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1. Buch

Ethnologische Betrachtung

“Der Blick in die Gesellschaften anderer Kulturen bietet weit und breit kein Modell fiir
das Ringen von Frauen und Minnern in unserer Gesellschaft um Chancengleichheit.
Unser Ehemodell ist eigentlich nicht der Standard der Welt. Das heil3t, dass Formen des
Zusammenlebens in anderen Gesellschaften grundlegend anders aussehen konnen als bei
uns — ndmlich weniger auf Paare fokussiert. Unsere Form der Paarbeziehung, wie wir sie
kennen, ist eine Sonderform und nicht die Allgemeine auf der Welt. Sie ist eine

Ausnahmekonstruktion.*

Mathias Laubscher’

! Laubscher, M., Frau und Mann — Geschlechterdifferenzierung in Natur und Menschenwelt, in Schubert,
V. (Hrsg.), Eos Verlag Erzabtei St. Ottilien, S. 93-94

-4 -
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Verhaltensphysiologische Betrachtung

,Es gibt Zwangsldufigkeiten von Kooperationen und Konflikten, und zwar allgemein
zwischen den Individuen, den Geschlechtern, den Generationen, aber auch zwischen
Genen und kulturellen Verhaltensprogrammen. Programme werden nicht nur in den
Genen, sondern in den Gehirnen gespeichert und vervielfiltigt. Sie gelangen nicht nur
tiber Keimzellen, sondern durch Tradition in neue Triagerindividuen; diese breiten sich
nicht durch Zeugung sondern durch Uberzeugung aus, die dazu ein ganz anderes
Verhalten von Individuen brauchen, als es den genetischen Programmen fiir ihre
Ausbreitung niitzlich ist. Kein Wunder also, dass die Kultur nicht immer die
Fortpflanzung begiinstigt. Jedes falsche, also nicht der Programmausbreitung dienende
Verhalten wird automatisch eliminiert. Als Evolution wirkt sich das aus, wenn das
erfolgreichere Programm an kiinftige Generationen weitergegeben werden kann und dort
unter bestimmten Umweltbedingungen entsprechend erfolgversprechendes Verhalten
entwickelt. Wie das Programm zur nichsten Generation gelangt, ist prinzipiell egal. Wir
werden uns an das Bild gewohnen miissen, das den einzelnen Menschen zeigt als
ausfiihrendes Organ fiir mehrere, oft gegeneinander arbeitende Verhaltensprogramme, die
es heute deswegen noch gibt, weil sie in der Vergangenheit ihre Triger entsprechend
erfolgreich programmiert haben. Solche Programme richten sich zuweilen gegen uralte
genetische Programme, sie sind wie die Empfangnisverhiitung und die
Geburtenbeschrinkung ,,unnatiirlich®. Ebenso unnatiirlich ist der Wohlfahrtsstaat, der in
seiner Evolution instabil ist, weil er (nahezu naturnotwendig) von egoistischen Tendenzen
der Individuen ausgebeutet und unterlaufen wird. Dass wir unser GroBhirn dem Nutzen
verdanken konnten, der aus dem Ubertreten der Zehn Gebote erwichst, ist eine der

unbequemen Denkméglichkeiten, die sich aus diesen Uberlegungen ergeben.*

Wolfgang Wickler *

2 Wickler, W., Auszug aus dem Vorwort zur deutschen Ausgabe von ,.Das egoistische Gen* Dawkins, R.,
Spektrum Akademischer Verlag, Heidelberg, 2008, S. 20-21

-5-
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Prolog

“The biographies of successful people often show impressingly that not the career itself
was their target, but to successfully solve the tasks they had to face. The successful ones
had a persuasive enduring though dynamic feeling of confidence that one’s internal and
external environments are predictable and that there is a high probability that things will

work out as well as can reasonably be expected.”

Aaron Antonovsky

“Health, Stress and Coping.”

,Die Biographien erfolgreicher Menschen zeigen héufig eindrucksvoll auf, dass nicht
Karriere an sich das Ziel war, sondern dass Aufgaben, die einem gestellt wurden,
erfolgreich gelost werden konnten. Die Erfolgreichen hatten ein durchdringendes,
andauerndes aber dynamisches Gefiihl des Vertrauens, dass die eigene interne und externe
Umwelt vorhersagbar ist und dass es eine hohe Wahrscheinlichkeit gibt, dass Dinge sich

so entwickeln werden, wie verniinftigerweise erwartet werden kann.*
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1. Beschreibung der Ausgangssituation

Im Zusammenleben von Mann und Frau gibt es zwei heute als gleichwertig empfundene
Orientierungspunkte: Beruf und Familie oder wie Briindel es ausdriickt: Arbeit und
Beziehung (Heidrun Briindel, Klaus Hurrelmann Konkurrenz, Karriere, Kollaps S. 9).
Beide machen Gliick und Zufriedenheit der Menschen aus, wenn sie in einem
ausgewogenen Verhiltnis zueinander stehen. Die gesellschaftliche Realitit offenbart
jedoch ein Ungleichgewicht, eine unterschiedliche Zuwendung von Ménnern und Frauen
zu diesen Orientierungspunkten. Wéhrend Ménner {iberwiegend berufsorientiert denken
und handeln, fiihlen sich Frauen immer noch iiberwiegend fiir Familie und Partnerschaft
verantwortlich. Noch sind Frauen nicht in gleichem Mafle in den Fiihrungspositionen
angekommen wie Minner. In Deutschland liegt ihr Anteil je nach Branche, Alter und
Fithrungsebene bei 7 bis 14 %, in den USA bei 22 bis 26%". Aber das gesellschaftliche
Rollenverstiandnis der Frauen veridndert sich. Damit gerét auch die bisherige Ménnerrolle
aus ihrer vermeintlichen Balance. Die endogenen  Verdnderungen  des
Rollenverstandnisses von Mann und Frau werden iiberlagert, zum Teil verstirkt und auch
beschleunigt durch exogene Verianderungen in Wirtschaft und Beruf, Bereiche in denen
bisher Minner ihre dominante Rolle spielten. Die traditionell organisierte
Erwerbstitigkeit, die auf den auBer Haus titigen Mann zugeschnitten ist, wird durch
Arbeitslosigkeit destabilisiert. Der gesamte Lebenslauf und die Gestaltung der einzelnen
Lebensphasen sind unsicher geworden. Daraus ist eine Gemengelage von Zielkonflikten
entstanden, die nicht mehr eindimensional als Zielkonflikt zwischen beruflicher
Orientierung und Familienorientierung beschrieben werden kann, sondern ein komplexes
mehrdimensionales Konfliktnetz darstellt, das in den unterschiedlichen Lebensphasen
verschiedene Auspriagungen durchlduft und sich dndernde Gestaltungszwinge in dem

Koordinationssystem des Verhiltnisses von Mann und Frau auslost.

® Nur in der Altersgruppe der unter 30-Jdhrigen waren Frauen und Ménner als Fiihrungskrifte gleich stark
vertreten. Frauen im Alter von 30 bis unter 45 Jahren waren nur noch mit einem Anteil von 14% als
Fiithrungskrifte vertreten. Bei 45- bis 60-jdhrigen Frauen nahmen knapp 12% Fiihrungsaufgaben wahr —
familidr bedingte Unterbrechungen diirften ein wichtiger Grund fiir den zuriickgehenden Anteil bei
Fiithrungspositionen sein, Statistisches Bundesamt, Im Blickpunkt: Frauen in Deutschland, 2006, S. 28

-7 -
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2. Eingrenzung der betrachteten Zielgruppe

Unter Erwerbsarbeit wird hier jede Titigkeit verstanden, die der Entgelt- und
Einkommenserzielung dient und sowohl unselbststindige als auch selbststindige Arbeit
betrifft. Die Grundvoraussetzung der Einkommenserzielung schlieft jedoch nicht aus,
dass neben dieser instrumentellen auch expressive Orientierungen wie Interesse am
Arbeitsinhalt und an sozialen Kontakten in einer Erwerbstitigkeit eine wichtige Rolle
spielen. Informelle, unentgeltliche Arbeit bleibt unberiicksichtigt.

Im Sinne von Liischer’ wird auf die normative Verwendung familiensoziologischer
Begriffe verzichtet. Ich gehe von einem weiten Familienbegriff aus, der alle Formen des
Zusammenlebens von Erwachsenen mit Kindern in einem Haushalt beinhaltet und somit
nicht ausschlielich eine bestimmte Familienform, etwa die traditionelle Kernfamilie
(Vater, Mutter, Kind), vor Augen hat. Eine wesentliche Einschrinkung wird jedoch
dahingehend vorgenommen, dass jene Lebensformen im Mittelpunkt stehen, in denen
mindestens zwei Erwachsene mit zumindest einem zu betreuenden Kind zusammenleben.
Die dieser Arbeit zugrundeliegende  Karrieredefinition geht iiber den
erwerbsarbeitsbezogenen Begriff hinaus und thematisiert die Lebenssequenzen von
Individuen. Der hier verwendete weite Karrierebegriff von Luhmann’ ermoglicht die
gleichrangige  Beachtung von  Familien-, insbesondere Elternschafts- und
Erwerbskarrieren. Im  Mittelpunkt dieser  Arbeit steht der Begriff der
, Vereinbarungskarriere, als jene Karrierephase, in der Erwerbsarbeit und Elternschaft -
insbesondere die Verantwortung fiir noch nicht selbststindige Kinder — aufeinandertreffen
und gestaltet werden miissen.

In den folgenden Ausfiihrungen wird die Gesamtheit der Ménner und Frauen in ihrem
familien- und berufsrelevanten Verhalten auf die Kernzielgruppe der jiingeren
Fihrungskrifte mit 5-10 Jahren Berufserfahrung und heranwachsenden Kindern im
Vorschul- und Grundschulalter beschrdnkt. Unter Fithrungskréften verstehen wir sowohl
von einem Unternehmen abhéngige Angestellte als auch selbstindige Unternehmer, deren
Verantwortung iiber sach-, themen- oder projektbezogene Aufgabenstellung hinausreicht.
Sie tragen Verantwortung fiir die Motivation, Zielausrichtung, Weiterbildung und

Ergebniskontrolle eines Kollektives von Mitarbeitern - nach heutigem Sprachgebrauch

* Liischer, K., Die postmoderne Familie: familiale Strategien und Familienpolitik in einer Ubergangszeit,
Konstanz, 1988, S. 15-38

S Luhmann, N. Copierte Existenz und Karriere zur Herstellung von Individualitét, Frankfurt, 1994, S. 199-
200

-8-
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eines Teams. Fithrungskrifte setzen ihre fachliche und ihre soziale Kompetenz sowohl fiir
die Erreichung iibergeordneter Abteilungs-, Bereichs- und Unternehmensziele als auch
zur eigenen Selbstverwirklichung und Machtentfaltung ein. Der Wettbewerb mit
Gleichrangigen und die Erwartungshaltung von Vorgesetzten 16st bei Angestellten einen
dhnlichen Erfolgsdruck aus wie der Wettbewerb mit anderen Unternehmen Erfolgsdruck

bei jungen Unternehmern erzeugt.

Auf der Seite der Familie entsteht durch die Fiirsorge-, Erziehungs- und
Versorgungsverpflichtung der beiden Eltern ein emotionaler und materieller Druck, der
seinen Zenith in der Phase des Heranwachsens der Kinder zwischen dem 3. und dem 14.
Lebensjahr erreicht. Diese "Doppelbelastung" durch Familie und Beruf trigt heute
emotional noch mehr die Frau, materiell wird sie gemeinsam oder iiberwiegend vom

Mann getragen.
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3. Der Zielkonflikt zwischen beruflichem Erfolg und harmonischer

Familiengestaltung

3.1. Umbruch der Wertvorstellungen und Lebensverhiltnisse

Konflikte sind Bestandteile unserer menschlichen Identitiit’. Sie entstehen abgesehen von
gesetzlichen Konflikten zwischen allen Menschen, die in regelmifBigen Interaktionen
stehen. Es sind berufliche Konflikte mit Vorgesetzten, Mitarbeitern oder Kollegen und
insbesondere mit Menschen, die man eigentlich am meisten liebt und schitzt wie
Ehepartner, Kinder und Freunde. Alle Konflikte haben eines gemeinsam, sie entstehen
jeweils dann, wenn wir etwas erwarten, was nicht erfiillt wird, sei es, dass wir diese
Erwartungen an uns selbst gestellt haben, oder dass wir sie an andere gerichtet haben.
Man bezeichnet die Nichterfiillung von Erwartungen als Frustration (vergebliche
Erwartungen).

Erwartungen sind Ziele, die weitgehend das Handeln des Menschen bestimmen. Es gehort
zu seinem Wesen, dass er ohne Ziele nicht lebensfihig ist, depressiv wird und zum Suizid
neigt. Ein erreichtes Ziel fiithrt zu einem Erfolgserlebnis. Diese Erfolgserlebnisse
definieren den Menschen als aktives, handelndes Wesen. Aktivitdt kann auch auf rein
geistiger Ebene stattfinden, sozusagen als gedankliche Aktivitit. Somit strebt der Mensch
immer nach Erfolg, das heiit nach Erreichung seiner Ziele. Dieser ist umso eher
erreichbar, je groBer die Identifikation des Menschen mit seinen Zielen ist, je
uneingeschrinkter er seine Ziele akzeptiert und sie als sinnvoll und notwendig erkennen
kann. Corell hat festgestellt, dass 82 % der berufstitigen Menschen in Deutschland nicht
wirklich ,,identisch® mit ihren beruflichen Zielen sind, sondern eine ,kognitive
Dissonanz® zwischen Zielsetzung und Identifikation aufgebaut haben.’” Sie arbeiten in
ithrem Beruf nicht mit einer ,,primédren* Motivation, sondern mit einer ,,Dienst-nach-

Vorschrift” Einstellung. Diese Berufstitigen sind bemiiht, ihre Aufgaben zu erfiillen, weil

® Konflikt [lat., confligere «zusammenschlagen»], Zwiespalt, Auseinandersetzung, Streit [zw. Personen,
Staaten u.a.]; auch innerer Widerstreit von Motiven, Wiinschen, Bestrebungen.

- (sozialer Konflikt) Interessengegensatz und daraus folgende Auseinandersetzungen verschiedener
Intensitit und Gewaltsamkeit zw. Personen, Gruppen, Organisationen, Gesellschaften, Staaten,
Staatengruppen. Inhalt von Konflikten sind Differenzen iiber Werte, Lebensziele, Status-, Macht- oder
Verteilungsverhiltnisse. Uber die Entstehung von Konflikten konkurrieren verschiedene Theorien: Die
biologisch orientierte Verhaltensforschung geht von der Annahme nicht variabler biologischer
Grundtriebe beim Menschen aus, postuliert ein allgemeines Potential von Aggression und erhebt den
Konflikt damit zu einem «natiirlichen» sozialen Tatbestand. Sozialpsychologie und Soziologie fiihren
Konflikte zuriick auf Gegensitzlichkeiten zwischen den psychischen Antrieben und Motivationen der
Menschen einerseits und den (Normen)anspriichen gesellschaftlicher Ordnung andererseits oder auf
Widerspriiche im Gefiige der fiir den Menschen verbindlichen Verhaltensnormen selbst
(sozialstruktureller Konflikt), Meyer, 1992, Bd. 12, S. 89 f.

" Corell, W., Psychologie fiir Beruf und Familie, 18. Auflage, mvg-Verlag, Heidelberg, 2007, S. 13
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sie nicht die Erfiillung ihrer Ziele erwarten, sondern einen sekundidren Nutzen wie z.B.
Geld zu verdienen und beruflich weiterzukommen, was bei geringer primérer Motivation
zweifelhaft erscheint. Es sollte nicht unerwihnt bleiben, dass primédre und sekundire
Motivation fiir den Arbeitgeber in vielen Fillen nicht klar erkennbar in Erscheinung
treten, da eine zunehmende Zahl von Berufstitigen ,,gelernt hat*, die mangelnde primére
Motivation durch Betriebsamkeit und Aktionismus zu ,,camouflieren®.

Bei vielen Berufsgruppen muss man feststellen, dass sich das eigentliche Lebensziel der
Menschen auf Bereiche auflerhalb der Berufstitigkeit verlagert — auf Freizeit, Hobby und
Reisen. Dies bedeutet, dass die Erwartungen der Mehrzahl der Menschen auf berufsferne
Bereiche gerichtet und damit die Erfolgserlebnisse mehr und mehr in auBerberuflichen
Bereichen erfahren werden, wihrend innerhalb des Berufs die Frustrationserfahrungen
zunehmen und die Berufstitigkeit zunehmend als Mittel zum Zweck angesehen wird.
Diese negative Entwicklung der Einstellung der Mehrheit der Berufstitigen in
Deutschland wird verstdrkt durch eine Kopplung mit anderen menschlichen
Verhaltensmechanismen. So nehmen die Erwartungen des Menschen in dem Malle zu, in
welchem andere Erwartungen erfiillt werden — je besser es den Menschen geht, desto
mehr erwarten sie auch. Man sollte meinen, dass Menschen umso zufriedener und
erwartungsfreier sein sollten, je mehr Erwartungen erfiillt werden. In Wirklichkeit nimmt
aber die Frustration in dem Mafe zu, in dem z.B.: der Lebensstandard steigt. Aber nicht
nur der steigende Lebensstandard, die gesamte psychisch-geistige Entwicklung bedingt —
wie Corell feststellt ® dass wir immer mehr erwarten, indem wir z.B. mit zunehmender
Emanzipation von allerlei Bevormundungen immer selbstindiger werden, immer
miindiger werden und also immer mehr Selbstverwirklichung wiinschen und diese auch
ungestiim fordern, indem die anderen schlieBlich zuriick- und wir vortreten sollen. Das
Denken fritherer Generationen, dass Schicksalsschldge zu ertragen und als Priifung auf
sich zu nehmen sind, ist uns fremd geworden. Es entspricht dem heutigen Menschenbild,
dass wir in der Vorstellung leben, wir seien die Selbstgestalter unseres Schicksals, wir
konnten unser Leben ,machen”. Wihrend wir also alle mehr erwarten, ist es
unvermeidlich, dass wir in unserer individuellen Expansion mit unseren Mitmenschen
zusammenstofBen, die sich schlieBlich ebenfalls expandieren méchten. Je mehr Menschen
in einem enger werdenden Raum zusammenleben, desto groBer werden die

Reibungsflichen. Da wir durch die zu Verfiigung stehenden Kommunikationsmittel in

8 Corell, W., S. 14
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enger Beziehung zu sehr vielen Menschen treten konnen, steigt damit auch die

Frustrationsdichte, der wir ausgesetzt sind.

Da wir zudem offensichtlich mit unserer Einstellung immer diesseitiger geworden sind
und den Transzendenzbezug weitgehend verdringt haben, nimmt auch die
Frustrationstoleranz immer mehr ab, wihrend gleichzeitig die Frustrationsgefahren
zunehmen. Die Folge ist, dass wir immer héufiger in Konflikte geraten, deren Existenz
wir nicht mehr problemlos bewiltigen konnen, weil wir sie nicht mehr zu akzeptieren

bereit sind.

Die gesellschaftliche Losung der traditionellen geschlechterspezifischen Arbeitsteilung
zwischen den Ehepartnern einer Familie greift immer weniger. Ein zunehmender Anteil
der einer ,,westlich orientierten* Industrie- und Dienstleistungsgesellschaft zur Verfiigung
stehenden jlingeren Fiihrungskrifte besteht aus Ménnern und Frauen, die als Individuen
oder Dual-Career-Couples’ sowohl Verantwortung fiir den finanziellen Wohlstand einer

Familie als auch fiir die Betreuung der Kinder iibernehmen.

Die Gleichstellung der Geschlechter als prinzipielle Chancengleichheit von Ménnern und
Frauen hinsichtlich Lebensqualitit (materielle Sicherheit, personliche
Entwicklungsmoglichkeiten, Verfiigung iiber Zeit) ist eine gesellschaftlich weitgehend
akzeptierte Zielsetzung. Letztlich kann diese aber ohne eine addquate gesellschaftliche
Gestaltung des Verhiltnisses von Erwerbsarbeit und Elternschaft nicht erreicht werden.
Lebenschancen werden in marktwirtschaftlich ausgerichteten Gesellschaften vor allem
iber den Zugang zur Erwerbsarbeit zugewiesen und verteilt. Solange dieser Zugang fiir
Frauen durch eine Mutterschaft verhindert oder zumindest massiv erschwert wird, kann
die Zielsetzung der Gleichstellung der Geschlechter nicht erreicht werden.'’ Hier erdffnet
sich ein weiteres Konfliktfeld zwischen Familien als Privatsache und dem offentlichen,
kollektiven Interesse an Familie, das aber nicht im Zentrum dieser Arbeit stehen wird.

In den folgenden Ausfiihrungen wird anhand von 6konomischen, sozialen und kulturellen
Indikatoren erortert, warum das Verhiltnis von Erwerbsarbeit und Familie als ein starkes

individuelles, familiales, aber auch organisationales Spannungsfeld betrachtet wird.

o Ornstein., S., Making sense of careers, Journal of Management, Los Angeles, 1993, S. 243-267,
10 Auer, M., Vereinbarungskarrieren, Eine karrieretheorethische Analyse des Verhiltnisses von
Erwerbsarbeit und Elternschaft, Rainer Hampp Verlag, Miinchen, 2000, S. 44
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Ausgangspunkt der Argumentation ist eine ungebrochene méannliche und — vor allem bei

Frauen mit einer qualifizierten Ausbildung- steigende weibliche Erwerbsorientierung. "'

3.2.  Das Spannungsfeld zwischen Karriere und Familie

Trotz einer allgemein abnehmenden Arbeitsmotivation aller Berufstétigen ist Karriere zu
machen noch immer fiir viele ein Lebensziel und fiir die ehrgeizige junge Fiihrungskraft
nach wie vor ein indiskutabler Lebensinhalt und Selbstzweck. Den Erfolgreichen
(Minnern wie Frauen) winken soziale Anerkennung, Befriedigung bei der Arbeit,
tiberdurchschnittliche Einkommen und Macht iiber Menschen und Mittel. Im Beruf wird
von der Fiihrungskraft erwartet, stindig neue Ideen zu produzieren, belastbar und
widerstandsfihig, unsentimental und ,,tough® zu sein. Im Privatleben soll der gleiche
Mensch voll Zirtlichkeit, Warme und Einfiihlsamkeit sein und sich geniigend Zeit fiir die
Familie nehmen. Dariiber hinaus wird von ihm erwartet, dass er seine emotionalen
Bediirfnisse reduziert, da seine Partnerin den iiberwiegenden Teil ihrer emotionalen
Zuwendung und Zirtlichkeit auf die Kinder richtet.

Die Fiihrungskrifte miissen Spitzenleistungen in zwei Welten erbringen, deren Regeln in
vielen Bereichen kontrdr auseinander liegen. Was in der einen Welt als Muss-Kriterium
gilt, kann in der anderen Welt missverstanden werden und so grundlegend falsch

wirken'?.

Die Spannung zwischen Karriere und Familie wird durch berufliche
Mobilititserfordernisse verstirkt. Globalisierung, im Sinne der von Beck"? so genannten
,~Entrdumlichung® sozialer Beziehungen und der abnehmenden Standortbindung
unternehmerischer Aktivititen, hat zu einem erheblichen Anstieg beruflicher
Mobilititserfordernisse gefithrt. Wie viel Mobilitdt verkraftet ein Familienleben? Die
Untersuchungen von Schneider, Limmer und Ruckdeschel'* deuten darauf hin, dass
Menschen nach einem ausgewogenen Verhiltnis von Dauerhaftigkeit und Wandel, von
Verlasslichkeit und Erneuerung streben. Wo Dauerhaftigkeit verordnet ist, wirkt sie
lahmend. Wo aber Dauerhaftigkeit nicht existiert und die Moglichkeiten fehlen, sie
herzustellen, entsteht Desorientierung. Die weitaus meisten Menschen wollen in

partnerschaftlichen Lebensformen leben und nicht allein. Die Partnerschaftsbeziehung ist

1 Bosch, G., Zukunft der Erwerbsarbeit, Frankfurt, New York, 1998, S. 13-55

12 Czwalina, J., Walker, A., Karriere ohne Sinn, Grifelfing, 1998, S.18

13 Beck, U., Was ist Globalisierung?, Frankfurt, 1997, S. 97

14 Schneider, N., Limmer, R., Ruckdeschel, K., Familie und Beruf in der mobilen Gesellschaft, Frankfurt,
2002, S. 205
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fiir viele die tragende Séule des Lebens. Die Lebenszufriedenheit, das zeigen alle
einschldgigen sozialwissenschaftlichen Studien, wird in erster Linie durch die
Zufriedenheit in und mit Partnerschaft und Familie bestimmt und nicht durch den
Berufserfolg. Nach Thadden"  vollzieht sich gegenwirtig eine beachtliche
Gegenbewegung zur kompletten Verfiigbarkeit der Fiihrungskraft fiir den Arbeitsmarkt.
Auch wenn man der Meinung folgt, dass sich die Koordinaten des Spannungsfeldes
verdndern, bleibt klar, dass sich dadurch das Konfliktpotential zwischen Beruf und
Familie nicht verringert, sondern nur verschiebt. Solange die finanzielle Absicherung der
Familie durch den beruflichen Gelderwerb erfolgt und nicht zum groften Teil vom Staat
tibernommen wird, bleibt das Konfliktpotential bestehen. Selbst fiir den utopisch
erscheinenden Fall, dass der Staat in Zukunft die Familie zur Géinze refundieren wird,
bleibt der Bereich der Machtentfaltung auBlerhalb der Familie als Triebfeder fiir eine
berufliche Karriere erhalten.

Die Themen Macht und gesellschaftliche Anerkennung werden an spiterer Stelle

diskutiert.

AbschlieBend kann  gesagt werden, dass Mobilitit, Berufskarriere und
Familienentwicklung in einem engen Interdependenzverhiltnis stehen: Eine hohe
Mobilitétsbereitschaft ist forderlich fiir eine Berufskarriere. Eine hohe Intensitit an
beruflicher Mobilitidt hindert die Familienorientierung. Auf der anderen Seite verringern
familidare Bindungen die Mobilitédtsbereitschaft und damit die Chancen fiir den beruflichen

Aufstieg.16

3.3.  Zielkonflikt, seine Ausprigungen, Folgen und Fluchtwege
Der Zielkonflikt zwischen einem erfolgreichen beruflichen Aufstieg einer Fiihrungskraft
und der Hinwendung zur Familie ist gekennzeichnet durch Hochstanforderungen auf
beiden Seiten, die Leistungsdruck auf der einen und emotionalen Druck auf der anderen
Seite bewirken. Alle Eigenschaften, die eine Fiihrungskraft im Beruf nach vorne bringen,
machen das private Zusammenleben mit ihr kompliziert. Sie kann sich den
Anforderungen in beiden Bereichen hiufig nicht entziehen und fiihlt sich dieser
Doppelbelastung nicht gewachsen. Die nicht berufstitigen Ehepartner wissen in der Regel

zu wenig von den beruflichen Belastungen des Partners. Sein Aufstieg geht einher mit

15 Thadden, E., Gesucht Fachkraft mit Familiensinn, Die Zeit, 45, Dossier, 2008
1 Vgl. Anlage 5
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ihrem Abstieg. Je mehr beruflichen Erfolg er hat, desto mehr benutzt er sein Zuhause wie
ein vertrautes Hotel, das von dem ,,alleinerziehenden* anderen Partner gefiihrt wird.

Die Konzentration auf die berufliche Karriere fordert Verzicht auf die Entfaltung anderer
Potentiale der Personlichkeit und erzeugt Verlustingste. Die Verlustangst und die
Verletzbarkeit einer Fiihrungskraft ist deutlich groBer als die von Mitarbeitern ohne
Fihrungsverantwortung. Je hoher die Stufe der Karriereleiter erklommen wurde, desto
tiefer ist ein moglicher Absturz. Diese Absturzgefahr besteht im familiren Kontext nicht
nur in Liebesentzug durch den Partner und in sexuellem Versagen. Ernst Bornemann
erlautert: ,,Alle Untersuchungen, die meine Kollegen und ich gemacht haben, laufen
darauf hinaus, dass Menschen, die primir an Geld, Macht und Autoritét interessiert sind,
meistens im Geschlechtsleben schlecht abschneiden. Minner, die eine Frau wirklich
befriedigen konnen, sind vollig andere Charaktertypen als die, deren Hauptstreben in
Richtung Erfolg geht. Im hoheren, vielleicht auch im unteren Management tobt héaufig ein
Kampf bis aufs Messer. Das fithrt eben dazu, dass viele Minner auch im Bett noch ihre
Ellenbogen benutzen. Diese Umschaltung von der Tagesarbeit, bei der man immer
beweisen zu miissen meint, dass man der Bessere ist, auf die Nacht, in der wir liebesfihig
sein sollen und niemals {iber den anderen triumphieren diirfen — diese Umschaltung fallt
vielen Miénnern schwer. Das ist eines der ganz groBen Probleme in den héheren Réngen

der biirgerlichen Gesellschaften.«'’

Immer héaufiger versuchen sich jiingere Fithrungskrifte der Doppelbelastung durch Beruf
und Familie dadurch zu entziehen, dass sie entweder zugunsten familidrer Prioritdten auf
einen Karriereschritt verzichten oder sie verzichten fiir eine Karriereentwicklung auf
familiares Gliick. Negativ ausgedriickt bedeutet das: Die einen nehmen familidre
Zerriittung, Trennung und Scheidung in Kauf, weil sie sich fiir einen Karriere entschieden
haben, andere nehmen berufliche Stagnation, Beldchelt werden, sogar Arbeitslosigkeit
hin, weil sie sich ihrer Familie gegeniiber nicht der Verantwortung entziehen wollen.'®
Differenziert man diesen Fluchtweg iiber die gesamte Spanne einer Karriere aus, stellt
man allerdings fest, dass weiter voraus blickende Fiihrungskrifte dem Konfliktfeld Beruf
und Familie dadurch zu entrinnen suchen, dass sie sich in einer Lebensphase mehr fiir die
berufliche Entfaltung und in einer folgenden Lebensphase mehr fiir Familienorientierung
entscheiden. In der betrachteten Zielgruppe der jiingeren Fiihrungskrifte mit

heranwachsenden Kindern im Vorschul- oder Grundschulalter besteht dieser Fluchtweg

17 Bornemann, E., ,Die Zukunft der Liebe*, Fischer Taschenbuch, 1997, S. 87
18 Czwalina, J., Walker, A., Karriere ohne Sinn, Grifelfing, 1998, S. 20
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hochstens als ,,Licht am Ende eines Tunnels* und nicht als aktueller Ausweg. In unserer
Zielgruppe wichst das Spannungsfeld von Tag zu Tag (und wie Bornemann dargelegt hat,
auch von Tag zu Nacht). Der Versuch, beide Welten in Einklang zu bringen, findet weder
vom einen noch vom anderen Partner her statt.'” Die Entfremdung wichst. Die nicht
berufstitige Frau versteht immer weniger die Berufswelt des Ehemanns, der Ehemann
unterschitzt die Aufgaben seiner Frau und versteht kaum mehr ihre Bediirfnisse und

Einstellungen.

Die Entscheidung fiir eine der beiden Seiten bedeutet fiir viele ein Herausfallen aus den
Erfolgsmustern der jeweils anderen Seite — mit der Folge, dass die eine der beiden Welten
zusammenbricht, wenn die andere Welt nicht mehr in Ordnung ist. Der Zusammenbruch
wird beschleunigt durch die Suche nach Kompensation von drohenden Verlusten auf
beiden Seiten. Der Mann versucht sich anderweitig sein Zuneigungsbediirfnis zu erfiillen
oder entwickelt sich zum ,,Workaholic®“. Die Ehepartnerin fliichtet sich in andere
Beziehungen und versucht ihre Bestidtigung in Hobbys oder in der Konzentration auf
Haus und Kinder zu finden. Die Folgen sind absehbar: Wegen der weiter steigenden
Anforderungen an die Fiihrungskrifte ist ein Ansteigen der Angste, der Sinnkrisen bei den
Managern einerseits, sowie andererseits Isolation und der Trend zu alleinerziehenden,
ledigen oder geschiedenen Miittern bei den Frauen zu erwarten, sofern sie nicht ihre
Verwirklichung ebenfalls im Berufsleben gefunden haben. Bestenfalls finden wir

oberfldchliche, unverbindliche Beziehzungen zwischen zwei ,,Sozialpartnern“zo.

Die Folgen der steigenden Anforderung an die Fithrungskrifte sind das, was wir heute mit
Burn-Out-Syndrom bezeichnen. Dass nicht nur ehrgeizige Karrieristen Mitte 40 bis Mitte
50 besonders gefidhrdet sind, im Beruf auszubrennen, zeigt eine Studie des Genfer
Universitdtskrankenhauses von 1996 iiber ménnliche Herzinfarktpatienten im Alter von
32-45 Jahren, die nicht erblich fiir Herzinfarkt disponiert waren, sondern unter
tibermidBigen beruflichen und privaten Spannungen litten. Alle waren unfihig zum
Traumen, zur Mufle, zur Ruhe und zur Entspannung — sie waren auf der Flucht in

berufliche Uberaktivititen.

9 Vgl. Anlage 5
20 Czwalina, J., Walker, A., S. 22
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Nach Burisch®' unterscheiden wir drei Typen von Burn-Out: Das echte Ausbrennen
derjenigen, die sich ihren Stress weitgehend selbst schaffen — ,,Selbstbrenner, die nicht
Nein zur eigenen Unruhe sagen wollen. Demgegeniiber sind die Wear-Out-Betroffenen,
die Verschlissenen, eher die Opfer externen Druckes, die nicht Nein zu anderen sagen
konnen. In den USA gibt es auch noch die ironische Bezeichnung Rost-Out fiir
diejenigen, die den Mitleidsbonus von Burn-Out fiir sich nutzen mochten, ohne jemals
gebrannt zu haben. Bis es zu solchen Zuspitzungen kommt, laufen Eskalationsprozesse
ab. Burn-Out bricht nicht auf einmal aus. Im Vorfeld findet man oft eine lingere Kette
von frustrierten Erwartungen, misslungenen Handlungspldnen und ausgebliebenen
Belohnungen in Beruf und Familie.*”

Schon wihrend des Karriereaufstiegs wird der Fithrungskraft klar, dass ihre idyllische
Vorstellung, die Familie sei ein Hort der Ruhe, hart mit der Wirklichkeit kollidiert. Kaum
hat sie den tdglichen Leistungsdruck am Arbeitsplatz hinter sich gelassen, empfingt sie
der Erwartungsdruck der Familie nach Verstindnis und Zuneigung, nach Mitarbeit und
Problembewiltigung, dem sie sich nicht mehr wirklich gewachsen fiihlt. In der Familie
wird der berufstitige Ehemann immer mehr in Frage gestellt. Der Respekt vor dem
,,Vielarbeiter nimmt ab.

Die nicht berufstitigen Ehepartner arrangieren sich je nach ihrem Naturell auf
unterschiedliche Weise mit ihren nicht erfiillten Erwartungen. Die geistig unabhédngigen,
selbstbewussten und gebildeten Frauen machen das Beste aus ihrem Leben, genief3en
Wohlstand, die Zeit fiir die Kinder und schaffen sich ihre eigenen privaten Beziehungen.
Die eher Bescheidenen und Zuriickhaltenden definieren sich nur iiber den Mann und
leiden im positiven Fall eher stumm. Im negativen Fall suchen sie Ersatzbefriedigung
durch Flucht in den Konsum, durch sexuelle Beziehungen auBlerhalb der Partnerschaft,
durch Medikamente und Alkoholmissbrauch oder durch esoterische Hinwendung zu
abstrusen Heilwegen. Der berufstétige aber nicht karrieresiichtige Partner gerit ebenso in
Versuchung, die gleichen Fluchtwege zu beschreiten. Wo gegenseitiges Verstiandnis fehlt,
suchen Fiihrungskrifte und ihre Partnerinnen nach Wegen, die innere Leere zu fiillen und
Krisen zu entflichen.

Mit und ohne Ausiibung ihres Berufes ist die junge Ehefrau und Familienmutter unserer
Zielgruppe zu sehr viel grolerem Selbstbewusstsein erzogen worden. Meist ist sie heute
nicht mehr bereit, sich dem minnlichen Dominanzanspruch unterzuordnen. Sie empfindet

ihn je unberechtigter, desto wacher und gebildeter sie ist.

*! Burisch, M., Das Burn-Out-Syndrom, Heidelberg, 1994, S. 121
22
Vgl. Anlage 6
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Einsicht in Gutes und Boses allein geniigt nicht, sich auch fiir das Gute zu entscheiden,
was hinzukommen muss sind Motive fiir das Gute, mit denen man sich identifiziert. Aus
ihnen erwichst die ethische Kraft des Willens, der unsere Ausdauer und unser
Durchhaltevermdgen ausdriickt, fiihrt er zum Erfolg, verstirken sich Motivationen. Die
Ausdauer des Menschen ist eine Funktion der Motivation und der bisherigen

Erfolgserlebnisse.

