darsteller zum Problem. Seine darstellerischen und singerischen Tech-
niken reichten fiir die besondere Konzeption und Arbeitsweise nicht
mehr aus, er muflte sie iiberpriifen und geriet in eine Krise. Alle Su-
pervisionsteilnehmer waren sehr daran interessiert, da die Rolle nicht
umbesetzt werden muflte. In der Supervision wurden Unterstiitzungs-
rollen fiir ihn gesucht, gefunden und besprochen.

3. Die Fertigstellung des Programmbeftes lag in der Verantwortung der
Dramaturgin. Thr Interesse war es, ein auffallendes, ungewdhnliches
Heft zu machen, wogegen der Dramaturg des Opemnhauses — kein
Supervisionsteilnehmer — andere Vorstellungen hatte. Trotz ihres sonst
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aiblichen starken Auftretens konnte sie ihre Idee nicht durchsetzen und
resignierte. In der Sitzung am 13.05. drohte die Gefahr, da das Pro-
grammheft bis zur Premiere am 06.06. nicht fertig wiirde. Der Pro-
duktionsleiter versprach, eine sofortige Arbeitsbesprechung mit ihr und
dem Dramaturgen einzuberufen; alle anderen machten ihr Mut und
sagten ihr tatkraftige Hilfe zu. (Spiter erfuhr ich, daB alle bei der Fer-
tigstellung geholfen und sogar nachts im Malersaal mit Hand angelegt
hitten.)

7., letzte Sitzung, 02. 06.

Alle kommen abgehetzt und stéhnend zur Supervision. Der Stref nimmt
zu, ohne da Hysterie entsteht. Da die Auffithrung fiinf Stunden dauert,
beanspruchen die Proben ungeheuer viel Zeit. Der Singer hat sich stabili-
siert, der Produktionsleiter sagt, daB er in einem anderen Team sang- und
klanglos untergegangen wire, lacherlich gemacht. Die Dramaturgin
spricht ihre Enttduschung an, da8 der Regisseur sich nicht genug Zeit fiir
sie genommen habe. Der Regisseur antwortet, da es thm mit ihr gut
gegangen sei, wenn sie sich wie toll um die Ideen gestritten hatten. Ja,
aber das sei alles anders geworden. Der Regisseur stimmt dem zu. Ihr
Angriff, er wolle das Stiick entpolitisieren, habe ihn sehr gekrénkt, da es
doch seine Intention sei, dem Stiick eine politische Aussage zu geben.
Die Dramaturgin antwortet, daB sie die SchiuBszene gemeint habe, aber
jetzt sei sie mit dieser sehr zufrieden. Einverstanden sei sie immer noch
nicht mit den Stithlen auf der Biihne. Ich frage sie, ob ihr EinfluB gegen
Ende nachgelassen habe. Der Regisseur stimmt dem zu. Ich frage sie
weiter, ob das der Grund fiir ihre Enttiuschung sei. Sie meint, es sei ja
alles nicht so schlimm, aber sie hitte sich mehr Partnerschaft gewiinscht,
und nun sei es doch hierarchisch gewesen. Der Regisseur antwortet:
~Theater ist eine Hierarchie.” Die anderen schalten sich ein: Manche hit-
ten sich mehr Beziehung gewiinscht, abends ofter ,einen trinken gehen®,
anderen war es so recht. Der Regisseur sei ein ,guter Kénig" gewesen,
meint der Mitarbeiter Biihnenbild. Auch mit der Supervision sind sie
zufrieden, sie habe ihnen vieles erleichtert. Nach dem Abschied befragt,
erzihlen sie, dafl sie am Tag nach der Premiere aile auseinandergehen,
nur der Produktionsleiter bleibt und beginnt ein neues Projekt. Allen fillt
der Abschied schwer. Der Produktionsleiter 1idt mich ein, am Sonntag
zur Premiere zu kommen. Ich sage gerne zu. Freude iiber meine Zusage
und herzlicher Abschied.
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Christof Nel: Wie ich die Supervision erlebt habe

Die Meistersinger-Produktion fordert das Opernhaus bis an seine Grenzen.
Sowohl fiir die Singer wie fiir die technischen Abteilungen ist es eine Rie-
senbelastung. Ich erlebe unser Team auch unter dem zur Premiere hin
stetig wachsenden Druck als ungewdhnlich gut arbeitsfihie. Wir finden
rasch Lisungen fiir die aufiauchenden Probleme (Biihnentechnik, Sénger,
Programmheft). Wir werden nicht von der stetig anwachsenden Lawine
pragmatischer Probleme, stindiger kleinerer und grifierer Krisen aufge-
schluckt, sondern haben, natirlich abgestuft, einen fortdauernden Aus-
tausch dariber, was wir da erfinden, warum wir es erfinden und umsetzen.
Die Auseinandersetzung mit Wagner steht auch in den Zeiten hichster
Belastung immer noch im Mittelpunkt. Jeder von uns ist ein Spezialist fiir
sein Arbeitsgebiet. Und als solcher gefordert. Aber das Spezialistentum
dringt sich nicht in den Vordergrund. Wir bleiben durchiéissig fiireinander.

Ich fiihle mich eingebettet in einen transparent atmenden Organismus.
Und kann bis zum Schiuf kreativ arbeiten, die Klarkeit und auch Schiérfe
meines Ansaizes zu immer Spielerischerer Leichtigkeit hin weiterentwickeln,

Als Teilnehmer der SV habe ich zuallererst einmal gelernt, in Zukunft die
Verabredungen mit meinen Mitarbeitern priziser zu gestalten, durch detail-
lierte Absprachen Rollenklarheit zu schaffen. Dann waren fiir mich zwei
Dinge von besonderer Bedeutung: einmal wurde mir die herausgehobene
Michtigkeit meiner Position noch einmal ganz anders bewuft. Ich konnte
sehen, wie stark personliche Beziehung und Arbeitsheziehung sich iiber-
lagern. Und wie erleichternd es war, zu differenzieren.

Zweitens habe ich viel erfahren von den spezifischen Problemen meiner
Mitarbeiter in ihren jeweiligen Berufsrollen. Ich hatte sie bisher nur aus
der Perspektive des Regisseurs, oft ganz einseitig, wahrgenommen.

Es wuchs Transparenz. Und es wuchs Achtung.

Inge Kiahling: SchluB

Am Sonntag sitze ich erwartungsvoll mit fertigem Programmbeft in den
Hinden zwischen dem Frankfurter Premierenpublikum. Die Oper spielt
im Niimberg des 16.Jahrhunderts, der erste Aufzug im Inneren der Ka-
tharinenkirche. Als sich der Vorhang offnet, liegt vor uns ein grofer,
weifler, leerer Raum, ein lebender ,Gekreuzigter’ hiingt an der Wand, nur
schwarzgekleidete Menschen treten auf. Ich finde es aufregend und bin
neugierig. Ich erkenne Themen aus der Supervision und Details, die mir
bekannt sind: Die roten Schuhe der Magdalena, der goldene Harnisch des
Ritters, die Schusterleisten des Hans Sachs. Die Spannung der Zuschauer
nimmt zu, sie nehmen die politische Aussage des Stiickes entsprechend
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ihrer politischen Einstellung auf und agieren durch Klatschen oder Buh-
Rufen ihren inneren Konflikt. In der SchluBszene traue ich meinen Augen
nicht: Ein riesiger Plafond, der sich als Himmel lautlios auf die Erde
senken soll, bleibt hingen, wackeit und bewegt sich erst nach mehreren
peinlichen Anldufen in die richtige Position. Oh, Schreck! Der von An-
fang an die Produktion belastende Konflikt verfolgt uns bis zum letzten
Augenblick. Im AbschluBapplaus versuchen sich die Buh-Rufer und die
Bravo-Rufer in der Lautstiirke zu iibertonen. Ich klatsche heftig mit! Am
Ende bin ich ungewil3, wie diese heftigen Reaktionen auf meine Supervi-
sandInnen wirken. Nach der Vorstellung sagen sie mir, daB8 sie damit
gerechnet haben. Eine so provokante Auffithrung konne nicht eitel Zu-
stimmung finden.

Christof Nel: Spannendes Ende: Wie ich die Auffiihrung erlebte

Endlich Premiere! Es war ein heiffer Sommertag. Wie es bei grofien
Wagner-Auffiithrungen Tradition ist, gab es zwischen den drei Akten etwa
einstiindige Pausen. In der zweiten Pause wurde in umliegenden Restau-
rants Essen angeboten. Der Dirigent hob den Taktstock um 15.00 Uhr,
und lange nach 23.00 Uhr verkiang der letzte Schiufapplaus. Trotz der
gleiffenden Sommerhitze draufen, in die die Zuschauer aus dem Theater-
Dunkel in den langen Pausen wieder eintauchten, war eine ungeheure
Konzentration im Raum. 1400 Zuschauer folgten der Geschichte. Voll
Spannung. Im Zuschauerraum eine Krafi, die sich speiste aus konirover-
ser politischer und dsthetischer Betroffenheil. Aus irritierter Ablehnung
und begeistertem Mitgehen. Beide Krifte hielten gegeneinander, neben-
einander, miteinander aus und die Wachheit wuchs von Stunde zu Stunde,
So ein Zustand ist mir lieb.

Die Spannung von der Biihne und die aus dem Zuschauerraum poten-
zierten sich, die Sdnger, vor allem der Hauptdarsteller, wuchsen tiber
sich hinaus. Die Biihnentechnik, die Verwandlung der einzelnen Bilder
war die Achillesferse der Premiere. Da ging fast alles schief, was schief
gehen konnte. Aber das haben wir wahrscheinlich mehr bemerkt als das
Publikum.

Am Ende entlud sich die Spannung in einem Sturm von Buhs und Ju-
bel. Im Zuschauerraum war es lebendig wie selten in der Oper. Wir
hatten schone Kritiken in der Presse.

Ich konnte gut nach Hause fahren.

Anschrift der Verf.: Inge Kihling, Fritz-Reuter-Str. 17, 60320 Frankfurt am Main, und
Christof Nel, Kremperstr. 4, 20251 Hamburg
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Lieber Gregor,

Ich saB da Ende November beim Deutschen Supervisionstag in Miinchen unter
fast finfhundert Leuten, mir fiel auch hier und da etwas ein, wo ich zustimmen
oder widersprechen wollte. Aber alle ungesagten Worte blieben wie Steine in mir
liegen, ich konnte mich nicht beteiligen, die Masse machte mich stumm. Oder
war es gar nicht die Masse, war es vielleicht die Atmosphire, die mir die Spra-
che nahm? Dabei war es doch auch mein Supervisionstag, meine Fachtagung. Es
war meine Bezugsgruppe, die diese Veranstaltung organisiert hatte. Oder sollte
es gar keine Fachtagung sein, und ich war mit falschen Vorstellungen gekom-
men? War es eher ein Markt der Darstellung? War es eine Messe, wo sich die
Werbung zelebriert? Warum konnte ich nichts sagen? Warum fiihlte ich mich so
fremd, so wenig zu Hause? Es war doch nichts, was ich nicht verstehen konnte.
Im Gegenteil, es gab nicht so viele neue Gedanken und gleichzeitig waren da
doch viele interessante Leute. Und dennoch spiirte ich meine gelihmte Zunge,
die ich so manchmal in fremder Sprache kenne, wo ich meinen passiven Sprach-
schatz behalte und den aktiven verliere. Vielleicht stimmt es, daB ich wie die
meisten Supervisorinnen nach innen lebe und dann bei solchen Veranstaltungen
nur zuhdren kann. Solite ich dann an solchen Veranstaltungen nicht mehr teil-
nehmen? Oder kann ich es lemen, mich dort zu beteiligen?