Werner Corell

Psychologie fiir Beruf und Familie, S. 48
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3.4. Konfliktanalyse
3.4.1. Ursachen und Motive

Wir haben festgestellt, dass Konflikte im beruflichen und familidren Bereich dann
entstehen, wenn Erwartungen, die wir an uns selbst oder andere gestellt haben, nicht
erfiillt werden. Erwartungen haben wir als diejenigen Ziele definiert, die weitgehend
unser Handeln bestimmen. Ein erreichtes Ziel fithrt zu einem Erfolgserlebnis. Diese
Erfolgserlebnisse bezeichnet Corell als ,,Treibstoff fiir unsere Seele®. Sie begriinden den
Menschen als aktives, handelndes Wesen, wobei Aktivitdt auch gedankliche Aktivitit?
sein kann. Somit strebt der Mensch immer nach Erfolg, d.h. der Erreichung seiner Ziele.
Erfiillen sich seine Erwartungen nicht, entsteht Frustration, denn er hat vergeblich
(frustra) etwas erwartet oder zumindest mehr erwartet, als er in seinem beruflichen und
privaten Umfeld erreichen kann. Da die Menschen unter den heute geltenden
Wertvorstellungen mit zunehmender Emanzipation von den an sie gestellten
Bevormundungen immer selbststindiger werden und immer mehr Selbstverwirklichung
wiinschen, steigen die Erwartungen an das jeweilige Umfeld. Die Frau hat sich in
zunehmendem Malle emanzipiert von den Fesseln der Bevormundung durch den Mann,
die Ehepartner sind weitgehend befreit vom Joch der totalen Abhéngigkeit voneinander.
Auch die Kinder sind befreit von der Bevormundung durch die Lehrer und Erziehenden,
weil deren Autoritédt nicht mehr von Amts wegen gilt oder sich aus der Verantwortung der
Erziehenden ableitet. Der Mitarbeiter im Unternehmen fiihlt sich nicht mehr an den
urspriinglichen Gehorsam gegeniiber dem Vorgesetzten gebunden. Eine steigende Zahl an
Mitarbeitern erwartet ein hoheres Mall an Beteiligung, an Mitbestimmung und an
Identifikationsmoglichkeit mit ihrer Arbeit und ist immer weniger bereit, eine Arbeit
auszufiihren, weil sie befohlen wird oder zum Lebensunterhalt wichtig erscheint.”* Im
Kommunikationsprozess der jiingeren Fiihrungskrifte mit ihren Vorgesetzten auf der
einen und mit den ihnen unterstellen Mitarbeitern auf der anderen Seite, wichst die
Frustrationsdichte der jiingeren (und meist noch mittleren) Fiihrungskrifte, weil sie nicht
gleichzeitig ihren Vorgesetzten Gehorsam verweigern und von ihren Untergebenen
Subordination fordern kénnen. Bestehende Hierarchien beginnen sich aufzulosen.

Da die Leidensfdhigkeit des Menschen in einer zunehmend sékularisierten Gesellschaft
wegen einer nachlassenden positiven Leidensmotivation dramatisch abnimmt, verringert
sich auch die Frustrationstoleranz des einzelnen Biirgers in gleicher Weise. Die Folge ist,

dass wir sowohl in den Handlungsfeldern Beruf und Familie als auch im Spannungsfeld

2 Corell, W., Das Phianomen Konflikt in Psychologie fiir Beruf und Familie, Heidelberg, 2007, S. 45
24
Corell, W., S. 46
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zwischen Beruf und Familie immer haufiger in Konflikte geraten, deren Existenz wir
nicht mehr problemlos zu bewiltigen vermdgen, weil wir nicht bereit sind sie zu
akzeptieren.

Im hier dargestellten Konfliktszenario haben wir es mit einer Gemengelage
unterschiedlicher Konfliktursachen zu tun, die sich sowohl in der Zeitpunktbetrachtung
als auch im Zeitablauf iiberlagern, verstirken und auch substituieren konnen. Die
Literatur weist auf zahlreiche Versuche der Klassifikation von Konflikten hin, die jedoch
letztlich nicht zu einer iiberzeugenden und abschlieBenden Kldrung der Zusammenhinge
gefiihrt haben. Der Leser sollte deshalb auch von dieser wissenschaftlichen Arbeit nicht
erwarten, dass hier eine allen Anspriichen geniigende Systematik der Konfliktursachen
definiert wird. Wir beschrinken uns auf eine knappe Definition derjenigen
Konfliktursachen, die wir fiir den Zielkonflikt zwischen Familien- und Berufsorientierung
fir relevant halten und zwar vorerst ohne Bewertung der Gewichtigkeit der

Konfliktursachen in alphabetischer Reihenfolge:

Bewertungskonflikte® treten dann auf, wenn Kontrahenten unvereinbare Handlungspline

realisieren wollen, weil sie den Ergebnissen und Konsequenzen der Handlungsplidne einen

unterschiedlichen Wert beimessen.

Distanz-Konflikte*® bezeichnen unterschiedliche Distanzbediirfnisse der Partner im Laufe

der Entwicklung einer Beziehung.

Entwicklungskonflikte®’ entstehen, wenn unterschiedliche Entwicklungs-

geschwindigkeiten, -richtungen und -intensititen in einer Paarbeziehung zu

unterschiedlichen Interessen fiihren.

Fiihrungskonflikte” werden definiert als Konflikte in der Fithrung durch formelle oder

informelle Fiihrer(-Seilschaften).

2ﬂmM@mBqumhmmemhwwLmebgﬂmBmthd5Gmh®mm1%QSﬁ9
% Schwarz, G., Gedanken zum Konfliktmanagement, Harvard Manager, 1984, H.1, S. 60
27
Schwarz, G., S. 64
2 Kurtz, H.-J., Konfliktbewiltigung im Unternehmen, KoIn, Dt. Inst.-Verlag, 1983, S. 88
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Geschlechterrollen-Konflikt*® benennt den Konflikt zwischen unterschiedlichen Rechten,

Pflichten und allgemeinen Verhaltensnormen von Minnern und Frauen in der

Gesellschaft.

Gruppen-Konflikte , dazu zdhlen nach Schwarz Konkurrenz- und Rivalititskonflikte (im

Unternehmen und in der Familie), Zugehorigkeitskonflikte, Fithrungs-, Reifungs- und

Ablssungskonflikte. Nach Dessler zihlen dazu auch Stab-Linien-Konflikte®

Herrschaftskonflikte®' bei asymmetrischer Machtverteilung. Bestimmte Entscheidungen

konnen gegen den Willen des Untergebenen durchgesetzt werden, auch wenn dieser in der
Sache Recht hat. Nach Dahrendorf** beruhen Herrschaftskonflikte auf Rangungleichheit,
d.h. der ungleichen Verteilung legitimer Macht in sozialen Verbidnden (=Unternehmen

und Familie)

Hierarchische Konflikte®> bezeichnet man als Konflikte zwischen Personen in

unterschiedlichen hierarchischen Fiihrungsebenen, die auf Unterschiede in Informationen,

Zielen, Werten, Normen und Loyalitit zuriickzufiihren sind.

Identitits-Konflikte® entstehen bei der Aufgabe der Individualitit in einer Paar- oder

Gruppenbeziehung (Familie). Wie weit muss der eine seine Identitit zur Wahrung der

Identitit des anderen aufgeben.

Interessen-Konflikte® treten auf wenn unvereinbare Interessen zielgerichtetes Handeln

blockieren und schmerzliche oder unsachgemife Kompromisse erzwingen.

Interpersonelle Konflikte®® sind Konflikte zwischen unterschiedlichen Bestrebungen

zweier oder mehrerer Personen.

29 Zuschlag, B., Thielke, W., Konfliktsituationen im Alltag, Verlag f. Angewandte Psychologie, Gottingen,
1998, S. 105

% Dessler, G., Organisation und Management, A Contingency Approach, Englewood Cliffs, Prentice Hall,
USA, 1976, S. 187

4 Schwarz, G., S. 66

% Dahrendorf, R., Elemente einer Theorie des sozialen Konfliktes, in Gesellschaft und Freiheit, Miinchen,
1969, S. 197 f.

3 Riittiger, R., Transaktionsanalyse, Arbeitshefte zur Fithrungspsychologie, Heft 10, Heidelberg, 1980,

* Schwarz, G., S. 67

% Glasl, F., Konfliktmanagement, Handbuch fiir Fithrungskrifte und Berater, Bern, Stuttgart, 1980, S. 134

36 Berkel, K., Konflikttraining, Konflikte verstehen und bewiltigen, Berlin, 1995, S. 89
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Intrapersonelle Konflikte®’ nach Deutsch®® auch Intrapsychische Konflikte genannt, sind

Konflikte zwischen verschiedenen Strebungen innerhalb derselben Person.

Kommunikations-Konflikte®>. Missverstindnisse entstehen, wenn unterschiedliche

Kommunikationsbasen oder -handlungen die korrekte Informationsiibermittlung oder

- interpretation verhindern.

Konkurrenz- und Rivalitiits-Konflikte*® treten im Wettstreit um Rangpositionen auf, wenn

sich mehrere Interessenten um ein und dieselbe Position bemiihen.

Latente Konflikte' als Gegensatz zu den offenen Konflikten beschreiben ein

Konfliktszenario, in dem der Konfliktstoff geheim gehalten wird oder den Betroffenen
noch nicht bewusst ist. Konflikte sind so lange latent, wie die Betroffenen es nicht wagen,

einen bereits erkannten Konflikt offen auszutragen.

Paar-Konflikte, darunter versteht Schwarz** ein Biindel von hier beschriebenen Identi-

tits-, Distanz-, Transaktions- und Rollenkonflikten.

Rollenkonflikte nennt Dessler*’ Konfliktsituationen, wenn ein Individuum oder eine

Gruppe in einer oder mehreren Gruppen integriert ist, die unterschiedliche und

unvereinbare Ziele und Werte haben.

Substitutions-Konflikte* beschreiben eine Verschiebung des eigentlichen Konfliktes auf

einen anderen, vordergriindigeren Konfliktgegenstand. Die Losung eines Substitutions-
Konfliktes schirft zwar das Konfliktbewusstsein der Betroffenen, reicht aber nicht aus,

den dahinterstehenden Konflikt zu 16sen.

%" Berkel, K., S. 91

8 Deutsch, M., Konfliktregelung, Miinchen, Basel, 1976, S. 139
% Kurtz, H.-J., S. 71

*0 Schwarz, G., S. 67

! Riittiger, R., S. 25

*2 Schwarz, G., S. 67

43 Dessler, G., S. 178

* Schwarz, G., S. 70
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Territorial-Konflikte*. Ausbreitungs- oder Kompetenzbegrenzung in Bezug auf einen

Lebens- oder Einflussbereich fithrt zum Konflikt mit Anspriichen anderer, die auf den

selben Lebens- oder Einflussbereich gerichtet sind.

Transaktions-Konflikte beschreiben nach Schwarz*® die asymmetrische Kommunikation

zwischen Personen, z.B. wenn Kinder als Erwachsene behandelt werden, wenn sie in
Konflikten der Eltern als Schiedsrichter ,,missbraucht” werden. Auch der Fall, dass

Erwachsene als Kind behandelt werden, stellt einen Transaktions-Konflikt dar.

Verteilungs-Konflikte sind in unserem thematischen Zusammenhang nicht die Konflikte,

die sich aus der Verteilung von Giitern und finanziellen Ressourcen ergeben. Gemeint
sind nach Ri‘lttinger47 Konflikte, die dadurch entstehen, dass Kontrahenten den Wert eines
Ereignisses oder Verantwortungsbereiches gleich hoch einschitzen, beide aber nicht
gleichzeitig dieses Ereignis realisieren bzw. diesen Verantwortungsbereich iibernehmen

konnen, weil diese nicht auf beide gleichzeitig verteilt werden konnen.

Wahrnehmungskonflikte beschreiben, dass zwei Personen einen Sachverhalt

unterschiedlich wahrnehmen. Der eine richtet aus positiver, optimistischer
Grundeinstellung seinen Blick mehr auf die Chancen und Vorteile eines Sachverhalts, der

andere aus negativer, pessimistischer Einstellung mehr auf die Risiken und Nachteile.

Zielkonflikte. Ziele gelten dann als unvereinbar, wenn jedes Ziel fiir sich die gesamte oder
zumindest den grofiten Teil der verfiigbaren Zeit fiir die Zielerreichung beanspruchen.
Der Grundkonflikt in der Orientierung zwischen Beruf und Familie ist in diesem Sinne

ein Zielkonflikt.

Die im Zeitraum von 1981 bis 2009 von mir durchgefiihrten 12.500 Interviews mit
jingeren Fiithrungskréften bestitigen die aufgefiihrten Konfliktarten und -ursachen in der
Praxis. Abgesehen vom grundsitzlichen Zielkonflikt kommt keine der Konfliktursachen
in Reinkultur vor. Es handelt sich immer um eine ausgeprigte Vernetzung zahlreicher

unterschiedlicher Ursachen. Geht man der Gewichtung der Konfliktursachen im

* Schwarz, G., S. 71
* Schwarz, G., S. 74
47 Riittinger, B., S. 81
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Zeitverlauf der untersuchten 28 Jahre gesellschaftlicher Entwicklung nach, kommt man zu

folgendem Ergebnis:
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Tabelle 1: Gewichtung der Konfliktursachen im Zeitablauf
1981 - 2009

(+ zunehmend / - abnehmend / o nicht vorhanden bzw. nicht systemkonform)

Konfliktursachen In der Familie Im Beruf Zwischen Familie
und Beruf

Bewertungs-Konflikte + - ++

Distanz-Konflikte + - o

Entwicklungs- . o i

Konflikte

Fithrungskonflikte + ++ ++

Geschlechterrollen- i ] ]

Konflikte

Gruppen-Konflikte + ++ +

Herrschafts-Konflikte + ++ +

Hierarchische i ] o

Konflikte

Identitéts-Konflikte ++ 0 ++

Interessen-Konflikte - - +

Interpersonelle N N i

Konflikte

Intrapersonelle i N o

Konflikte

Kommunikations- N ] R

Konflikte

Konkurrenz- und i . ]

Rivalitits-Konflikte

Paar-Konflikte +++ 0 +

Rollen-Konflikte - - +

Substitutions- N ) .

Konflikte

Territorial-Konflikte + - +

Transaktions- i ] R

Konflikte

Verteilungs-Konflikte ++ - ++

Wahrnehmungs- . ] R

Konflikte

Ziel-Konflikte - - ++
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Der Versuch, die Konfliktursachen nach familienbezogenen und berufsbezogenen zu
trennen, mag auf den ersten Blick als theoretisch erscheinen, weil die hier beschriebenen
Konflikte gerade in der Interaktion von familien- und berufsbezogenem Verhalten und
Handeln auftreten. Die empirischen Untersuchungen haben aber ergeben, dass
zunehmende und / oder abnehmende ,,Konflikttrichtigkeit* im Bereich der Familie und /
oder im Beruf direkten Einfluss auf das Spannungsfeld zwischen Beruf und Familie
haben.

Dies liegt zum einen daran, dass die Konfliktkapazitit, d.h. das Volumen der
bearbeitbaren Konflikte des Menschen, begrenzt ist. Eine Entlastung in einem der
Konfliktfelder erlaubt eine stirkere Konfliktaustragung im anderen Feld. Dagegen
bewirkt eine zunehmende Belastung in einem Konfliktfeld in der Regel eine Reduktion
der Konfliktaustragungskrifte im anderen Konfliktfeld.

Zum anderen hat sich die Gewichtung der Konfliktursachen deutlich verschoben. Mit
zunehmender Zeit- und Einkommens-Autonomie der jiingeren Fithrungskrifte und einem
parallel dazu verlaufenden Wertewandel zu groBerer individueller Selbstbestimmung des
Einzelnen, unabhingig von seinem Geschlecht, haben Entwicklungs-, Identitits-,
Verteilungs- und Wahrnehmungs-Konflikte zu einer tiberdurchschnittlichen Zunahme des

daraus entstehenden Konflikt-Biindels Paar-Konflikte gefiihrt.

Eine systematische Analyse der Einordnung, Bewertung und Behandlung von Konflikten
setzt voraus, dass wir den Handlungsantrieben und der Handlungssteuerung des
Menschen nachgehen. Wir haben festgestellt, dass der Mensch ein Wesen mit Motiven
oder Strebungen ist, dass er immer ,unzufrieden* ist, wie Corell*® sagt, und immer
voranstrebt und erst spidt oder nie dazu gelangt, alle Bediirfnisse befriedigt zu sehen.
Sobald er ein Ziel erreicht hat, beginnt sich bereits ein neues in den Vordergrund zu
schieben, das ihn erneut aktiv hilt. Die dauernde Aktivitdt aber macht den Menschen
grundsitzlich fithrbar und iiberzeugbar. Wir miissen dann an das jeweilige Motiv
appellieren, das die grofte Dringlichkeitsstufe fiir denjenigen hat, den wir fithren und
tiberzeugen wollen.

Um ein genaueres Bild der hinter den Konfliktursachen und deren Gewichtung stehenden
Handlungsantriebe zeichnen zu konnen, gehen wir den Moglichkeiten der Motivierung
des Menschen nach. Diejenigen Motive, die bei allen Menschen innerhalb einer

vergleichbaren Kultur und Zivilisation gleich sind, nennt man Grundmotive, eben weil sie

8 Corell, W., S. 25
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grundsitzlich vorhanden sind, wenn auch nicht notwendigerweise in derselben Intensitiit,
sondern moglicherweise in einer gewissen Abwechslung und Verinderung.
Psychologiegeschichtlich konnen wir zwei Grundauffassungen feststellen: den
motivationspsychologischen Monismus, der davon ausgeht, dass es ein einziges
Grundmotiv geben miisse, von dem sich alle anderen ebenfalls wirksamen Motive
ableiten lassen. Zum anderen finden wir den motivationspsychologischen Pluralismus vor,
der besagt, dass es mehrere Motive geben miisse, die den Menschen abwechselnd oder
gleichzeitig antreiben und lenken.*’

Hauptvertreter des klassischen Monismus ist Sigmund Freud”, nach dessen Modell die
Handlungssteuerung aus dem Unterbewussten (durch das ,ES®), durch bewusste
Willensentscheidungen (durch das ,,JCH*) bzw. durch gesellschaftliche Normen (durch
das ,,UBER-ICH*) erfolgt. In seinen zahlreichen Fallstudien hat Freud nachgewiesen,
dass es sich bei den verschiedensten Motivationen seiner Patienten im Grunde doch
immer wieder um libidudse bzw. sexuelle Motivationen gehandelt hat. So fiihren Freud
und viele seiner Schiiler die Aktivitdt des Menschen auf seine libiduése Grundmotivation
zuriick, aus der sich durch Sublimation auch die geistige Strebung ableiten ldsst. Wir
haben das Sexualtabu, von dem Freud ausgeht, weitgehend iiberwunden, an seine Stelle
sind in unserer heutigen Gesellschaft andere Tabus getreten, die uns daran hindern zu
sagen und zu tun, was wir sagen und tun mochten. Ein solches Tabu ist die Ausweitung
der Macht des Einzelnen auf Kosten des Anderen. Alfred Adler’’ hat darauf hingewiesen,
dass es das Streben des Menschen nach Macht und Geltung sei, das den Menschen als
Grundmotiv antreibt. Seiner Meinung nach kommt diesem Streben eine kompensatorische
Funktion zu: je geringer sich ein Mensch fiihlt, desto stirker strebt er nach ausgleichender
Anerkennung, nach Uberlegenheit iiber andere, auch wenn er das MaB des jeweils
,politisch Korrekten* iiberschreitet. Uberzogenen Ehrgeiz und iibersteigertes Streben
nach Karriere im Beruf kdnnte man nach Adler als Kompensation von Niederlagen sehen,
um das individualpsychologische Gleichgewicht wiederherzustellen.

Nach der Lehrmeinung des motivationspsychologischen Pluralismus ist der Mensch nicht
nur durch ein Motiv angetrieben, sondern durch mehrere sich gegenseitig beeinflussende
Strebungen und Antriebe bestimmt. Maslow’> geht von mehren Motiven aus, die wirksam

sind, wenn zunichst die Basisbediirfnisse der Lebenshaltung befriedigt sind. Nach der

*° Corell, W., S. 25

%0 Freud, S., Die Traumdeutung, Frankfurt, 1961, S. 164

51 Adler, A., Praxis und Theorie der Individualpsychologie, Frankfurt, 2001, S. 109
52 Maslow, A., Motivation and Personality, New York, Harper 1954, S. 268
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heute herrschenden Meinung der Motivationspsychologen erscheint es plausibler, mehrere
Motivationen anzunehmen, als immer nur Abwandlungen einer einzigen. Im Gegensatz

zu Maslow stellt Corell®?

fest, dass die Selbsterhaltungsmotivation offensichtlich nicht
immer zuerst befriedigt werden muss, bevor andere psychische Motivationen eine Chance
haben. Die Tatsache, dass der Mensch grundsétzlich zum Selbstmord fihig ist, widerlegt
nach Corell diese Auffassung. Der Mensch konnte sich nicht selbst toten, wenn
Selbsterhaltung unbedingt das oberste und wichtigste Motiv wire. Man muss also
annehmen, dass die verschiedenen pluralistisch konzipierten = Motivationen
gleichberechtigt nebeneinander oder untereinander in uns wirken und bald das eine, bald
das andere in den Vordergrund riickt. Ohne in eine theoretische Diskussion einzutreten,
wie viele Motivationen es nun tatsidchlich gibt, folgen wir den fiinf Grundmotivationen,
die Corell in seinem mehrdimensionalen Motivationsmodell dargestellt hat, weil sie gut

voneinander abgrenzbar sind und sich sowohl im beruflichen als auch im familidren

Umfeld nachweisen lassen.

Soziale Anerkennung

Das erste der fiinf Grundmotive ist das Streben des Menschen nach sozialer Anerkennung
innerhalb einer Gruppe oder mehrerer Gruppen. Es handelt sich um ein Streben nach
Prestige und Uberlegenheit, nach Status und Geltung — #hnlich wie es Adler mit seinem
Begriff des Geltungsstrebens bezeichnet hat. Wenn ein Mensch dieses Motiv an erster
Stelle verfolgt, benimmt er sich besonders ehrgeizig und strebsam und versucht den
jeweiligen ,,Alpha-Menschen®, der als Fiihrer der betreffenden Gruppe gilt, nachzuahmen.
Der nach sozialer Anerkennung Strebende hat diese noch nicht in dem Malle erreicht, das
er sich vorgenommen hat. Er ist der soziale Aufsteiger, der nach weiter oben in der
Unternehmenshierarchie driangt. In unserer Zielgruppe der jiingeren Fiithrungskréfte ist er
besonders hédufig anzutreffen. Der Anerkennungsmotivierte richtet sein Streben aber auf
jede Gruppe, zu der er gehort, also nicht nur auf sein berufliches, sondern ebenso auf sein
familidres und privates Umfeld. Er wird darauf bedacht sein, sich in der jeweiligen
Gruppe ins beste Licht zu riicken und an Geltung zu gewinnen. Niederlagen, die er in
seinem Geltungsdrang in der einen Gruppe hinnehmen muss, verschleiert er in der Regel
vor den anderen Gruppen, um dort nicht an Anerkennung zu verlieren. Wir kennen Fille,
in denen Menschen den Verlust ihres Arbeitsplatzes ihrer Familie oder zumindest dem

Freundeskreis gegeniiber ldngere Zeit verschwiegen oder das Auseinanderbrechen der

%3 Corell, W., S. 27
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Ehe vor Berufskollegen und Vorgesetzten verborgen haben. In einer Gesellschaft, in der
staatliche und freiwillige Sozialleistungen der Unternehmen an den Familienstand
gebunden sind (z.B. Kindergeld, Firmenwohnungen, u.a.) und der berufliche Erfolg durch
Statussymbole (z.B. Firmenwagen, Computer, Mobiltelefone) markiert wird, gelingt diese
Verschleierung von Niederlagen in der sozialen Anerkennung meist nur kurzfristig. Auf
der anderen Seite muss man feststellen, dass iiberwiegend anerkennungsmotivierte
Menschen dadurch zu fithren und an die jeweilige Gruppe zu binden sind, dass man ihnen
die gewiinschte Verhaltensform als einen Weg zum Prestigegewinn aufzeigt. Die so
motivierten Menschen {ibernehmen die geforderte Verhaltensform relativ unkritisch und
rasch. Der Anteil der anerkennungsmotivierten jiingeren Fiihrungskrifte ist im Gegensatz

zur Gesamtbevolkerung deutlich hoher und nimmt weiter zu.

Sicherheit und Geborgenheit

Im Gegensatz zu den anerkennungsmotivierten, extrovertierten Menschen strebt der
sicherheitsmotivierte Mensch nach Unauffilligkeit, Gesundheit und Sparsamkeit. Er
vermeidet nicht durchschaubare Risiken, ungeplante Ausgaben oder gar Schulden und
steht Verdanderungen ablehnend und meist auch &dngstlich gegeniiber. Im Umgang mit
solchen Menschen muss man Bewihrtes anbieten und Neues vermeiden. Sowohl im Beruf
als auch in der Familie kann man diese Art von ,,Bedenkentrigern nur mit Geduld und in
kleinen Schritten zur Ubernahme eines bestimmten Verhaltens bewegen und nur wenn es
gelingt, ihnen klarzumachen, dass keine unkalkulierbaren Risiken damit verbunden sind.
Die Zunahme des Bediirfnisses nach Sicherheit in der deutschen berufstitigen
Gesellschaft spiegelt die Zunahme der Angste vor Arbeitsplatzverlust, Krankheit oder
Verlust des Partners wider. In unserer Zielgruppe der jiingeren Fiihrungskrifte sind die
Bedenkentriger noch in der Minderzahl, aber das Bediirfnis nach Sicherheit wird in der
nachwachsenden Generation auch in dieser gesellschaftlichen Gruppe wachsen und wird

mehr und mehr mit dem Bediirfnis nach sozialer Anerkennung kollidieren.

Vertrauen

Mit diesem Grundbediirfnis wird ein elementares Streben des Menschen nach anderen
Menschen, denen er vertrauen mochte und von denen er vertrauensvolle Zuwendung
erwartet, beschrieben. Wer von diesen Motiven getrieben wird, strebt weder nach sozialer
Anerkennung noch nach Sicherheit, sondern nach der Nihe zu einem anderen Menschen,

dem er als Bezugsperson vertraut. Wenn der Partner in einer Ehe vorwiegend so motiviert
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ist, fallt es dem anderen leicht, eine harmonische Ehe zu fithren, weil sich dieser Partner
total auf den anderen einstellt, in seinen Vorstellungen aufgeht, indem er sie sich zu eigen
macht. ,,Kielwasser- oder Windschattenpartner* werden solche Menschen in der Literatur
eher abfillig genannt, die offensichtlich fiir sich selbst gar nichts wollen, sondern immer
altruistisch fiir andere tdtig sind. Treffen in einer Ehe zwei Partner mit dieser
Grundmotivation zusammen, besteht die Gefahr, dass sie sich eine ,heile Welt“ zu
schaffen versuchen, sich selbst mit ihrem Partner genug sind und sich von ihrem
gesellschaftlichen Umfeld (beruflich wie privat) abkapseln. Die amerikanische Literatur
spricht in diesem Zusammenhang vom ,,Cocooning® von Paaren oft zusammen mit ihren
Kindern. Da sich beide Partner oft nicht mit gleicher Geschwindigkeit und Richtung
weiterentwickeln und meist der eine iiber mehr Kontakte aulerhalb des Cocoons verfiigt
als der andere, sind solche Inseln der Harmonie meist nicht auf lange Dauer ausgelegt.
Generell nimmt die auf Vertrauensmotivation bezogene FEinstellung in der deutschen
Bevolkerung ab. Die Zunahme egoistischer Lebensweisen fithrt dann aber zu einer
mangelnden Treue der Fiihrungskrifte zum Unternehmen und einer zunehmenden

Labilitédt der Partnerbeziehungen in der Familie.

Selbstachtung
Ein Mensch, fiir den Selbstachtung wichtigstes Motiv der Lebensgestaltung ist, wird

ibertrieben piinktlich und exakt sein, aber ebenso kompromisslos, perfektionistisch und
rechthaberisch. Er ist in der Regel von seinen Mitmenschen isoliert, weil ihm jede
humorvolle Grofziigigkeit abgeht. Im beruflichen Umgang mit Vorgesetzten und
Mitarbeitern wird er auf &dullerste Exaktheit und Piinktlichkeit pochen und
Standpunkttreue und Kompromisslosigkeit in Fragen der Gerechtigkeit fordern. Thn zu
iberzeugen ist schwierig, denn er wiirde lieber personliche Nachteile in Kauf nehmen, als
gegen seine Prinzipien verstoen. Die von ihm als ,,richtig* erkannten Prinzipien dienen
nicht mehr einem geordneten Zusammenleben mit anderen, sondern werden Selbstzweck.
Gefiihle mitleidender Toleranz gegeniiber anderen fehlen ihm vollig, kalte Berechnung
der jeweiligen Ergebnisse und unbeugsame Disziplin beherrschen sein Handeln. Vor
allem in den Lebensphasen der Spitpubertit, der Midlife Crisis und des hoheren Alters ist
diese Motivationshaltung, die durch Engstirnigkeit, Pessimismus und personliche
Verbitterung, aber auch durch Starrsinn und Besserwisserei gekennzeichnet ist, besonders
ausgepragt. Im Beruf und in der Partnerschaft kommen andere mit einem auf solche
Selbstachtung bedachten Menschen nur zurecht, wenn sie vertrauensmotiviert sind, d.h.

zu Hingabe und Unterordnung fihig sind. Sie miissen damit einverstanden sein, alles bis
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ins Letzte zu planen und sich anschlieBend auch danach zu richten. Spontanentschliisse
haben hierbei wenig oder gar keinen Platz. Zusammen mit dem sicherheits- und
geborgenheitsbezogenen Typ erreicht er nach Untersuchungen von Corell einen Anteil
von 74 % der Bevolkerung. Pflichtbewusstsein und Zuverldssigkeit paaren sich auf
gesellschaftlich und wirtschaftlich gefihrliche Weise mit Inflexibilitdt und Angst vor
Veridnderungen. In der hier untersuchten Zielgruppe der jiingeren Fiihrungskrifte ist der
weitgehend auf Selbstachtung motivierte Mensch deutlich weniger hiufig anzutreffen als

in der Gesamtbevolkerung.™

Unabhingigkeit und Verantwortung

Dieses Grundmotiv steht fiir das Streben des Menschen nach einem Titigkeitsbereich, in
dem er eigene Verantwortung iibernehmen kann. Dieser Motivationstyp mochte
selbststindig eigene Entscheidungen treffen, unabhingig von Bevormundungen sein
Leben gestalten und ist bereit, die Konsequenzen daraus zu iibernehmen. Bei
Fithrungskriften, ob selbststindiger Unternehmer oder angestellter Manager, iiberwiegt
dieses Grundmotiv. Sie wiren nicht Fiihrungskraft geworden, wenn sie nicht bereit
gewesen wiren, ein hoheres Mall an Eigenstdndigkeit und Verantwortung zu iibernehmen
und sie wiren nicht selbststindige Unternehmer geworden, wenn sie nicht trotz der damit
verbundenen Risiken diese Eigenstidndigkeit und Verantwortung angestrebt hitten. Ein
solcher Mensch dringt sich in der Regel nicht nach einer Fiihrungsposition, aber er wird
sie sozusagen zwangsldufig erhalten, weil er durch seine sachliche Einstellung, durch
seinen Realismus und durch seine Bereitschaft zum Engagement fiir die groBere Einheit
eines Unternehmens oder einer Gruppe besonders geeignet ist.”

In der Ehe verhindert diese Motivation das totale Aufgehen im Partner und sichert eine
tolerante und groBziigige Form des Zusammenlebens. Eine Frau mit dieser Motivation
wird eine Berufstitigkeit einer nur auf Familie und Haus bezogenen Titigkeit in der Regel
vorziehen. Sind beide Partner so motiviert, entstethen Konflikte, die mit gegenseitiger
Toleranz allein nicht mehr zu 16sen sind. Ihre Erorterung wird Gegenstand des 6. Kapitels
dieser Arbeit sein. Der Nachteil dieser Grundmotivation liegt weniger im beruflichen
Umfeld, in dem der so motivierte zwangslaufig erfolgreich sein wird, als vielmehr im
privaten Bereich, fiir den er zuwenig emotionales Engagement aufbringt.

Der Anteil der auf Unabhéngigkeit und Verantwortung motivierten Menschen in unserer

Gesellschaft schwindet immer mehr und betrdagt nach Corell, S. 39 nur noch 2 % der

% Siehe Tabelle 2
%5 Corell, W., S. 39
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gesamten berufstitigen Bevolkerung in Deutschland. Dieser Schrumpfungsprozess deutet
darauf hin, dass nur noch eine kleine Minderheit von Menschen eigene Initiativen und
Verantwortung entwickelt. Diese Minderheit wird aber gerade représentiert durch unsere
Zielgruppe der jiingeren Fithrungskrifte, deren Unabhéngigkeitsmotivation weit hoher ist

als die der Gesamtbevolkerung und weiter steigt.

Fassen wir zusammen: Der um soziale Anerkennung bemiihte Mensch setzt sich
eigentlich nicht fiir die anderen, sondern nur fiir sich und sein Prestige ein. Der auf
Sicherheit und Geborgenheit zentrierte Mensch denkt eben immer an seine Sicherheit.
Der durch Vertrauen motivierte Mensch setzt sich mehr fiir seinen Vorgesetzten im Beruf
und seinen Partner in der Familie ein als fiir sich selbst. Der auf Selbstachtung bedachte
Mensch wird ausschlieBlich von Grundsitzen und Prinzipien geleitet. Im Grunde eignet
sich vor allem der auf Unabhéngigkeit und Verantwortung konzentrierte Mensch fiir die
Bewiiltigung iiberindividueller Aufgaben in Beruf und Familie.

Die Grundmotive, die den Menschen bewegen, treten jedoch nicht immer in der hier
dargestellten Reihenfolge auf, sondern sie rotieren nach Corell bestindig indem jeweils
das Motiv, das befriedigt wird, an die untere Stelle riickt und so einem anderen Motiv den
Vortritt an die erste Stelle freigibt. Nach diesem Modell wird der Mensch auf Dauer nie
zu voller Befriedigung gelangen, weil ihn immer wieder ein neues Motiv bewegt, wenn
das alte befriedigt wird. Wir haben dargestellt, dass es zu Spannungen und zum Wettstreit
zwischen den Motivationen kommen kann und dass es in den verschiedenen
Lebensphasen zu einer unterschiedlichen Zentrierung und Gewichtung der Grundmotive
kommt. Ein Vergleich der Entwicklung der Grundmotive im Zeitablauf zwischen denen
der gesamten berufstitigen Bevolkerung Deutschlands und denen unserer Zielgruppe der
jingeren Fiihrungskrifte verdeutlicht dies (siehe Tabelle 2). Die Daten basieren auf den
Untersuchungsergebnissen von Corell fiir die gesamte berufstitige Gesellschaft und den
vom Verfasser empirisch erhobenen Daten in mehreren tausend Interviews mit jiingeren
Fithrungskréften, in denen nach berufs- und familienbezogenen Grundmotiven gefragt

wurde.
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Tabelle 2: Die fiinf Grundmotive

(Tendenzentwicklung der Bedeutung)

1978 1984 1990 1996 2002
Soziale Anerkennung
Gesamtbevolkerung 20 % 16 % 15 % 14 % 0.A.
Jiingere Fithrungskréfte 24 % 25 % 25 % 27 % 28 %
Sicherheit u. Geborgenheit
Gesamtbevolkerung 30 % 34 % 36 % 38 % 0.A.
Jiingere Fiihrungskrifte 22 % 21 % 19 % 17 % 16 %
Vertrauen
Gesamtbevolkerung 15 % 15 % 12 % 10 % 0.A.
Jiingere Fithrungskrifte 9 % 8 % 9 % 9 % 8 %
Selbstachtung
Gesamtbevolkerung 30 % 32 % 35 % 36 % 0.A
Jiingere Fithrungskrifte 30 % 28 % 25 % 21 % 19 %
Unabhingigkeit u. Verantwortung
Gesamtbevolkerung 5% 3% 2 % 2 % 0.A.
Jiingere Fithrungskrifte 15 % 18 % 22 % 26 % 29 %
100% | 100% | 100% | 100 % | 100 %
(nach Corell, W. und eigenen Quellen des Verfassers)
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Ein Hinweis zur Methodik der Erfassung der in Tabelle 2 dargestellten
Untersuchungsergebnisse ist an dieser Stelle geboten. Es wird weder der Anspruch
erhoben, noch soll der Anschein erweckt werden, dass bei den Untersuchungsergebnissen
leichtfertig Qualitdten quantifiziert werden. Der fachkundige Leser wird die durch
empirische Befragung erzielten Ergebnisse als konkretisierte Tendenzen interpretieren
und nicht als mathematische Fakten. Deshalb muss das hier besprochene
Motivationsmodell ergédnzt werden durch eine Diskussion der ,,Motive hinter den
Motiven®. Dabei liegt die Betonung mehr auf der Einstellung des Menschen zu seinen
Zielen als auf der Moglichkeit zur Verdnderung der objektiven Gegebenheiten.
Grundsitzlich ldsst sich zwischen einer primiren und einer sekundiren Motivation
unterscheiden, je nachdem ob man ein Ziel seiner selbst willen anstrebt (primére oder
intrinsische Motivation) oder ob man es als Mittel zu einem anderen Zweck (sekundire
oder extrinsische Motivation) verfolgt. Aus dem Umbruch der Wertvorstellungen, den wir
an anderer Stelle dargestellt haben, wird klar, dass die meisten Menschen im Beruf in
unserer deutschen Gesellschaft sekundidr motiviert sind, weil sie in der Regel von ihrer
Tatigkeit nicht so fasziniert sind, dass sie sie auch ohne Bezahlung ausiiben wiirden,
sondern sie verrichten sie, weil sie sie als Basis fiir Gelderwerb und Lebenssicherung fiir
sich und ihre Familie benotigen. Ein extremer Uberhang der sekundiren Motivation
entsteht beim Verlust des Arbeitsplatzes, in dem der Arbeiter oder Angestellte sich
gezwungen sieht, Tatigkeiten zu ibernehmen, die er aus primirer Motivation gar nicht zu
tun bereit gewesen wire, wenn er nicht in die ,,soziale Hingematte* sinken mochte. Hat er
dann in seiner neuen Tétigkeit Befriedigung und Selbstbestitigung gefunden, wird seine
primire Motivation wieder iiberwiegen. Fiihrungskrifte, die bei ihrer Titigkeit groflere
Zusammenhinge iiberblicken miissen und selbststindige Entscheidungen treffen konnen,
sind fiir ihre berufliche Tatigkeit zum {iberwiegenden Teil und bei iiberdurchschnittlichem
Ehrgeiz fast zur Génze primér motiviert. Um den Sinn des Lebens zu erfassen, sollte man
in allen Lebensbereichen, in Beruf und Familie primidr motiviert sein. Nur der so
motivierte kann den Sinn direkt erleben, der im Vollzug der primér motivierten Tatigkeit
liegt. Ob und wie man zu einem Verhalten gelangen kann, das Frustrationen und
Aggressionen vermeidet, hdngt also unter anderem davon ab, in welchem Mal} der
Mensch mehr primédr und weniger sekundir motiviert ist. Gibt es einen Weg fiir die
Menschen in unserer Gesellschaft nicht mehr frustrierbar zu werden? Dazu miissten wir
unabhingig vom konkreten Resultat unseres Verhaltens und identisch mit dem Handeln

selbst werden. In Kapitel 6 werden wir darauf eine Antwort suchen.
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3.4.2. Die innere Einstellung zu Familie und Ehe
Mit der Beschreibung der Konfliktursachen und der Handlungsantriebe, den Motiven,

haben wir einen ersten Zugang gelegt zum Verstehen des Konfliktnetzes, in dem die
Menschen, insbesondere hier die jiingeren Fiihrungskrifte, eingebunden oder gar
gefangen sind, auf dem wir weiter aufbauen konnen. Deshalb befassen wir uns nun mit
den inneren Einstellungen unserer Zielgruppe zu Familie und Ehe einerseits und zur
beruflichen Karriere andererseits. Wir gehen den familien- und berufsethischen Normen
nach, die unser Thema Dbetreffen, wund zwar nicht 1im Sinne einer
entwicklungsgeschichtlichen Darstellung, sondern nehmen Bezug auf ethische
Verhaltensmuster und deren Verdnderungen, die fiir den gesellschaftlichen

Wandlungsprozess, dem Familie und Berufswelt ausgesetzt sind, relevant sind.