Ich habe nach dem Supervisionstag getridumt, einer der Kollegen, von dem ge-
sagt wird, er sei ecin gefragter Organisationsberater in Wirtschaftsunternchmen,
schaute mich aus geringer, peinlich geringer Entfemung an. Er hatte ein aufmun-
ternd, aufdringliches, ironisches Licheln um die Augen. Und ich horte ihn sagen:
»Nun Midchen, sag mal was, sei nicht so stumm!“ Er sagte das nicht, auch nicht
in meinemn Traum. Nein, er lieB es mich fiihlen. Ich war irritiest, weil ich nicht
unterscheiden konnte: Ermuntert er mich oder labt er sich an meiner Ohnmacht?
Ich wachte auf und schimte mich, aber nicht von innen heraus.

Ich war nicht nach Miinchen gefahren, um Auftrige zu bekommen, um Wer-
bung zu betreiben. Ich wollte sehen, erleben, wie es ist, wenn Fachleute aus zwei
verschiedenen Kulturen zusammentreffen, diskutieren, sich streiten, sich viel-
leicht verstindigen. — Du warst nicht da, Gregor. Vielleicht wire Dir gelungen,
was ich nicht konnte: sich einzumischen.

Einer der beiden Referenten zitierte Dich und fragte provokant, ob Du im Saal
seist. Hier gab es wieder meine Irritation: Ich dachte gleichzeitig: Schade, denn
Du wiirdest fir uns reden konnen und ebenso war ich froh, daB Du nicht im
Raum warst, weil ich befiirchtete, auch Dir wiirde diese Situation die Sprache
nehmen. Mein Zwiespalt in dieser Szene war wie die Spannung zwischen innen
und auflen, zwischen Vertrautem und Fremdermn.

Nein, pragmatisch ist dieser Zwiespalt nicht zu verstehen oder gar aufzuldsen,
wie das Thema nicht, um das es in Miinchen ging und wozu Du mir in Deinem
letzten Brief geschrieben hast. Deine kritische Sprachanalyse fand ich anregend
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und erschreckend zugleich. Funktionalitit und Funktionalismus fallen mir als Be-
griffspaar ein, das fiir mich den méglichen Konflikt als Supervisorin in der Kon-
taktnahme zu GroBinstitutionen kennzeichnet. Im Funktionalismus verhindert die
primére Orientierung am Zweck die kritische Reflexion.

Wir kénnen in unserem Beruf nicht mehr in unserer Stube sitzen und auf An-
fragen warten; die meisten von uns miissen nach drauBen gehen, sich bekannt
machen, fiir die eigene Kunst werben. Und gleichzeitig kann ich in der Lehrsu-
pervision unsere Ausbildungskandidaten so gut verstehen, die Supervisanden
suchen miissen, um lermnen zu kénnen und dabei mit ihren Peinlichkeits- und
Schamgefiihlen ringen. Es ist fiir sie — und fiir uns? — ein schmaler ,ausgesetz-
ter” Grat zwischen der Fahigkeit, sich zu zeigen, sich darzustellen und dem
Kontakthalten zur eigenen Scham und Peinlichkeit, die bei VerduBerlichung —
oder soll ich sagen: bei verkaufter Zuwendung — entsteht und hiufig verdringt
wird. — Und wenn es dieses Gefithl war, was mich in Miinchen stumm machte?
So verstanden, kénnte ich bei emeuter Konfrontation in neuer Szene meine Spra-
che wiederfinden. Und ich hiitte dort iiber eine eigene schmerzhafte Gefihlser-
fahrung einen neuen Zugang zu den Geflihlen gefunden, die mir Ausbildungs-
kandidaten mitzuteilen suchen.

Eine Kollegin in Miinchen befiirchtete, die Supervisionszene werde sich spal-
ten in die AuBengeleiteten und die Innengeleiteten. Und beide Gruppen werden
sich fiir die besseren, die eigentlichen Supervisoren halten. Ich wiinsche uns und
unserer jungen Profession, diesen Kassandraruf emstzunehmen und gleichzeitig
nicht zu vergessen, daB wir unsere inneren Einfille und Bilder genauso ndtig
haben wie die Fihigkeit der Darstellung und damit auch der Werbung. Nicht
jeder wird alles gleichgut kénnen. Aber muf3 das so sein? Es gibt doch sehr
verschiedene Aufgaben, die unterschiedliche Akzente verlangen. Und bei der
Breite der Anwendung von Supervision kann es Raurn fiir unterschiedliche Fi-
higkeiten geben. Aber werden die am Markt und in Organisationen Erfolgreichen
neugierig bleiben fiir das, was andere in der Einzelsupervision entdecken an
tiefgreifenden psychischen und sozialen Verfremdungen? Und werden die Kolle-
gen in ihrer Beratungsstube interessiert wissen wollen, welche Anforderungen,
Anpassungskdmpfe, Strategien und sozialen Kompetenzen in den Organisationen
den Alltag der Supervisoren dort priagen? Oder werden sich die Letztgenannten
abwenden mit der Annahme, von den inneren und verinnerlichten Prozessen
hitten sie in der Ausbildung genug gelemt? Und die Erstgenannten konnten
denken, dort in groflen Organisationen werde ich ohnehin nicht arbeiten, wozu
sollte mich dann die dort nétige soziale Kompetenz interessieren? Diese Einstel-
lung von beiden Gruppen ist zu befiirchten, weil sich dann der Kassandraruf der
Kollegin bewahrheitet.

Was meinst Du dazu?

Mit herzlichen Griilen
Deine Koliegin Constanze
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Jessica Benjamin: Die Fesseln der Liebe. Psychoanalyse, Feminismus
und das Problem der Macht. Frankfurt am Main 1993, (Fischer TB). 270
Seiten, DM 14,90,

Mit Jessica Benjamins Buch ,Die Fesseln der Liebe” haben wir ein be-
deutsames Werk in Hinden, das die psychoanalytische Theorie im Be-
reich der Weiblichkeit und der Geschlechterbeziehungen entscheidend
bereichert. Dariiber hinaus riickt es die kulturell-gesellschaftliche Dimen-
sion der Psychoanalyse wieder ins Blickfeld, die leider zugunsten der
klinisch-therapeutischen in den letzten Jahrzehnten, ganz anders als in
den Anfangen der Psychoanalyse und bei Freud selbst, sehr in den Hin-
tergrund geraten war.