Die Institutionen Familie, Ehe und Staat sind komplexe normative Gebilde, die als
ibergreifende soziale Lebens- und Organisationsformen menschliches Handeln steuern.
Wihrend Normen menschliche Bediirfnisse, Interessen und Sinnbeziige in ihren
Einzelvollziigen regeln, regeln Institutionen die Lebenszusammenhédnge, in denen sich die
jeweiligen Bediirfnisse und Sinnbeziige konkret verwirklichen.’® Auf diese Weise
schaffen Institutionen Leitlinien der Verstindigung und verhelfen dem Einzelnen zur
sittlich fundierten humanen Entfaltung seines Daseins. Als instinkt-ungesichertes Wesen
ist der Mensch in seinem Handeln auf solche Hilfen angewiesen. Sie entlasten ihn in
seinem Handeln und geben ihm Halt und Sicherheit. Das heif3t aber nicht, dass die Gestalt
und das Ethos der Familie feststehen und sich nicht dndern. Im Gegenteil, das Verstidndnis
der Familie war in der Vergangenheit und wird auch in der Zukunft einem steten Wandel

unterworfen sein. Wo steht die Familienethik heute.

Der Umbruch der Lebensverhiltnisse unserer Gesellschaft ist dadurch gekennzeichnet,
dass Selbstentfaltungswerte wie Emanzipation, Genuss, Selbstverwirklichung und
Unabhiéngigkeit die frither vorherrschenden Pflicht- und Akzeptanzwerte wie Gehorsam,
Hinnahmebereitschaft, Disziplin und Selbstlosigkeit verdringt haben. Von diesem
Wandlungsprozess blieb auch die Familie nicht unberiihrt. Das familidre Zusammenleben
wurde zwar nicht weniger wichtig, aber es wurde fragiler und in seinen

Erscheinungsformen vielféltiger.

%6 Korff, W., Institutionstheorie, Die sittliche Struktur der gesellschaftlichen Lebensformen, in Handbuch
der christlichen Ethik, Bd. 1, Basel, Wien, 1993, S. 169
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Die zunehmende Instabilitdt und Fragilitit der Familie findet ihren Niederschlag in einer
rapiden Zunahme der Ehescheidungen und einer Abnahme der EheschlieBungen. Die
absolute Zunahme des Anteils der Nichtverheirateten deutet auf eine Relativierung der
Ehe als Lebensform hin. Die Fragilitit des familidren Lebens wird verstiarkt durch einen
signifikanten Riickgang der Geburten. Neben der ,,Normalfamilie* bestehend aus einem
Elternpaar und zwei Kindern gibt es heute in Deutschland eine Vielzahl familidrer
Lebensformen, die von steigenden Zahlen kinderloser Ehen, alleinerziehenden Miittern
und Vitern mit minderjdhrigen Kindern und Stieffamilien in ehelicher und nichtehelicher
Lebensgemeinschaft gekennzeichnet sind. Neben der Pluralisierung lidsst sich ein
zunehmender Trend der Individualisierung erkennen. Abnehmende Haushaltsgrofen und
eine hohe Zahl von Einpersonenhaushalten belegen dies. Der Individualisierungsprozess
geht mit einem biographischen Pluralismus der Lebensformen®”’ einher. Eine zunehmende
Zahl von Menschen durchlebt heute in ihrer Biographie mehrere der angesprochenen
Lebensformen hintereinander. War die individuelle Biographie von Mann und Frau friiher
in die Familie eingebunden, so erscheint die Prioritit heute gerade umgekehrt. ,,Unter den
austauschbar werdenden Familienbeziehungen* so Ulrich Beck>® ,,schilt sich innerhalb
und auBlerhalb der Familie die FEigenstindigkeit der minnlichen und weiblichen
Einzelbiographien heraus. Jeder durchlebt jeweils phasengebunden mehrere Teilfamilien
und auch familienfreie Lebensformen und gerade deshalb mehr und mehr sein eigenes

Leben.“

Die Familie ist - wie gesagt — in den vergangenen Jahrzehnten als soziale Gruppe
zerbrechlicher geworden. Sie hat ihr einheitliches Erscheinungsbild verloren und was die
Zahl der Kinder anbelangt an Produktivitidt eingebiiit. Reprisentative Untersuchungen
haben ergeben, dass die Institution Ehe, nicht aber die Familie, heute als weniger wertvoll
und weniger schutzwiirdig gilt als vor Jahrzehnten. Als soziale Lebensform erfreut sich
die Familie sowohl auf der Einstellungs- als auch der Handlungsebene, einer sehr hohen
Wertschiitzung.”’

Im Verlauf einer sozialen Differenzierung der Gesellschaft hat sich die Familie von einer
Arbeits- und Wirtschaftsgemeinschaft zu einer Gefiihls- und Freizeitgesellschaft
entwickelt, d.h. die emotionalen Beziehungen der Ehegatten oder Partner wurden zur

wichtigsten Sinnkomponente des Familienlebens.

57 Beck, U., Risikogesellschaft, Auf dem Weg in eine andere Moderne, Frankfurt, 1986, S. 189
% Beck, U., S 188 f.
59 Gruber, H.G., Familie und christliche Ethik, Wissenschaftl. Buchgesellschaft, Darmstadt, 1995, S. 9
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Die Trennung von Arbeit und Familienleben hat aber nicht nur zur Emotionalisierung und
Intimisierung der Ehegattenbeziehung gefiihrt, sondern zur Intimisierung der Eltern-Kind-
Beziehung und damit verbunden zu einem grundlegenden Wandel in der Einstellung zum
Kind. Die Familie hat sich von einer Fortpflanzungsgemeinschaft zu einer Sozialinstanz
fir Kinder entwickelt. In einer sozial mobilen Gesellschaft, die in erster Linie auf
individueller Leistung und Durchsetzungskraft aufbaut, wird die bestmogliche Férderung
der Fihigkeiten und Bediirfnisse der Kinder zum péddagogischen Gebot. Die
Verwirklichung dieses Forderanspruchs bedeutet aber fiir viele Familien einen nicht
unerheblichen Verzicht auf Wohlstand. Im Gegensatz zu frither sind die Kosten der
Erziehung eines Kindes weitaus grofler als sein wirtschaftlicher Nutzen fiir die Eltern. So
ist es heute iiblich, wenige Kinder zu haben, diesen aber die bestmogliche Forderung ihrer

Fahigkeiten zuteil werden zu lassen.

Mit zunehmender Bildungsangleichung von Mann und Frau in den vergangenen zwei bis
drei Dekaden hat sich die Individualisierungsdynamik, die vorher die Minner betraf, auf
die Frauen ausgeweitet. Wihrend vorher Minner einer auB3erhduslichen Berufstitigkeit

“0Oyerwiesen. Fiir

nachgingen, waren Frauen auf die Familie, auf das ,,Dasein fiir andere
eine steigende Zahl von Frauen ist Berufstitigkeit heute aber weit mehr als nur eine
Zwischenphase. Nicht erwerbstitig zu sein, wird fiir Frauen zur Ausnahmesituation,
immer deutlicher begrenzt auf die Phase der Erziehung kleiner Kinder.®' Fiir die
Institution Ehe und Familie ist dies von tiefgreifender Bedeutung. Denn mit der
Ausweitung der Individualisierungsdynamik auf den weiblichen Lebenszusammenhang
sind Frauen heute gleichermallen den Erwartungen, aber auch den Anforderungen des
Arbeitsmarktes ausgesetzt. In dem Malle, in dem Frauen und Minner gleichermal3en den
Moglichkeiten und Zwingen einer individuellen, selbst entworfenen Lebensplanung
unterliegen, droht der Familienzusammenhalt auseinanderzubrechen. Denn sowohl die
Anreize als auch die Anforderungen, die eine individualisierte Arbeitsmarktexistenz mit
sich bringen, sind weniger auf den Partner und die Familie bezogen, sondern mehr auf die
eigene Person.®

Es wird nicht ausbleiben, dass die dargestellten Individualisierungsbestrebungen von

Mann und Frau zur Veridnderungen der gesellschaftlichen Wertehierarchie fiihren. Wenn

% Gruber, H.G., 1995, S.9

o1 Tolke, A., Das Zusammenspiel von Familienentwicklung und Erwerbsverhalten von Frauen, Zeitschrift
fiir Familienforschung 2, 1990, S. 14

62 Gruber, H.G., S. 54
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die die Wirtschaft und das Berufsleben prigenden Werte wie Rationalitit und
Objektivitit, Effektivitit und Leistung, Individualitit und Unabhéngigkeit auf die Familie
einwirken, drohen Solidaritét, sozialer Austausch und Toleranz dem anderen gegeniiber
verlorenzugehen. Wirtschaftlich geprigte Werte heben auf den Einzelnen und seine
Leistungskraft ab. Die psychisch-emotionalen Zusammenhinge des Lebens in der Familie
beriicksichtigen sie ebenso wenig wie dessen personal-soziale Beziige und Sinngehalte.
Diesen Zusammenhingen wird bei unseren Losungsansidtzen fiir eine Minimierung der

Konflikte zwischen Beruf und Familie nachzugehen sein.

3.4.3. Karriere und Charakter

Im Verbundsystem von Ehe und Familie gibt es Lernprozesse hinsichtlich Reife und
Charakterbildung. Hier lernen Eltern und Kinder, wie man miteinander lebt. Es sind
Lernprozesse, in denen man soziales Verhalten, die Ubernahme von Verantwortung,
personlichen Verzicht, Riicksichtnahme, Nichstenliebe, Arbeitsteilung, Teamarbeit,
Disziplin und Gewissensbildung lernt.*®

Jedes Unternehmen, das jlingere Fiihrungskrifte einstellt, greift auf Fahigkeiten, innere
Einstellungen und Charaktereigenschaften zuriick, die diese Fiihrungskrifte in ihrer
Familie gelernt haben. So gesehen bestimmt die Qualitdt der Familie die charakterliche
Qualifikation der Fiihrungskrifte im Beruf. Arbeit ist Ausdruck der Schaffenskraft des
Menschen. Sie ist Grundlage seines beruflichen Erfolges oder Misserfolges und seiner
Macht. Sie ist eingebunden in organisierte Prozesse, die Machbarkeit und
Kalkulierbarkeit bestimmen. Familie hingegen représentiert nicht die Schaffenskraft des
Menschen, sondern die Kraft, aus der der Mensch geschaffen wurde. Sie ist Grundlage
und Voraussetzung fiir alles, was die Fithrungskraft erfolgreich macht, denn sie ist nur
deshalb erfolgreich, weil ihre Eltern sich nicht gegen die Familie entschieden haben.
Uberspitzt formuliert meint Czwalina®, dass es bei der charakterlichen Haltung des
Managers gegeniiber seiner Familie gar nicht in erster Linie um ihn und seine Ehefrau,
sondern um die Zukunft der folgenden Generationen gehe. Nach der christlichen Ethik
darf die Familie nicht der eigenen Entscheidungsfreiheit zugeordnet werden, der christlich
orientierte Mensch ist vielmehr verpflichtet, die Kette der Generationen zu erhalten und
zu pflegen. Eine wachsende Zahl von Menschen in unserer Gesellschaft pocht auf ihre

individuelle Entscheidungsfreiheit, die Familie im Extremfall auch zu zerstéren, wenn

63 Czwalina, J., Walker, A., Karriere ohne Sinn, 2. Aufl., Resch, 1998, S. 44
6 Czwalina, J., Walker, A., S. 46
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Machtstreben und Karriere in ihrem Leben, insbesondere in ihrem Beruf, einen
dominierenden Platz einnimmt.

Karriere zu machen ist heute fiir Méinner und Frauen ein gleichermaflen angestrebtes
Lebensziel. Den Erfolgreichen winkt soziale Anerkennung, Befriedigung in der Arbeit
und iiberdurchschnittliche Entlohnung. Wenn sich, wie in unserer Zielgruppe der jiingeren
Fithrungskrifte, die bereits im Aufstieg begriffen sind, erste Erfolge einstellen, wirken
diese wie ein ,,Treibsatz* fiir weitere Karriereambitionen. Die Berufstitigkeit bietet heute
aber keine Sicherheit mehr und keine Garantien fiir lebenslange Dauer. Der Zeitpunkt des
Eintritts in das Berufsleben hat sich nach hinten verschoben und der Zeitpunkt des
Austritts nach vorne. Dazwischen liegt eine Zeitspanne beruflicher Unsicherheit und
keine der jiingeren Fiihrungskrifte kann von sich sagen, dass ihre Karriere langfristig

abgesichert wire.

3.4.3.1. Macht als innere und duBere Triebfeder

Ein wichtiges Kriterium, berufliche Laufbahnen langfristig abzusichern, ist die
Gewinnung von Macht. Ganz allgemein beschreiben wir mit dem Begriff Macht diejenige
Energie, die den Menschen befihigt, sein Leben zu fiihren, die ihn bewegt, aber auch sein
Zusammenleben mit anderen Menschen bestimmt. Der Machttrieb gehort zu den
menschlichen Urantrieben ebenso wie die elementaren Lebensbediirfnisse Hunger, Durst
und der Geschlechtstrieb. Unter Macht ist also die Moglichkeit und Féhigkeit der
bewussten Einflussnahme zur Durchsetzung von Absichten und Zielen zu verstehen, oder
wie Max Weber® sagt ,, Macht ist die Chance, innerhalb einer sozialen Beziehung den
eigenen Willen auch gegen Widerstreben durchzusetzen.” Da Macht immer ein Wollen
voraussetzt, sind Willensbildung und Zielfindung grundlegende Elemente der Macht, d.h.
Macht beschreibt die Moglichkeit und Fihigkeit zielgerichtetes Wollen durchzusetzen. Im
beruflichen Umfeld bezeichnen wir als ,,Fiihrungs-Macht“, oder kurz Fiihrung, das
gewollte Erreichen von Zielen, verbunden mit der Kraft zur Durchsetzung der benétigten
MaBnahmen. Fiihren ist nach dieser Definition immer ein beabsichtigtes und
zielgerichtetes Einflussnehmen auf einzelne Personen und Gruppen und die von ihnen
reprasentierten Organisationseinheiten. Fithrung ohne Durchsetzungswillen und ohne
Durchsetzungsfihigkeit, d.h. letztlich ohne Machtausiibung, gibt es nicht. Somit verfiigt
jede Fiihrungskraft, die ihren Auftrag erfiillt, iiber Macht. Aus dieser Machtausiibung

gewinnt sie Selbstbestitigung, Selbstwerterfahrung und in Konfliktsituationen auch die

65 Weber, Max, Wirtschaft und Gesellschaft, 1922 (posthum), zitiert nach Winckelmann, J., (Hrsg.),
Giitersloh, 1978, S. 196
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Féahigkeit zur Selbstbehauptung. Wenn Macht so verstanden wird, ist sie moralisch
gesehen weder gut noch schlecht. Erst die Art und Weise, wie mit Macht umgegangen
wird und wie sie kontrolliert wird, ldsst eine Bewertung zu. Das Streben nach Macht kann
schopferisch sein, aber es kann auch entarten. Es geht also um die Frage, wie der
Machttrieb des einzelnen geziigelt und gleichzeitig seine Bereitschaft zu
verantwortlichem Handeln in Beruf und Familie gestirkt werden kann. Die Grenzen von
beruflichen Zielen und vom Unternehmen verliehenen Einflussmoglichkeiten auf der
einen Seite und privaten Zielen und Vorteilen auf der anderen Seite miissen von den
Machttrigern strikt eingehalten werden. Je mehr Vertrauen in die personliche Integritit
der Machttriger gefordert ist, desto strenger muss deren Einstellung und Verhalten darauf
gerichtet sein, keine missdeutige Nutzung von Vorteilen im privaten Bereich zuzulassen.
Da Macht zum Konstruktiven und zum Destruktiven eingesetzt werden kann, bedarf sie
der Kontrolle durch den Charakter. Dieser ist das Instrument, das die Macht steuert und
zwar die Macht, die zerstort und auch die Macht, die aufbaut. Die Destruktion der Macht
ist das Verlangen mehr zu sein als das, wofiir wir geschaffen sind, und mehr haben zu
wollen, als uns aufgrund unserer Leistungen zusteht. Wenn aus fairem Wettbewerb in
Beruf und Familie Kampf wird, zerstort das Machtstreben des einen die menschlichen
Beziehungen mit dem oder den anderen. Paul Tournier®® stellt fest: ,Macht ist das grofBite
Hindernis des Dialoges. Die Fahigkeit menschliche Beziehungen zu zerstoren, steht der
Menschheit ins Gesicht geschrieben.” Auf jeder Ebene, auf der sich menschliche Macht
entfaltet, stellen wir fest, dass die gewonnene Macht das Streben nach weiterem
Machtzuwachs antreibt und die Zerstorungskraft zunimmt. Demgegeniiber kann Macht im
positiven Sinne sogar Verzicht der Machtausiibung sein. Wir werden einem humanen
Umgang mit anderen erst dann gerecht, wenn wir die Souverénitidt {iber unsere Macht

gewinnen und nicht der eigenen Macht ausgeliefert sind.

3.4.3.2. Karriere als personliche und gesellschaftliche Herausforderung

Das Erstreben einer erfolgreichen Laufbahn — einer Karriere — gilt als Inbegriff des
Machtstrebens in der Wirtschaft. Der Begriff Karriere leitet sich aus dem Franzdsischen
ab und bedeutet ,.erfolgreiche Laufbahn* und auch ,schnellste Gangart des Pferdes®.
Hierin deutet sich schon der elementare Sinngehalt des Begriffs an, der ein Synonym fiir
Ansporn, Kraft und Ausdauer ist. Das Anstreben einer Karriere dient also nicht nur der

finanziellen Unabhédngigkeit und Sicherheit des Lebensunterhalts sowie der

&6 Tournier, P., Aus Vereinsamung zur Gemeinschaft, Basel, o.J., S. 37
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Altersversorgung, sondern entspricht als zielgerichtete und planmifBige Berufstitigkeit
auch dem Bediirfnis von Minnern und Frauen nach Selbstbestitigung und
Selbstverwirklichung und dem Wunsch, in der Gesellschaft ein aktives Leben zu fiihren.
Eine Karriere beeinflusst in ganz spezifischer Weise iiber Jahrzehnte hinweg die
Personlichkeit und die Lebensfithrung der Fiihrungskraft sowie ihrer Familie. Sie sichert
thre materielle Lage und schafft gesellschaftliches Ansehen, soziales Prestige und
Sozialstatus. Schon im Kindesalter wird der Heranwachsende vom Beruf des Vaters und
seiner Mutter geprigt. Sozialer Wohlstand und Lebensstil, aber auch Leistungsdenken
und Leistungsstreben werden davon beeinflusst. Mit dem Wissen um den Beruf und die
Karriereambitionen des anderen scheint eine soziale Einstufung gegeben zu sein, eine
Positionierung auf einer sozialen Hierarchieleiter, die der Mensch anscheinend braucht,
um sich anderen gegeniiber einzuordnen. Wenn wir die berufliche Einordnung unseres
Gegeniibers kennen, glauben wir, ihn oder sie in seiner oder ihrer Personlichkeit zu
kennen.

Viele weibliche und ménnliche Fiihrungskrifte erfiillt der Beruf mit Selbstbewusstsein
und Stolz und gibt ihnen Kraft, fachlich iiberdurchschnittlich qualifizierte Arbeit zu
leisten. Einerseits sind die Tatigkeitsinhalte fiir sie von groer Bedeutung, andererseits die
damit verbundenen Beziehungsaspekte. Médnner und Frauen mochten auch subjektive
Anspriiche ihrer Arbeit verwirklichen — Frauen noch mehr als Minner. Weibliche
Fithrungskréfte mochten stirker als ihre méinnlichen Kollegen in ihre Arbeit Emotionalitit
einbringen und ihre Personlichkeit entfalten. Dem Personenkreis, der auBerordentliche
Krifte zu mobilisieren weil} und sich so lange durchzusetzen versteht, bis er an der Spitze
einer Karriereleiter steht, schafft die Karriere Moglichkeiten und Spielrdume zur
Erfiillung der individuellen Lebensaufgabe. Die Karriere bietet sowohl einen personlichen
Lern- und Erfahrungsprozess, als auch die Chance, anderen im Beruf voranzugehen und
ithnen Wege zur Erreichung ihrer Arbeitsziele aufzuzeigen, d.h. anderen ein Vorbild zu
sein.

Letztendlich bietet die Karriere dem Einzelnen auch die Méglichkeit, einen Beitrag zu
einem iibergeordneten Gesamtergebnis zu leisten.

Der Bedarf an Fiihrungskriften, die bereit sind, iiberdurchschnittliche Leistung zu
erbringen, Verantwortung fiir sich und andere zu iibernehmen und die den Mut haben, in
komplexen Situationen Entscheidungen zu féllen, wird zunehmen. Karriere in diesem
Sinne ist nicht nur ein Ausleben des eigenen Ehrgeizes, sondern eine wichtige Aufgabe,

die im Sinne des Allgemeinwohls sein kann. Der auf den Fiihrungskriften lastende Druck
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wird aber nicht mehr nur durch fachliches Wissen und Managementtechniken zu
bewiltigen sein. Er fordert die Fiihrungskraft in ihrer gesamten Person heraus.
Insbesondere die jiingere Fithrungskraft im Zenith des Konflikts zwischen Beruf und
Familie ist vor die personliche Frage gestellt: Bin ich willens und in der Lage, diese
Spannungen auszuhalten? Woher hole ich die innere Stdrke und Souverdnitit, um mich
diesen Herausforderungen zu stellen, ohne an meiner Seele Schaden zu nehmen und ohne
als Mensch zu zerbrechen? Und woher hole ich die Integritit und Charakterstédrke, um mit

der erworbenen Macht richtig umzugehen?®’

3.4.3.3. Charakter als Wert-, Mess- und Steuerungssystem

Eine erfolgreiche Karriere und die mit ihr gewonnene Macht kann positiv und auch
negativ gestaltet werden. Die Frage, wie geht die Fiihrungskraft mit der damit
verbundenen Verantwortung um, fiihrt uns zum Charakter. Wir haben ihn beschrieben als
das Instrument, das die Macht steuert und kontrolliert. Solange der Begriff Charakter
ohne die Begriffe gut und schlecht verwendet wird, ist er wertneutral. Man kann ihn als
,kennzeichnendes Merkmal*“ oder ,dem Menschen eingeprigte innere Form®
beschreiben. Seit dem 17. Jahrhundert wird dieses ,,Merkmal‘ auf das sittliche Verhalten
des Menschen iibertragen. Der Charakter ist danach nicht eine Kombination von Ererbtem
und sozialem Umfeld, sondern ein Weg, eine Entwicklung, also ein dynamischer Prozess.
Personliche Kompetenz ist demnach keine statische, unverinderliche
Personlichkeitseigenschaft. Sie ist vielmehr eine dynamische, zielgerichtete
Herangehensweise an Situationen und Aufgaben auf der Grundlage optimistischer,
realistischer, flexibler und differenzierter Ziele, Pline und Grundeinstellungen.68 Daniel
Goeudevert ergidnzt dies, indem er feststellt: ,,Wer Menschen fithren will, muss zuerst
fihig sein, sich selbst zu fiihren, das heif3t, standig offen und bereit sein, sich zu erweitern
und zu entwickeln, kurzum sich vom Leben unterweisen zu lassen.“® Die Entwicklung
des Charakters einer Fiithrungskraft ist die Summe der Entscheidungen, die sie zum
grofften Teil selbst fdllt. Wir miissen unterscheiden zwischen dem, was wir als
Managementfihigkeiten beschreiben und der dahinter stehenden geistigen Haltung, also
dem Wert-, Mess- und Steuerungssystem, dem die Fihrungskraft folgt. Die
Managementfihigkeiten Leistungserbringung, Entscheidungswille, Ausdauer, Initiative,

Intelligenz, Organisationstalent, Zuverldssigkeit und Kontaktfihigkeit sowie Kreativitit,

7 Czwalina, J., Walker, A., S. 68

o8 Schelp, T., Karriere und personliche Kompetenz, 1994, S. 25

69 Goeudevert, D., Die Herausforderungen der Zukunft. Management, Mirkte, Motoren, Miinchen, 1990, S.
274

_4) -



Dr. Walter Schmidt, Kohlerweg 1, 82041 Oberhaching

Urteilsvermogen und Selbstvertrauen sind eigentlich nur die Berufsvoraussetzungen fiir
eine erfolgreiche Fiihrungskraft — sie machen sie nicht aus. Erst die charakterliche

Einwertung ist ausschlaggebend fiir den langfristigen Erfolg der Fiithrungskraft:

Sie muss in der Lage sein, Spannungen und Belastungen ohne Aggression und
ohne zu resignieren zu ertragen.

Sie geht unerfreuliche Probleme ihres Berufs- und Familienlebens mit
Zivilcourage in ruhiger, ehrlicher und taktvoller Weise an.

Sie ertrdgt sowohl Niederlagen als auch Erfolge mit Haltung.

Sie fordert ihre Mitarbeiter ohne Angst, sich Konkurrenz in den eigenen Reihen zu
schaffen.

Sie respektiert die Wiirde der anderen Menschen in ihrem beruflichen und
familidren Umfeld.

Sie ist selbstkritisch und dazu bereit, sich selbst, ihr Denken und ihr Handeln in
Frage stellen zu lassen.

Sie ist bereit, fiir ihre eigenen Fehler einzustehen und wilzt die Schuld nicht auf

andere ab.”

Hiermit umschreiben wir einen hohen charakterlichen Anspruch an die Fithrungskraft,
den wir aus dem angelsdchsischen Sprachgebrauch iibernommen haben und als
,Leadership* bezeichnen. Sie ist die Kunst, Verantwortung zu tragen, personliche Risiken
einzugehen und andere Menschen zu fithren und zwar nicht kraft der eigenen
hierarchischen Position, sondern kraft der eigenen iiberzeugenden und tiglich neu zu
beweisenden Leistung und Personlichkeit, ihrer menschlichen Integritit und damit ihrem

Charakter.

0 Czwalina J., Walker, A., S. 84 f.
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In seiner berithmten Metapher hat Antonovsky Gesundheit und Leben mit einem Fluss
verglichen. Mit dieser Metapher gelang es ihm, den Perspektivenwechsel der
Salutogenese bestechend lebendig vor Augen zu fiihren. Er zeichnet das Bild der
Menschen, die in einem Fluss voller Gefahren, Strudeln, Biegungen und Stromschnellen
schwimmen. Der Arzt, so erkldrt Antonovsky, kdnne mit seiner pathogenetisch
orientierten Medizin versuchen, den Ertrinkenden aus dem Strom zu reiflen. In der
Salutogenese aber geht es um mehr: es gilt, den Menschen zu einem guten Schwimmer zu

machen. Was also hilft ihm, ohne drztliche Hilfe Strudel und Stromschnellen zu meistern?

Aaron Antonovsky
Vorwort zur Salutogenese

Zur Entmystifizierung der Gesundheit
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4. Konfliktlosung und -bewiiltigung auf der Grundlage der Theorie der

Salutogenese nach Antonovsky

Der Zielkonflikt zwischen beruflicher Orientierung und Familienorientierung hat in allen
hochentwickelten Industriestaaten einen zunehmenden Stellenwert in der Sozialpolitik
gewonnen. Es hat sich die Erkenntnis durchgesetzt, dass dieser Zielkonflikt in seiner
heutigen, alle Schichten der Gesellschaft durchziehenden Ausprigung, negative
Auswirkungen auf das gesamte Zusammenleben der Menschen hat. Bereits erkennbare
Folgen in Deutschland sind messbar steigende gesundheitliche Beeintrachtigungen, die
zum Teil durch diesen Konflikt verursacht werden’', ein kontinuierlicher Riickgang der
Zahl der Familien’* und damit verbunden ein Riickgang der Kinderzahl. Trotz steigender
Lebenserwartung sinkt die Reproduktionsrate weiter.

Alle gesellschaftlich relevanten Gruppen, allen voran die Parteien, haben das Thema
dieses Konfliktes inzwischen mit Aktivititen und Programmen fiir sich ,,besetzt* und mit
Gesetzen (Elterngeld, Kindergeld, Teilzeitarbeit, steuerliche Absetzbarkeit von
Kinderbetreuungskosten, staatliche Kinderbetreuung, u.a.) Losungsansitze versprochen.
Es féllt auf, dass sich die meisten Programme auf die Seite der Familienorientierung
beziehen und die Berufsorientierung oder gar den Konflikt zwischen beiden
Orientierungen weit weniger im Blickpunkt haben. Allen Programmen der direkten und
indirekten Familienférderung gemeinsam ist, dass es sich meist um formale und weniger
um inhaltliche Losungsansitze (zunehmende Finanzierung der Familienkosten durch den
Staat, Einkommensersatzleistungen durch den Staat, Ubernahme der Kinderversorgung
durch staatliche Einrichtungen) handelt. Es wird versucht, die Auswirkungen des
Konfliktes zu verringern, ohne die Ursachen, die im Spannungsfeld innerhalb der Familie

liegen, abzuschwiichen oder gar zu beseitigen’

Im Gegensatz — oder besser gesagt — als Ergénzung der formalen Konzepte zur
Bewiltigung dieser Konfliktsituation zwischen Familie und Beruf legen wir einen
Losungsansatz vor, der auf dem Salutogenese-Konzept von A. Antonovsky’* aufbaut. Wir

gehen der Frage nach, wie es dem einzelnen Menschen (und nicht der Gesellschaft)

" Statistisches Bundesamt, Haushalt, Familien und Gesundheit, Ergebnisse des Mikrozensus 2005,
S.55f.

"2 Statistisches Bundesamt , Mikrozensus 2005, S. 41 f.

7 Anzeige der Bundesregierung in der Frankfurter Allgemeinen Sonntagszeitung vom 17.12.2006

™ Antonovsky, A., Salutogenese, Zur Entmystifizierung der Gesundheit, in der Ubersetzung von Alexa
Franke, Deutsche Gesellschaft fiir Verhaltenstherapie, DGVT-Verlag, Tiibingen, 1997
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gelingen kann, im Umgang mit Stressfaktoren seine individuellen Moglichkeiten zu
aktivieren, um die vorhandene Konfliktsituation angemessen und effektiv in den Griff zu

bekommen.

4.1.  Das Salutogenesekonzept

Das Thema Salutogenese hat in jlingerer Zeit in den Sozialwissenschaften und der
Medizin — vor allem in den Bereichen Privention und Gesundheitsférderung — viel
Aufmerksamkeit erfahren. In die gesundheitswissenschaftliche und gesundheitspolitische
Diskussion  eingebracht hat dieses Konzept der amerikanisch-israelische
Medizinsoziologe Aaron Antonovsky (1923-1994). Er kritisiert eine rein pathogenetisch-
kurative Betrachtungsweise und stellt ihr eine salutogenetische Perspektive gegeniiber.
Die Frage, warum Menschen gesund bleiben, soll Vorrang vor der Frage nach den
Ursachen von Krankheiten und Risikofaktoren bekommen. Dementsprechend fragt die
salutogenetische Perspektive primédr nach den Bedingungen von Gesundheit und nach
Faktoren, welche die Gesundheit schiitzen und zur Unverletzlichkeit beitragen. Die Frage
nach den Wirkfaktoren fiir die Erhaltung von Gesundheit stellt sie in den Mittelpunkt.
Teilweise wird bereits von einem Paradigmenwechsel gesprochen: von einem
krankheitszentrierten Modell der Phatogenese hin zu einem gesundheitsbezogenen,
ressourcenorientierten und pridventiv ansetzenden Modell der Salutogenese. Mit dem
Modell der Salutogenese will Antonovsky also eine Antwort auf die fiir ihn zentrale
Fragestellung geben: Warum bleiben Menschen — trotz vieler potentiell
gesundheitsgefihrdender Einfliisse - gesund? Manche Menschen haben gewaltige
korperliche und seelische Strapazen erleiden miissen. Dennoch sind sie nicht erkrankt —
entgegen allen Lehrmeinungen der Medizin. Was ist das besondere an Menschen, die
trotz extremer Belastungen nicht krank werden? Auch im Alltag entwickeln bestimmte
Menschen erstaunliche Widerstandskréifte gegen Erkrankungen und nicht immer
verdanken sie ihr Wohlbefinden einer gesunden Lebensweise. Ganz im Gegenteil, sie
leben mitunter ,,ungesund und sind dennoch gesund. Was hat diese Menschen nahezu
unversehrt gehalten?

Aaron Antonovsky nahm diese Beobachtungen in den Fokus seiner Untersuchungen. Thm
ging es nicht darum, Antworten auf die Frage zu finden, was Menschen tun und lassen
miissen, um dem Risiko von Krankheiten auszuweichen. Er suchte nach Erkldrungen fiir
Gesundheit jenseits des Musters der Risikovermeidung. So entwickelte er eine neue

Blickrichtung auf den Zusammenhang zwischen Gesundheit und Krankheit.
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»Im groen und ganzen ist die gesundheitsorientierte Sicht genau wie die
krankheitsorientierte Denkrichtung der Schulmedizin auf der Annahme einer
fundamentalen Dichotomie zwischen gesunden und kranken Menschen begriindet.
Diejenigen, die die erste Position einnehmen, wiirden ihre Aufmerksamkeit und ihre
Ressourcen darauf richten, Menschen gesund zu erhalten, sie vor Krankheit zu bewahren.
Die Vertreter letzteren Standpunkts konzentrieren sich auf die Behandlung von Kranken,
wobei sie bestrebt sind, Tod und Chronifizierung vorzubeugen und wenn moglich die
Gesundheit wiederherzustellen. Erstere argumentieren, es sei wesentlich effizienter die
Energien in die Erhaltung der Gesundheit zu investieren, letztere erwidern — soweit
tiberhaupt ein Dialog stattfindet -, dass sich keine humane Gesellschaft dem Leiden
derjenigen verschlieBen kann, die gegenwirtig krank sind."

Beide pathologisch orientierten Denkansitze beantworten aber nicht die Frage, was den
Menschen gesund erhélt. Sie definierten und definieren zum Teil heute noch Gesundheit
als Abwesenheit von Krankheit. Gesundheit selbst scheint keine eigene Qualitit zu sein.”®
Fiir Antonovsky ist der menschliche Organismus als System permanenten natiirlichen
Einfliissen und Prozessen ausgesetzt, die eine Storung seiner Ordnung, d.h. seiner
Gesundheit bewirken. Gesundheit ist kein stabiler Gleichgewichtszustand, sondern muf} in
der Auseinandersetzung mit krank machenden Einfliissen kontinuierlich neu aufgebaut
werden. Krankheit ist keineswegs die Ausnahme, das Auffillige, die Storung der
Gesundheit.  Angesichts  chronischer  Erkrankungen, Zivilisationsleiden  und

psychosomatischer Erkrankungen tendiert nach Bengel”’

sogar die
Durchschnittsbefindlichkeit der Menschen in Richtung Krankheit. Er weiit darauf hin,
dass zwischen 30 und 50 Prozent der Menschen in den entwickelten Industriestaaten
krank sind und Krankheitssymptome haben, wenn man nicht allein die korperlichen
Beschwerden einrechnet. Gilt Krankheit als Regel, so ist es mit Sicherheit eine
Uberlegung wert, ob Gesundheit nicht mehr ist als die Abwesenheit von Krankheit.

Auf der Grundlage dieser Beobachtungen erarbeitete Antonovsky sein Modell der
Salutogenese. Es basiert auf der Feststellung, dass Gesundheit und Krankheit keine
einander ausschlieBenden Zustinde, sondern die Extrempole auf einem Kontinuum,

vorstellbar als eine stindige Bewegung auf einer Linie zwischen den Extremen

Gesundheit und Krankheit sind. Dies bezeichnet er als Gesundheits-Krankheits-

75 Antonovsky, A., S. 23

76 Bengel, J., Strittmatter, R., Einfithrender Vortrag vor der Bundeszentrale fiir gesundheitliche
Aufklarung (BzgA), Koln, 2001, Antonovskys, A., Modell der Salutogenese, S. 138

77 Bengel, J., Strittmatter, R., S. 141
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Kontinuum’® und sagt: ,,Wir sind alle sterblich. Ebenso sind wir alle, solange noch ein
Hauch von Leben in uns ist, in einem gewissen Ausmal} gesund. Der salutogenetische
Ansatz sieht vor, dass wir die Position jeder Person auf diesem Kontinuum zu jedem
beliebigen Zeitpunkt untersuchen. Epidemiologische Forschung wiirde sich auf die
Verteilung von Gruppen auf dem Kontinuum konzentrieren. Klinische Mediziner wiirden
dazu beitragen wollen, dass sich einzelne Personen, fiir die sie verantwortlich sind, in
Richtung des Gesundheitspols verdndern.

Nach Antonovsky strebt der Organismus danach, gesunde Anteile zu mehren oder
zumindest ein Gleichgewicht zwischen gesunden und kranken Anteilen herzustellen. Eine
salutogenetisch orientierte Therapie zielt nicht nur darauf ab, krankhafte Symptome zu
lindern, sondern zusitzlich gesunde Anteile zu stirken und damit die Ressourcen der
jeweiligen Person zu nutzen. An diesem Punkt trennt sich der Weg zwischen dem
pathogenetischen und dem salutogenetischen Ansatz. In der pathogenetisch orientierten
Therapie steht im Vordergrund, ein auffilliges Symptom — unabhédngig vom Patienten —
zu behandeln. In der auf Ressourcen ausgerichteten, salutogenetisch orientierten
Behandlung gilt es, allgemein die gesunden Anteile des Patienten zu wecken, d.h. die
personlichen Ressourcen des betreffenden Menschen aufzufinden und zu fordern.”

Da Antonovsky in seinem Theoriegebdude keine Gesundheitsdefinition geboten hat,
versuchen wir diese Liicke mit einem Definitionsversuch zu schlieBen, der unseres
Erachtens den Kern der Salutogenese trifft:

,»Gesundheit wird als subjektiv erlebte und bewertete und zugleich external
wahrnehmbare und bewertende, genuine Qualitit der Lebensprozesse im
Entwicklungsgeschehen des Leib-Subjektes und seiner Lebenswelt gesehen. Der gesunde
Mensch nimmt sich selbst ganzheitlich und differenziell, in leiblicher Verbundenheit mit
seinem Lebenszusammenhang (Kontext und Kontinuum) wahr. Im Wechselspiel von
protektiven und Risikofaktoren, d.h. fordernder und entlastender Stilbildung entsprechend
seiner Vitalitit / Vulnerabilitit, Bewiltigungspotenziale, Kompetenzen und
Ressourcenlage ist er im Stande, kritische Lebensereignisse bzw. Probleme zu handhaben,
sich zu regulieren und zu erhalten. Auf dieser Grundlage kann er seine korperlichen,
seelischen, geistigen, sozialen und oOkologischen Potentiale ko-kreativ und konstruktiv

entfalten und so ein Gefiihl von Kohirenz, Sinnhaftigkeit, Integritit und Wohlbefinden

8 Antonovsky, A., S. 23
7 Bengel, J., Strittmatter, R., S. 142
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entwickeln, wobei in der Regel auch ein guter immunologischer und physischer Zustand
vorhanden ist — wenngleich er durchaus nicht immer vorhanden sein muf. <

Das so dargestellte Verstindnis von Gesundheit als dynamisches Gleichgewicht wird
gesteuert durch die gegebenen Moglichkeiten der Nutzung von protektiven Faktoren, die
also schiitzenden Charakter haben und von wiederherstellenden, restaurativen Faktoren,
tiber die die Person selbst verfiigt und die von der Umwelt bereit gestellt werden. Anstelle
zu fragen, was sind die Ausloser einer gegebenen Krankheit, welche Stressoren wirken
auf den Menschen, stellt Antonovsky die Bewdltigungsressourcen des Menschen in den

Mittelpunkt seiner Betrachtung.

4.2.  Das Konzept des Kohiirenzgefiihls

Im Rahmen seiner Untersuchungen stellte Antonovsky fest, dass gesunde Menschen iiber
eine bestimmte geistig-seelische Globalorientierung verfiigen, die er als ,,Sense of
Coherence (SOC)*“ bezeichnet. Wir iibersetzen im Folgenden den Begriff mit
,,Koh'airenzgefiihl‘‘,81 in dem am deutlichsten die sinnliche Wahrnehmung in Verbindung
mit unserem Denken und Fiihlen und insbesondere auch die individuelle Thematik der
Lebensorientierung zum Ausdruck kommt.*

Dieses Gefiihl, iiber das gesunde Menschen in ausgesprochen groem Malle verfiigen,
steht im Zentrum der Salutogenese. Menschen mit einem starken Kohédrenzgefiihl
kommen — vereinfacht dargestellt — im Leben gut zurecht. Sie sind nach Antonovskys
Flussmetapher ,gute Schwimmer“. Sie fithlen sich ihren Problemen und
Herausforderungen gewachsen, finden sich in ihrer Welt zurecht und suchen in ihrem
Leben einen Sinn.

Antonovsky untersuchte in Tiefeninterviews und spiter mit standardisierten Fragebogen®
Lebensldufe nach typischen Merkmalen einer guten Lebensbewiltigung. Seine
Grundfrage ist, worauf es ankommt, dass sich ein Schicksal zum Guten oder Schlechten
wendet. Seine Untersuchungen haben ergeben, dass es unter den gegebenen Umstinden
einigen Individuen und Gruppen wesentlich besser ging als anderen. Nach diesem

Geheimnis suchte er. Im Zentrum seiner Untersuchung stand also nicht, welche Probleme

man zu bewiltigen hat, sondern wie man dies tut. Er definiert drei Faktoren von

80 Petzhold, H.G., Steffan, A., Gesundheit, Krankheit, Diagnose- und Therapieverstindnis in der
“Integrativen Therapie®, Jubildaumsausgabe 2001, S. 75 f.

8! Kohirenz = Zusammenhang, Kohirenzprinzip = Grundsatz von dem Zusammenhang alles Seienden

82 Lorenz, R., Salutogenese, Ernst Reinhard Verlag, Miinchen 2004, S. 36

% Siehe Anlage 2
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Verhaltensweisen und Lebenshaltungen, die er mit dem Begriff Kohirenzgefiihl
zusammenfasst:

»Das SOC (Kohirenzgefiihl) ist eine globale Orientierung, die ausdriickt, in welchem
Ausmall man ein durchdringendes, andauerndes und dennoch dynamisches Gefiihl des

Vertrauens hat, dass

1. die Stimuli, die sich im Verlauf des Lebens aus der inneren und &uBleren

Umgebung ergeben, strukturiert, vorhersehbar und erklédrbar sind;

2. einem die Ressourcen zur Verfiigung stehen, um den Anforderungen, die diese

Stimuli stellen, zu begegnen;

3. diese Anforderungen Herausforderungen sind, die Anstrengung und Engagement

lohnen.®*

Mit den von Antonovsky entwickelten Fragebogen, die wissenschaftlichen
Uberpriifungen standgehalten haben, lisst sich das SOC messen und erfassen. Bei der
Auswertung der Protokolle der von ihm untersuchten Personengruppen ist Antonovsky
auf drei wiederkehrende Themen gestoBen, die er als die drei zentralen Komponenten des
SOC erachtet.®”> Dabei ist das Kohirenzgefiihl (trotz des Begriffes) nicht als bloBes

Gefiihl, sondern als Wahrnehmungs- und Beurteilungsmuster zu begreifen:

1. Verstehbarkeit (comprehensibility)

Menschen mit ausgepriagtem Kohirenzgefiihl erleben die Welt als strukturiert,
vorhersehbar und erkldrbar. Gleiches gilt fiir ihre inneren Erfahrungszustinde.
Ebenso haben gesunde Menschen mit ausgeprigtem Kohirenzgefiihl das Gefiihl,
dass auch andere Menschen sie verstehen. Diese Verstehbarkeit ordnet Antonovsky

der kognitiven Seite des Erlebens zu.

2. Handhabbarkeit (manageability)
Hinter dem Gefiihl der Handhabbarkeit der Welt steht die Uberzeugung, generell
geeignete Ressourcen zur Hand zu haben, um Probleme und Herausforderungen zu

bewiltigen. Schwierigkeiten, so die Uberzeugung, sind zu meistern, gleichgiiltig ob

84 Antonovsky, A., S. 36
85 Antonovsky, A., S. 34 f.
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der Betreffende sie selbst 16st, ob er sich auf andere (Ehepartner, Kollegen, Gott, die
Geschichte oder den Arzt — also jemandem, dem man vertraut) verlidsst. Auch die

Handhabbarkeit wird der kognitiven Seite des Erlebens zugerechnet.

3. Bedeutsamkeit, Sinnhaftigkeit (meaningfulness)

Menschen mit hohem Kohirenzgefiihl halten ihr Leben, ihre Biographie und ihr Tun
fiir sinnvoll. Diese dritte Dimension des Kohérenzgefiihls beschreibt das AusmaB, in
dem jemand fiihlt, dass das Leben einen emotionalen Sinn hat. Die Aufgaben sind es
wert, dass man Energie in ihre Losung investiert — gleichgiiltig wie die Sache
ausgeht. Menschen mit hohem Kohirenzgefiihl werten ihr Leben als interessant,
lebenswert und schon. Diese Komponente ,,Sinnhaftigkeit* ordnet Antonovsky als
affektiv-motivationale Komponente im Salutogenesemodell ein. Sie gilt unter den

drei Komponenten des Kohirenzgefiihls als das wichtigste Element.

Antonovsky will das Kohirenzgefiihl nicht als Kriterium fiir eine Typologie von
Menschen verstanden wissen. Der Begriff bezeichnet lediglich eine dispositionale,
tiberdauernde Orientierung, ein bestindiges Muster der Wahrnehmung des Menschen von
sich und seiner Umwelt. Das Kohidrenzgefiihl beinhaltet auch keine moralische
Dimension. Auch Menschen, die nicht ethisch handeln, konnen ein hohes Kohérenzgefiihl
haben. Das Kohirenzgefiihl bezieht sich auch nicht auf die ganze Welt. Wir alle ziehen -
wie Antonovsky feststellt - Grenzen. Was sicht auflerhalb abspielt, kiimmert uns weniger,
ob wir es verstehen, handhaben koénnen und ihm Bedeutung abgewinnen konnen, ist
weniger wichtig. Man kann auch ein Kunst- und Sportbanause sein und trotzdem ein
hohes SOC haben. Solche Grenzen zu ziehen heiffit aber nicht, dass uns Faktoren von
auBlerhalb nicht beeinflussen. Auch der unpolitischste Mensch kann in den Krieg
geschickt und getotet werden.*
Entscheidend ist, dass es nach Antonovsky bestimmte Lebensbereiche gibt, die so grofle
Bedeutung haben, dass sie fiir ein hohes SOC nicht ausgeklammert werden diirfen:

- die eigenen Gefiihle

- die unmittelbaren interpersonellen Beziehungen

- seine wichtigste eigene Téatigkeit

- existentielle Lebensfragen (Tod, unvermeidbares Scheitern, personliche

Fehler, Konflikte, Isolation)

86 Antonovsky, A., S. 39
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,»Zu viel von unseren Energien und ein groB3er Teil unseres Selbst sind so unausweichlich
mit diesen Bereichen verbunden, dass sich ihre Signifikanz nicht leugnen Idsst. Tut man
dies, so hat man per Definition ein niedriges Mal} an Bedeutsamkeit. Aber wenn man
ihnen zugesteht, dass sie im eigenen Leben wichtig sind, so bleibt immer noch die Frage,
ob sie auch sinnhaft sind insofern, dass sie als Herausforderung wahrgenommen werden.*
[...] ,Es mag sein, dass man wenig Freude an seiner Arbeit empfindet, beispielsweise
daran, den Haushalt zu fiihren, zur Schule zu gehen, oder bei der Armee zu sein. Aber
wenn man davon iiberzeugt ist, dass die Arbeit Bedeutung hat, weil man damit die
geliebte Familie unterstiitzt, die Kinder versorgt, sich auf seine Karriere vorbereitet oder
das eigene Land schiitzt, kann man dennoch iiber ein starkes SOC verfiigen.“87

Der Bedeutungsrahmen, den der Mensch einem Problem zumisst, ist nicht stabil. Es kann
gerade Ausdruck eines hohen SOC sein, ihn situativ mal enger und mal weiter zu fassen.
In einem Fall vermeidet man es, sich in eine Uberforderung zu verbeiflen, im anderen
erweitert man den Horizont, um neue Erfahrungen zu machen.

Antonovsky weist auch auf die Grenzen des Kohirenz-Konzepts hin, indem er sagt:
,INach meinem Gefiihl miisste etwas daran falsch sein, jemanden als Person mit einem
sehr starken SOC einzustufen, der behauptet, nahezu alles zu verstehen, der meint, es
gibe fiir fast jedes Problem eine Losung und fiir den Zweifel nicht tolerierbar sind.“®® Er
weist auch auf die Moglichkeit eines extrem hohen SOC hin, das bei ndherem Betrachten
aber nicht authentisch sein kann und eher die Funktion eines gelernten, oder von einer
hoheren Instanz verordneten Programms hat, als selbst erfahren ist. Als Beispiel nennt er
ungeniigend im Leben fundierte Religiositit, die in eine Art fanatischen Optimismus
umschliigt — ein Anfang des 21.- Jahrhunderts hochst aktueller Bezug.*” Nach Antonovsky
kann ein gesundes Kohiarenzgefiihl nicht hundertprozentig sein, sondern liegt immer nur
in einem Bereich, der auch Zweifel, unbeantwortete Fragen und menschliches Ungeniigen
zuldsst. Forschungspraktisch hat er Werte iiber einem gewissen Maf3e eliminiert.

Gesunde Menschen verfiigen nach Antonovsky iiber ein Arsenal von Widerstandskréften
mit denen sie Problemen, Spannungen und Stresssituationen begegnen. Diese Krifte fasst
Antonovsky unter dem Begriff ,,generalisierte Widerstandsressourcen* (Generalized

Resistance Ressources, GRR) zusammen:

87 Antonovsky, A., S. 39

8 Antonovsky, A., Health, Stress and Coping, New Perspectives on Mental and Physical Well-Being,
Jossey-Bass Publishers, Ausgabe 1985, S. 158-159

% Antonovsky, A., S. 158-159
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,»At the most general, preliminary level, I defined a GRR as any characteristic of the
person, the group or the environment that can facilitate effective tension management.””
Diese Krifte sind wesentliche Protektivfaktoren der Gesundheit. Obgleich diese
Ressourcen nicht direkt auf die Gesundheit wirken, unterstreicht Antonovsky ihre
entscheidende Bedeutung fiir die Gesundheit. Stressoren und daraus resultierende
Stressbelastungen konnen Krankheiten auslésen, wenn sie mit ohnehin bestehenden
Krankheitserregern und korperlichen Schwichen zusammentreffen. Die Ressourcen
ermoglichen es aber, korperlich schiddliche Spannungen zu bewiltigen. Mit
»generalisierten Widerstandsressourcen® (generalisiert bedeutet, dass sie in Situationen
aller Art wirksam werden) sind bei weitem nicht nur korpereigene Abwehrkrifte gemeint.
Mit diesem Begriff bezeichnet Antonovsky individuelle, kulturelle und soziale
Fahigkeiten und Moglichkeiten, Probleme zu 16sen und Schwierigkeiten zu meistern. So
zahlt er zu den GRR finanzielle Sicherheit, Ich-Stirke, Intelligenz, praktische
Bewiltigungsstrategien, genetisch geprigte und organische Faktoren. Diese Ressourcen
werden insbesondere in der Kindheit und Jugend entwickelt. Defizite entstehen dann,
wenn frithe Lebenserfahrungen nicht konsistent sind, wenn also die Umgebung Kinder
und Jugendliche unter- oder iiberfordert, oder wenn sie an Entscheidungen nicht teilhaben
konnen.

Ein weiterer Baustein des Salutogenese-Konzepts sind die Stressoren. Antonovsky hat
die Stressmodelle seiner Zeit, die auch heute noch Giiltigkeit haben, in sein Konzept
aufgenommen. Potentiell stressauslosende Faktoren sind in erster Linie neutrale Reize. Zu
Stressoren werden die Reize erst, wenn sie Stressreaktionen hervorrufen. Es mag sein,
dass der eine den Reiz gar nicht als Stressor wahrnimmt, wihrend bei einem anderen
derselbe Reiz schwere Stressreaktionen hervorruft. Was den einen kalt ldsst, kann andere
in Rage bringen. Auch der Begriff der Stressreaktion ist nach Antonovsky neutral.
Zunichst bedeutet Stressreaktion nicht mehr, als dass eine Situation vorliegt, in der das

91 .
“9! und diese

Individuum nicht weil}, wie es reagieren soll. Es ist ,unertriglich ratlos
Reaktion fiihrt einen physiologischen Spannungszustand herbei. Aufgabe des Organismus
ist es nun, den Stressor zu bearbeiten und den Spannungszustand zu 16sen. Wird er positiv
verarbeitet, wird also addquat auf den Alarm reagiert, gerdt der Organismus wieder ins

Gleichgewicht und nimmt keinen Schaden. Ob ein Stressor eine Stressreaktion auslost

%0 Antonovsky, A., ,,Breakdown: A Needed Fourth Step in the Conceptual Armamentarium of Modern
Medicine.” Social Science and Medicine, 1972, S. 541

o Bengel, J., Strittmatter, R., A. Antonovskys Modell der Salutogenese in ,,Was erhilt Menschen gesund?“,
BzgA, 2002, S. 144 f.
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und ob dann die Stressreaktion tatsdchlich schédlich ist, hdngt vom individuellen
Bewertungsraster und von den personlichen Widerstandsressourcen ab. Es macht nach
Antonovsky nur dann Sinn von Stressoren zu sprechen, wenn man von der Person spricht,
bei der die Stressreaktion ausgelost wird. Stressoren sind daher keine objektiven GroBen,
sondern stehen in direkter Abhidngigkeit von individuellen Faktoren. Je hoher das SOC
des Betroffenen ist, desto hédufiger wird er einen zunichst beunruhigenden Stressor fiir
bewiltigbar halten, oder einen potentiell beunruhigenden Reiz als solchen nicht
wahrnehmen.

Die einzelnen Bestandteile des Salutogenese-Modells — Kohirenzgefiihl, generalisierte
Widerstandsressourcen und Stressoren — sind nicht isoliert voneinander zu betrachten. Sie
sind in einer dynamischen Wechselwirkung miteinander vernetzt und konnen einander
positiv oder auch negativ beeinflussen. Erlebt jemand dank ausgeprigter
Widerstandsressourcen die Welt als verstehbar, gut zu bewiltigen und auch als sinnvoll,
entwickelt er ein gutes Kohirenzgefiihl. Oder anders ausgedriickt, vermag ein gutes
Kohirenzgefiihl generalisierte Widerstandsressourcen zu mobilisieren.

Antonovsky betont aber, dass es nicht allein von der Verfiigbarkeit von Ressourcen
abhéngt, in welchem Mal} der einzelne Mensch das SOC ausbildet. Er macht fiir eine
ausgeprigte Entwicklung des SOC auch forderliche gesellschaftliche Bedingungen
verantwortlich. Wenn die Gesellschaft Kindern und Jugendlichen gute Vorraussetzungen
bietet, sich in ihr zu entwickeln, sind diese in der Lage ein gutes Kohirenzgefiihl
auszubilden. Insofern begiinstigen alle umwelt- und sozialpolitischen MaB3nahmen des
Staates fiir eine kinderfreundliche Familienpolitik die Ausbildung des SOC.
Zusammenfassend kann gesagt werden, dass das Mall des SOC den Organismus in
Richtung Gesundheit direkt beeinflussen kann. Zugleich dient es als Wahrnehmungsfilter
fiir Stressoren und kann vorhandene Ressourcen mobilisieren — kurz gesagt, es macht

Personen zu guten Schwimmern im mitunter gefdahrlichen Lebensstrom.

Mit seinem Kohidrenz-Theorem beschreibt Antonovsky einen Forschungsansatz und
aufgrund von reproduzierbaren Forschungsergebnissen eine verfeinerte Sichtweise, liefert
aber gleichzeitig kein Handlungskonzept. Er war skeptisch, ob sich ein Kohérenzgefiihl
tiberhaupt durch irgendwelche Fordermanahmen wesentlich beeinflussen ldsst, hat dies
aber auch nicht ausgeschlossen. Er geht eher davon aus, dass das Kohidrenzgefiihl eine
Charaktereigenschaft (in die Wiege gelegt) ist und der kindlichen Priagung entspricht. Das

so als Wahrnehmungsmuster umschriebene Koharenzgefiihl entwickelt sich von der
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Geburt an. Nach Antonovsky ist es im jungen Erwachsenenalter ausgereift und gefestigt,
d.h. nicht mehr wesentlich verdnderbar.

Mit dieser erniichternden Aussage hitten wir Grund zu fatalistischer Resignation: ein
hohes Kohirenzgefiihl hat man oder man hat es nicht! Da Antonovsky von der groflen
Selbstverantwortung jedes einzelnen Menschen ausgeht und Selbstverantwortung sich als
erlernbar erweist, suchen wir nach Wegen der Weiterentwicklung des auf den Einzelnen
bezogenen SOC, des auf interagierende Paare bezogenen SOC (Partner SOC) und des auf
Gruppen bezogenen SOC (Gruppen SOC) wie es z.B. Familien oder Arbeitsteams betrifft.
Wir werden im Folgenden auf neuere Untersuchungen Bezug nehmen, die auf eine

signifikante Verdnderbarkeit des SOC im Erwachsenenalter hindeuten.

4.3. Die Entwicklung des Kohérenzgefiihl im Verlauf des Lebens und seine
Anwendbarkeit auf die definierte Zielgruppe

Antonovskys Hauptthese ist, dass ein stark ausgeprigtes Kohirenzgefithl der
entscheidende Faktor fiir eine erfolgreiche Bewiltigung allgegenwirtiger Anforderungen
und Stressoren und damit fiir den Erhalt der Gesundheit ist. Er betrachtet das
Kohiarenzgefiihl als stabile Eigenschaft, die nicht durch individuelle, sondern nur durch
historische, soziale und kulturelle Bedingungen geprigt ist. Die Entwicklung des SOC ist
nach seiner Meinung mit dem Erwachsenenalter abgeschlossen und nur durch
einschneidende Ereignisse geringfiigig bzw. kurzfristig verdnderbar. Allerdings ist die
Frage nach der Stabilitit im Zeitverlauf der Lebensspanne von ihm noch nicht
ausreichend beantwortet. Er duBlert sich nur wenig iiber die Moglichkeiten, das SOC
durch geplante zielgerichtete MaBBnahmen und Interventionen zu verdndern. Er weist
allerdings darauf hin, dass in vielen Situationen auch geringfiigige und kurzfristige
Veridnderungen bedeutsam sein konnen und es wichtig sein kann, Menschen in kritischen
Lebenssituationen zu begleiten und ihnen so zu begegnen, dass thr SOC-Wert nicht
kurzfristig absinkt.

Strukturelle und gesellschaftliche MaBnahmen, die dem Einzelnen Einflussnahme und
Teilhabe an sozial anerkannten Entscheidungsprozessen (Partizipation) ermoglichen, sieht
Antonovsky als vielversprechende Moglichkeit, das SOC positiv zu beeinflussen. Daraus
leitet sich die Erkenntnis ab, dass es wichtig ist, fiir Kinder und Jugendliche eine Welt zu
schaffen, die konsistente Erfahrungen ermdglicht, fiir Belastungsausgleich sorgt und eine
Einflussnahme auf die Entscheidungsprozesse zulidsst. Wir werden bei der Erorterung der

Coping-Konzepte fiir die Familie nochmals auf diesen Punkt zuriickkommen.
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Antonovsky ist offensichtlich davon iiberzeugt, dass gesundheitsfordernde und priaventive
MaBnahmen darauf abzielen miissen, ein breites Spektrum an individuellen, sozialen und
kulturellen Faktoren zu verdndern und zwar so, dass ihre Partizipation an relevanten
Entscheidungsprozessen ihnen soziale Anerkennung verschafft. Diese Annahme verweist
nach Lorenz’? auf Personenmerkmale wie z.B. Geschlecht, Alter und Bildungsstand. So
konnen Larsson und Kallenberg” darauf verweisen, dass Frauen insgesamt ein
niedrigeres Kohidrenzerleben haben. Andere Autoren haben diese Erkenntnis im Rahmen
klinischer Studien bestétigt. Einen Interpretationsversuch dieser Erkenntnis werden wir an
anderer Stelle (Kapitel 6) unternehmen. Zur altersméfigen Auspriagung des SOC iiber die
gesamte Lebensspanne hinweg gibt es nur wenige Studien. Auf die von Schumacher,
Gunzelmann und Brihler 1998 durchgefiihrte Erhebung wollen wir aus grundsitzlichen
Erwigungen genauer eingehen.®® Die Autoren berichten iiber alters- und
geschlechtsspezifische Normwerte (Prozentriange) fiir die Sense of Coherence Scale von
Antonovsky, die auf der Basis einer im Jahre 1998 in Deutschland durchgefiihrten
bevolkerungsreprisentativen Erhebung (N=1944; Alter 18-92 Jahre) ermittelt wurden. Im
Sinne von Antonovsky wird in dieser Studie das SOC als eine dispositionelle
Bewiltigungsressource betrachtet, die Menschen widerstandsfidhiger gegen Stressoren
macht und damit zur Aufrechterhaltung und Forderung der Gesundheit beitrigt. Zur
empirischen Untersuchung seiner theoretischen Annahmen entwickelte Antonovsky im
Jahre 1987 die Sense of Coherence Scale, die 29 Items umfasst (SOC-29) und auch in
einer Kurzform mit 13 Items (SOC-13) vorliegt. Beide Skalen sind in zahlreichen Studien
testheoretisch iiberpriift worden — mit durchwegs guten Konsistenzkoeffizienten. Die von
Antonovsky aus seinen theoretischen Voriiberlegungen abgeleiteten Subskalen
(Verstehbarkeit, Handhabbarkeit, Sinnhaftigkeit) lieBen sich bisher nicht in
befriedigender Weise faktorenanalytisch reproduzieren. Die Normierung der Studie
bezieht sich deshalb ausschlieflich auf den jeweiligen Gesamtwert (Summenwert aller
Items) der SOC-29 bzw. SOC-13. Fiir beide SOC-Skalen waren bis zu dieser Studie keine
Normwerte fiir Deutschland verfiigbar. Diese Liicke schlieft die Schumacher-Studie®.

Als Ergebnis konnen wir feststellen:

92 Lorenz, R., Salutogenese Grundwissen fiir Psychologen, Mediziner, Gesundheits- und
Pflegewissenschaftler, Ernst Reinhardt Verlag, Miinchen 2004, S. 96 f.

93 Larsson, G., Kallenberg, K.O., Sense of coherence, socio-economic conditions and health, European
Journal of Public Health No. 6, S. 175 - 180

o4 Schumacher, J., Gunzelmann, T., Bréhler, E., ,,Deutsche Normierung der Sense of Coherence
Scale von Antonovsky, erschienen in: Diagnostica, 46, 2000, S. 208-213

% Zur Normierungsstichprobe und zu den Item- und Skalenwerten siehe Anlage Nr. 2
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Solange wir nur die Summenwerte aller Items betrachten und nicht nach SOC-Subskalen
aufschliisseln konnen, ergibt sich das von Antonovsky prognostizierte Bild. Der
Skalenmittelwert des SOC-29 erreicht seinen hochsten Wert im Alter zwischen 18 und 40
Jahren von 151,31 fiir Méanner und 145,03 fir Frauen und sinkt mit zunehmendem
Lebensalter kontinuierlich aber langsam ab.”® Die Skalenmittelwerte des SOC-13
verhalten sich entsprechend.97 Der Skalenmittelwert von 18 — 40 jdhrigen Frauen ist noch
deutlich niedriger als bei 41 — 60 jdhrigen Minnern, nimmt parallel zu den
Skalenmittelwerten der Mianner weiter ab und bleibt in allen Altersgruppen deutlich unter
dem der Minner. Die immer noch geringere Partizipation von Frauen an
Entscheidungsprozessen konnte das durchschnittlich geringere SOC erkliren.

Das AusmaBl des Kohidrenzgefiihls erweist sich also in der Summe aller SOC-
Komponenten als sowohl vom Alter (alterskorrelierte Abnahme des SOC) als auch vom
Geschlecht (niedrigeres SOC bei Frauen) abhéngig. Auf unsere definierte Zielgruppe der
jingeren Fithrungskrifte zwischen 30 und 40 Jahren bezogen konnen wir festhalten, dass
diese Zielgruppe das hochstmogliche Kohirenzgefiihl entwickeln kann. Oder anders
ausgedriickt, verfiigt unsere Zielgruppe iiber das hochste darstellbare Mal3 an
generalisierten Widerstandsressourcen der drei Variabeln Verstehbarkeit, Handhabbarkeit
und Sinnhaftigkeit. Unsere Zielgruppe verfiigt iiber ein groles Mall an Konsistenz im
Sinne von Verstindnis fiir die Zusammenhédnge von Familie und Beruf. Sie ist in
tiberdurchschnittlichem Malle in der Lage, die Lebensanforderungen zu handhaben und
ein ausgewogenes Verhiltnis zwischen Uberlastung und Unterforderung herzustellen. Sie
verfiigt auch iiber ein gutes Mall an Bedeutsamkeit im sozialen Miteinander, weil und
insoweit sie an den Entscheidungsprozessen in der Auseinandersetzung zwischen Familie
und Beruf beteiligt ist.

Uber die Korrelation zwischen dem Kohirenzgefiihl und Alter / Geschlecht hinaus gibt es
weitere fiir unsere Zielgruppe wichtige Zusammenhidnge. So ist zum Beispiel der
Zusammenhang zwischen Kohirenzgefiihl, Bildungsstand und soziookonomischen
Status zu nennen. Larsson und Kallenberg”™ haben in ihrer Studie nachgewiesen, dass
hohere Einkommensgruppen in Verbindung mit einem hoheren Kohédrenzgefiihl stehen,

wihrend dies sich bei Arbeitern und niedrigeren Einkommensgruppen gegenteilig verhilt.

% Tabelle 4 der Schumacher-Studie

" Tabelle 5 der Schumacher-Studie

%8 Larsson, G., Kallenberg, K.O., Sense of coherence, socio-economic conditions and health, European
Journal of Public Health No. 6
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Hohere Kohirenzwerte finden sich nach Lindberg” vor allem in Berufsgruppen, die in
Fiihrungspositionen angesiedelt sind.

Die von uns untersuchte Zielgruppe der jlingeren Fiihrungskrifte hat nach dem bisher
erorterten Forschungsstand die bestmogliche (verglichen mit Zielgruppen in einer anderen
Phase der Lebensspanne) Chance, ein hohes Kohidrenzgefiihl auszubilden. Sie ist also
grundsitzlich besser in der Lage, den Zielkonflikt zwischen beruflichem Erfolg und

harmonischer Familiengestaltung erfolgreich zu handhaben.

4.4. Verinderbarkeit des Kohirenzgefiihls durch psychotherapeutische
Einflussnahme

Psychotherapie ist der Oberbegriff fiir eine Sammlung von verschiedenen Methoden, die
versuchen, Verhaltensstorungen, psychische Storungen und andere Leidenszustinde
(,,seelisch® bedingte Erkrankungen, Leiden, Storungen) mit kommunikativen Mitteln
(héaufig sprachliche) zu beeinflussen und wenn moglich zu verbessern. Ziel ist in der
Regel die Verringerung der Symptome, die die Patienten stdren oder beeintridchtigen und
in den meisten Fillen auch eine Verianderung der Personlichkeitsstruktur. Therapeut und
Patient miissen dazu eine tragfihige Beziehung zueinander aufbauen. Psychotherapie wird
tiberwiegend ambulant in Praxen von niedergelassenen Psychotherapeuten (meist
klinische Psychologen) oder stationdr in Psychiatrischen oder Psychosomatischen
Kliniken durchgefiihrt.'® Es gibt eine Vielzahl von psychotherapeutischen Schulen. Am
hiufigsten werden Psychotherapien auf der Grundlage verhaltenstherapeutischer oder
tiefenpsychologischer,  psychoanalytischer oder auch  gesprichstherapeutischer
Orientierung durchgefiihrt. Weitere psychotherapeutische Schulrichtungen sind die
Gestalttherapie, die systemische Therapie und das Psychodrama. Die Psychotherapie
basiert ganz allgemein auf einer Theorie von psychischen Stérungen und einer Theorie
der therapeutischen Verdnderung.

Das Konzept der Salutogenese taucht in der psychosomatischen und
psychotherapeutischen Fachliteratur noch kaum auf. Die theoretische Diskussion haben
v.a. Schiiffel und Brucks mit der Darstellung des diagnostischen Modells der

Epikritischen Fallbetrachtung (EFB)'"" weitergefiihrt. Wir beziehen uns im Folgenden

9 Lindberg, O., Childhood conditions, SOC, social class and adult ill health, exploring their
theoretical and empirical relations, Social Science and Medicine 44, S. 821-831

100 Bengel, J., Strittmatter, R., Willmann, H., Was erhilt den Menschen gesund? Antonovskys Modell der
Salutogenese Diskussionsstand und Stellenwert, BzgA, Koéln, 2001, S. 73 f.

101 Schiiffel, W., (Hrsg.), Handbuch der Salutogenese, Konzept und Praxis, Beitrag 3, Brucks, M.,
Wahl, W.-D., Schiiffel, W., Ullstein Medical, 1998, S. 37 f.
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mehr auf die auf die praktische Umsetzung ausgerichteten Studien von Sack und
Lamprecht, die nachvollziehbare und fiir die weitere Diskussion wichtige Ergebnisse

zutage gefordert haben.'®

GroBere Verdnderungen des Kohédrenzgefiihls sind — wie beschrieben — selten. Wenn sie
sich dennoch ereignen, dann sind sie nie das Ergebnis einer einzigen verdndernden
Begegnung oder einer einmaligen Entscheidung, sondern resultieren aus der konkreten
Verdnderung von Lebensumstinden und aus der Anregung eines neuen Musters der
Lebensbewiltigung. Wenn dieses neue Muster iiber Jahre hin beibehalten wird, konne
sich, so Antonovsky, eine graduelle Verdnderung des Kohédrenzgefiihls ergeben.
Beziiglich der Moglichkeit einer psychotherapeutischen Beeinflussung des
Kohiarenzgefiihls ist Antonovsky skeptisch. Er relativiert sein Verdikt {iiber die
Unmoglichkeit einer psychotherapeutischen Stirkung des Kohérenzgefiihls jedoch selbst.
So hilt er eine geringfiigige Anderung des mit seinem Fragebogen gemessenen
Kohirenzgefiihls in einem Bereich von etwa +/-5 Punkten als Folge einer therapeutischen
Intervention durchaus fiir moglich.'*

Hier setzt die Untersuchung von Sack und Lamprecht '*

an, die sich zum Ziel gesetzt hat,
Antonovskys Hypothese, dass das Kohidrenzgefiihl eine zeit- und behandlungsstabile
GroBe ist, empirisch zu iiberpriifen. Untersucht wurden anhand des Fragebogens zum
Kohirenzgefiihl 1993/94 alle Patienten der Psychosomatischen Poliklinik (N=106) sowie
alle auf der psychosomatischen Station von Prof. Lamprecht an der Medizinischen
Hochschule Hannover stationédr behandelten Patienten — kurz vor der Aufnahme und kurz
vor der Entlassung (N=35 bzw. N=30). Der SOC-Gesamtwert erwies sich als signifikant
altersabhingig. Bei der Betrachtung der Subskalen zeigte sich iiberraschend, dass eine
signifikante ~ Altersabhingigkeit nur fiir die  Subskalen , Verstehbarkeit*
(comprehensibility) und ,,Handhabbarkeit (manageability) festgestellt werden konnte.
Die Subskala ,,Sinnhaftigkeit, Bedeutsamkeit* erwies sich als relativ altersunabhiingig. 105
Der Vergleich der vorliegenden Testergebnisse von 30 Patienten, denen der Fragebogen

zum Kohirenzgefiihl zu Beginn der stationdren Behandlung'®® und kurz vor Abschluss

der in der Regel achtwochigen stationdren Behandlung vorgelegt wurde, zeigte einen

102 Sack, M., Lamprecht, F., Lisst sich der SOC durch Psychotherapie beeinflussen, in Salutogenese, ein
neues Konzept in der Psychosomatik, VAS 1997, S. 186 f.

103 Antonovsky, A., S. 124

104 Sack, M., Lamprecht, F., S. 186

105 Sack, M., Lamprecht, F., S. 189

1% Dje Kovariante Behandlungsart d.h. Poliklinik vs. Station erreichte in der Untersuchung keine
Signifikanz
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signifikanten Anstieg des SOC-Gesamtwertes im Behandlungsverlauf um durchschnittlich

8 Punkte. Der Anstieg war am ausgeprigtesten in der Subskala ,,Verstehbarkeit*

(comprehensibility).