Die Autorin analysiert die Unterwerfung der Frau, anstatt sie, wie viele
Feministinnen, nur zu beklagen. Dabei zeigt sie die weibliche Beteiligung
an der Herrschaftsbeziehung zwischen den Geschlechtern auf, anstatt die
Unterdriickten zu idealisieren. So schafft sie es, die zweidimensionale
Welt des ,hier boser Unterdriicker - dort gute Unterdriickte” zu tiberwin-
den und durch Hineingehen in eine dritte Dimension einen Weg aus der
Verstrickung in die Macht-Ohnmacht-Konstellation aufzuzeigen, der hin-
ausfithrt iiber eine ledigliche Umkehr der Herrschaftspositionen. Dieser
Weg fiihrt iber das Verstehen und damit iiher das BewuBtmachen dessen,
was die Grundlagen von Herrschaft ausmacht, namlich der Genese der
psychischen Strukturen, ,in denen die eine Person das Subjekt spielt und
die andere ihm als Objekt dienen muB“. Und sie zeigt, wie unsere Kultur
die ,Strukturen der Herrschaft verewigt”, weil sie unbewuBt sind, wiih-
rend sie sich doch bewuBt, aber eben nur ,scheinbar zum Gleichheits-
prinzip bekennt“. (Ein Thema fir Supervisoren?)

Jessica Benjamin schlieBt sich der feministischen Kritik an der Ge-
schlechter-Polaritdt zwar an, kritisiert die feministische Position jedoch
dort, wo diese die Dualitit verstirkt, die sie kritisieren wollte. Es gelingt
ihr, die Tendenz zur Umkehrung, nimlich aufzuwerten, was bisher abge-
wertet, und herabzusetzen, was iiberbewertet wurde, zu vermeiden. Sie
verkniipft die Analyse von Herrschaft mit einer Kritik des psychoanalyti-
schen Denkens, stellt, im Gegensatz zu Freud, die maskuline Form der
Autoritit in Frage, ohne das Kind mit dem Bade auszuschiitten: Sie baut
in der Entwicklung ihrer Erkenntnisse dort auf Freuds Theorien auf, wo

~deren Komplexitit und Mehrdeutigkeit das Weiterdenken eréffnet. Ahn-
lich wie Melanie Klein, Winnicott und Kernberg, entwickelt sie die psy-
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choanalytische Theorie weiter und vertieft unsere Kenntnis vom Men-
schen, speziell von seiner Geschlechtsidentitit und der sich daraus erge-
benden Eigenart der Bezichungen zwischen den Geschlechtern.

Jede Frau, so mochte ich behaupten, muB auf Freuds MutmaBungen
iiber die Weiblichkeit und iiber die psychische Entwicklung des kleinen
Maidchens mit Unbehagen reagieren, einem Unbehagen, das daher riihrt,
daf} sich diese (minnlichen) Gedanken weit entfernt vom eigenen weibli-
chen Erleben bewegen. Die Konsequenzen aus diesem Unbehagen sind
jedoch sehr unterschiedlich: Entweder unterwarfen Frauen sich Freuds
Theorie und wehrten ihr Unbehagen durch Rationalisierung ab, indem sie
mit geistigen Verrenkungen und Verbiegungen die Stichhaltigkeit seiner
Gedanken zu beweisen versuchten (Analytikerinnen wie H.Deutsch,
M. Bonaparte und Freuds Tochter Anna), oder sie reagierten auf ihr Un-
behagen mit radikaler Abkehr und lehnten die Psychoanalyse als patriar-
chalisch und fravenfeindlich ab (viele Feministinnen). Jessica Benjamin
dagegen findet einen dritten Weg: Ausgehend von diesem Unbehagen
nutzt sie ihren eigenen schipferischen Raum, ihre weibliche geistige
Potenz, um das ,Riitsel der Weiblichkeit” (Freud, 1993 a) zu ldsen und
damit die Psychoanalyse insgesamt weiterzuentwickeln dahingehend, daf3
nicht mehr nur Ménner gemeint sind, wenn sie, die Psychoanalyse, von
Menschen spricht.

Sie macht sich auf die Suche nach dem Substantiellen, nach positiven
Formulierungen des spezifisch Weiblichen. Sie setzt dem ,anderen Ge-
schlecht” (Simone de Beauvoir), dem Nicht-Ich, diesem obskuren Objekt
der (minnlichen) Begierde (Buifiuel), dem Kastrierten Mann (Freud, s.0.)
die Frau als Subjekt entgegen. Sie stellt demm ménnlich-phallischen Be-
gehren, statt des ,Penisneids” (Freud, s. 0.) ein spezifisch weibliches
Begehren gegeniiber, indem sie den Gedanken Winnicotts vom kreativen
intersubjektiven Raum (Winnicott, 1985) weiterentwickelt, mit Anklingen
an Virginia Woolfs ,Ein Zimmer fiir sich allein“. Sie hinterfragt das Bild
der gefihrlichen, archaischen, wiederverschlingenden Mutter der ersten
Lebensjahre ebenso wie das des strahlenden, viterlichen ,Retters aus der
Symbiose” (M. S. Mahler, 1982). Sie fiihrt sowohl die Dimonisierung als
auch die Tdealisierung des Mutterbildes und der Miitterlichkeit auf die
fehlende Anerkennung der Frau als Subjekt zuriick. Sie zeigt die Ver-
armung beider Geschlechter innerhalb eines Herrschaftsverhiltnisses von
Oben und Unten auf und er&ffnet einen Weg in die wechselseitige An-
erkennung der spezifischen Subjektivitit von Mann und Frau, wodurch es
ihnen moglich wird, die ,Fesseln der Liebe“ zu sprengen und die Bin-
dung zwischen ihnen auf eine neue, konstruktive Basis zu stellen.