Tabelle 3: Vergleich Behandlungsbeginn / Behandlungsende

107

Beh. Beginn | Beh. Ende T-test
Comprehensibility 369 +/-7.7 | 41.3 +/-8.3 (p=.012)
Manageability 37.2+/-8.1 | 38.0+/-7.3 (n.s.)
Meaningfulness 33.1+/-79 | 359+/-7.5 (n.s.)
107.2 +/- 115.2 +/-
SOC-Gesamt (p=.041)
20.1 20.5

Stationére Patienten (N=30)

Setzt man voraus, dass der Fragebogen zum Kohirenzgefiihl das SOC ausreichend gut
misst, so stehen die Ergebnisse der Untersuchung von Sack und Lamprecht — bei einer
noch kleinen Patientengruppe — im Widerspruch zur Annahme Antonovskys, dass das von
ihm beschriebene Kohirenzgefiihl zeit- und behandlungsstabil ist. Der signifikante
Anstieg des SOC-Gesamtwertes im Vergleich Aufnahme / Entlassung stationdr
psychotherapeutisch behandelter Patienten um durchschnittlich 8 Punkte kann mit
Vorsicht als Hinweis dafiir gewertet werden, dass eine psychotherapeutische Behandlung
die gesundheitsprotektiven Ressourcen des Menschen fordern kann.

Als weiteres Ergebnis beobachten Sack / Lamprecht eine deutliche Altersabhingigkeit der
SOC-Subwerte ,,Verstehbarkeit und ,,Handhabbarkeit*. Mit hOherem Lebensalter scheint
die Tendenz verkniipft zu sein, die Umwelt eher als verstindlich und iiberschaubar, sowie
eintretende Anforderungen eher als handhabbar einzuschitzen, als dies jiingere Menschen
tun. Uberraschend erwies sich aber die Subskala ,Sinnhaftigkeit, Bedeutsamkeit* als
weder signifikant altersabhingig noch im Verlauf einer stationdren Psychotherapie
signifikant verdanderbar.

Gerade sie wird von Antonovsky als der ,entscheidend motivierende Anteil” des

Kohirenzgefiihls betrachtet.'”

Deshalb folgern Sack / Lamprecht: ,,Wenn aber tatsidchlich
Antonovskys Kategorie ,, meaningfulness®, also die Sinnorientierung der entscheidende

Faktor innerhalb des Kohidrenzgefiihls ist, dann sollte die Sinnhaftigkeit in der

107 Sack, M., Lamprecht, F., S. 189, Tabelle 4
108 Antonovsky, A., Unraveling the mystery of health, Jossey-Bass, San Francisco 1987, S. 22
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therapeutischen Arbeit mehr Beriicksichtigung finden. Konkret konnte den Aspekten der
Lebensorientierung, der Sinnhaftigkeit und der Glaubenseinstellung mehr Gewicht in der
Behandlung gegeben werden.«'”

Sinnhafte Lebensorientierung entwickelt sich aber nach der herrschenden Meinung der
Psychoanalytiker in der ,,inneren Welt* des Menschen, einem subjektiven Kosmos, der
vermittelnd zwischen duflerer Belastung, Dekompensation und Symptomentwicklung
steht. Anhaltende Gesundheit setzt demnach voraus, dass die konflikthafte Spannung

zwischen den aktuellen Lebensanforderungen und der inneren Repridsentanzwelt fiir das

gesamte Regulationssystem ertriiglich, aushaltbar und kompensierbar ist.' '

109 Sack, M., Lamprecht, F., S. 192
1o Lamparter, U., Deneke F.W., Stuhr, U., Die ,,Hamburger Gesundheitsstudie” in Lamprecht, Johnen,
Salutogenese, Ein neues Konzept in der Psychosomatik?, Kongressband

-61 -



Dr. Walter Schmidt, Kohlerweg 1, 82041 Oberhaching

,,und doch sind die Gefiihle das Wichtigste im Leben, weil erst sie die Wucht und
Zartheit, den Glanz und das Triibe in die Welt bringen, von wo her den Menschen

tiberhaupt erst irgend etwas wichtig ist.*

Hermann Schmitz'!!

B Schmitz, H., zitiert nach Lorenz, R., Salutogenese, Ernst Reinhardt Verlag, Miinchen, Basel, 2004, S. 52
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S. Theoretische Losungsansitze nach Lorenz

Trotz aller Kritik, die in den vergangenen Jahren am Konzept der Salutogenese von
Antonovsky laut geworden ist — siehe Bengel, Strittmatter und Willmann''? - und auch
unter Wiirdigung verwandter Konzepte der Stressforschung, halten wir das
Salutogenesekonzept fiir unser Thema als besonders treffend anwendbar. Es
beriicksichtigt Einflussgroen auf sozialer, psychologischer, emotionaler und kognitiver
Ebene. Durch dieses Einbeziehen vieler Variablen und Ebenen hat es fiir unser Thema
einen hohen Integrationswert. Es entspricht einem komplexen, meta-theoretischen und

P 113
heuristischen Prozessmodell

und bietet sich als Orientierungsrahmen an, der komplexe
Zusammenhidnge ordnen und veranschaulichen kann. Es ist bisher in den drei
Anwendungsfeldern Pravention, Psychotherapie und Rehabilitation diskutiert worden, die
fir eine Ko-evolution von Beruf und Familie besonders wichtig sind. Der
Perspektivenwechsel von den Risikofaktoren zu den Protektivfaktoren und Ressourcen
geht einher mit einem modernen, interaktionellen Gesundheitsbegriff, der die psychische
und soziale Dimension gleichbedeutend neben die somatische Dimension stellt. Die
Starkung des Kohidrenzgefiihls wird zum zentralen Anliegen der Gesundheitsforderung
und das von Antonovsky formulierte positive Selbstbildnis der Handlungsfihigkeit des
Menschen wird als wesentliches Element von Gesundheit betrachtet. ,,Der Mensch allein
kann und muss also seine Bestimmung als geistiges und leibliches Wesen je élter, desto
mehr selbsttitig finden und gestalten: Einmal durch das auch selbstkritische Nachdenken
iber vergangene eigene und fremde Erfahrungen, und zum anderen durch den stets neu zu
leistenden Versuch, dadurch  bereicherte und erweiterte Denk- und
Handlungsméglichkeiten fiir die Zukunft zu entwerfen.“''* Wir versuchen im Folgenden
zuerst  theoretisch und anschlieBend praktisch-empirisch, unabhingig vom
Risikoverhalten die Ressourcen und Kompetenzen unserer Zielgruppe (der jiingeren
Fihrungskrifte) festzustellen — und zwar durch positive Kommunikations- und
Interaktionsformen.

Es geht um die Frage, wie man verhindern kann, dass Spannung in Stress umgewandelt

wird und welche Ressourcen dazu mobilisiert werden konnen.

12 Bengel, J., Strittmatter, R., Willmann, H., S. 88 f.

137 erusalem, M., Gesundheitspsychologie, Zur Mehrdimensionalitét der Salutogenese, in Seelbach, H.,
Kugler, J., Neumann, W., (Hrsg.), Von der Krankheit zur Gesundheit, Huber, Bern, S. 389 f.

4 Schmidt, H.-L., Leben als Wagnis, Hilfe zur Bewédhrung und Bewdhrungshilfe, Festvortrag anlédsslich
des 25 jahrigen Bestehens des Vereins Forderung der Bewihrungshilfe in Schwaben e.V., diritto
Publikationen, Eichstitt, 2003, S. 10
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Im Mittelpunkt der Betrachtung steht die Frage nach einem erfolgreichen Coping, d.h.
einer Bewiltigungsstrategie, die dem Menschen das Riistzeug an die Hand gibt, innerhalb
seines Lebensbereiches etwas ausfindig zu machen, das Antonovsky ,,SOC-verbessernde
Erfahrung® nennt.'"” Mit diesem Begriff fasst er alle therapeutischen MaBnahmen
zusammen, die eine lang anhaltende, konsistente Verdnderung in den realen
Lebenserfahrungen, die die Menschen machen, erleichtern. Als eine der wichtigsten
MaBnahmen bezeichnet er die soziale Unterstiitzung (d.h. Bedeutung im sozialen
Miteinander zu haben) und weist darauf hin, dass diese direkte und nicht nur puffernde
Effekte bei der Abwehr von Krankheit hat. Er schriankt aber ein, dass es sich bei der
sozialen Unterstiitzung nur um eine von vielen Variablen handelt, die er generalisierte

116
Ebenso

Widerstandsressourcen (GRR) und Widerstandsdefizite (GRD) genannt hat.
wichtige Variabeln wie soziale Unterstiitzung sind fiir Antonovsky die Erfahrung von
Konsistenz (im Sinne von Verstindnis fiir die Zusammenhidnge) und die
Handhabbarkeit der Lebensanforderungen (Balance zwischen Uberlastung und
Unterforderung herstellen). ,,Zugleich ist der Mensch nur lose gefesselt durch das
Sittengesetz, nicht streng genotigt. Er steht in der Zwischenstellung zwischen
Notwendigkeit und Freiheit. Und dieser Raum ist der schicksalhafte Spielraum fiir seine
eigentliche Aufgabe und Bestimmung. Er ist der Insecuritas-Raum fiir seine freie
Selbstbestimmung, fiir seine Wahl und Entscheidung, fiir sein grofies Wagnis, sein Mal}
zu finden und zu leben zwischen den vielen Alternativen.*'"”

Welche Widerstandsressourcen kann der Mensch mobilisieren, um die an ihn gestellten
Lebensanforderungen handhabbar zu machen? Einer Antwort auf diese Frage konnen wir
uns anndhern, wenn wir mit Antonovsky der Regulierung von Emotionen, der
Entwicklung eines positiven Selbstwertgefiihls, der Sinnfindung und der Ausbildung der

Identitiit nachgehen.''®

5.1.  Die Regulierung von Emotionen
Entscheidend fiir die psychische Gesundheit von Menschen ist der Aufbau eines positiven
Selbstwertgefiihls. Der Mensch ist bestrebt, in seiner Umwelt etwas zu bewirken und fiir
sein Handeln und seine Aktivititen gegeniiber anderen Menschen wahrgenommen und

geachtet zu werden. In der Interaktion mit anderen werden personliche Konstrukte durch

15 Antonovsky, A., S. 119 f.
116 Antonovsky, A., S.123 f.
"7 Schmidt, H.-L., S. 17

18 Antonovsky, A., S. 138
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reale Erfahrungen iiberpriift. Eine wesentliche Ich-Leistung ist daher die Ausbildung der
Identitit, die aus stabil gewordenen Konzepten des Ich und iiber das Selbst erwichst. Ein
positives Selbstwertgefiihl kann sich nur entwickeln und erhalten, so lange sich ein
Mensch im jeweiligen Kontext angenommen und gebraucht fiihlt, so lange er Aufgaben
findet, in denen er Bestétigung erhilt und sein Leben als sinnvoll erféhrt.

Vom Standpunkt der Psychoanalyse aus gesehen, findet der Begriff Selbstwert im
Konzept des Narzissmus von Freud "9 und in den weiterfithrenden Narzissmustheorien

von Mentzos '%

und anderen seinen Niederschlag. Danach ist die narzisstische
Homoostase (die Regulation des Selbstwertgefiihls) sehr stark von der narzisstischen
Zufuhr, also von den Objekten abhédngig. Auch der psychologisch gesunde Erwachsene
braucht die Spiegelung durch Selbstobjekte. Wenn diese Spiegelung positiv,
undifferenziert vor sich geht und dem Lust-Unlustprinzip folgt, spricht man vom priméren
Narzissmus. Thm folgt nach psychoanalytischer Erkenntnis der sekundidre Narzissmus,
dem die Tendenz des Individuums innewohnt, Objektbeziehungen zu gestalten, die darauf

21 tellt  vier

gerichtet sind, das Selbstwertgefiihl zu erhéhen. Mentzos
Kompensationsmoglichkeiten vor, die die Erschiitterung des Selbstwertgefiihls auffangen
helfen:

- ,Regressionen in den priméren Zustand*“ wonach
Verschmelzungsphantasien mit etwas unbegrenzt Gro3em einen Wert- und
Machtzuwachs beinhalten sollen

- ,sverleugnung der schmerzlichen Realitit mit Hilfe von
GroBenphantasien‘, wonach dem Kind durch die Eltern bestitigt werde,
dass es ,,schon, tiichtig und gro* sei und wonach bei Erwachsenen
harmlose Tagtraumereien mit GroBSenphantasien bis zum psychotischen
Grolenwahn Bedeutung erlangen

- ,Kompensierung durch Idealisierung®, wonach das Kind die
Idealisierung bzw. die Rettung seines Selbstwertgefiihls durch
Identifizierung mit diesen omnipotenten und allwissenden Objekten
aufgreift. Das zunichst iibertrieben idealisierte Bild der Eltern wird erst

allméhlich realititsgerecht korrigiert und relativiert.

19 Freud, S., Studienausgabe Bde. I bis X und Ergidnzungsband, Fischer, Frankfurt am Main, 1969 f.

120 Mentzos, S., Neurotische Konfliktverarbeitung, Einfithrung in die psychoanalytische Neurosenlehre
unter Beriicksichtigung neuer Perspektiven, Fischer, Frankfurt am Main, 1997, S. 53

121 Mentzos, S., S. 56
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- »Das Ideal-Selbst“, das den Menschen relativ unabhéngig von Lob und
Tadel macht. Es ermdglicht innere Sicherheit, Selbstbewusstsein und ein
ruhiges Selbstvertrauen. Mangelhafte oder fehlende idealisierte Objekte
konnen zu schwachen Stellen fiihren, die bei Belastungen Stérungen zur

Folge haben konnen.

Die Regulierung der Emotionen, die das Selbstwertgefiihl bestimmen, hat ihre Bedeutung
fiir die Herstellung eines inneren Gleichgewichts, da das Selbstwertgefiihl nach Lorenz '*
januskopfig ist. Starke Gefiihle der Selbstachtung, innere Befriedigung und Sicherheit,
auch GroBenvorstellung und Zufriedenheit konnen mit Gefiihlen der Insuffizienz, des
Selbstzweifels, der Minderwertigkeit, des Gekrinktseins bis hin zu Gefiihlen der

123 eine charakteristische

Selbstverachtung wechseln. Bereits 1956 beschrieb Selye
Abfolge von Phasen der Reaktion auf einen Stressor, die er als allgemeines
Adaptionssyndrom bezeichnet hat. Auf eine Alarmreaktion folgt eine Phase der
Resistenz, in der die Symptome wie Kopfschmerzen und Miidigkeit verschwinden, ehe
die Phase der Erschopfung eintritt, die zur Folge hat, dass der Organismus nicht mehr in

124 .
1. weisen

der Lage ist, sich der Permanenz des Stresses anzupassen. Simonton et a
darauf hin, dass entscheidend ist, dass das Ausmall der durch &uBere Ereignisse
entstehenden emotionalen Uberlastung davon abhiingt, wie der Einzelne ein solches
Ergebnis jeweils fiir sich deutet und wie er mit ihm fertig wird.

Auch in der Motivationsforschung gibt es Hinweise und Uberlegungen zu der Frage,
welche Dynamik Spannungen, Energien oder auch Krifte im Individuum auslésen
konnen und wie sie verarbeitet werden. Heckhausen '> setzt sich mit dem ,,Personen —
“und dem ,,Umweltmodell*“ Lewins 126 auseinander und stellt dessen Modellvorstellung
von wechselnden Spannungszustinden in verschiedenen innerpersonalen Bereichen in
dessen Personenmodell dar. In ihm werden Spannungen angesprochen, die im
Umweltmodell als Krifte dargestellt werden, wobei in der Auseinandersetzung mit diesen

Zustanden eine homoostatische Dynamik walte, die auf einen Krifteausgleich statt auf

eine Reduktion der Spannung hinauslaufe. Zum Verstindnis dieser Dynamik sagt

122 Lorenz, R., Salutogenese, Grundwissen fiir Psychologen und Mediziner, Gesundheits- und

Pflegewissenschaftler, Ernst Reinhardt Verlag, Miinchen, 2004, S. 54

Selye, H., Stress mein Leben, Erinnerungen eines Forschers, Kindler Verlag, Miinchen, 1979

124 Simonton, O.C., Simonton, M.S., Creighton, J., (Hrsg.), Wieder gesund werden, Eine Anleitung zur
Aktivierung der Selbstheilungskrifte fiir Krebspatienten und ihre Angehorigen, Rowohlt, Reinbek bei
Hamburg, 1995, S. 73

125 Heckhausen, H., Motivation und Handeln, Lehrbuch der Motivationspsychologie, Springer Verlag,
Berlin, 1980, S. 176 f.

126 Lewin, K., Die Losung sozialer Konflikte, Christian, Bad Nauheim, 1953

123
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Antonovskym:

,»Die fundamentale philosophische Sicht der salutogenetischen
Orientierung ist, dass sich der menschliche Organismus prototypisch in einem
dynamischen Zustand eines heterostatischen Ungleichgewichts befindet. Spannung
bedeutet damit die Anerkennung dessen im Gehirn, dass ein Bediirfnis unerfiillt ist,
dass man einer Forderung nachkommen muss, dass man etwas tun muss, wenn man
ein Ziel erreichen will.

Bei der Untersuchung des Zusammenhangs zwischen SOC und dem erfolgreichen
Umgang mit Emotionen geht Antonovsky davon aus, dass der menschliche Organismus
nicht ohne schédliche Folgen auf einem hohen und intensiven Level emotionaler
Spannung verharren kann, auch nicht, wenn die Emotion angenehm ist. Er kommt zu dem
Ergebnis, dass Personen mit einem hohen SOC andere Emotionen erleben als solche mit
einem schwachen SOC, Emotionen, die der Regulierung eher zuginglich sind.'*® Er
unterscheidet fokussierte Emotionen, in denen das Gefiihl an ein relativ eindeutiges Ziel
gebunden ist. ,,Man drgert sich iiber etwas, das jemand getan hat, irgendein Ereignis, das
passiert ist. Die Dimensionen des Argers sind ebenso wie seine wahrgenommenen
Konsequenzen abgegrenzt. Wut ist qualitativ anders, sie zielt auf die Welt ab, das Leben,
auf Menschen im Allgemeinen. Man kocht vor Zorn und der Dampf 16st sich auf, man
kocht vor Wut, endlos. Ahnliche Unterschiede existieren zwischen Furcht und Angst,
Zwischen Kummer und dem Gefiihl verlassen worden zu sein.“'”’ Fokussierte
Emotionen sind also handhabbarer als unfokussierte. FEin zweites
Unterscheidungsmerkmal der Emotionen ist nach Antonovsky das Ausmal, in dem sie
bewusst bzw. unbewusst sind. Der Mensch mit einem starken SOC wird sich seiner
Emotionen eher bewusst sein, kann sie leichter beschreiben und fiihlt sich durch sie
weniger bedroht. Sie sind damit situationsangemessener handhabbar. Ein drittes
Unterscheidungsmerkmal von Emotionen entsteht im Zusammenhang von Stressoren
und Schuldzuweisungen. Personen mit einem schwachen SOC werden eher einen
anderen oder etwas anderes beschuldigen, aus Angst vor der Ubernahme von
Verantwortung. Personen mit einem starken SOC werden nicht zogern, andere zu
beschuldigen, wenn dies der Realitit entspricht. Schuld, so nimmt Antonovsky an, ist
leichter zu handhaben, wenn sie mit dem zusammenhéngt, was man tut, als mit dem, was

man ist.'*

27 Antonovsky, A., S. 130 f.
128 Antonovsky, A., S.139
129 Antonovsky, A., S.139
130 Antonovsky, A., S. 140
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Der Aufbau eines positiven Selbstwertgefiihls hat entscheidende Bedeutung fiir die
psychische Gesundheit des Menschen. In der Interaktion mit anderen Menschen werden
die personlichen Haltungen und Meinungen durch reale Erfahrungen iiberpriift. Dadurch
wird der Mensch in seinen Wahrnehmungen, seinem Denken und seinem Fiihlen bestérkt.
Eine wesentliche Ich-Leistung ist daher die Ausbildung der Identitit, die aus stabil
gewordenen Konzepten des Ichs erwéchst. Ein positives Selbstwertgefiihl kann sich nur
entwickeln und erhalten, solange sich der Mensch im jeweiligen Sachzusammenhang
angenommen und gebraucht fiihlt, so lange er Aufgaben findet, in welchen er Bestitigung
findet und sein Leben als sinnvoll erfiahrt. Beziehungen, so folgert Lorenz'?! weiter, die
durch achtungsvolle und wertschitzende Aufmerksamkeit des Gegeniibers (Ehepartner,
Freunde, Vorgesetzte, Kollegen) gekennzeichnet sind, haben daher iiberdauernde Qualitiit
und stellen, auf die betreffende Lebensphase der Beziehung bezogen, wichtige
Ressourcen fiir ein gutes Selbstwerterleben bereit. Dabei kommt es aber, wie Mentzos'>?
darstellt, auf eine dauernde Regulation des Selbstwertgefiihls an, um ein inneres
Gleichgewicht herzustellen, denn starke Gefiihle der Selbstachtung, innere Befriedigung,
Sicherheit und Zufriedenheit konnen mit Gefihlen der Insuffizienz, des Selbstzweifels,
der Minderwertigkeit, des Gekrinktseins bis hin zu Gefiihlen der Selbstverachtung
wechseln. Das Individuum hat sich nach Mentzos permanent, iiber seine gesamte
Lebensspanne, mit der Herstellung des inneren Gleichgewichts zu beschiftigen.
Antonovsky spricht von der ,emotionalen Regulation“l33, die neben dem
Problemldsungs- oder instrumentellen Aspekt als Reaktion auf ein Ereignis auch auf ein
ausbleibendes Ereignis einsetzt. Wesentlich sind fiir ihn bei der Emotionsregulierung die
Ebenen der Regulierung der Handhabungsimpulse, des Gefiihlsausdrucks und die
kognitive Bewertung des Geschehens.

Lazarus und Launier'®* stellen dar, dass Emotionen der kognitiven Bewertung dariiber
unterzogen werden, wie durch einen Stimulus das Befinden beeinflusst wird. Sie
untersuchten das Bewiltigungsverhalten (coping) der Menschen im Umgang mit
bedrohlichen und stressauslosenden Situationen und fanden heraus, dass zwei
Bewertungsstadien — das der primiren und das der sekundéiren Bewertung — fiir das

Individuum im Zusammenspiel mit seiner Umgebung von Belang sind.

131 Lorenz, R., S. 52 f.

132 Mentzos, S., S. 56 f.

133 Antonovsky, A., S. 188

134 Lazarus, R.S., Launier, R., StreBbezogene Transaktionen zwischen Person und Umwelt, in Nitsch, J.,
(Hrsg.), StreB, Huber, Bern, 1981, S. 213 -259
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Bei der primidren Bewertung iiberpriift das Individuum, ob die Situation mit seinen
Zielen in Zusammenhang steht. Sobald personlich wichtige Ziele im Ansatz gelost oder
gar erreicht werden konnen, werden positiv getonte Emotionen wirksam. Konnen
personlich wichtige Ziele nicht erreicht werden, oder wird deren Anstreben erschwert,
erlebt das Individuum negativ getnte Emotionen.'*> Wie schon gesagt, ist das emotionale
Erleben mit unserem Selbstbild und unserer Identitit verwoben. Diesen Zusammenhang
erfassen Lazarus und Launier in sechs Wertekategorien, die aufzeigen, welche
personlichen Werte des Individuums bei der primdren Bewertung betroffen sein
konnten: '

Selbstachtung und Ansehen (wie sehe ich mich selbst und wie sehen mich die

anderen?)

Moralische Werte (was halte ich fiir richtig, welche Uberzeugungen habe ich?)

Ich-Ideale (wie stelle ich mir vor, sein zu wollen?)

Lebenssinn (wie kann ich mein Leben sinnvoll gestalten?)

Andere Personen und ihr Wohlergehen (wie sind Personen meines relevanten

Umfeldes, die mir wichtig sind, iiber meine Zielperspektive betroffen?)

Individuelle Lebensziele.

Auf dieses Konzept geht auch Antonovsky ein. Er nimmt an, dass der Mensch, der mit
einem starken SOC ausgestattet ist, die Anforderungen eher als Herausforderung denn als
Stressoren betrachtet und seine Ressourcen situationsangemessen und zielgerichtet
einzusetzen weifl. Dabei werden in der Regel die Fahigkeiten eingesetzt die eigenen
Starken zu erkennen, die zum Einsatz gelangen sollen. Hiither spricht in diesem
Zusammenhang von der ,,individuellen Bewertung der Kontrollierbarkeit des Stressors*!’
und sagt:

»Wenn sich eine Belastung als kontrollierbar erweist, kehrt sich plotzlich alles um, aus
einer Bedrohung wird eine Herausforderung, aus Angst wird Zuversicht und Mut, aus
Ohnmacht wird Wille und am Ende, wenn wir es geschafft haben, spiiren wir, wie unser
Vertrauen in das, was wir wissen und konnen, gewachsen ist.*

Wihrend das Individuum bei der primdren Bewertung die sie betreffende Situation mit

thren Zielen in Zusammenhang setzt, geht die sekundire Bewertung dariiber hinaus.

135 Lorenz, R., S. 58

136 Lazarus, R.S., Launier, R., S. 213 -259

137 Hiither, G., Biologie der Angst, Wie aus Stre} Gefiihle werden, Vandenhoeck & Ruprecht, Géttingen,
2002, S.39f.
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Das Individuum priift in diesem zweiten Bewertungsvorgang die Verantwortlichkeit, die
einem Vorgang beizumessen ist. Sobald es zu dem Schluss kommt, dass es sich um seine
eigene Angst handelt und sonst niemand dafiir verantwortlich gemacht werden kann, wird
es sich mit seinen Bewiltigungsmoglichkeiten auseinandersetzen. Die Beurteilung des
Coping-Potentials, das der Mensch in der gegebenen Situation aktivieren kann, erfolgt
dabei immer aufgrund von negativ eingeschitzten Ereignissen und ist an die mit diesen
Ereignissen in Verbindung gebrachten Gefiihle gekoppelt. Deshalb unterscheiden Lazarus
und Launier zwischen der Bewiltigung der Situation und der Bewiltigung der mit ihr
verbundenen Emotionen. Wie Situation und Emotionen vom Individuum letztendlich
bewertet werden, hingt aber vom Zeithorizont, in dem die Bewertung abliuft,
insbesondere von den Zukunftserwartungen des Individuums ab. Die
Zukunftserwartungen stellen einen weiteren Teilaspekt der sekundidren Bewertung dar,
weil das Geschehen vom Individuum auch dahingehend iiberpriift wird, welche
Konsequenzen sich aus den Entscheidungen des Menschen {iiber eine lidngere
Zeitperspektive ergeben. In ldnger andauernden Entscheidungsprozessen laufen dariiber
hinaus ein- oder mehrmalige Vorgiinge der Neubewertung, sogenannte ,,Reappraisals“'*®
ab, die insofern fiir die Regulierung von Emotionen Bedeutung erlangen konnen, weil
nach einer Neubewertung eine verdnderte, situationsangemessenere Bewiltigung
stattfinden kann. Bei den Coping-Konzepten innerhalb der Familie werden wir hierauf
nochmals zuriickkommen.

Dass Menschen mit einem starken Kohérenzgefiihl auf dem Weg der primiren Bewertung
das Ereignis erst gar nicht als stressinduzierend erleben und ihre Ressourcen aktivieren
konnen, um den Anforderungen gerecht zu werden und eine situationsangemessene
Anspannung nicht als Stressor empfinden, der das personliche Wohlbefinden gefidhrdet,
bezeichnet Antonovsky als ,,priméire Bewertung-I“'*’. Er fiigt dieser Bewertung als
weitere Betrachtungsdimension die der ,,primiren Bewertung-II* hinzu. Diese
beschreibt die Beurteilung eines Menschen, der einen Stimulus tatséchlich als Stressor
wahrnimmt und priift, ob er fiir das eigene Wohlbefinden bedrohlich, giinstig oder
irrelevant ist. Sobald das Ereignis als forderlich oder bedeutungslos definiert werden
kann, wird sich die Spannung auflosen und sich nicht zum Stress entwickeln. Die
Zukunftserwartungen haben fiir die emotionale Regulierung eine bedeutende Relevanz,
denn die Vorwegnahme positiver Vorstellungen von einer gelungenen Problemldsung

fiihrt einerseits zur Verminderung der erlebten Spannungen an sich und andererseits

138 Lazarus, R.S., Launier, R., S. 213 {.
139 Antonovsky, A., S.126
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werden unter Beriicksichtigung individueller Fihigkeiten und Fertigkeiten positive
Selbstwertgefiihle bestirkt. 140

Gleichzeitig neben der Emotionsregulierung verlduft der Prozess der instrumentellen
Einschiatzung durch das Individuum. Ein starkes SOC verhilft dem Menschen, das
Problem mit groBerer Klarheit, differenzierter und vor allem als Herausforderung zur
aktiven Auseinandersetzung zu betrachten. Zum Handeln werden dann die geeigneten
Ressourcen ausgewdhlt, um dem Stressor zu begegnen, wihrend ein Mensch mit einem
schwachen SOC, von Hoffnung verlassen, eher resigniert. Diesen Vorgang der
Emotionsregulierung in Verbindung mit dem instrumentellen Aspekt der Handlungsebene
bezeichnet Antonovsky als ,,primire Bewertung-IT1¢.'*!

Als weiteren Vorgang des Coping-Prozesses beschreibt Antonovsky die ,tertiéire
Bewertung®.'*> Das Stadium der sekundiren Bewertung schlieBt die Auswahl geeigneter
Ressourcen fiir das Coping mit dem Stressor ein. Sobald die gefundenen
Handlungsmoglichkeiten realisiert werden, erhilt das Individuum Resonanz aus seinem
Umfeld. Verfiigt es iiber ein starkes SOC, bezieht es bewusst das erhaltene Feedback in
seine  weiteren  Uberlegungen mit ein, beurteilt es wund sucht nach
Handlungsalternativen, um Fehler zu vermeiden. Demgegeniiber bleiben Menschen mit
einem schwachen SOC bei ihren Vorhaben, weil sie das Feedback nicht wahrgenommen
haben und damit auch keine alternativen Handlungsoptionen in Erwidgung ziehen
konnten. Personen mit starkem SOC sind in der Regel damit vertraut, sich nach Feedback
umzusehen, ja es sogar zu provozieren und zu beurteilen und danach ihr Handeln neu
auszurichten. Menschen mit schwachem SOC werden die Signale aus ihrer Umwelt
missachten und finden keine Motivation, einen Kurs, der in eine Sackgasse fiihrt,
aufzugeben und nach Alternativen zu suchen.

Da Stressoren allgegenwirtig in der menschlichen Existenz sind, ist der Mensch
permanent zu Coping aufgefordert. Und auch Menschen mit starkem SOC unterlaufen
Denk- und Handlungsfehler. Aber die Chance — so Antonovsky'*’ - dass eine Person mit
einen starken SOC fehlangepasste Copingaktionen unternimmt, sind geringer. Welche
potentiellen Moglichkeiten auch immer die Realitit bereithélt, es besteht eine groBere
Chance, dass er oder sie diese in die Wirklichkeit umsetzt. Gibt es fiir ein Problem

tatsichlich keine Losung, dann wird der Mensch mit einem starken SOC angemessener

140 Lorenz, R., S. 62

141 Antonovsky, A., S. 129
142 Antonovsky, A., S. 137
143 Antonovsky, A., S. 136
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mit diesem Problem weiterleben konnen und die Fihigkeit entwickeln, ein Leben mit

geringerem Schmerz zu fiihren.

5.2.  Sinnfindung und Bedeutsamkeit
Es gibt bei Antonovsky keine Hinweise auf die semantische Unterscheidung der Begriffe
Sinnhaftigkeit und Bedeutsamkeit. Nach Lorenz verweist das Wort ,,Sinn“ auf vielfiltige
Zusammenhénge: 144
- ,.91inn* als Nachgehen auf kognitive Weise in Form geistiger Zuwendung zur Welt.
Bezogen auf die AuBlenwelt sprechen wir von unseren Sinnen z.B: Tastsinn und
auch von Sinnlichkeit, bezogen auf die Innenwelt sprechen wir von Gesinnung
oder Sinnesart.
- ,,91inn* als Deutung des Verhiltnisses, in dem der Mensch zu seiner Welt steht.
Der letzteren Deutung entspricht der von Antonovsky verwendete Ausdruck
,meaningfulness“, der im Deutschen sowohl mit Sinnhaftigkeit als auch mit
Bedeutsamkeit libersetzt werden kann. Nach der Auswertung seiner Interviewprotokolle
stellte Antonovsky fest, dass diejenigen Probanden, die iiber einen starken SOC
verfiigten, immer von Lebensbereichen sprachen, die ihnen wichtig waren, die ihnen sehr
am Herzen lagen, die in ihren Augen ,,Sinn machten* — und zwar in der emotionalen und
nicht nur in der kognitiven Bedeutung des Terminus.'*> Sie sind in der Lage, den
Lebensbedingungen einen subjektiven Sinn zu verleihen und sie mit den eigenen
Wiinschen und Bediirfnissen in Einklang zu bringen. Sofern die Erfahrungen nicht als
bloBes Schicksal hingenommen oder als Entfremdung verworfen werden, wird eine
Sinndimension zuginglich, die die notwendige Basis zwischenmenschlicher Beziehungen

mit dem Ziel sozialer Integration schafft.'*°

Diese Sinnfindung setzt aber ein Engagement
des Menschen voraus, das Antonovsky als Verpflichtung versteht, sich einer Sache
verbunden zu fiihlen, fiir die sich engagierter Einsatz lohnt. Daraus ergibt sich der Sinn,
fiir Ziele einzustehen, ihnen Bedeutung und Sinnhaftigkeit beizumessen. Dies bedeutet
aber nicht, dass jemand mit einem hohen Mall an Bedeutsamkeit gliicklich iiber
Schicksalsschlige — wie z.B. schwere Krankheit oder den Verlust des Arbeitsplatzes — ist.
Aber wenn einem solchen Menschen negative Erfahrungen auferlegt werden, nimmt er

die Herausforderung bereitwilliger an und wird ihr eine Bedeutung beimessen kénnen und

alles daran setzen, sie mit Wiirde zu iiberwinden.

144 Lorenz, R., S. 68
145 Antonovsky, A., S. 35
146 Lorenz, R., S. 69
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Ob ein Mensch eine Situation als sinnhaft empfindet, hingt in hohem Maf3e davon ab, ob
er eigenverantwortlich am Entscheidungsprozef3 teilnehmen kann. Es geht dabei um die
Moglichkeit der aktiven Einflussnahme auf Prozesse, wie sie im beruflichen Umfeld
ebenso zu entscheiden sind wie im familidren Umfeld.

Im Kontext der sozialen Anerkennung, also der Teilhabe an Entscheidungsprozessen
im gesellschaftlichen Umfeld, bildet sich das Empfinden der Bedeutsamkeit erst aus.
So kann man sich nach Antonovsky zum Beispiel in einer Rolle befinden, die einen mit
Lebenserfahrungen von Konsistenz und einer angemessenen Balance zwischen
Uberlastung und Unterforderung versorgt, die aber nicht die Teilhabe an der Gestaltung
von Ergebnissen bietet, weil die eigenen Entscheidungspotentiale ignoriert werden. Dies
beschreibt die klassische Rolle einer nicht berufstitigen Hausfrau. Sich in einer solchen
Rolle zu befinden — folgert Antonovsky weiter — wiirde dazu fithren, dass man hohe
Werte in den Komponenten Verstehbarkeit und Handhabbarkeit des SOC erzielt aber
niedrige in Bedeutsamkeit.'*’

Becker und Minsel*®

weisen auf die Situation der unterschiedlichen Rollenverteilung und
die damit verbundenen unterschiedlichen Chancen der Geschlechter hin. Nach einer von
ihnen zitierten Studie treten bei Hausfrauen Identititsprobleme auf, die sich verbunden
mit geringem Selbstbewusstsein in Sinn- und Selbstwertkrisen erlebten. Im Gegensatz
dazu beklagten die berufstidtigen Miitter zwar ihren Zeitmangel und die Sorge dariiber, ob
sie fiir ihre Kinder trotz der damit verbundenen Doppelbelastung noch ausreichend Zeit
zur Verfiigung hitten. Sie wirkten aber ausgeglichener und waren vor allem psychisch gut
adaptiert. MaBBgeblich fiir die Lebenserfahrungen, die ein starkes oder ein schwaches SOC
ausbilden, sind also Merkmale, die durch die Arbeitssituation langfristig auf den
Menschen einwirken. Dazu zidhlen das Ansehen des Unternehmens in der Gesellschaft
(Corporate Citizenship) und die Freude an der beruflichen Aufgabe im Unternehmen.
Beides wird gefordert, wenn Fertigkeiten und Fahigkeiten eingebracht werden konnen
und Anerkennung finden.

Menschen, die Erfahrung mit der Bedeutsamkeit machen konnen, die Sinn finden in der
Erfiillung ihrer Aufgaben, die sich herausgefordert fiihlen, verfiigen iiber deutlich aktivere
Stressverarbeitungsstrategien als Menschen, die eher dazu neigen, Problemen aus dem
Weg zu gehen. Letztere reagieren mit Resignation und Flucht im Sinne des Unterlassens

von Aktivitidten, mit Selbstbeschuldigung, mit Selbstmitleid und als Folge davon mit

147 Antonovsky, A., S. 37
148 Becker, P., Minsel, B., Psychologie der seelischen Gesundheit, Bd. 2, Personlichkeitspsychologische
Grundlagen, Bedingungsanalysen und Fordermoglichkeiten, Hofgrebe, Gottingen, 1986, S. 162
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sozialer Abkapselung.'* In langanhaltenden, existenzbedrohenden Grenzsituationen wird
das Bedeutsamkeitserlebnis gar zum bestimmenden Faktor einer mdglichen Coping-
Strategie. Die Frage nach Verstehbarkeit und Handhabbarkeit tritt in den Hintergrund.
Einer Situation Bedeutung und Sinn abgewinnen zu koénnen, wenn es um das Uberleben
geht, bietet dann oft die einzige Orientierungshilfe, Hoffnung zu schopfen und nach neuen
Losungswegen zu suchen. ™’

Der Bedeutsamkeit im Sinne einer motivierenden Kraft misst Antonovsky den
entscheidenden Einfluss auf die Gesundheit bei. Habe der Mensch — so sagt er — erst
einmal Lebenserfahrungen gemacht, die durch die eigene Titigkeit und eigene
Entscheidungen hervorgebracht seien, dann fiihle er sich nicht als Objekt anderer, die die
Regeln lediglich vorgeben. Er finde vielmehr durch eigenes Tun mit anderen Konsens und
erlebe dadurch ein Gefiihl der Bedeutsamkeit, das sich durch eigenverantwortliches

Handeln im Miteinander etabliert.'”!

5.3. Selbstachtung, Identitéit, Selbstbewahrung

In welchem Zusammenhang stehen Selbstkonzepte mit der Identitit und dem
Kohirenzgefiihl? Petri'>? spricht von ,,Selbstkohdrenz* als einem Kern von Selbstachtung,
Identitdt und Selbstbewahrung. Wir gehen im Folgenden dieser Frage nach und zitieren
Riidiger Lorenz !> , der beschreibt, wie sich die Identitit der Menschen ausbildet, iiber die
Lebenspanne entwickelt und wie Selbstgefiihl und Kohérenzgefiihl zusammenhingen.

Die Art und Weise, wie Menschen sich selbst wahrnehmen und bewerten, hat
Auswirkungen auf ihr Erleben und Verhalten. Selbstgefiihle bestimmen die Haltung zu
sich selbst, wie niitzlich ich mich allgemein fiihle, und die Selbstbeurteilung, die
evaluierende Komponente, aus der sich das Selbstwertgefiihl formiert. Im Zentrum dieser
Selbsteinschitzungen stehen Fragen wie: Wie denke ich iiber mich selbst? Welche Bilder
tiber mein Selbst habe ich? Wie beurteilen mich andere? Dabei strebt der Mensch nach
wiinschenswerten Erfahrungen, die sich in den Bediirfnissen niederschlagen, evaluiert
werden und die Selbsteinschitzung bilden. Der emotionale Ausdruck spiegelt sich in der
Selbstwertschitzung, der Selbstakzeptanz, aber auch in der Selbsterniedrigung bis hin

zum Selbsthass. Das Selbst als Dimension unserer Identitét strebt {iber die Gestaltung von

149 Schmitz, E., Hanke, G., Sinnerfahrung, innere Langeweile und die Modi der Stressverarbeitung, in
Integrative Therapie, Bd. 1, S. 42 f.
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152 Petri, H., Geschwister-Liebe und Rivalitét, Die langste Beziehung unseres Lebens, Kreuz Verlag,
Ziirich, 1994, S. 158

153 Lorenz, R., S. 72 - 75
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Identititsprojekten nach positiven Erfahrungen, die wiederum positive Selbstgefiihle
konstituieren.
Die Identitédtsentwicklung steht im unmittelbaren Zusammenhang mit den Selbstgefiihlen,
entwickelt der Mensch doch im Laufe seines Lebens ganz unterschiedliche Gefiihle zu
seinem Selbst. Die Dimension des Selbst ist in ihrer januskopfigen Gestalt durch die
Selbst- und Fremdbilder aus dem jeweiligen Kontext und innerhalb der Dynamik in der
Lebenszeit geprédgt. Sie ist plastisch, formbar im Laufe des Menschenlebens und
unterliegt somit permanenten Verdnderungen. Der Begriff der Identitit ist bis William
James'™* zuriickzuverfolgen, der die soziale Dimension in das Blickfeld seiner
Uberlegungen riickte, wihrend Erikson (1959, 1973) individuenzentriert den Begriff
angeht. In der Innenperspektive ist das Identitdtserleben zum einen somit als Akt der
Selbstwahrnehmung, der Selbsteinschitzung und der Selbstbewertung aufzufassen. Zum
anderen wird das Identitdtsverstindnis auflengeleitet iiber die Perspektive im sozialen
Miteinander verstanden, welches auf das Individuum zuriickwirkt. Diese beiden
Dimensionen bilden die Identitit aus, ist der Mensch doch als Individuum von Anbeginn
seines Lebens in das soziale Miteinander eingebettet.
An dieser Stelle sollen einmal die unterschiedlichen Identititsebenen in einem
heuristischen Modell dargestellt werden. Petzold'> unterscheidet fiinf Bereiche der
menschlichen Identitéit:
Leiblichkeit, als tragende Sidule der Identitit vor dem Hintergrund
personlichkeits- und entwicklungstheoretischer Dimensionen des Selbst, als
Basis fiir die Herausbildung des Ich und der Identitiit selbst. Sie umfasst u.a.
korperliche Unversehrtheit, Gesundheit, Leistungsfihigkeit und auch eine
erfiillte Sexualitét.
Soziales Netzwerk, als die Eingebundenheit in soziale Kontexte, urspriinglich
die Familie, spdter kommen freundschaftliche und berufliche Zusammenhinge
hinzu.
Arbeit, Leistung, Freizeit, als Dimension der Selbstverwirklichung sowohl
durch die Arbeitsleistung, mit der wir von den Mitmenschen gesehen,
bewertet, identifiziert werden, als auch durch Freizeitgestaltung im sozialen

Miteinander. In Kulturen, in denen beruflicher Status und Leistung hoch

154 James, W., The Principles of Psychology, Holt, Rinehart, Winston, New York, 1890, 2 vols,
155 Petzold, H.G., Integrative Therapie; Modelle, Theorien und Methoden fiir eine schuleniibergreifende
Psychotherapie, Bde 1-3, Jungfermann, Paderborn, 1993, S. 68 f.

=75 -



Dr. Walter Schmidt, Kohlerweg 1, 82041 Oberhaching

bewertet werden, muss insbesondere dieser Sédule eine bedeutungsvolle Rolle
zugeschrieben werden.

Materielle Sicherheiten, die sich durch die Sicherstellung der Finanzen
insgesamt, auch des Besitzes, manifestieren, wie Nahrung, Obdach und die
okologische Eingebundenheit. Materielle Giiter spielen in unserer Gesellschaft
eine herausragende Rolle, deshalb wird oft eigener Wert an sie gekniipft.
Finanzielle Moglichkeiten bieten gleichwohl Spielriume, die unser
Identititserleben stabilisieren.

Werte und  Werthaltungen, zZu denen sich der Mensch
verantwortungsbewusst bekennt, die Sinnbeziige darstellen, mit denen er sich
identifizieren kann und mit denen er identifiziert wird. Eine identitédtstragende
Quelle ist zweifelsohne die Zugehorigkeit zu Werte tragenden Organisationen,
wie sie in Glaubensgemeinschaften, politischen Vereinigungen, humanitiren

und 6kologisch ausgerichteten Organisationen zu finden sind.

Dieses Modell der ,funf Sdulen der Identitit®, wie Petzold'*® es bezeichnet, bietet im
Sinne der Erkenntnis lebensbestimmender Strukturen dem Menschen einen Ansatz,
sich im Lebensganzen und im So-Geworden-Sein verstehen zu lernen. Dabei ist die
Arbeit, der der Mensch nachgeht, neben der Lebenserhaltung und der Sicherstellung
materieller Vorraussetzungen fiir seine Verwirklichung und damit die Forderung
seiner Identitdt bestimmendes Element. Die Arbeit griindet auf unserer leiblichen
Basis, wir vollziehen sie leibhaftig, unser Leib ist an gesund wie krank erlebten Tagen
Gestalter unseres Lebens. Zudem gestalten wir unsere Arbeit in {ibergeordneten
Zusammenhéngen, im sozialen Miteinander. Wir werden durch andere mit ihr iiber
Bewertungen identifiziert und konnen eine Identifikation von uns aus mit ihr erleben,
sobald beide Aspekte, der der Identifizierung wie der der Identifikation, mit ihr in
Einklang stehen.

In Zeiten gesellschaftlicher Unsicherheiten und vielfiltiger Wahlmoglichkeiten
kommt dem Zutrauen und dem Risiko besondere Bedeutung zu. Wir leben in einer
Phase gesellschaftlicher Umbriiche und einer Entwicklung, die durch Inkonsistenzen
gepragt ist. Vertrautes wird hinterfragt, Gesichertes geriit ins Wanken. Dabei besteht
die Gefahr, in Zeiten geforderter Flexibilitdt und Mobilitdt die Balance zu verlieren,

Identitdtseinbullen zu erleiden. Risiken machen es notwendig, gegenwirtiges Handeln

156 petzold, H.G, S. 73
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im Lichte zukiinftiger Folgen zu bedenken, und das Individuum ist gehalten, riskante
Aktionen im Lichte zukiinftiger Auswirkungen bei aller Flexibilitdt mit Zurtickhaltung
anzugehen und trotzdem ein Gefiihl von Identitdt zu entwickeln. Wir miissen in einer
sich in sich als widerspriichlich und fragmentiert darstellenden Gesellschaft
handlungsfihig, insbesondere gesund bleiben und dabei noch eine stabile Identitéit
entwickeln.

Deshalb sind ,,Lebenserfahrungen* wichtig, ,,in denen Subjekte sich als ihr Leben
Gestaltende konstruieren konnen, in denen sie sich in ihren Identititsentwiirfen als
aktive Produzenten ihrer Biographie begreifen konnen...“, denn das ,,sind
offensichtlich wichtige Bedingungen der Gesundheitserhaltung” wie Keupp'’
hervorhebt.

Die Verbindung von Identitit und Salutogenese hilft den Aspekt zu verfolgen,
inwieweit eine stabil und tragfihig entwickelte Identitdt in einem unmittelbaren
Zusammenhang mit dem Kohdrenzgefithl betrachtet werden kann. Das
Kohidrenzgefiihl als zentraler Bestandteil der Salutogenese bildet bekanntlich die
Motivation aus, dass das Leben selbstverantwortlich und eigenstdndig zu gestalten und
im Vertrauen dadurch getragen ist, indem die stets gegebenen Ressourcen durch das
Individuum situationsadiquat eingesetzt werden konnen.

Fir die weiteren Ausfithrungen ist allerdings Antonovsky Auffassung kritisch zu
hinterfragen, ob  das  Kohidrenzgefiihl  weiterhin  als  eine  stabile
Personlichkeitseigenschaft zu betrachten ist, weil doch Identitidtsarbeit im gesamten
Lebensverlauf als prozessuales Geschehen zu betrachten ist.

Antonovsky bezieht sich in seinen Arbeiten auf das bereits erwidhnte und bekannte
Identititsmodell von Eriks0n158, doch gerade Erikson verweist auf ein normatives
Stufenmodell als Phasenmodell, orientiert an der psychoanalytischen Tradition,
wonach der Mensch etwa bis zum Ende seiner Adoleszenz unterschiedliche
Entwicklungsstufen zu durchlaufen hat, bis er einen stabilen Kern fiir eine
erfolgreiche Lebensbewiltigung herausgebildet hat. Allein deshalb ist dieses Konzept
in die Kritik geraten, geht man doch heute von Entwicklung aus, die
lebensfortschreitend, also bis ans Lebensende stattfindet. Der Mensch konstituiert sich
iiber seine gesamte Lebensspanne im  Rahmen einer dynamischen

Identititsentwicklung und -verdnderung.

15" Keupp, H., Ermutigung zum aufrechten Gang, dgvt-Verlag, 1997, S. 57
'8 Erikson, E.H., Growth and crisis of the healthy personality, Psychological Issues 1, 1959 und
Identitit und Lebenszyklus, Suhrkamp, Frankfurt, 1973, S. 50 f.
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Aus diesen Uberlegungen ergibt sich, dass Identititsentwicklung wie die Wandlung
des Kohirenzerlebens in einen Prozess der fortdauernden Veridnderung eingebunden
ist als ein Prozess des eigenen Werdens. Dabei beschiftigt sich der Mensch
fortwdhrend mit ebenfalls im bestindigen Wandel befindlichen Vorstellungen iiber
das Selbst, iiber die eigenen Fihigkeiten und Fertigkeiten im Sinne der Bewéltigung
des Lebensalltags.

Das Selbstgefiihl, die Identitit und das Kohirenzgefiihl erfahren neue
Bestimmungen unter den Bedingungen von Kontinuitit und Diskontinuitit in
unserer Gesellschaft. Die Identititsarbeit vollzieht sich in der tédglichen
Ausbalancierung zwischen den #dufleren und inneren Anforderungen, die somit
permanent mit der Umwelt kommuniziert werden. Identitét stellt sich als im Kontakt,
im Dialog mit dem Selbst und dem Anderen dar. Das Selbstgefiihl wird dabei iiber die
Qualitdt und die Art der Beziehung zu sich selbst bedient, sowie dem Kohéarenzgefiihl,
das iiber Bewertungsprozesse im Rahmen der Bewiltigung des Lebensalltags
gegriindet wird. So wird das Kohidrenzgefithl von Antonovsky auch als
Orientierungsrahmen definiert, welcher die Beziehung zur Welt darstellt.

Die bereits beschriebene Evaluation der Lebensgestaltung, die auch die
Selbstwertdynamik aufrecht erhilt, stellt die Grundlage dafiir dar, was Antonovsky
mit dem Kohirenzgefiihl thematisierte. Die selbst- oder auch fremdbestimmten Ziele
finden ihren Niederschlag in den Bewertungen des Erlebten bzw. Gestalteten und

bilden die Gefiihle der Verstehbarkeit, der Machbarkeit und der Sinnhaftigkeit aus:

Probleme und Belastungen bei der Realisierung von Projekten und
angestrebten Zielen konnen als Weg interpretiert und verstanden werden, der
durch die Umwelt beeinflusst, aber dennoch malgeblich durch das eigene
Handeln bestimmt ist.

Projekte und angestrebte Ziele sind bei realistischer Einschitzung
grundsitzlich als Identitidtsprojekte realisierbar und dem Individuum stehen
hierfiir Ressourcen zur Verfiigung, die es im rechten Moment einzusetzen in
der Lage ist.

Es ist lohnenswert, sich fiir seine Identititsprojekte als sinnstiftende Projekte
seines Lebens einzusetzen. Dafiir investiert man Krifte, die zu gegebener Zeit

sinnvoll eingesetzt werden.
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Das Kohirenzgefithl und das  Selbstgefiihl sind das Ergebnis von
Identititsgestaltungsprozessen und dabei muss das Individuum fortwihrend eigene
Ziele und Bediirfnisse mit von auBlen vorgegebenen Anforderungen ausbalancieren.
Bei erfolgreicher Identitdtsarbeit wird auf diese Weise auch das Selbst- bzw.
Kohirenzgefiihl gestirkt. Das Kohirenzgefiihl ist somit ein entscheidender
Bestimmungsfaktor fiir gelingende Identititsprozesse. Diese permanent wirkende
Identititsdynamik kann aber auch stagnieren, wenn ndmlich unsere Identitiit bedroht
ist, insbesondere wenn Spannungen durch lang anhaltenden Stress nicht mehr gelost
werden konnen. Dann wird auch das Kohirenzgefiihl labilisiert — bzw. es nimmt ab.
Die angesprochene Identitétsarbeit findet in zukunftsorientierten Projekten fiir die
Fortentwicklung der eigenen Personlichkeit aber auch in Projekten mit anderen zur
gemeinsamen Gestaltung unserer Lebenswelt statt. Die Identitidt wandelt sich so selbst
immer wieder, weil sich auch die Lebenswelt im stindigen Wandel befindet. Es
handelt sich um komplexe Prozesse, die dem Individuum eine hohe Rollenflexibilitit,
Ambiguititstoleranz bis hin zu riskanten Mandvern mit allen denkbaren Gefidhrdungen
des Kohirenzerlebens abverlangen, aber auch Chancen fiir gelungene
Lebensbewiltigung und Gesundheit bieten.'”

Wenn sich die Identitit des Menschen aber iiber seine gesamte Lebensspanne wandelt,
greift das Konzept von Antonovsky zu kurz, denn er versteht das Kohirenzgefiihl als
stabile Personlichkeitseigenschaft, die vom jungen Erwachsenenalter bis hin ins hohe
Lebensalter gleich bleibt. Da Antonovsky seine Theorie individual-psychologisch
konzipiert hat, fehlt bisher eine Theorie, welche zeigt, wie der Kohédrenzsinn unter
spezifischen sozialen Bedingungen unterschiedlich ausgebildet wird und wirkt.

Auch das Konzept der Selbstwirksamkeit von Bandura'® ist ein psychologisches
Konstrukt, das unseres Erachtens die Potenz der Selbststeuerung des Menschen
tiberschitzt und soziokulturelle Determinanten menschlichen Handelns und Erlebens
vernachlissigt.

Einen Ansatz, der eine sozialwissenschaftliche Begriindung liefert, bietet neben den
dargestellten  Ausfithrungen von Lorenz das Konzept der beruflichen
Gratifikationskrisen von Siegrist'®'. Der Grundgedanke seiner Konzeption besteht

darin, die drei Systeme des Organismus, der handelnden Person und der die

159 Lorenz, R., S. 77

160 Bandura, A., Social foundations of thought and action, Prentice Hall, Englewood Cliffs, 1986

161 Siegrist, J., Selbstregulation, Emotion und Gesundheit — Versuch einer sozialwissenschaftlichen
Grundlegung in Lamprecht, F., Johnen, R., Salutogenese, Kongressband VAS, Frankfurt, 1997, S. 102 f.
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Handlungschancen gewihrenden oder blockierenden sozialen Umwelt iiber das
Konstrukt ,,sozioemotionale Motivationen“ miteinander zu verbinden. Aus
Konsonanzen bzw. Dissonanzen zwischen diesen drei Systemen werden salutogene
bzw. pathogene Effekte in einem stresstheoretischen Paradigma postuliert.'®* Im

Zentrum des Konzepts stehen drei Erfahrungsmodi der Selbstregulation:

die Erfahrung der Selbstwirksamkeit iiber das erfolgreiche Handeln in der
Alltagswelt
die Erfahrung des Selbstwertes iiber Riickmeldungen durch signifikante andere
Menschen
die Erfahrung der Selbsteinbindung iiber eine Integration des einzelnen in

groBlere (soziale, intellektuelle oder spirituelle) Gemeinschaften.

Allen drei Formen der Selbstregulation ist gemeinsam, dass sie nur in einem Prozess
der Transaktion zwischen Person und sozialer Umwelt moglich sind und dass sie
eines Umfeldes bediirfen, das aktives Einwirken ebenso verlangt wie Teilhabe an
Belohnungen gewihrt. Handlungsbereitschaften, die auf die Herstellung und
Aufrechterhaltung dieser Transaktion zwischen Person und sozialer Umwelt mit dem
Ziel erfolgreicher  Selbstregulation  ausgerichtet sind, nennt  Siegrist'®
sozioemotionale Motivationen. Diese sozioemotionalen Motivationen des einzelnen
treffen auf eine soziale Chancenstruktur der die Individuen umgebenden Gesellschaft
(im engeren Sinne dem beruflichen und familidgren Umfeld), welche ihre Realisierung
entweder ermoglicht oder verhindert. Positive Selbstregulation ist demnach in ein
gesellschaftliches Handlungs- und Belohnungssystem eingebunden. Aus diesen
allgemeinen Prinzipien einer soziopsychosomatischen Analyse leitet Siegrist sein
Modell der beruflichen Gratifikationskrisen ab. In diesem Modell steht der
Zusammenhang von Einflussnahme und Anerkennung im beruflichen
Rollenverhalten im mittleren Erwachsenenalter im Zentrum der Betrachtung. Auf der
Seite der Einflussnahme macht der Mensch am Arbeitsplatz Wirksamkeitserfahrungen
je nach dem Grad der Verausgabung im Berufsleben. Das Modell unterscheidet
zwischen zwei Quellen hoher Verausgabung, einer extrinsischen und einer
intrinsischen Quelle. Wihrend die extrinsische Verausgabung wesentlich durch die

Quantitdt und Qualitdt des Anforderungsprofils einer Tétigkeit bestimmt wird, leitet

162 Siegrist, J., Soziale Krisen und Gesundheit, Hogrefe, Gottingen, 1994, S.139
13 Siegrist, I., S. 103
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sich  das Ausmall intrinsischer Verausgabung aus personengebundenen
Leistungsmotivationen ab. Auf der Belohnungsseite unterscheidet Siegrist drei Ebenen

von Gratifikationserfahrungen164:

+ Gehaltszahlungen als Aquivalent erbrachter beruflicher Leistung

+ Anerkennung, Wertschitzung, Prestige

+ Berufliche Statuskontrolle, d.h. die Moglichkeit beruflichen Aufstiegs oder
zumindest die Gewidhrung von Arbeitsplatzsicherheit als langfristige

Belohnungsoptionen.

Chronischer Stress resultiert aus Arbeitsbedingungen, die durch fortlaufend oder sich
steigernde  Verausgabung gekennzeichnet sind, wéihrend gleichzeitig eine
ungeniigende Bezahlung, fehlende berufliche Aufstiegsmoglichkeiten, fehlende
Anerkennung oder sogar fehlende Arbeitssicherheit vorliegen.

Das Modell der beruflichen Gratifikationskrisen war urspriinglich auf Menschen
unterer sozialer Schichten bezogen. In einer neueren Studie konnte aber nachgewiesen
werden, dass das Modell auch bei Fiihrungskriften in hoheren sozialen Schichten
Erklarungskraft besitzt. Auch bei ihnen erhdhen berufliche Gratifikationskrisen die
Gefahr im mittleren Erwachsenenalter koronar zu erkranken und beeinflussen die
Entwicklung somatischer Risikofaktoren. Im Gegensatz zu den beiden auf die
personale Ebene des Individuums begrenzten salutogenen Konzepten Antonovskys
und Banduras verweist also das Modell beruflicher Gratifikationskrisen auf die
strukturelle ~ Ebene  arbeitsorganisatorischer und  beschiftigungspolitischer

Wirkungsmechanismen.

1 Siegrist, I., S. 104
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,Die dialektische Spannung zwischen Bediirfnissen nach
Freiheit und dem Bediirfnis nach Bindung
machen Reichtum, Dynamik und Fiille im Leben
einer Partnerschaft aus, verursachen aber auch zu einem

wesentlichen Teil die Spannung im Ehekonflikt*
Jiirg Willi

“Die Zweierbeziehung “

S. 10
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6. Ko-evolution von Familie und Beruf durch Verinderungen des

individuellen Kohérenzgefiihls der interagierenden Positionen

Es soll nicht der Eindruck erweckt werden, dass das Thema dieses Kapitels das Ergebnis
des zu untersuchenden Prozesses - so zu sagen - vorwegnimmt. Vielmehr wird
darzustellen sein, dass Ko-evolution von Familie und Beruf sehr komplexe,
unterschiedliche aber interdependente Entwicklungssysteme beschreibt, die infolge von
Storungen, Hemmungen und Fehlverhalten auf der Seite der einen oder anderen
interagierenden Person nur idealerweise zu einer dauernden Balance der Handhabung
unterschiedlicher Beziehungssysteme fithren kann.

Urie Bronfenbrenner'® hat die systematische Vernetzung dieser Beziehungssysteme
dargestellt: Mikrosysteme sind Beziehungssysteme, in welchen die Person direkte
Beziehungen innehat, Rollen iibernimmt und Titigkeit ausiibt. Die verschiedenen
Mikrosysteme stehen untereinander in Beziehungen, die Mesosysteme genannt werden.
Ein Mesosystem ist zum Beispiel die Beziehung zwischen Familie und Schule, Familie
und Nachbarschaft oder Arbeitsteam und der betriebseigenen Sportgruppe. Exosysteme
sind Systeme, an denen andere Mitglieder von Mikrosystemen teilhaben, die damit
direkten Einfluss auf die Person nehmen. Fiir das Kind ist also das Arbeitsteam des Vaters
ein Exosystem. Wird der Vater vom Arbeitgeber gedemiitigt oder ungerecht behandelt, so
kann sich dies auf sein Erziehungsverhalten auswirken. Ereignisse im Exosystem konnen
also die unmittelbare Umgebung des Betroffenen beeinflussen, auch wenn er selbst nicht
Teil dieses Systems ist. Das Makrosystem ist das iibergreifende System als Komplex
vielfach zusammenhingender Systeme einer bestimmten Kultur oder Subkultur. Ein
Makrosystem kann die Gemeinde, das Land oder der Sprachraum, usw. sein. Fiir Kinder
ausldandischer Arbeitnehmer kann sich beispielsweise der Konflikt ergeben, dass das
Mikrosystem ihrer Familie nicht Teil des Makrosystems ist, in welchem sie leben. Sie
konnen in Identititskonflikte geraten, weil sie sich zweil verschiedenen und schwer
miteinander integrierbaren Makrosystemen zugehorig fiithlen. Jede Person entwickelt ihre
Geschichte, welche sich an ihren Auswirkungen auf die Umwelt darstellt. Sie setzt Spuren
und Zeichen, an denen sie sich selbst erkennt, wie auch von der Umwelt erkannt wird.

Mit dem Konflikt zwischen beruflichem Erfolg und harmonischer Familiengestaltung

beschreiben wir den Konflikt in einem Mesosystem zwischen zwei Mikrosystemen, die

165 Bronfenbrenner, U., Die C)kologie der menschlichen Entwicklung, Klett-Cotta, Stuttgart, 1981
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fiir das jeweilige andere ein Exosystem darstellen. Als Makrosystem betrachten wir
vorrangig den deutschsprachigen Kultur- und Wirtschaftsraum.

Wenn wir uns im folgenden damit befassen, wie man die beiden Mikrosysteme Familie
und Arbeitswelt so weiterentwickeln kann, dass es zu einer signifikanten
Konfliktverringerung zwischen beiden kommt, sind wir uns im Klaren, dass wir dies auf
dreifache Weise in Angriff nehmen miissen. Im ersten Teil werden wir Ko-
evolutionskonzepte und -prozesse im Mikrosystem ,,Familie* und im zweiten Teil die
Umsetzungsmoglichkeiten der gewonnenen Erkenntnisse im Mikrosystem ,,Arbeitswelt*
darstellen. In Kapitel 7 werden wir dann Ansdtze fiir einen ganzheitlichen Ko-
evolutionsprozess im {ibergeordneten Mesosystem (das die beiden Mikrosysteme
verbindet) suchen und nach den familienethischen Konsequenzen der aufgezeigten

Prozesse fragen.

Der den Ausfithrungen zugrunde liegende Standpunkt ist ein familienzentrierter. Wir
halten die Entwicklung einer so konfliktfrei wie moglich agierenden Familie fiir einen
Grundpfeiler fiir den weiteren Erfolg der Volkswirtschaften unseres Makrosystems. ,,Wir

brauchen familiengerechte Arbeitsplitze — nicht arbeitsgerechte Familien.*

Es ist an der Zeit, den Begriff der Ko-evolution, wie er hier beniitzt werden soll, genauer
zu definieren. Mit seinem Buch ,,Ko-evolution — Die Kunst des gemeinsamen Wachsens*
hat Jiirg Willi'®® 1985 diesen Begriff in die psychotherapeutische Literatur eingefiihrt. Er
bezeichnet damit die gegenseitige Beeinflussung der personlichen Entwicklung von
Partnern, die zusammenleben. Sie konnen sich gegenseitig fordern, sie konnen sich
gegenseitig behindern, sie konnen Ausformungen gewisser Personlichkeitseigenschaften
unterstiitzen und andere Verhaltensweisen einschrinken. Es geht darum, wie sich
Menschen im Zusammenleben entwickeln und dabei Wege gehen, die losgelost vom
Partner nicht verstanden werden konnen. Ko-evolution beschreibt die Wechselwirkung
zwischen Partnern, die in einer spezifischen Beziehung zueinander stehen und iiber einen

167 Je harmonischer die

langeren Zeitraum zusammenleben oder zusammenarbeiten.
Beziehung, desto mehr weichen die Interessen der Individuen zuriick und werden
durch Interessen iiberlagert, die sich aus der Partnerschaft entwickeln, ohne dass

der eine im anderen aufgeht. Das Produkt der direkten Interaktion der Partner sind die

166 Willi, J., Ko-evolution — Die Kunst des gemeinsamen Wachsens — Rowohlt Verlag, Reinbek bei
Hamburg, 1985
167 Willi, J., Was hilt Paare zusammen? Rowohlt Verlag, Reinbeck bei Hamburg, 1993, S. 220 f.
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innere und duBlere Welt, die sich die Partner miteinander schaffen, die als Behausung ihrer
Beziehung dienen und ihren Personlichkeiten Stabilitidt verschaffen. Die miteinander
konstruierte innere Welt ist der geistige Mikrokosmos, den sich die Lebenspartner
schaffen und den sie miteinander bewohnen, also die Ideen und Themen, mit denen sie
sich beschiftigen, ihr gemeinsames Erfahrungsgut, ihre Erinnerungen, aber auch die
Werte, Normen und Bedeutungen, die ihrer geistigen Welt Struktur und Zusammenhalt
geben. Partner streben miteinander das Schaffen einer privaten, intimen und ganz von
ihren Vorstellungen bestimmten Welt an. Diese Welt soll Thnen einen vertrauten Rahmen
vermitteln und die Moglichkeit schaffen, sich in der gesellschaftlichen Wirklichkeit zu
Hause zu fiihlen. Diese dyadisch konstruierte Welt'®® (Dyade = Zweierbeziehung) bildet
zum einen die gesellschaftlichen Verhiltnisse ab, zum anderen will sie sich aber als eine
private gegen die dulere Welt abgrenzen.

169 und Ernst von

Im Rahmen der Konstruktivismus-Debatte haben sich Georg Kelly
Glasersfeld'”” mit dieser Sicht der Welt beschiftigt. Sie fanden, dass der Mensch nicht in
der Lage ist, die Welt objektiv zu erkennen und zu wissen, was wahr ist. Vielmehr bilden
Menschen aufgrund von Ereignissen ihre Erfahrung, in dem sie in diesen Ereignissen
Wiederholungen feststellen, die sie zu Mustern, Schablonen und Regelhaftigkeiten
abstrahieren, zu sogenannten ,Konstrukten“. Diese Konstrukte ermoéglichen es dem
Menschen, in sich wiederholenden Ereignissen das Gleichartige von Speziellem zu
unterscheiden, Ereignisse in ihrem Wert und ihrer Bedeutung einzustufen und sie in
sinnvolle Zusammenhinge zu stellen. Ereignisse, die als Wiederholungen wahrgenommen
werden, stabilisieren sich zum Gewohnten, geben der Welt Ordnung und Struktur.
Dennoch sind solche Konstrukte, die unsere Wahrnehmung lenken, nur so lange giiltig,
wie sie zur alltiglichen Erfahrung passen. Ist dies nicht mehr der Fall, miissen die
Konstrukte modifiziert und wieder mit den Wahrnehmungen in Einklang gebracht
werden.

Die Ehepartner validieren in ithrem familialen Umfeld ebenso wie in ithrem Arbeitsumfeld
aneinander bzw. an den Berufskollegen ihre personlichen Konstrukte, ihre
Weltanschauung, ihre politischen, philosophischen und religiosen Einstellungen bis ins

Detail der alltdglichen Lebensfiihrung. Sie sind sich ihrer personlichen Konstrukte oftmals

18 Willi, J., S. 268

169 Kelly, G., die Psychologie der personlichen Konstrukte, Jungfermann, Paderborn, 1986

170 Glasersfeld, E.v., Einfithrung in den radikalen Konstruktivismus, in Watzlawick, (Hrsg.), ,,Die
erfundene Wirklichkeit®, Piper, Miinchen, 1984
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gar nicht bewusst, bis sie vom Ehepartner bzw. von Arbeitskollegen darauf hingewiesen
werden.

Nach Berger und Kellner'”' wird die individuell konstruierte Welt durch die Validierung
durch den Ehepartner strukturierter und gekldrter. Verheiratete Menschen sind nach
diesen Autoren emotional stabiler, ihr emotionaler Ausdruck ist stirker kontrolliert, sie
vertreten ,reifere Ansichten®, da sie eine stirker gesicherte, mit den Erwartungen der
Gesellschaft besser {iibereinstimmende Welt bewohnen. Sie sind eventuell sogar
selbstsicherer, da sie in ihrer Selbstdefinition stirker bestdtigt werden. Die dyadisch
konstruierte Welt macht den Ehepartnern die Welt greifbarer und konsistenter. Sie ist
nicht nur im Moment prisenter, sondern reichert auch mehr Erinnerungen an.

Eine Person lebt aber nicht nur in der dyadischen, sondern auch in anderen Welten, so
etwa der Berufswelt, die ihre Wirklichkeit in ihren eigenen Werten konstruiert und eine
Person verbindlich und eben meist nicht partnerschaftlich auf ihr Konstruktsystem der
wirtschaftlich sinnvollen Arbeitsteilung verpflichtet. Zu den Konstrukten der Berufswelt
gehoren relativ starre Zeitpldne und ein Wertesystem, das auch heute noch, wenn auch
meist durch Team-Philosophien verdeckt, auf Subordination aufbaut. Diese zwei Welten
stehen oft in Konflikt miteinander, wie wir in Kapitel 3 ausgefiihrt haben. Jede dieser
Welten ist ein ganzheitliches Gebdude mit mehr oder weniger definierten Vorstellungen
tiber die richtige Lebensweise und Personlichkeitsentfaltung. Eine Person als Mitglied
verschiedener Konstruktsysteme muss also deren Gegensidtze und Widerspriiche in sich
integrieren. Das hei3t aber auch: sie kann sich mit jeder dieser Welten nur teilweise
identifizieren, weil diese Welten oftmals einander ausschliefSen.

Mit dem Salutogenese-Konzept von Antonovsky glauben wir einen Schliissel in die
Hand zu bekommen, die Konflikte zwischen den beiden Mikrosystemen Familie und
Arbeitswelt und den dahinterliegenden Konstruktsystemen wesentlich zu
verringern. In den Mittelpunkt der Betrachtungen stellen wir das Kohérenzgefiihl (SOC),
das Antonovsky172 als Orientierung definiert hat, die das Mal} ausdriickt, in dem eine
Person ein durchdringendes, andauerndes und dynamisches Gefiihl des Vertrauens
gewinnt, dass die eigene interne und externe Umwelt vorhersagbar ist und dass es eine
hohe Wabhrscheinlichkeit gibt, dass sich die Dinge so entwickeln werden, wie
verniinftigerweise erwartet werden kann. Wir stellen Copingressourcen und

Copingprozesse ins Zentrum unserer Aufmerksamkeit, die Wege aufzeigen, wie der

7 Berger, P.L., Kellner, H., Die Ehe und die Konstruktion der Wirklichkeit, Soziale Welt 15, 1965, S.220-
235
172 Antonovsky, A., S. 16 f.
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Konflikt zwischen beruflicher Orientierung und Familienorientierung fiir die
interagierenden Personen verstehbar, handhabbar und bedeutsam wird.

Bevor wir dies tun, ist es sinnvoll, die Plattform zu beschreiben, auf der in unserem
Makrosystem gesellschaftliche Prozesse ablaufen. Wir stellen die soziodemographische
Ausgangslage dar und zeigen den ethisch-sozialen Wandlungsprozess auf, den die
Familie in der Gegenwart durchliuft. Dies sind sozusagen die sich langsam

bewegenden Kulissen auf der Biihne, auf der wir die Personen agieren lassen wollen.
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,Einerseits ist die Behauptung, es habe einmal eine ideale Form der Familie gegeben, und
wir konnten an dieser Schimire festhalten, wiahrend sich die iibrigen Verhiltnisse in der
Gesellschaft dndern, nicht aufrichtig. Andererseits ist es genauso irrig anzunehmen, ein

intaktes Gesellschaftssystem konne ohne die emotionale Unterstiitzung und Sorge
existieren, die offenbar allein die Eltern einem Heranwachsenden geben kénnen. Denn
wie viele Formen die Familie in der Geschichte auch angenommen haben mag — eine

Konstante der Familie bleibt bestehen: Sie umfasst Erwachsene beiderlei Geschlechts, die

die Verantwortung fiir ihr gegenseitiges Wohlergehen und das ihrer Nachkommen

iibernommen haben.*
Mihaly Csikszentmihalyi

,, Lebe gut!“
S. 116
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6.1. Familienethische Grundlagen

Der Begriff der Ethik ist von dem des Ethos zu unterscheiden. Wihrend Ethik die Lehre
vom menschlichen Handeln ist, also menschliches Handeln unter der Differenzierung von
gut und bose reflektiert, versteht man unter Ethos die konkrete sittliche Verfassung einer
Person oder Gruppe der Gesellschaft, hier der Familie, wie sie sich in deren sittlichen
Erfahrungen, Einstellungen, Urteilen, Normen und Institutionen zeigt.