Dies sind nur einige Aspekte aus der Fiille der Themen, die Jessica
Benjamin aufgreift und in ihrer brillanten Art analysiert. Dabei schopft
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die New Yorker Psychoanalytikerin, die u.a. in Frankfurt bei Adomo
studiert hat, aus ihrem umfassenden psychologischen, soziologischen und
philosophischen Wissen. Dieser weite intellektuelle Horizont trigt sicher-
lich dazu bei, dafl sie sich bei der Entwicklung ihrer Gedanken nicht
selbst in den zwischengeschlechtlichen Fesseln verstrickt wie so viele vor
ihr. ,Die Fesseln der Liebe“ ist zwar nicht der einzige, aber doch ein
grundlegender, bahnbrechender Beitrag zur Psychoanalyse und ihrer Aus-
einandersetzung mit dem ,,Unbehagen in der Kultur* (Freud, 1930a).

Literatur

Freud, 8. (1933 a): Neue Folge zur Einfihrung in die Psychoanalyse. Die Weiblichkeit.
Studienausgabe, Bd. 1, Frankfurt am Main (Fischer).

Freud, 5. (1930 a): Das Unbehagen in der Kultur. Studienausgabe, Bd. 9, Frankfurt am
Main (Fischer).

Mahler, ML S. et al. (1982): Die psychische Geburt des Menschen, Frankfurt am Main
{Fischer).

Winnicott, D. W. (1985): Vom Spiel zur Kreativitdt. Stuttgart (Klett).

Annegret Wittenberger

Giinter Dux: Die Spur der Macht im Verhiltnis der Geschlechter. {lber
den Ursprung der Ungleichheit zwischen Frau und Mann. Frankfurt am
Main 1992 (Suhrkamp). 481 Seiten, DM 68,—.

Der Titel macht neugierig, verspricht er doch, den Ursprung eines gesell-
schaftlichen Phinomens zu beleuchten, das uns — trotz formaler Gleichbe-
rechtigung — bis heute beschiftigt: die Ungleichheit zwischen Frau und
Mann. Bevor der Autor, Soziologieprofessor an der Universitit Freiburg,
die Spur der Macht im Verhiltnis der Geschlechter nachzeichnet, erinnert
er uns daran, dafl die Beziehung zwischen Minnern und Frauen noch
durch etwas anderes bestimmt wird: ,Zu allen Zeiten sind die Geschlech-
ter von dem Verlangen bestimmt worden, ihr Leben einander zu verbin-
den. Die Triebkrifte, auf die das Verlangen sich griindet, verstchen wir
als Liebe® (S.13).

Dieser ,Liebesspur” folgte Dux in einem friiheren Buch unter dem
Titel ,,Geschlecht und Gesellschaft, Warum wir liehen®, auf das er sich in
der vorliegenden Arbeit hiufig bezieht.

Das Interesse des Autors ist es, zu untersuchen, wie Macht das Ver-
langen der Geschlechter, sich miteinander zu verbinden, durchkreuzt. Das
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erfordert eine Theorie, die sich nicht auf das Geschlechterverhiltnis be-
grenzt, sondemn erkldrt, inwieweit Macht den Aufbau von Gesellschaft
bestimmt. Mit diesem theoretischen Anspruch grenzt Dux sich einerseits
gegen bestimmte feministische Untersuchungen ab, die seiner Meinung
nach zu sehr auf das Binnenverhilinis der Geschlechier bezogen sind,
andererseits gegen soziologische Theorien, die der Bedeutung von Macht
fir den Bildungsproze der Gesellschaft zu wenig Aufmerksambkeit
schenken. Seine eigene theoretische Vorgehensweise nennt Dux ,histo-
risch-genetisch® d.h, er geht aus von der anthropologischen Verfassung
des Menschen, die neben Liebe auch Macht einschliefit und verfolgt dann
die Gestaltungsprozesse von Macht im Verlauf der geschichtlichen Ent-
wicklung von den frithen Jiger- und Sammlergesellschaften bis hin zur
griechischen Antike. ,Macht liegt am Grunde jeder Beziehung, auch der
der Geschlechter. Jeder muf3 sich in diese Beziehung ein- und seine Be-
diirfnisse zur Geltung bringen, selbst das Bediirfnis zu lieben. Der, der
liebt, will etwas vom anderen. Und Wollen ist immer auch von einem
Machtpotential unterlegt. Das schafft ein angespanntes Verhilinis, dessen
Gleichgewicht sich nach der einen oder anderen Seite zu verschieben
droht” (S.17).

Da# sich dieses Gleichgewicht zugunsten der Macht verschoben hat, ist
nach Pux nicht aus dem Verhiltnis der Geschlechter zueinander zu ver-
stehen, sondern nur, wenn man den BildungsprozeB von Gesellschaft
historisch nachzeichnet. Und so lautet auch seine Haupithese: ,DaB die
Geschlechterbeziehungen von Macht durchsetzt sind, ist eine Folge der
Organisation der sie iibergreifenden Gesellschaft” (S. 91).