Die Institutionen Ehe und Familie sind {iibergreifende, das menschliche Handeln
gleichermallen steuernde wie entlastende Lebens- und Organisationsformen. Sie wollen
dem einzelnen in seinem konkreten Tun und Lassen Orientierung geben und ihm helfen,
im komplexen Bereich innerweltlichen Handelns das sittlich richtige zu tun'”® Solche
Lebens- und Organisationsformen miissen, wie sittliche Einzelnormen auch, von den
jeweiligen gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Lebensverhéltnissen reflektiert werden.
Jede Verinderung der Lebensbedingungen in der Gesellschaft fiihrt daher zu einem
Wandel der Institution Ehe und Familie. Die inhaltlichen Vorstellungen gegliickten
Menschseins sind abhingig vom jeweiligen Verstindnis — wie Gruber'™* weiter ausfiihrt —
das die Menschen {iiber den Sinngehalt und die Ziele ihres Daseins haben. Ein solches
anthropologisches Vorverstindnis liegt allen menschlichen Erfahrungen zugrunde und
geht ihnen voraus. Durch die Deutung jeweils im Lichte eines bestimmten Menschen- und
Weltverstidndnisses erhalten die daraus abgeleiteten Werte und Normen ihr spezifisches —
etwa ihr christliches, islamisches, jlidisches oder auch ihr laizistisches, sdkularisiertes
Geprige. In den modernen sdkularisierten Gesellschaften Europas und Nordamerikas gibt
es kein einheitliches Welt- und Menschenverstindnis und dementsprechend auch kein
einheitliches Wertesystem mehr. Moderne Gesellschaften sind gekennzeichnet von einem
Wertepluralismus. Was sich in solchen Landern und Regionen abzeichnet, ist meist nur
noch ein gesellschaftlicher Konsens hinsichtlich bestimmter, das Zusammenleben
gewihrleistender Werte und Sinnbestimmungen.

Ist damit das christlich geprigte Verstindnis der Familie fiir immer verloren? Wir haben
gute Griinde diese Frage zu verneinen. So stellt Weimer'” fest, dass sich die weithin
sakularisierte Kultur des Westens ihrer religiosen Tiefenstruktur nur nicht mehr bewuf3t
ist und fordert, dass dem Dialog der Kulturen eine Mobilisierung der eigenen Kultur

vorausgehen muss und wird. Wenn etwa Eltern meinen, ihre Kinder auf internationale

173 Gruber, H.-G., Familie und christliche Ethik, Wissenschaftliche Buchgesellschaft, Darmstadt, 1995,
S. 59

1" Gruber, H.-G., S. 60

175 Weimer, W., Credo — Warum die Riickkehr der Religion gut ist — Deutsche Verlagsanstalt, Miinchen,
S.33 f.
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Schulen schicken zu miissen, deren Lehrplidne das tradierte deutsche Kulturgut nur noch
am Rande enthalten, wird dem Wettbewerbsdruck der Globalisierung Tribut gezollt und
mit einem Hyper-Pluralismus'™® die eigene kulturelle Tradition zerstort. Von einer
wachsenden Zahl von Eltern wird dieses Tun kritisch hinterfragt. Sie haben erkannt, dass
der Gewissensbezug nicht zum letzten und alleinigen Malistab fiir ihr moralisch ethisches
Handeln werden kann, denn Moral spricht nicht mit einer Stimme. Am Ende braucht es
archimedische Punkte der ethischen Normierung, die nur Religionen zu setzen vermdgen
und damit Kulturen prigen.'”” Denn Gesellschaften, die um ihren inneren Sinn nicht mehr
wissen, die kein grofleres Ziel mehr kennen als die Besitzstandswahrung, entfalten
weniger Krifte, mobilisieren weniger Begabungsreserven und bekommen letztlich
weniger Kinder. Der Unterschied zwischen habenden und wollenden Kulturen im Sinne
von Erich Fromm'”® hat in der Geburtenrate einen Indikator. Mit einer Renaissance des
kulturellen und des religiosen Bewusstseins wird die Bereitschaft wieder wachsen,
Zukunft auch unmittelbar in Form der Nachkommenschaft zu wollen und zu haben.

Es ist erkennbar, dass sich das christliche Verstindnis der Familie so weiterentwickelt,
dass es den sozialen und wirtschaftlichen Lebensverhiltnissen der heutigen Gesellschaft
entspricht. Und zwar nicht dadurch, dass es dem Faktischen normative Qualitédt zubilligt
oder gar das ethische Fundament dem Zeitgeist opfert. Die beiden Grundpfeiler, der Wert
des Lebens und die Kraft der Liebe, prigen nach wie vor Gestalt und Ethos der
christlichen Familie.

In ethischer Hinsicht ist die moderne Familie als intergenerationale personale Lebens-
und Wohngemeinschaft zu definieren'”’. Dieser Begriff schlieBt drei Funktionen ein: die
Funktion der Elternschaft, die der Lebensgemeinschaft, sowie die der Personalitiit.
Zum Begriff der Familie gehort zundchst, dass hier mindestens zwei Generationen in
einer mehr oder weniger engen Lebens- und Wohngemeinschaft zusammenleben. Das
zweite Bestimmungsmerkmal der Familie ist die Funktion der Lebensgemeinschaft. War
die frithere Familie primir eine Arbeits- und Wirtschaftsgemeinschaft, so ist die heutige
Familie in erster Linie eine Lebens- und Wohngemeinschaft. Die Eltern leben heute mit
ihren Kindern etwa ein Vierteljahrhundert im Familienverband, d.h. unter einem Dach
(Hotel ,,Mama“) zusammen. Aus ethischer Sicht entscheidend ist die dritte Funktion der

modernen Familie: die Personalitit. Die Familie ist nicht nur eine von Okonomischen

176 Weimer, W., S.55

177 Weimer, W., S.78

178 Fromm, E., Haben oder Sein, Deutsche Verlags-Anstalt, Miinchen, 1976
' Gruber, H.-G., S. 65 f.
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Gesichtspunkten bestimmte Lebensgemeinschaft, sondern eine personale auf
Langfristigkeit angelegte Gemeinschaft. Die Qualitdt der Familienbeziehungen ist
weniger durch Sachlichkeit und Objektivitdt geprédgt als durch Nihe und personliche
Vertrautheit. Nicht Konkurrenz und gegenseitiges ,,Gebrauchen* kennzeichnen das
familiare Miteinander, sondern Fiirsorgepflicht und Solidaritit. In christlicher Hinsicht
besteht die entscheidende Aufgabe der Familie darin, Leben, und zwar erfiilltes
personales Leben, zu ermoglichen.

Die Familie im christlichen Sinne ist als Triger von sozialen, personalen und
religiosen Sinngehalten zu verstehen. Die Unterscheidung in soziale, personale und
religiose Sinngehalte erweist sich jedoch als eine theoretische. In Wirklichkeit sind diese
drei Dimensionen der Familie nur verschiedene Seiten ein und desselben Sachverhalts.
Gruber'®® formuliert das so: ,INur im Hinblick auf den Standpunkt, von dem aus man die
Familie betrachtet, ob vom Individuum, von der Gesellschaft oder vom christlichen
Glauben her, lassen sich bestimmte Sinngehalte der Familie als personale, soziale oder
religiose qualifizieren.” Die Pastoralkonstitution des Zweiten Vatikanischen Konzils
,»Gaudium et spes® hat auf den Zusammenhang von Kultur, Bildung und Familie
hingewiesen: ,,Insbesondere in der Familie, sozusagen der Mutter und Hiiterin der
Erziehung, lernen die Kinder von Liebe umhegt, leichter die wahre Ordnung der
Wirklichkeit; die erprobten Formen der menschlichen Kultur prigen sich gleichsam von
selbst dem Geist der heranwachsenden Jugend ein.* '*!

Um dies an einem Beispiel zu verdeutlichen: Kinder zu zeugen und zu erziehen erleben
die Eltern in hohem MaBle als sinnstiftend. Fiir sie ist dieser familiale Sinngehalt Teil ihrer
personalen Daseinsverwirklichung. Aus Sicht der Gesellschaft ist die Zeugung und
Erziehung von Kindern hingegen von eminenter sozialer Relevanz, insofern davon ihr
Fortbestand abhéngt. In religios-christlicher Hinsicht schlieBlich bedeutet die Weitergabe
des menschlichen Seins die Erfiillung des Schopfungsauftrages. ,,.Lebensorientierung,
Weiterbildung und praktische Alltagsbewiltigung sind Vorgénge, die durch die Familie
entscheidend gefordert werden. Wer die Herausforderungen einer immer komplexer
werdenden Gesellschaft bestehen will, der braucht eine starke Personlichkeitsstruktur und
ein festes Wertefundament, auf dem er stehen kann. Wo sollen sich diese Eigenschaften
aber entwickeln, wenn nicht an dem Ort, an dem die Kinder aufwachsen, in den Familien*

182

— sagt Reinhard Marx und fihrt fort: ,,Familienpolitik ist wie Bildungspolitik

80" Gruber, H.-G., S. 66 f.
181 7weites Vatikanisches Konzil, Gaudium et spes, 61
182 Marx, R., Das Kapital, Ein Plddoyer fiir den Menschen, Pattloch Verlag, Miinchen, 2008, S. 215
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vorausschauende Sozialpolitik. Deshalb ist die Stiarkung der Familien fiir unser
Gemeinwesen auch okonomisch lebensnotwendig.*

In theologischer Hinsicht bedeutet Elternschaft die Preisgabe des Ich und des Du um des
Kommenden willen, die Uberwindung von Stagnation und Tod. Nach Ratzinger bedeutet
sie ,,die Bereitschaft, sich selbst zu Vergangenheit zu machen und zuriickzutreten, um
dem Kommenden Platz zu machen. Wo nur noch die Partner sich selbst sehen wollen,
wiirde das bedeuten, dass sie eigenmichtig ihre Zeit zur letzten Zeit erheben, die
Verewigung der Gegenwart versuchen und, indem sie so dem Todesmysterium
ausweichen wollen, in Wahrheit die Zukunft dem Tod iiberlassen.“'®® In einer Zeit
tibertriebener Egozentrierung und Individualisierung der Gesellschaft ist dies mehr als ein
Fingerzeig.

In christlicher Hinsicht ist die Familie auf die Ehe gegriindet, d.h. Ehe und Familie bilden
eine untrennbare FEinheit. Mit der wachsenden Verbreitung nichtehelicher
Lebensgemeinschaften und den damit einhergehenden nichtehelichen Familien, wird
diese Zuordnung mehr und mehr in Frage gestellt. Postuliert wird eine Familie ohne Ehe
als gleichberechtigte Alternative neben der ehebezogenen Familie. Nach dieser Meinung
ist die Entkopplung von Ehe und Familie so weit fortgeschritten, dass es nicht mehr
haltbar erscheint, die Ehe gegeniiber anderen Formen des Zusammenlebens rechtlich und
steuerlich zu privilegisieren. Gefordert wird, dass nicht mehr die Ehe vom Staat
begiinstigt wird, sondern allein die konkrete Erziehungsleistung, unabhéngig davon, in
welcher Lebensform sie erbracht wird.'**

Diese Beurteilung betrifft nur die Familienphase einer Ehe und nicht die gesamte
Lebensphase einer Gattengemeinschaft. Heute lebt ein Paar in der Regel schon viele Jahre
zusammen, bis das erste Kind geboren wird und es lebt im Durchschnitt nochmals fast ein
Vierteljahrhundert allein zusammen, nachdem die Kinder erwachsen geworden sind und
das Haus verlassen haben. Die Familienphase nimmt heute im gesamten Eheleben nur
mehr eine vergleichsweise geringe Zeitspanne ein. Sie erstreckt sich nicht einmal mehr
tiber die Hilfte des Ehelebens. Ausgangs-, Mittel- und Endpunkt des Ehe- und
Familienlebens bildet heute die eheliche Lebensgemeinschaft, bildet die unbedingte und
umfassende Gemeinschaft von Mann und Frau. Im modernen Christentum begreift man

deshalb die Ehe heute als personale Begegnung zweier verschiedengeschlechtlicher

183 Ratzinger, J., Zur Theologie der Ehe, In, G. Krems, R. Mumm, (Hrsg.), Theologie der Ehe, Regensburg,
Gottingen, 1969, S. 109

184 Schenk, H., Freie Liebe — wilde Ehe, Uber die allméhliche Auflosung der Ehe durch die Liebe,
Miinchen, 1988, S. 234-236
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Menschen als Begegnungsgeschehen, dessen grundlegender und unmittelbarer Sinngehalt
in der gemeinsamen Lebensbewiltigung besteht. Die erste und wichtigste Funktion der
Ehe ist heute ihre Schutzfunktion, ist die gegenseitige personale Stabilisierung durch die
verschiedenen Phasen des langen, durchschnittlich fast ein halbes Jahrhundert
umfassenden gemeinsamen Ehelebens.'®

Die Kraft, die den Willen der Menschen zu einer gemeinsamen Lebensbewiltigung
auslost und immer wieder neu antreibt ist die Liebe. Sie ist der Kern dessen, was man
eher profan mit dem eigentlichen Ethos der Familie beschreibt. Wer den Begriff Liebe
niher zu fassen sucht, sieht sich mit dem Problem konfrontiert, dass dieser Begriff in der
Ehe- und Familiendiskussion weder inhaltlich noch funktional in einem einheitlichen Sinn
verwendet wird. So nehmen sowohl das christliche Ehemodell als auch das sikulére
Modell der Lebenspartnerschaft fiir sich in Anspruch, Ausformungen der Liebe zu sein.
Bei vor allem vom Motiv der Individualitidt geprigten Lebenspartnerschaften zielt die
Partnerschaft auf ein auf Gleichheit gerichtetes Selbstverstindnis von Frau und Mann ab.
Dabei geht es sowohl um die politische und rechtliche Gleichstellung der Geschlechter,
als auch um die Chancengleichheit, sich selbst, sein eigenes Leben, seine eigenen
Fahigkeiten und Lebenspldane zu verwirklichen. In dem MaBe, in dem das Leben dieser
Partnerschaften von Intimitdt geleitet ist, liegt der Schwerpunkt auf der psychisch-
gefiihlsmédBigen Ebene. Angestrebtes Ziel ist dann die psychisch-personale
Selbstverwirklichung der beiden Partner. Das Verstindnis dieser partnerschaftlichen
Liebe steht wunter dem Diktat individualistischer Selbstverwirklichungsziele.
Bestimmendes Kriterium dieser Liebe ist also nicht primir das Wohl und das Gliicken des
Lebens des anderen, sondern das des jeweils eigenen Lebens. Die Liebe zum anderen
dient letztlich der Erreichung dieses Ziels. Die Liebe hat hier weniger eine ethische als
mehr eine psychologische Funktion. Als Gefiihl, als subjektive emotionale Liebe, ist sie
sowohl Grund und Ziel der Beziehung als auch Ausdruck der Beziehungsqualitit. Von ihr
erfihrt die Verbindung der Partner ihre Bewertung. Solange die jeweilige
Lebensgemeinschaft diesem Ziel forderlich ist, wird sie aufrecht erhalten. Steht sie
diesem Ziele im Wege, wird sie aufgeldst.'®® Dieses individualistisch verkiirzte
Partnerschaftsideal konterkariert die Sehnsucht des heutigen Menschen, in seinen
personlichen Beziehungen Sinn und Halt, Geborgenheit und Schutz zu finden. Wird
nidmlich die gegenseitige Verbundenheit danach bemessen, was sie dem einzelnen bringt,

so gerdt das Eheleben unter das von Berechenbarkeit, Rationalitdt und Wirtschaftlichkeit

185 Gruber, H.-G., S. 75 f. und Gen, 1 Mose 2, 18
186 Gruber, H.-G., S. 85
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gepragte Kosten-Nutzen-Leitbild, wie es in der Arbeitswelt vorherrschend ist. Denn
Geborgenheit und Halt erwachsen erst auf dem Wissen und der Erfahrung, dass der eine
sich auf den anderen — auch im Konflikt und in der Krise — verlassen kann, weil er als
Person und nicht nur aufgrund seiner Eigenschaften und Leistungen geliebt wird. In
einem Klima der Unsicherheit und Angst, konnen emotionale Wiarme und gegenseitiges
Vertrauen nicht entstehen. In einer solchen Atmosphire kann der einzelne daher letztlich
auch nicht als Person wachsen und reifen.

Ungleich besser als das Modell der Lebenspartnerschaft kann demgegeniiber das
christliche Ehe- und Familienbild mit seinem Leitbild entschiedener, hingebender und
hoffender Liebe diese an die familialen Beziehungen gekniipften Erwartungen realisieren.
Der Gedanke der Selbstfindung und personalen Entfaltung iiber den Weg menschlicher
Beziehungen, hier des Ehepartners und der Kinder, ist nach Gruber'® ein der christlichen
Lehre ureigenster Gedanke. Im Unterschied zum dargestellten Liebesverstindnis von
Lebenspartnern erhofft sich der Christ personale Stabilitidt, Selbstfindung und Reife
allerdings nicht durch den anderen und dessen Verhalten, sondern gerade umgekehrt,
durch sein eigenes Verhalten, durch seine Hingabe an den anderen. Im Dienst am
Nichsten, so seine Uberzeugung, findet der Christ Gott und damit sich selbst. Das
Geheimnis besteht dabei darin, sich selbst ganz hinzugeben in der Hoffnung sich ganz
und verwandelt zuriickzuerhalten. Dabei setzt wirkliche Hingabe Selbstbesitz und
Selbstliebe voraus. Die Fihigkeit, in der Hingabe die Eigenstiindigkeit zu bewahren,

wird Teil unseres Losungsansatzes sein.

187 Gruber, H.-G., S. 115
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,Der Mensch als Person ist ein individuelles Subjekt einerseits und andererseits ein Mit-
Sein mit anderen Menschen. Menschliche Personalitit ist nur als Vermittlung von
Individualitit und Sozialitdt moglich.*

Arno Anzenbacher %

188 Anzenbacher, A., (Hrsg.), Christliche Sozialethik, Einfiihrung und Prinzipien, Paderborn, 1998, S. 181

-05 -



Dr. Walter Schmidt, Kohlerweg 1, 82041 Oberhaching

6.1.1. Grundlegung der Familienethik im Person-Begriff

Familienethik, wie sie in den bereits gemachten und im Folgenden prizisierten
Ausfiihrungen dargestellt wird, basiert auf dem christlichen Person-Begriff, der den
Menschen als ,,Sein‘* und ,,Mit-Sein** mit anderen versteht — als individuelles und
zugleich soziales Wesen.

Wir werfen gleichsam einen Anker und Verorten die Familienethik in der ethischen
Identitit wie sie der christliche Glaube in der modernen Welt sieht. Um dies darzustellen,
ist es erforderlich, innerhalb des Ethischen zwischen einer strebensethischen Zielwahl
bzw. Lebensgestaltung und der sollensethischen Abgrenzung zwischen den
Interessen der Moralsubjekte zu differenzieren. Im strebensethischen Aspekt wird die
menschliche Daseinsweise als handelnde Personen unter der Hinsicht eines guten Lebens
betrachtet, das sich stets in einer bestimmten Lebensform ausprigt. Die Gestalt, die ein
Leben annimmt, besteht aus vielfdltigen Handlungen und Handlungskomplexen, mit
denen Ziele verfolgt und auf Widrigkeiten reagiert wird, in der Perspektive, sie in einem
einheitlichen  Lebensverlauf zu integrieren. Mit den Zielsetzungen und
Handlungsverldufen sind untrennbar evaluative Einstellungen des ,,Guten‘ verbunden, die
sich darin sowohl verwirklichen als auch konkretisieren und bewihren. In ihnen
verwirklicht sich das handelnde Subjekt als geschichtliche Person, die mit anderen
zusammen in einem gemeinschaftlichen und institutionellen Kontext lebt, das heift, ihr
Leben sowohl fiihrt als auch erleidet. Die strebensethische Rationalitdt liegt in der
transparenten und konsistenten Zielwahl und -verfolgung unter Wahrung und Ausgleich
der eigenen, bisweilen widerstreitenden Wiinsche. Von der strebensethischen
Lebensorganisation hebt sich die sollensethische Dimension dadurch ab, dass sie vom
Konflikt zwischen den Interessen und Zielen der Individuen und Gruppen ausgeht und
den Ausgleich zwischen ihnen als berechtigte Anspriiche, etwa in moralischen Pflichten,
formuliert.

Die ethische Identitit besteht darin, ein Selbstverstindnis zu entwickeln, das
strebensethische Lebensfithrungskompetenz und sollensethische Pflichtwahrnehmung in
den offenen biographischen Zusammenhang eines Lebensstils integriert, innerhalb dessen
wiederum konkretes Handeln realisiert wird. Ethische Identitét findet ihren Ausdruck in
den Uberzeugungen der Person. Damit sind die Einstellungen und Werte gemeint, die
eine Person in ihrem Leben als fiir sie wesentlich erfahren hat, die ihre grundlegenden
Vorstellungen des Guten beinhalten und sich im Zusammenleben mit anderen, auch in

moralischen Konfliktsituationen, bewahrt haben, so dass die Person sich selbst nicht
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anders als mit diesen Uberzeugungen identifizieren kann. Vor diesem
Uberzeugungshintergrund ist der Mensch in der Lage, sich als handlungsmichtiges und
zum konkret Guten aufgefordertes Selbst in Bezug zu anderen zu verwirklichen. 189

Eine sich christlich verstehende personale Identitit ist folglich eine bestimmte
kulturelle Wertehaltung, die eine ethische Identitit auspridgt. Sie schligt sich in
geschichtlich wandelbaren Lebensstiloptionen nieder, die Teile des Szenarios sein

werden, die Konflikte zwischen Familien - und Berufsorientierung zu verringern.

189 Mandry, Ch., Handbuch der Ethik, Diiwell, M., Hiibenthal, Ch., Werner, M.H., (Hrsg.), Verlag Metzler,
Stuttgart, Weimar, 2002, S. 506-507
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Die traditionelle Familie ist nach wie vor die mit Abstand hiufigste Familienform — aber
von allen im Mikrozensus definierten Familien ziehen heute nichteheliche

Lebensgemeinschaften mit Kindern am héufigsten Minderjdhrige grof.

Statistisches Bundesamt

Mikrozensus 2005
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6.1.2. Soziodemographische Ausgangslage

Betrachtet man die Situation der Familie in der modernen Gesellschaft, so zeigt sich, dass
sich die Familie zwar in einer Krise, keineswegs aber in einer Zerfallsituation befindet, ja,
dass es sich bei dieser Krise der Familie mehr um einen Wandel ihrer Bedeutung als um

19 Die letzten Jahrzehnte des 20. Jahrhunderts

eine Krise der Lebensform an sich handelt.
sind durch einen tiefgreifenden Umbruch der Lebensverhiltnisse und Wertvorstellungen
gekennzeichnet. In dieser Zeit verdnderte sich unser Umgang mit Zeit und Raum,
Kommunikation und Transport grundlegend. Moderne Technik bestimmt heute nicht nur
das Leben am Arbeitsplatz (Informationstechnik), sondern auch das Leben in Haus und
Wohnung (Kommunikations-, Haus- und Haushaltstechnik) und in der Freizeit
(Transport- und Kommunikationstechnik) in einem bis dahin nicht gekannten AusmaB.
Parallel dazu vollzog sich ein moralisch-ethischer Wertewandel. Selbstentfaltungswerte
wie Emanzipation, Genuss, Selbstverwirklichung und Unabhéngigkeit verdringten die
frither vorherrschenden Pflicht- und Akzeptanzwerte wie Gehorsam,
Hinnahmebereitschaft, Disziplin und Selbstlosigkeit. Von diesem Wandlungsprozess
blieb, wie soziodemographische Trends zeigen, auch die Familie nicht unberiihrt. Das
familiale Zusammenleben wurde dadurch aber nicht weniger wichtig, es wurde aber
fragiler und in seinen Erscheinungsformen vielfiltiger.

In der gesellschaftlichen Diskussion zu Beginn des 21. Jahrhunderts nimmt die Familie
einen zentralen Stellenwert ein. Nach Art. 6, Abs. 1 des Grundgesetzes der
Bundesrepublik Deutschland stehen Ehe und Familie unter dem besonderen Schutz der
staatlichen Ordnung. Das Grundgesetz gibt aber keine Begriffsbestimmung der Familie.
Familie - so definierte Bundespriasident Horst Kohler am 18. Januar 2006 beim
Jahresempfang der Evangelischen Akademie in Tutzing — ist da, wo Kinder sind. Auch
ohne eindeutige Begriffsbestimmung besteht in Deutschland weitestgehende
Ubereinstimmung iiber die Schutzbediirftigkeit des Zusammenlebens mit Kindern.

Dem trdgt der neue Familienbegriff des Mikrozensus Rechnung, der ab dem Berichtsjahr
2005 der Standard fiir die Veroffentlichung familienbezogener Ergebnisse aus dieser
Erhebung ist und nach dem statistisch alle Eltern-Kind-Gemeinschaften als Familien
erfasst werden. Im Einzelnen sind das Ehepaare, nichteheliche gemischtgeschlechtliche
oder gleichgeschlechtliche Lebensgemeinschaften sowie alleinerziehende Miitter und
Viter mit ledigen Kindern im Haushalt. Dabei ist — fiir die Familie des Mikrozensus -

unerheblich, wie alt die Kinder sind und ob es sich um leibliche Kinder, Stief-, Pflege-

% Gruber, H.-G., S. 5 f.
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oder Adoptivkinder handelt. Eine Familie im Mikrozensus umfasst immer zwei
Generationen.

Im Jahr 2005 gab es in Deutschland 12,6 Millionen Familien, davon lebten iiber 10
Millionen (80 %) im fritheren Bundesgebiet und iiber 2,5 Millionen (20 %) in den neuen
Lindern. Seit 1996 ist die Zahl der Familien in Westdeutschland — mit Ausnahme des
Jahres 2005 — und insbesondere in Ostdeutschland kontinuierlich zuriickgegangen. Im
April 1996 gab es in Deutschland noch 13,2 Millionen Familien, davon lebten rund 10,2
Millionen Familien (77 %) im fritheren Bundesgebiet und 3,0 Millionen Familien (23 %)
in den neuen Lindern. Damit ging die Zahl der westdeutschen Familien seit 1996 um 1%,
die der ostdeutschen Familien sogar um 16% zuriick.'"’

Hinter den riickldufigen Familienzahlen in West- und Ostdeutschland stehen
unterschiedliche Entwicklungen der einzelnen Familienformen. Wihrend die Zahl
traditioneller Familien (Ehepaare mit Kindern) sank, stieg die Zahl alternativer Familien
(Alleinerziehende und Lebensgemeinschaften mit Kindern). In den neuen Léndern wuchs
die Zahl alternativer Familien gegeniiber 1996 um 14 % auf 0,95 Millionen im Jahr 2005.
Gleichzeitig ging dort die Zahl der Ehepaare mit Kindern um 27 % auf 1,6 Millionen
zuriick. Im fritheren Bundesgebiet nahm die Zahl alternativer Familien um 25 % auf 2,4
Millionen im Jahr 2005 zu, die Zahl traditioneller Familien verringerte sich um 7% auf
7,7 Millionen in 2005. Damit betrug der Zuwachs bei den alternativen Familienformen in
Westdeutschland fast das Doppelte wie in Ostdeutschland (25 % gegeniiber 14 %).
Gleichzeitig sank die Zahl traditioneller Familien in den neuen Lindern fast vier mal so
stark wie im fritheren Bundesgebiet (27 % gegeniiber 7 %).

Die wachsende Bedeutung alternativer Familienformen fiihrte zu einer Verschiebung der
Familienstrukturen, bei der immer noch die Ehepaare mit Kindern deutlich iiberwiegen.
Die traditionelle Familie ist nach wie vor die mit Abstand hiufigste Familienform.
2005 waren iiber drei Viertel (76 %) der in Westdeutschland lebenden Familien Ehepaare
mit Kindern (April 1996: 81 %). Rund drei Fiinftel (62 %) der ostdeutschen Familien
waren in 2005 Ehepaare mit Kindern (April 1996: 72 %).

Wie hidufig Familien minderjdhrige Kinder erziehen, unterscheidet sich fiir die
verschiedenen Familienformen deutlich. So haben sich die diesbeziiglichen
Lebensverhiltnisse bei den alternativen Familienformen in Ost- und Westdeutschland
angeglichen, wiéhrend sie sich bei der traditionellen Familie vollig unterschiedlich

entwickelt haben. Im April 1996 wuchsen noch bei knapp drei Viertel (jeweils 74 %) der

1 Statistisches Bundesamt, Leben in Deutschland, Haushalte, Familien und Gesundheit — Ergebnisse des
Mikrozensus 2005
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ost- und westdeutschen Ehepaare mit Kindern Minderjdhrige auf. 2005 galt dies nach wie
vor fiir 74 % der westdeutschen Ehepaare mit Kindern, jedoch nur fiir 62 % der
entsprechenden ostdeutschen Ehepaare. Damit hat die traditionelle Familie fiir die
Erziehung minderjahriger Kinder in den neuen Bundeslindern deutlich an Bedeutung

2 Von allen im Mikrozensus definierten Familien ziehen heute

verloren."
nichteheliche Lebensgemeinschaften mit Kindern am hiufigsten Minderjihrige
grob.

Bezogen auf die FamiliengroBe geht die Tendenz zur Ein-Kind-Familie in
Ostdeutschland. 2005 waren 49 % der iiber 10 Millionen westdeutschen und 62 % der
tiber 2,5 Millionen ostdeutschen Familien Ein-Kind-Familien (April 1996: 49 % bzw.
55 %.) Zwei Kinder lebten in 38 % der westdeutschen und 31 % der ostdeutschen
Familien (April 1996: jeweils 37 %). Drei und mehr Kinder wuchsen in 13 % der
Familien im fritheren Bundesgebiet und 7 % der Familien in den neuen Lédndern auf
(April 1996: 14 % bzw. 8 %). Damit gibt es in Ostdeutschland seit 1996 immer weniger
Familien mit minderjidhrigen Kindern, die gleichzeitig durchschnittlich immer weniger
Minderjihrige erziehen. Deutschlandweit zogen Familien mit Kindern unter 18 Jahren
durchschnittlich 1,61 Kinder dieser Altersgruppe grof3 (April 1996: 1,65 Kinder).
Untersucht man Viter und Miitter nach Familienform und iiberwiegendem
Lebensunterhalt, stellt man fest, dass 2005 deutschlandweit 6,7 Millionen Eheminner mit
minderjdhrigen Kindern ihren iiberwiegenden Lebensunterhalt durch Erwerbs- oder
Berufstitigkeit bestritten haben. Von den nicht-ehelichen ménnlichen Lebenspartnern
lebten 80 % tiberwiegend von Erwerbs- oder Berufstitigkeit. Die 6,7 Millionen Ehefrauen
mit Kindern unter 18 Jahren bestritten ihren Lebensunterhalt zu 49 % durch Erwerbs-
oder Berufstitigkeit. Von den entsprechenden Lebenspartnerinnen lebten 62 %
tiberwiegend von Erwerbs- oder Berufstitigkeit. In 45 % aller deutschen traditionellen
Ehen sind beide Ehepartner berufstiitig und in 55 % aller gemischtgeschlechtlichen
Lebensgemeinschaften.

Ohne eine bestimmte Art menschlichen Zusammenlebens diskriminieren zu wollen, sind
fiir das Thema dieser Arbeit nur diese zwei Familientypen relevant. Die Familientypen
gleichgeschlechtlicher Lebensgemeinschaften und die der alleinerziehenden Miitter und
Viter werden nicht in die Betrachtung einbezogen. Zum einen deshalb, weil letztere in
vielen Fillen nicht die gleiche Nachhaltigkeit und Stabilitdt im Lebensablauf besitzen wie

erstere und weil sie sich deshalb oft als Ubergangsphasen zu den ersten beiden

192 Statistisches Bundesamt, Ergebnisse des Mikrozensus 2005, S.44

-101 -



Dr. Walter Schmidt, Kohlerweg 1, 82041 Oberhaching

Familientypen darstellen. Ko-Evolution im Sinne unseres Themas bedarf einer
emotionalen Wertegemeinschaft, wie sie vor allem gemischtgeschlechtliche
Lebensgemeinschaften (mit oder ohne Trauschein) gestalten konnen.

Wenn wir nun die bisher dargestellten sozio-demographischen Daten mit dem
Nettofamilieneinkommen korrelieren, gelangen wir zu unserer Zielgruppe der jiingeren
Fihrungskrifte mit heranwachsenden minderjdhrigen Kindern. Von den 6,7 Millionen
deutschen traditionellen Ehepaaren mit mindestens einem minderjdhrigen Kind haben
37 % ein Nettohaushaltseinkommen zwischen 2.600 und 4.500 Euro und 11 % ein
Nettohaushaltseinkommen von 4.500 Euro und mehr. Von den 600.000
gemischtgeschlechtlichen Lebensgemeinschaften haben 29 % ein Haushalts-
nettoeinkommen zwischen 2.600 und 4.500 Euro und 6 % ein solches von 4.500 Euro und
mehr. Wenn wir nur die hochste Einkommensklasse in unsere Uberlegungen einbeziehen,
kommen wir rechnerisch auf eine Zielgruppe von mehr als 1,5 Mio. Menschen in
Deutschland. Fiigen wir zu dieser Kernzielgruppe noch den oberen Teil der Bezieher von
Netthaushaltseinkommen zwischen 2.600 und 4.500 Euro hinzu, kOnnen wir eine
Gesamtzahl von iiber 2 Mio. Menschen als jiingere Fiihrungskrifte, die minderjdhrige

Kinder in gemischtgeschlechtlichen Familien erziehen, definieren.
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,unter den austauschbar werdenden Familienbeziehungen schilt sich innerhalb und
auBlerhalb der Familie die Eigenstindigkeit der weiblichen und ménnlichen
Einzelbiographie heraus. Jede(r) durchlebt jeweils phasengebunden mehrere Teilfamilien
und familienfreie Lebensformen und gerade deshalb mehr und mehr ihr (sein) eigenes

Leben.*
Ulrich Beck

., Risikogesellschaft
S. 188
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6.1.3. Die Familie in einem ethisch-soziologischen Wandlungsprozess

Die Analyse der familialen Lebensformen ldsst neben der Pluralisierung bis hin zur
Patchwork-Familie einen weiteren typischen Trend erkennen, die Individualisierung. Es
gibt heute — wie anhand der demographischen Daten gezeigt - nicht nur eine Vielzahl
moglicher Formen des Zusammenlebens, sondern dieses Zusammenleben wird auch
zunehmend individualisierter. Am deutlichsten spiegelt dies die Entwicklung hin zu
immer kleineren HaushaltsgroBen und Familien wieder. Die Zahl der
Einpersonenhaushalte liegt in Deutschland im Durchschnitt aller Regionen bei iiber 35 %.
In den Ballungsrdumern der deutschen GroBstidte hat sie Werte von iiber 50 % erreicht.
Die Lebensform der Familie mit mehr als zwei Kindern ist in Deutschland weiter auf dem
Riickzug, wihrend der Trend zum Single-Dasein anhilt. Noch deutlicher erkennbar wird
der Individualisierungsprozess am dargestellten biographischen Pluralismus der
Lebensformen. Nicht wenige Menschen durchleben heute in ihrer Biographie mehrere der
angesprochenen sozialen Lebensformen, vom Leben in einer Stieffamilie iiber eine
nichteheliche Lebensgemeinschaft bis hin zu einer Ein-Elternteil-Familie oder auch zum
Single-Dasein. War die individuelle Biographie von Mann und Frau friiher in die Familie
eingebunden, so erscheint diese Prioritit heute gerade umgekehrt: ,,Unter den
austauschbar werdenden Familienbeziehungen* so Ulrich Beck'”? ,,schilt sich innerhalb
und auBlerhalb der Familie die FEigenstindigkeit der weiblichen und ménnlichen
Einzelbiographie heraus. Jede(r) durchlebt jeweils phasengebunden mehrere
Teilfamilienleben und familienfreie Lebensformen und gerade deshalb mehr und mehr ihr
(sein) eigenes Leben.”“ Die Familie ist in den letzten Jahrzehnten als soziale Gruppe
zunehmend fragiler geworden. Sie hat ihr iiberkommenes einheitliches Erscheinungsbild
verloren und, was die Zahl der Kinder anbelangt, an Produktivitiit verloren. Als soziale
Lebensform erfreut sie sich nach wie vor, und zwar auf der Einstellungs- wie auf der

Handlungsebene, einer sehr hohen Wertschitzung'**

. Reprisentativumfragen wie die des
Instituts fiir Demoskopie Allensbach zur Einstellung zu Ehe und Familie'” haben
ergeben, dass wohl die Institution Ehe, nicht aber die Familie heute als weniger wertvoll
und weniger schutzbediirftig gilt als noch in der Mitte des vergangenen Jahrhunderts. Die

mit der Lebensform Familie (im Sinne von Minnern und Frauen mit einem gemeinsamen

193 Beck, U., Risikogesellschaft, Auf dem Weg in eine andere Moderne, Frankfurt am Main, 1986, S. 188 f.

%% Gruber, H.-G., S. 9

%3 yol. Einstellungen zu Ehe und Familie im Wandel der Zeit, Eine Reprisentativuntersuchung im Auftrag
des Ministeriums fiir Arbeit, Gesundheit, Familie und Sozialordnung Baden-Wiirttemberg, Stuttgart,
1985, S. 134 f.

- 104 -



Dr. Walter Schmidt, Kohlerweg 1, 82041 Oberhaching

Haushalt mit Kindern) verbundenen Belohnungen scheinen auch heute noch immer sehr
viel hoher zu sein, als die damit verbundenen Belastungen und Einschrinkungen.