Zur empirischen Uberpriifung seiner Hypothese untersucht der Autor
anhand anthropologischer Berichte und historischer Quellen das Verhilt-
nis der Geschlechter in vier Gesellschaften: frithen Jiger- und Samm-
lergesellschaften, einfachen agrarischen Gesellschaften, archaischen Ge-
sellschaften und der Polis Athens. Er stellt fest, daB es von Anfang an
keine Gleichheit zwischen den Geschlechtern gegeben hat. Seibst in den
frithesten Jager- und Sammlergesellschaften herrschte wirkliche Egalitit
nur zwischen Minnem. Fragt man nach den Ursachen, dann sté8t man
nach Dux unweigerlich auf die physiologischen Unterschiede, das grofere
Aggressionspotential von Minnern einerseits, die Gebirfihigkeit von
Frauen andererseits. Wihrend das hdhere Aggressionspotential und die
griBere Muskelkraft den Mann dazu befihigen, ein stirkeres Machtpoten-
tial auszubilden, strukturiert die Gebéirfihigkeit der Frau, ihre Sorge fiir
den Nachwuchs, eine Begrenzung auf den Binnenbereich vor. Komple-
mentir zur Binnenposition der Frau entwickelt sich die AuBenposition
des Mannes. Er ist in allen von Dux untersuchten Gesellschaften fiir
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Jagd, Handel und Krieg zustindig. Die zunichst nur lokale Differenzie-
rung in Innen- und AuBenbereich verfestigt sich im weiteren gesell-
schaftlichen OrganisationsprozeB iiber die Aneignung des Bodens durch
die Minner bis hin zur Errichtung des Staates als ménnliche Institution in
der Polis Athens. Aus diesem gesellschaftlichen Organisationsprozes, den
der Autor als Steigerung des Organisationspotentials von Macht begreift,
wird die Frau immer stirker ausgeschlossen. War die Sammlerfrau noch
relativ eigenstindig, so wird die Frau in den einfachen agrarischen Ge-
sellschaften zum Verhandlungsobjekt auf dem Heiratsmarkt, um schlieB-
lich im antiken Athen vollstindig dem Hausstand ihres Mannes einver-
leibt zu werden. Dieser AusschluB aus der Geschichte ist kein von den

Miénnern beabsichtigter; er passiert schlicht deshalb, weil Frauen an der

Ausbildung des Politischen nicht beteiligt waren.

Dux’ Fazit lautet: nicht die Physiologie ist das Schicksal, sondern die
Geschichte, und diese Geschichte ist ein Verhiingnis. Ob und wie diesem
Verhéngnis zu entrinnen ist, gehort nicht mehr zum Untersuchungsinter-
esse des Autors. In der SchluBbemerkung werden aber zwei Aspekte
benannt, die fiir die aktuelle Debatte des Geschlechterverhalinisses von
Bedeutung sind:

— Unter den heutigen Bedingungen einer industriellen Okonomie und
eines modernen Staates ist die Grundlage der Innen-AuBen-Dimensio-
nierung, wie sie sich im Verlauf der Geschichte verfestigt hat, entfal-
len. D.h. die historischen Bedingungen fiir eine wirkliche Gleichbe-
rechtigung, so kdnnte man daraus schiieBen, sind prinzipiell gegeben.

— Die Rolle der Macht in unserer Gesellschaft ist im Vergleich zu friihe-
ren Gesellschaften keinesfalls kleiner geworden. Die Gleichberechti-
gung von Frauen 148t sich deshalb nur durch die Organisation von
Gegenmacht erreichen.

Ein Buch, das sich mit solch einem brisanten Thema beschiftigt, muB

zwangsliufig heftige Reaktionen hervorrufen, auch wenn der Autor sich

um eine niichterne Darstellungsweise bemiiht.

Ich selbst erlebte beim Lesen ein Wechselbad von Gefiihlen, die von
innerer Zustimmung iiber MiBtrauen bis hin zu Arger reichten. Wenn ich
deshalb zum Schluf} einige wertende Anmerkungen mache, dann tue ich
das in dem BewuBtsein, daB ich als Frau und Supervisorin Teil der be-
schriebenen Entmachtungsgeschichte von Frauen bin und somit auch
nicht objektiv sein kann.

Schwer fiel mir der Abschied von der Vorstellung, es habe in fritheren
Zeiten Gesellschaften gegeben, in denen Frauen eine starke, gleichberech-
tigte Stellung hatten. Hierbei fand ich Dux’ Unterscheidung zwischen der
mythischen Bedeutung von Frauen in friiheren Gesellschaften und ihrer
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realen gesellschaftlichen Position hilfreich. Daf z. B. aus den vielen siein-

zeitlichen Darstellungen des Frauenkdrpers nicht unmittelbar die gesell-

schaftliche Stellung der damaligen Frauen abgeleitet werden kann, leuch-
tet unmittelbar ein. Marienverehrung in der katholischen Kirche oder

Frauendarstellungen in Illustrierten sind schliefilich auch in unserer Ge-

sellschaft keine Belege fiir die realen EinfluBmoglichkeiten von Frauen.

Schwieriglkeiten habe ich mit dem Geschichtsverstindnis des Autors.
Einerseits erscheint mir seine Argumentation, dafl Gesellschaft sich iiber
Machtprozesse konstituiert, plausibel, andererseits widerspricht es meiner
Sicht des Geschichtprozesses, den Ideen, der Einsicht, der Moral so gar
keinen Platz einzurdumen,

Im guten Sinne aufkldrerisch finde ich, daB die Geschlechterdebatie
von biologistischen und moralischen Argumenten befreit wird. Weder
miissen wir Frauen die Manner wegen ihrer Vormachistellung moralisch
verdammen noch miissen wir uns damit abfinden, daB} sie von Natur aus
mit mehr Stirke und Aggressivitit ausgestattet sind. Wir miissen ,nur”
unsere Gegenmacht organisieren — das allerdings erscheint mir schwer
genug.

Als Supervisorin, die von Berufs wegen mit der Analyse von Macht-
strukturen zu tun hat, interessierten mich besonders die machttheoreti-
schen Uberlegungen des Autors:

— Macht gehdrt zur anthropologischen Verfassung des Menschen, inso-
fern jeder Mensch zur Durchsetzung von Interessen Machtpotentiale
entwickeln mul3

— Macht wird damit zum konstitutiven Organisationsmoment von Gesell-
schaft

~ Macht wird entweder durch Moral oder Gegenmacht begrenzt

— welche Formen Macht annimmt, welche Machtpotentiale ausgebildet
werden konnen, ist wiederum Ergebnis gesellschaftlicher Organisation.

Fiir die Supervisionspraxis gibt das Buch einen neuen Anstof}, der Analy-

se von Machtprozessen, die insbesondere im sozialen Bereich gerne ge-

leugnet werden, besondere Aufmerksamkeit zu schenken.

Edeltraud Weinheimer
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Ein paar Gedanken zu Monika Jonas® Aufsatz ,Soziale Frauenriume in der
Supervisionsausbildung “ in FORUM SUPERVISION, Heft 4, 1994;

Hier beschreibt eine Absolventin der
Supervisoren-Ausbildung des FIS ihre
Erfahrung in ihrem Ausbildungskurs.
Zu Recht betont sie wiederholt, daB es
sich um ifire Wahmehmung und iAr
Verstindnis des Geschehens handelt.
Um einem méglichen MiBverstindnis
zuvorzukommen: Reale Benachteili-
gung von Frauen in unserer Gesell-
schaft soll hier nicht geleugnet wer-
den; in den von Monika Jonas geschil-
derten Lernerfahrungen geht es jedoch
um etwas anderes.

Meines Wissens sind die Weiterbil-
dungskurse des FIS keine MaBnahmen
zur Entwicklung einer gesicherten Ge-
schlechtsidentitit sondern einer be-
ruflichen Identitdt. DaB die profes-
sionelle Kompetenz des Kursleiters
gleichgesetzt wird mit patriarchaler
Herrschaftsausiibung und die Aner-
kennung dieser Kompetenz mit Ideali-
sierung, scheint mir einer verzerrten
Wahmehmung zu entspringen. Indem
die Autorin das Kursgeschehen durch
eine Nur-weil-ich-eine-Frau-bin-werde-
ich-immer-benachteiligt-Brille sieht,
iltustriert sie selbst die von ihr zitierte
Aussage Jessica Benjamins, namlich,
~wie Herrschaft sich in den Herzen
der Beherrschten verankert”. Denn wie
sonst sollte man verstehen, warum sie
zundchst ein Macht-Ohnmachi-Gefille
konsteilfert, um dann die vermeintlich
Machtausiibenden aus einer Opferposi-

- tion heraus anzugreifen? Damit trans-
. portiert sie eine Ideclogie und sie
.- analysiert nicht ein System,

Das von ihr geschilderte Fallbeispiel
kénnte man aus der Distanz auch
anders sehen:

In den Kursen soll etwas gelernt wer-
den. Wenn man zum Siindenbock
gestempelt wird, ist man nicht mehr
lernfihig. Also verhindert der Kurs-
lejter, daB ein Teilnehmer, der einen,
vermutlich erhdhten, Lernbedarf hat,
in eine Rolle gedringt wird, die ihn
emotional und geistig blockieren mus.
Die vermittelte Botschaft ist also nicht,
wie Monika Jonas behauptet, ,dafl
Ménner, wenn sie Frauen herabwiir-
digen, nicht zu Siindenbicken gemacht
werden diirfen”, sondern daB jeder
Teilnehmer Anspruch auf einen Frei-
raum hat, in dem ihm Lernen méglich
ist. Meines Erachtens geht es in dieser
beruflichen Mafinahme um Lernriume,
nicht um Fravenriume. Frauenriume
sind dort wichtig und unter Umstéinden
liberlebensnotwendig, wo tatsichlich
patriarchale Strukturen vorherrschen,
nicht zufillig sind sie daher im Islam
besonders ausgeprigt. In einer Institu-
tion wie' dem FIS haben sie dagegen
nichts zu suchen, es sei denn, man
setzt die o.e. Brille auf und behauptet
dann, das FIS sei patriarchalisch struk-
turiert,

Ein Kurs ist keine Familie. Wird er
dennoch von Teilnehmern als Familie
wahrgenommen, so sind Ubertragun-
gen aus der Herkunfisfamilie dieser
Teilnehmer im Spiel. Solche Uber-
tragungen wiaren eine Erklirung fiir
die Aufgeregtheit der Autorin beim
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Schreiben eines angeblich sachlichen
Beitrags. Die geschilderte Situation ist
die subjektive Erfahrung der Autorin,
diese gehort analysiert und nicht in
einen scheinbar objektiven Aufsatz.
Ubrigens: Es passiert — im Gegensatz
zur Behauptung der Autorin — hiufig,
dafl eine Frau einen Rivalititskonflikt
mit einer anderen Frau dadurch ab-
wehrt, daBl sie sich mit der Rivalin
wverschwestert” und beide gemeinsam
einen Mann sexistisch abwerten. Wenn
Monika Jonas dies, wie sie sagt, noch
nie wahrgenommen hat, hat sie meiner
Meinung nach hier einen blinden
Fleck. Sie tut es ndmlich selbst. Denn
was ist ihre Forderung nach Selbst-
Depotenzierung der Ménner anderes
als eine Pseudo-Solidarisierung mit
ihren Geschlechtsgenossinnen, ver-
bunden mit einem massiven sexisti-
schen Abwerten der Minner?

DafB es sich um keine echte Solida-
risierung handelt, verraten die nega-
tiven Beweggriinde, die sie den Frauen
unterstellt. Sie erlebt gerade in den
von ihr proklamierten Frauenriumen
wdestruktive Konkurrenz, Miftrauen,
Neid usw.”, sieht die Frauen ,gespal-
ten” und ,zerstdrerisch® im Umgang
untereinander. Auch unter Minnern
gibt es zerstdrerische Beziehungen.
Destruktivitit ist nichts Geschlechts-
spezifisches. Und nicht nur Frauen
haben es ndtig, ihren Selbstwert zu
stabilisieren. Es ist vollig okay, daB
die Autorin, wie jeder andere Kursteil-
nehmer auch, sich Méglichkeiten dafiir
schafft. Wenn sie sie in ihren privaten
Fravenriumen findet, auch gut. Aber
es geht zu weil, wenn sie fordert,
solche Réume in einer beruflichen
WeiterbildungsmafBnahme zu instifu-
tionalisieren. Hier versucht sie, ande-
ren Teilnehmern etwas aufzuzwingen,

indem sie die Moglichkeit andersarti-
ger Bediirfnisse schlichtweg ignoriert.

Mir erscheinen Monika Jonas’ ,Lem-
erfahrungen” ein biBchen so, wie
wenn ein Behinderter alle Probleme in
seinem Leben auf seine Behinderung
zuriickfithrt und dariiber versdumdt,
eigene Potenzen zu mobilisieren. Dies
fiihrt zu der Frage nach dem Frauen-
bild der Autorin. Ich stimme ihr zu,
dal} es wichtig wiire, die ,zerstoreri-
schen Frauenbeziehungen® zu unter-
suchen, wiirde aber meinen, daB der
Schwerpunkt einer solchen Untersu-
chung zunichst mehr auf den Ursa-
chen als auf den Auswirkungen sol-
cher Destruktivitit liegen miifite. Mog-
licherweise stieBe man dabei auf einen
massiven Selbsthal, und dieser wie-
derum wire die Erklirung fiir den
MinnerhaB, den der Artikel verbreitet.
Der diesem HaB zugrundeliegende
psychische Mechanismus scheint mir
der gleiche zu sein wie der beim Frau-
enhaB, FremdenhalB, Judenha8, etc.
Immer wird dem Anderen ein be-
stimmtes Klischee iibergestilpt, das
iiberwiegend aus abgelehnten Selbst-
anteilen zusammengebastelt ist, und
dann wird dieses Phantombild attak-
kiert. Fatal ist nur, da} dabei reale
Menschen verletzt und geschidigt wer-
den, mit denen die Wut des Aggres-
sors letztlich gar nichts zu tun hat.
Noch einmal: natiirlich gibt es Frau-
endiskriminierung in unserer Gesell-
schaft. Aber dieses Problem wird nicht
dadurch gel@st, daB man den SpieB
einfach herumdreht und Minner dis-
kriminiert. Daf man sich gegen Frau-
enhaB wehrt, indem man Minnerhal
predigt, ist zwar verstiindlich, aber
keine Losung. Vor einer solchen Kurz-
schlufireaktion warnt iibrigens auch
Jessica Benjamin in eben dem von

Nachlese 147

Monika Jonas angefiihrten Zitat: ,Es
geht nicht darum, Partei zu ergreifen,
sondem die dualistische Struktur selbst
in den Blick zu bekommen“. Monika
Jonas hat Recht: Man sollte Jessica
Benjamins Buch ,Die Fesseln der
Liebe” in die Literaturliste des FIS
aufnehmen. Aber dann bitte auch
sorgfiltig lesen! Es lohnt sich. Denn
hiitte Monika Jonas Jessica Benjamin
richtig verstanden, wiirde sie ihre
spezifisch weibliche Potenz entfalten
und die Potenz der Miinner, da wo sie
vorhanden ist, anerkennen, anstatt die
Minner aufzufordern ,sich zuriickzu-
nehmen“ (wodurch Frauen sich ja
wieder vom Verhalten der Minner
abhingig machen wiirden!), und an-
statt die Anerkennung dieser Potenz
durch andere als »ldealisierung® zu
diffamieren. Das haben wir Frauen
nicht nitig.

Annegret Wittenberger, Kassel

Als Teilnehmerin desselben Kurses
méchte ich Stellung beziehen zu der
von Frau Dr. Jonas beschriebenen Ple-
numsszene, mit der sie einige ihrer
SchluBfolgerungen begriindet.

Die Intervention der Autorin begiin-
stigte es, daf} die Situation die Be-
deutung einer assoziierten Vergewalti-
gungsszene bekam. Es gab etliche
Reaktionen sowohl von Kursteilneh-
merinnen als auch -teilnehmern; Frau-
en assoziierten in dhnliche Richtung,
Minner schlossen sich an (mégliche

- Beweggriinde dafiir sollen hier nicht
-weiter hypothetisiert werden), indem

sie sich vehement von dem Kursteil-

“ - nehmer distanzierten, der die als sexi-
i stisch bewerteten Auerungen gemacht
‘hat,

Fir jenen entstand gruppendynamisch
gesehen eine bedrohliche Situation, Fr
drohte zum , Titer” (gemacht) zu wer-
den, Aus meiner Sicht nahm der Kurs-
leiter vornehmlich seine Leitungsrolle
in seiner Verantwortung fiir alle Kurs-
teilnehmerlnnen wahr (und zwar ge-
schlechtertibergreifend), indem er sich
um die Entmoralisierung der Szene
bemiihte. Auch ich habe ein ,Sprach-
angebot” gemacht, indem ich mein
anderes, eher auf die Gesamtsituation
bezogenes Empfinden eingebracht
habe, in dem auch Raum fiir die
Wahrmehmung der Bedrohtheit des
Kursteilnehmers war. Es folgten Bei-
trige anderer Teilnehmerinnen, die
ebenfalls die Eskalation der gesamten
Plenumssituation begrenzten. Mir geht
es nicht um richtige oder falsche
Wahmehmungen oder Interventionen,
Ich méchte allerdings kritisieren, dafi
Frau Dr. Jonas auch in der ,Nach-
schau™ im Plenum geduBerte dhnliche
oder abweichende weibliche ,Verar-
beitungen” derselben Szene schlicht-
weg in threm Artikel ignoriert.

Ich finde es schade, daB sie — im
Gegensatz zu der geiiuBerten Absicht —
Frauen (und Minner) zu einer schwei-
genden ,Plenumsmasse® abwertet.
Sollte hierin auch eine Uberbewertung
des Kursleiters liegen, indem er zum
Hauptobjekt der Wahmehmung und
indirekten Auseinandersetzung wird,
ist dies der grundsitzlich zu respektie-
renden Absicht von Frau Dr, Jonas
sicher nicht zutriglich,

Monika Gewicke-Schopmann, Greven
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