In den vergangenen zwei Jahrzehnten ist zunehmend zu beobachten, dass immer mehr
nichtehelich zusammenlebende Paare dann heiraten, wenn ein Kind unterwegs ist. Es
verstirkt sich der Eindruck, dass heute eine legalisierte Festlegung auf einen
Partner zunehmend erst im Hinblick auf das Kind erfolgt."”® Soziologen sprechen in
diesem Zusammenhang von kindorientierter Familiengriindung. In Verbindung mit der
Zunahme der Ehescheidungen, die inzwischen 37 % aller Ehen betreffen und zu knapp
iber 60 % von Frauen angestrengt werden, muss man feststellen, dass sich mehr noch als
die Familie die Ehe in einer Krise befindet. Die Ehe, nicht aber die Familie, hat an
Verpflichtungs-kraft und Attraktivitéit verloren. Im sozialgeschichtlichen Kontext erweist
sich diese Krise gar nicht als Krise, sondern als Wandel. Dieser Wandel ist das Ergebnis
eines strukturellen, sozialen Differenzierungsprozesses der Gesellschaft, in dessen
Verlauf Ehe und Familie zwar bestimmte Aufgaben und Funktionen verloren, dafiir aber
andere wichtige erhalten haben. In den vergangenen zwei Jahrhunderten hat sich die
Gesellschaft zunehmend in verschiedene soziale Organisationsgeflechte ausdifferenziert.
Was in der traditionellen Gesellschaft friiher Aufgabe und Funktion ein und desselben
Systems, etwa der Familie, war, hat sich nunmehr auf funktional spezialisierte, relativ
autonome, aufeinander jedoch in hohem MafBe angewiesene soziale Teilsysteme
verteilt.'”’ Entscheidend am Entstehen des modernen Familientypus waren im 19.
Jahrhundert die Trennung von Produktion und Haushalt, der Aufbau des offentlichen
Schulsystems und der Aufbau einer zentralen Alters- und Krankenversorgung durch den
Staat, der familidre Fiirsorgeleistungen iibernommen hat. Dies bedeutete fiir die Familie
Funktionsverlust und Funktionsentlastung gleichermaBlen. Die beiden wichtigsten
Funktionen, auf die der moderne Familientypus heute spezialisiert ist, sind die
gegenseitige emotionale Stabilisierung der Partner von Ehen und Lebensgemeinschaften,
sowie die Zeugung und Erziehung von Kindern. Die emotionalen Beziehungen der
Gatten wurden mehr und mehr zur wichtigsten Sinnkomponente des
Familienlebens. In dem Male, in dem der Verlauf der Industrialisierung und der
Urbanisierung die traditionellen verwandtschaftlichen und nachbarschaftlichen
Bindungen abschwichten, wurden die unmittelbar nahen Personen wichtig fiir das

Bewusstsein und das Selbstbewusstsein des Menschen, fiir seinen inneren Platz in der

196 Liischer,K., Familie und Familienpolitik im Ubergang zur Postmoderne,(Hrsg.), Konstanz, 1990, S. 22
7 Tyrell, H., Probleme einer Theorie der gesellschaftlichen Ausdifferenzierung der privatisierten
modernen Kernfamile, in Zeitschrift fiir Soziologie, 5, 1976, S. 393 f.
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Welt, ja fiir sein korperliches und seelisches Wohlbefinden.'”® Was heute als spezifische
Funktion der Ehe erscheint, ihre in hohem Malle psychisch stabilisierende, bindende,
schiitzende und ausgleichend-rekreative Wirkung, hat hier ihren historischen

Ausgangspunkt.'®’

Ausgelost durch die Trennung von Arbeits- und Familienleben und der
damit einhergehenden Intimisierung des Ehe- und Familienlebens, fand die Liebe, wenn
auch nur in dieser kompromisshaften Form, Eingang in die Ehe. Sie wurde mehr und
mehr zum ehestiftenden und ehetragenden Motiv. Die beschriebene Trennung von
Arbeits- und Familienleben hat auch zu einer Intimisierung der Eltern-Kind-Beziehung
und damit verbunden zu einem grundlegenden Wandel in der Einstellung zum Kind
gefiihrt. Die Einstellung zu Kindern und ihrer Erziehung war in der vorindustriellen
Gesellschaft ebenso an der fiir die Existenzsicherung notigen Produktivitiit ausgerichtet
wie alle anderen Téatigkeiten der Ehepartner auch. Einen Schonraum fiir die Lebensphasen
der Kindheit und der Jugend im heutigen Sinne gab es nicht. Kinder wurden weitgehend
als kleine Erwachsene angesehen und behandelt.

Nach dem enormen Geburtenriickgang in der zweiten Hélfte des 20. Jahrhunderts scheint
es, als ob Kinder nicht mehr der wichtigste Sinn von Ehe und Familie seien, und dass die
Mehrheit der Bevolkerung die Partnerbeziehung in den Vordergrund stellt. Richtig daran
ist, dass Kinder heute mehr als je zuvor zum Gegenstand lebensplanender Kalkulation
geworden sind und in der Konkurrenz mit alternativen Lebenszielen fiir immer mehr
Menschen weniger attraktiv zu sein scheinen. Es wird deutlich, dass Kinder im Leben
eines Ehepaares einen wesentlich anderen Stellenwert einnehmen als in fritheren Zeiten.
Am Wandel der Kindererziehung ist dies zu erkennen. Es entstanden ethisch fundierte
Erziehungsleitlinien, die besagten, dass die Eltern durch Betreuung, Anleitung und
Fiirsorge die positiven Anlagen ihrer Kinder erkennen und optimal férdern sollten. Das
priméiire Erziehungsziel bestand dabei in der Sozialisation des Kindes zu einem

verniinftigen, innegeleiteten Menschen.””

Daneben gewannen vor allem die
Entwicklung von Leistungsbereitschaft, Flexibilitit und Durchsetzungskraft an
Bedeutung. Eigenschaften, die es dem Heranwachsenden erst ermoglichen sollten, durch
Erfolg im kiinftigen Berufsleben seine wirtschaftliche Situation und seinen sozialen Status

zu verbessern. In einer solchen sozial mobilen Gesellschaft, die in erster Linie auf

198 Beck-Gernsheim, E., Von der Liebe zur Beziehung? Verinderungen im Verhéltnis von Mann und Frau
in der individualisierten Gesellschaft, in Berger, J., (Hrsg.), Die Moderne-Kontinuititen und Zasuren,
Gottingen 1986, S. 209 f.

"% Gruber, H.-G., S. 18

% Gruber, H.-G., S. 29 f.

- 106 -



Dr. Walter Schmidt, Kohlerweg 1, 82041 Oberhaching

individueller Leistung und auf Durchsetzungskraft aufbaut, wird die bestmogliche
Forderung der Fihigkeiten des Kindes zum pddagogischen Gebot.

Durch die technische Perfektionierung der Empfangnisverhiitung steht heute aber nicht
mehr die Frage der Reproduktion im Mittelpunkt des Familienlebens, sondern die Frage
nach der optimalen Erziehung und den Lebensverhiltnissen, die Eltern ihren Kindern
bieten konnen. Der Wandel in der Erziehung, dieser ungeheure Anspruch auf emotionale
Zuwendung und pidagogische Forderung und der gegenldufige Anspruch der Partner auf
Selbstverwirklichung und materiellen Wohlstand scheinen die Hauptursachen fiir den
Riickgang der Geburten zu sein. Die Trennung von Zeugung und Sexualitit hat die
Chance eroffnet, dass Sexualitit jenseits ihrer Zeugungsfunktion zum Gegenstand
gemeinsamen Genusses und zum spezifischen Ausdrucksmedium der intimen, personalen
Beziehung und der Liebe der Partner werden konnte. Gleichzeitig ist die Sexualitéit aber
auch der Gefahr ausgesetzt, rein ich-bezogen instrumentalisiert und damit ihrer
personalen Zielbestimmung verfehlt zu werden.

Um eine Einortung und Profilierung der heutigen Familie im ethischen und
soziologischen Wandel zu gewinnen, betrachten wir noch einmal die Pluralisierung und
Individualisierung der sozialen Lebenswelten in der heutigen Gesellschaft. Sie werden am
deutlichsten sichtbar an der Entkopplung der Arbeit von der Familie. Eine Folge dieser
Entwicklung war die Dichotomisierung des Lebens in eine private und in eine
offentliche Sphiire, dem vielleicht typischsten Merkmal der heutigen Gesellschaft.*'
Neben der Pluralisierung der sozialen Lebenswelten hat die Technisierung der Wirtschaft
aber auch zu einer Individualisierung des Lebens gefiihrt. Die Kleinfamilie emanzipiert
sich, ermoglicht durch das Entstehen {iibergeordneter Versorgungsstrukturen, und
verabschiedet sich aus dem Verwandtschaftsverband. Neueste Untersuchungen
belegen aber, dass ein Netzwerk generationsiibergreifender, rdumlich iiberbriickbarer
Bindungen erhalten bleibt. Die fritheren, an einen Ort fixierten Familienverbéinde
verteilten sich iiber geographische Regionen bzw. Bundeslidnder. Die fritheren starken
religiosen Bindungskrifte der Familienverbiande verlieren wegen einer zunehmenden
Sékularisierung der Gesellschaft an Wirkungskraft und Einfluss. Der einzelne erfihrt sich
heute nicht mehr in dem Male als Teil eines groBen, iibergeordneten Ganzen, sondern
zunehmend als Individuum. Er lebt in keiner einheitlichen Lebenswelt mehr, sondern
bewegt sich zwischen verschiedenen Lebenswelten, etwa zwischen seinem

hochspezialisierten Arbeitsplatz, dem Leben im offentlichen Raum und der Familie.

21 Gruber, H.-G., S. 44 f.
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Dabei hat er sich auf immer neue Rollen und Verhaltensweisen einzustellen. Nicht wenige
Menschen erleben diese Situation als bedrohlich. Fiir sie erlangt die Privatsphére der
Familie eine ganz neue Funktion. Sie dient als eine Art Ausgleichsmechanismus zur
Bereitstellung von Sinngehalten und sinnvollen Tétigkeiten, als Kompensation fiir die
durch die Strukturen der heutigen Gesellschaft erzeugten Unzufriedenheiten.’”?
Menschen, die Ehe wund Familie als solcherart Zufluchtsort fiir Lebenssinn,
Selbstverwirklichung und Selbstbestimmung suchen, iiberfordern oft ihre Partner.
Idealisierte Ehevorstellungen und damit verbundene iiberhohte Anspriiche an die Qualitit
der ehelichen oder partnerschaftlichen Beziehung fiihren in Verbindung mit der Abnahme
traditioneller Vorgaben durch Leitbilder der Gesellschaft, sowie der Zunahme exogener
Stressoren, zu unerfiillten Bediirfnissen und damit zu Spannungen und Konflikten in Ehe
und Familie.**

Die Beschreibung der Familie im Wandel wire nicht vollstindig, wenn wir nicht auf die
Ausweitung der Individualisierungsdynamik des Lebens der Frau eingehen wiirden. Die
formale Stabilitit, die die frithere Familie kennzeichnete, beruhte in hohem Male auf
einer geschlechtsspezifischen Arbeitsteilung. Nach heutiger gesellschaftlich anerkannter
Vorstellung widerspricht diese Arbeitsteilung dem Grundprinzip der modernen
Gesellschaft: der gerechten Verteilung von Chancen und Lebenslagen jenseits von
standischen Vorgaben durch die Geburt, allein nach der individuellen Leistung. Die
Individualisierung des Lebens der Frau hat aber eine doppelte Bedeutung: zum einen die
Herauslosung des Individuums ,,Frau® aus den traditionellen iibergeordneten Kontroll-
und Versorgungszusammenhingen, zum anderen die Existenzsicherung iiber den
Arbeitsmarkt, also die Berufstitigkeit der Frau. Dementsprechend sind die Folgen dieser
Individualisierung ,,zwiespéltig®. Individualisierung im eben genannten Sinne erweitert
die Handlungsspielraume des einzelnen und ermdglicht auf diese Weise erst eine
individualisierte Biographie. Sie gibt den einzelnen aber auch vielfachen Unsicherheiten
und Zwingen einer selbststindigen Existenz  unter marktwirtschaftlichen
Arbeitsbedingungen preis.”**

Entscheidende Bedeutung fiir die Angleichung der Chancen von Mann und Frau kam der
Bildungsexpansion in den sechziger Jahren des 20. Jahrhunderts zu. So kam es, dass

innerhalb von nur zwei Jahrzehnten aus dem ausgeprigten Chancengefille zwischen den

202 Berger-B., P.L., Berger-H., Kellner, Das Unbehagen in der Modernitét, Frankfurt — New York, 1987,
S. 160

203 Matthias, H., Scheidungsursachen im Wandel, in Frauenforschung 8, Bielefeld, 1990, S.27 f.

204 Beck-Beck-Gernsheim, Das ganz normale Chaos der Liebe, Frankfurt, 1990, S. 12 f.
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Geschlechtern eine beinahe gleiche Verteilung von Maidchen und Jungen an den
allgemeinbildenden Schulen bis hinauf zu den Universitiaten erreicht wurde. Auf das
Leben der Frau sowie auf das Zusammenleben der Geschlechter wirkte sich diese
Bildungsangleichung in mehrerlei Hinsicht aus. Zunéchst bedeutete sie fiir die Frau einen
Zuwachs an Wissen und damit an Macht, da sie einen Abbau des Bildungsvorsprungs, der
dem Mann Uberlegenheit garantierte, bewirkte. Sie fithrte auch zu einer groBeren
wirtschaftlichen Unabhéngigkeit der Frau, da diese nicht mehr in dem MaBe wie frither
auf die Ehe als Versorgungsinstitut angewiesen war. Fiir unser Thema von entscheidender
Bedeutung aber ist, dass sich mit der Bildungsangleichung auch das bei Frauen friiher
niedrigere Kohidrenzgefiihl an das der Ménner angeglichen hat, da sich ihre Partizipation
an Entscheidungsprozessen verstirkt hat. Gut ausgebildete Frauen haben die
Uberzeugung gewonnen, dass sie generell geeignete Ressourcen zur Hand haben, um
Probleme und Herausforderungen zu meistern. Die Handhabbarkeit als eines der drei
Wahrnehmungs- und Beurteilungsmuster, die das Kohéarenzgefiihl (SOC) bilden,
hat sich bei den Frauen an das der Miinner angeglichen.

Fiir die Institution Ehe und Familie ist dies von tiefgreifender Bedeutung. Mit der
Ausweitung der Individualisierungsdynamik auf den weiblichen Lebenszusammenhang
sind nun auch Frauen den Erwartungen und den Verlockungen des Berufslebens
ausgesetzt. Damit aber wird der Widerspruch zwischen den Erfordernissen, die Ehe und
Familie mit sich bringen und denjenigen der Berufswelt deutlich. So lange sich die
Individualisierung auf den Mann beschrinkte und die Frau komplementér auf das ,,Dasein

fiir andere***

verpflichtet war, blieb der Familienzusammenhalt weitgehend gewahrt. In
dem Augenblick, in dem Mann und Frau gleichermallen den Moglichkeiten und Zwingen
einer selbstentworfenen Lebensplanung unterliegen, droht dieser Zusammenhalt
auseinander zu brechen. Denn sowohl die Anreize, als auch die Anforderungen, die eine
individualisierte Existenz im Berufsleben mit sich bringt, sind weniger auf den Partner
und die Familie bezogen als auf die eigene Person.

Als Folge dieser Egozentrierung von Mann und Frau erhoht sich das Konfliktpotential in
Ehe, Partnerschaft und Familie. Die formalen, institutionellen und finanziellen Losungen
fiir die Vereinbarkeit von Familie und Beruf, die der Staat anbietet, nehmen — wie bereits
beschrieben — weiterhin zu, werden aber nie ein Mal} erreichen, das private Losungen der

Ehepartner eriibrigt. Die Ehepartner miissen vielmehr nach individuellen Losungen

suchen, miissen miteinander aushandeln — und zwar immer wieder neu — wie sie die

25 Gruber, H.-G., S. 53 f.
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Zwinge oder Ambitionen der Versorgungssicherung, der Karriere und des Berufes
mit ihren partnerschaftlichen und familiiren Wiinschen und Vorstellungen

vereinbaren konnen.
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,Wir leben immer nur einen kleinen Teil unserer Moglichkeiten,
nidmlich jene, die durch die Interaktion mit unserer

spezifischen Umwelt zur Erscheinung gebracht werden.*
Jorg Willi

,» Wendepunkt im Lebenslauf*
S. 61
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6.2. Bewiltigungsstrategien in der Familie
Der Begriff der Bewiltigung (coping) umfasst nach Lazarus®*® alle Anstrengungen eines
Individuums, mit stressrelevanten Situationen fertig zu werden. Sein Modell sieht
Stresssituationen als komplexe Wechselwirkungsprozesse zwischen den Anforderungen
der Situation und der handelnden Person. Im Gegensatz zu fritheren Stresstheorien ging
Lazarus davon aus, dass nicht die Beschaffenheit der Reize oder Situationen fiir die
Stressreaktion von Bedeutung sind, sondern die individuelle kognitive Bearbeitung des
Betroffenen. Menschen konnen, wie auch Antonovsky in seinen Ausfithrungen zur
Salutogenese hervorhebt, fiir einen bestimmten Stressor hochst unterschiedlich anfillig
sein. Was fiir den einen Betroffenen Stress bedeutet (weil er iiber ein relativ niedriges
SOC verfiigt), ist fiir den anderen noch kein Stress (weil er iiber ein relativ hohes SOC
verfiigt). Jeder Mensch bewertet Situationen und deren Belastung unterschiedlich und

damit auch deren Bedrohlichkeit. Lazarus unterscheidet dabei drei Stufen:

- Primérbewertung (Primary-appraisal)
In der Phase der Primdrbewertung werden die Umweltreize wahrgenommen und
beurteilt, ob sie eine Bedrohung enthalten. Situationen konnen als positiv,

irrelevant oder potentiell gefdhrlich bewertet werden.

- Sekundirbewertung (Secondary-appraisal)

In der Sekundirbewertung wird iiberpriift, ob die Situation mit den verfiigbaren
Ressourcen bewiltigt werden kann. Nur wenn die Ressourcen nicht ausreichend
sind, wird eine Stresssituation ausgelost. Es wird eine Bewdltigungsstrategie
entworfen, die unabhingig von der Situation und von der Personlichkeit und von
kognitiven Strukturen der Person ist. Dieser Umgang mit der Bedrohung wird
Coping genannt. Mogliche Verhaltensweisen sind.

- konfrontative Bewiltigung

- kognitive Distanzierung

- Selbstkontrolle

- Suche nach sozialer Unterstiitzung

- Ubernahme von Verantwortung

- Fluchtvermeidung

206 Lazarus, R.S., Emotion and Adaption, Oxford University Press, London, 1991, S.213 f.
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Uber Erfolgs- und Misserfolgsmeldungen lernt die Person mit der Zeit,

Bewiltigungsstrategien selektiv einzusetzen.

- Neubewertung (Re-appraisal)
Nachdem die Person auf die Bedrohung reagiert hat, verdndern sich die inneren
und duBeren Bedingungen und es findet im Riickblick ein Vergleich mit der
urspriinglichen Situation statt. Konnte die Ausgangssituation vor der Bedrohung
nicht erreicht werden, findet eine Veridnderung der Soll-Werte statt.
Lazarus™’ unterscheidet zwei Arten von Stressbewiltigung:
- Problemorientiertes Coping
Darunter versteht er, dass das Individuum versucht, durch Informationssuche,
direkte Handlungen oder auch durch das Unterlassen von Handlungen,
Problemsituationen zu iiberwinden, oder sich den Gegebenheiten anzupassen.
Diese Bewiltigungsstrategie bezieht sich auf die Ebene der Situation.
- Emotionsregulierendes Coping
Das emotionsregulierende Coping wird auch ,,intrapsychisches Coping® genannt.
Hierbei wird versucht, die durch eine Situation entstandene emotionale Erregung
abzubauen, ohne sich mit der Ursache auseinanderzusetzen zu miissen.
Die so beschriebenen Stressbewiltigungsstrategien, die der Mensch fiir sich selbst
anwendet, vermischen sich meist zu einem sehr individuell geprigten Coping-Stil, der
problemorientierte und emotionsregulierte Stressbewiltigung nicht klar auseinander hilt.
Neuere Untersuchungen geben aber Hinweise darauf, dass Minner problemorientierte und
Frauen emotionsregulierte Bewiltigungsstrategien bevorzugen. Nicholls & Polman stellen
fest: ,,Problem focused coping mechanism may allow an individual greater perceived
control over their problem, while emotion focused coping may more often lead to a
reduction of perceived control. Certain individuals therefore feel that problem focused
mechanism represent a more effective mean of coping”m.
Wir verweisen auf die in Kapitel 5, Abschnitt 5.1 unter dem Stichwort ,,Die Regulierung
von Emotionen* gemachten theoretischen Aussagen zum Coping von Individuen und
fragen jetzt nach Bewiltigungsstrategien zwischen Individuen, hier konkret nach Coping-

Konzepten innerhalb von Familien.

207 Lazarus, R.S., S. 214

208 Nicholls, A.R., Polman, R.C.J. and Holt, N.L., The effects of individualized imagery interventions on
golf performance and flow states, Athletic Insight: the Online Journal of Sport Psychology, 7(1), Hrsg. 6.
Januar 2006, from www.athleticinsight.com/Vol.7Iss1/ImageryGolfFlow.htm
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Wihrend Stress bisher vorwiegend im individuellen Kontext definiert wurde und gemaif
dem heute fiihrenden transaktionalen Stressansatz von Lazarus als ein Wechselspiel
zwischen Anforderungen an eine Person und ihren perzipierten Ressourcen, mit diesen
umzugehen, verstanden wird, hat seit den 90er Jahren des vergangenen Jahrhunderts eine
Ausweitung des Konzepts auf soziale Gruppen stattgefunden.””” So sind heute neben
individuellem Stress auch Begriffe wie dyadischer, familiiirer oder sozialer Stress
eingefithrt und konzeptionalisiert worden. Obwohl der Ansatz von Lazarus und
Folkman®'® von einer Wechselbeziehung zwischen Person und Umwelt ausgeht, wurden
soziale Austausch- und reziproke Beeinflussungsprozesse vernachléssigt. Im Folgenden
wird auf soziale Copingformen (im Kontext der Interaktion von Individuen) eingegangen,
wobei Stress und Coping in Partnerschaften - unserem Thema gemidfl — besondere
Beachtung erfahren.

Sozialer Stress kann nach Bodenmann®!' dahingehend definiert werden, dass mehrere
Personen vom gleichen Stressereignis betroffen sind und dieses in gemeinsamen,
koordinierten Copingbemiihungen zu bewiltigen versuchen. Eine Spezialform von
sozialem Stress bildet Stress in Partnerschaften und Familien, da hier neben einer hohen
gemeinsamen Betroffenheit auch eine hohe Intimitit und Nidhe zwischen den sozialen
Interaktionspartnern, den Familienmitgliedern, vorhanden ist.

Unter dem sog. dyadischen Stress verstehen wir hier Stress bei Personen in einer
Partnerschaft als ein direkt oder indirekt beide Partner betreffendes Ereignis, das eine
Paarbeziehung aus dem Gleichgewicht bringt, sofern die individuellen und dyadischen
Ressourcen beider Partner nicht ausreichen, die internen und externen Anforderungen an
jeden Einzelnen, bzw. das Paar, angemessen zu bewiltigen. In dem von uns
beschriebenen Konflikt zwischen Familien- und Berufsorientierung kann die Ursache fiir
die Belastung innerhalb oder auB3erhalb der Dyade liegen und beide Partner gleichzeitig,
zeitlich versetzt oder sequentiell betreffen. So kann Stress des einen zum Stress des
anderen werden, wenn der eine nicht in der Lage ist, die Belastung selber angemessen zu
bewiltigen. Zudem kann die Stressbewiltigung des einen Stress beim anderen bewirken,
wenn Strategien eingesetzt werden, welche einen Interessenkonflikt beinhalten oder auf

Kosten des anderen gehen.

209 Bodenmann, G., Stress und Coping bei Paaren, Gottingen, Hogrefe, 2000, zitiert nach Grau, J., und
Bierhoff, HW., Sozialpsychologie in der Partnerschaft, Springer 2003, S. 483 {.

210 Lazarus, R.S., Folkman, S., ,,Stress, appraisal and coping*, Springer, New York, 1984

11 Bodenmann G., Stress and Coping bei Paaren, S. 484
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Sind in der Familie — wie in unserer Zielgruppe — neben dem Paar weitere
Familienmitglieder (insbesondere Kinder) vom Konfliktereignis betroffen, kann von
familizrem Stress gesprochen werden. Familiiren Stress definiert Perrez'> als
umschriebene Stressoren, welche nicht allein von einem Familienmitglied, sondern von
mehreren bzw. allen zusammen im gleichen Zeitraum erlebt werden. Dabei handelt es
sich um die relative Uberschneidungsmenge von individuell erlebtem Stress innerhalb der
Familie, wenn im Hinblick auf einen Stressor innerhalb der Familie mehr als eine Person,
im Grenzfall simtliche Familienmitglieder in den Bewdltigungsprozess einbezogen sind.
Bodenmann-Kehl*"? bezeichnen in Threm Konzept der Familienkompetenz familiziren
Stress und familidres Coping als gesamtfamilidre Phinomene, die auf gemeinsamen
Einschidtzungen beruhen und sich erginzende Copingaktivititen mehrerer oder aller
Familienmitglieder =~ miteinander  verkniipfen. @ Gemidll dem  Stress-Coping-
Kaskadenmodell von Bodenmann®'* ist davon auszugehen, dass bei anhaltenden, linger
andauernden, gravierenden Belastungen zuerst individueller Stress, anschlieBend, bei
einer nicht erfolgreichen Bewiltigung dyadischer Stress, dann familidrer Stress bei einer
Wahrnehmung der Belastungssituation durch die Kinder vorliegt. SchlieBlich kann durch
die Einbeziehung der dem Paar nahe stehende Personen (Freunde, Verwandte und
Arbeitskollegen) sozialer Stress entstehen, dem nur noch durch Bewiltigungskonzepte
aller Beteiligten begegnet werden kann.

In den einzelnen Stufen dieses Kaskadenmodelles unterscheiden wir mehrere
Determinanten der Stressbewiltigung. So gibt es in der Bewiltigungsphase eine enge
Korrelation zwischen den Dimensionen Nihe, Intimitdt und Vertrautheit und der
Dimension der Betroffenheit. Beim dyadischen und familiiren Coping treffen hohe
Intimitdt und Vertrautheit der Beteiligten mit einer hohen Betroffenheit vom
Stressergebnis zusammen. Es geht um einen Prozess der gegenseitigen Kontaminierung
der interagierenden Personen, der je unausweichlicher ist, je nédher sich die Personen
stehen und je mehr sie von dem Stressereignis betroffen sind.

Welche Bewiltigungskonzepte bieten sich beim dyadischen Coping an?
Partnerschaftliches Coping wurde bisher entweder als individuelles Coping im Rahmen

der Partnerschaft oder als dyadisches Coping im eigentlichen Sinne definiert.

212 Perrez, M., Familienstress und Gesundheit. Familienleitbilder und Familienrealititen, Leske & Budrich,

1997

Bodenmann, Kehl, C., An integrative model of family competence, European Review of Applied
Psychology, 47(2)1997, S. 143-147

14 Bodenmann, G., Stress und Coping bei Paaren, S. 486

213
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Wihrend individuelle Coping-Konzeptionen einiger Autoren davon ausgehen, dass jeder
Partner unabhingig vom anderen Stress bewiiltigt’"”, gehen andere Autoren davon aus,
dass zwar individuell bewiltigt wird, jedoch die beiden je individuell stattgefundenen
Copingbemiithungen beider Partner miteinander in Beziehung stehen und entweder
kongruent sind, d.h. die beiden Partner bewiltigen die Situation in dhnlicher Weise oder
diskrepant sind, d.h. beide Partner wéhlen unterschiedliche Copingstrategien216. Die
Befunde der zitierten Forscher geben Hinweise darauf, dass bei emotionsbezogenen
Copingstrategien ein  kongruentes  Copingverhalten, bei  problembezogenen
Copingstrategien eher unterschiedliche d.h. diskrepante Copingbemiihungen der beiden
Partnern angemessen sind.

In der von uns untersuchten Zielgruppe von jiingeren Fiithrungskriften mit 5-10 Jahren
Berufserfahrung und heranwachsenden Kindern im Vor- und Grundschulalter wird zur
Bewiltigung der Doppelbelastung von Familie und Beruf auf der Seite der Familie
dyadisches Coping meist flankierend zu individuellen Bewiltigungsbemiihungen
eingesetzt und wird dann in Anspruch genommen, wenn eigene Copingressourcen zur
Bewiltigung nicht ausreichen. Es hat neben dem stressreduzierenden Effekt vor allem
positive Auswirkungen auf die Partnerschaftsqualitdt und -stabilitidt, indem das Wir-
Gefiihl des Paares gestirkt wird, das Vertrauen in den Partner zunimmt und die Intimitét

und emotionale Verbundenheit steigen.

6.2.1. Selbstverwirklichung und Rollenvielfalt
Allen Copingkonzepten, die am Anfang des 21. Jahrhunderts bereits denk- und

handhabbar erscheinen und iiber das Individuum hinausgehen, steht der in den
vergangenen Jahrzehnten definierte Begriff der Selbstverwirklichung als abgrenzende
Selbstverwirklichung im Wege. Der Mensch versuchte Selbsterkenntnis und Bewusstsein
zu erreichen durch Konzentration auf sich selbst, er war bestrebt zu lernen, sich anderen
Menschen gegeniiber zu behaupten und sich nicht fremdbestimmen zu lassen. Er glaubte
sich selbst aufgeben zu miissen und unter den Einfluss des Partners zu geraten und

erkannte zu wenig, dass er sich gerade in der Unterscheidung zum Partner seiner selbst

bewusst wird.

215 Pearlin, L.J., Schooler, C., The structur of coping, Journal of Health and Social Behaviour, 19, 1978,

S.2-21

216 Revenson, T.A., Social support and martial coping with cronical illness, Annals of Behavioural
Medicine, 16, 1994, S. 122 1.
Pakenham, K.J., Couple coping and adjustment... Family Relations, 47, S. 269-277
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Es soll hier nicht die Geschichte des engen und auf abgrenzende Selbstverwirklichung
abzielenden Begriffes nachgezeichnet werden, wie er sich von Descartes und Hobbes iiber
Kant, C.G. Jung bis Maslow, Rogers und Perls herausgebildet hat. Es ist aber
festzustellen, dass es sich trotz des Booms der Selbstverwirklichungsideen der 60er und
70er Jahre des vergangenen Jahrhunderts nicht um eine Zeiterscheinung der neuesten
Gegenwart, sondern um eine weitere Stufe der westlichen Kulturgeschichte mit ihrer
Tendenz zur zunehmenden Heraushebung der Besonderheit des Individuums handelt.

Wenn also dieser Selbstverwirklichungsbegriff der Diskussion um Copingstrategien nicht
im Wege stehen soll, miissen wir Ansatzpunkte fiir eine Weiterentwicklung des Begriffes
suchen. Wir folgen Jorg Willi, der zwei weitere Aspekte der Selbstverwirklichung
beschrieben hat: ,,Das eine ist die Selbstverwirklichung in der mitmenschlichen
Begegnung, insbesondere in der Liebesbeziehung. Im Sich-Einlassen in einen
dialogischen Prozess wird vieles, was bisher nicht bewusst war, durch die Begegnung mit
dem Partner hervorgerufen und ins Leben hineingeholt. Es gibt aber noch eine weitere
Form der Selbstverwirklichung, die in der Verwirklichung von Werken liegt, in
welchen eine Person fruchtbar wird.“*'” Der erste Aspekt betrifft die Selbstreflexion des
Individuums, der zweite die Paarbeziehung und im weiteren Sinne die Familie, der dritte
vor allem die berufliche Sphire des Menschen, in der er sich in Leistungen und Erfolgen
verwirklicht. Alle drei Formen der Selbstverwirklichung, durch Selbsterkenntnis, in der
Begegnung mit anderen und in der titigen Verwirklichung, werden Grundlage der im
Folgenden darzustellenden Copingkonzepte sein. Es wird damit ein Menschenbild
vertreten, das sich nicht einseitig auf Selbsterkenntnis und Ich-Bewusstsein als einen Weg
zur Unabhédngigkeit und Selbstbestimmung konzentriert, sondern auch die titige
Verwirklichung durch das Gestalten der eigenen Welt in Familie, Partnerschaft und Beruf
cinschlieBt.>'® Die menschliche Persdnlichkeit braucht, was Frankl als
,wSelbsttransparenz‘ beschreibt — das Beantwortetwerden durch ihre Umwelt, um
lebendig zu bleiben und personlich zu wachsen. ,,Es ist das Leben selbst, das dem
Menschen die Fragen stellt. Er hat nichts zu fragen, er ist vielmehr der vom Leben
befragte, der dem Leben zu antworten hat.“*' Der Mensch ist danach als Teil von iiber
ihn hinausgreifenden Prozessen zu verstehen, die er nicht immer und nicht alle

kontrollieren kann, die ihm aber eine auf seine Mitmenschen ausgerichtete

27 Willi, J., Wendepunkte im Lebenslauf, Klett-Cotta, Stuttgart, 2007, Seiten 116 f.

2 Willi, 1., S. 117

219 Frankl, V.E., Grundriss der Existenzanalyse und Logotherapie, Urban & Schwarzenberg, Miinchen
1972, zitiert in Riemeyer, J., Logotherapie Viktor Frankls, Eine Einfiihrung in die sinnorientierte
Psychotherapie, Quell, Giitersloh, 2002
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Lebensperspektive vermitteln. Wir konnten im Zeitraum zwischen 1981 und 2009 — also
in einer Spanne von 28 Jahren — in mehreren tausend Interviews mit Fithrungskriften
feststellen, dass zumindest diese Zielgruppe von Menschen nach Verwirklichung dringt.
Fithrungskréfte wollen sich und anderen ihre Wirkungen sichtbar machen und in ihnen
erkannt werden. Aber das, was sich von einer Person duflerlich verwirklicht, ist immer nur
ein Teil ihrer personlichen Moglichkeiten. Was sich verwirklicht, Gestalt annimmt und
sichtbar wird, ist nicht in der Verfiigungsgewalt der Person allein, sondern wird von
ihren Lebensumstinden in Beruf und Familie und von in diesem Umfeld agierenden
Personen mafgeblich bestimmt. Diese Vorstellung entspricht dem Menschenbild der
heutigen Psychotherapie. Der Mensch wird gesehen als der Hauptakteur auf der Biihne
des Lebens. Er kann seine Geschichte nicht spielen ohne seine Mitspieler, die ihm seine
Rolle zugestehen. Was von ihm kann sich in diesem Spiel verwirklichen und was findet
keine Gelegenheit dazu? Um das zu beantworten, muss der Mensch seine
Bezugspersonen, mit denen er interagiert, in seine Betrachtungsweise mit einbeziehen.
Ziel ist es, aus dem Leben eine gute Geschichte zu machen. Die Werte der
Personlichkeitsentwicklung, wie Autonomie und Selbstfindung sind wichtig, aber ihre
Bewihrungsprobe liegt in der Gestaltung des Lebenslaufes, in der konkreten und tédtigen
Verwirklichung.zzo

Seinen eigenen Standort in der von einem Individuum gestaltbaren Umwelt — Jorg Willi

«20 74 bestimmen, wird erleichtert durch die

nennt dies seine ,,personliche Nische
Zuschreibung einer oder mehrerer Rollen. Mit einer Rolle werden einer Person bestimmte
Aufgaben erteilt, die mit Erwartungen an ihr Verhalten einhergehen. Diese Erwartungen
werden bis heute von gesellschaftlichen Normen bestimmt, die abgestimmt sind auf die
Rollen und die damit verbundenen Erwartungen der Bezugspersonen. Bekannte Rollen
sind die Rolle des Partners bzw. Ehepartners, des Vaters, der Mutter oder des
Vorgesetzten im Beruf. Mit der Rolle wird ein bestimmtes Verhalten erwartet, aber auch
begrenzt. Die durch die Gesellschaft zugewiesenen Rollen boten bisher nicht nur einen
bestimmten Freiraum in der Rollenausiibung, sondern auch einen gewissen Schutz vor der
Ubernahme von Teilen oder der gesamten Rolle durch andere Bezugspersonen oder gar
durch den Staat.

Der andauernde und erkennbar zunehmende Individualisierungsprozess unserer

Gesellschaft und der dadurch initiierte Wertewandel haben die gesellschaftlich tradierten

Rollenzuschreibungen drastisch verdndert oder zumindest in Frage gestellt. Diese

220 Willi, ., S. 52 f.
221 Willi, T., S. 79 f.
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Veridnderungen sind erkennbar und nachvollziehbar. So wird die ebenfalls im Beruf
stehende Ehepartnerin ihre traditionelle Mutterrolle in Frage stellen und gleichzeitig
aufgrund ihres eigenen Einkommens die frilher dem Ehemann zugeschriebene
Verfiigungsgewalt {iber das Familieneinkommen streitig machen. Sie wird aber auch ihre
Rolle als Sexualpartner iiberdenken. Bei einer anstehenden beruflichen Veridnderung des
Ehepartners werden beide Partner nur noch gemeinsam entscheiden konnen, weil die
berufliche Karriere des anderen mitbetroffen ist. In vielen Ehen und Partnerschaften
unserer Zielgruppe entbrennen Rollenverteilungs- und -zuordnungskimpfe, wenn
die Partner ein hohes Mal3 an individueller Selbstbestimmung anstreben. Es ist jedoch
auch eine zunehmende Zahl an Fillen erkennbar, in denen Menschen den ihnen von der
Gesellschaft zugewiesenen Rollen nicht mehr gerecht werden oder werden wollen. Haben
sich diese Menschen endlich einen Teil der Rollen, die bisher anderen zugeordnet waren
erkdmpft, fithlen sie sich von ihrer ‘Rollenakkumulation* iiberfordert und fallen im
Extremfall zuriick auf eine Verweigerungshaltung gegeniiber den gesellschaftlich
akzeptierten oder den von ihnen ,,eroberten‘ Rollen. Von diesem Verhalten sind dann
nicht nur die direkten Bezugspersonen in der Familie, insbesondere die Kinder, sondern
auch das berufliche Umfeld betroffen. In allen beschriebenen Fillen verlieren Menschen
den ihnen frither zugesicherten Freiraum bei der Rollenausiibung, aber auch den Schutz,
den ihnen eine unangefochtene Rolle frither gewihrte.

Dort, wo der Staat zu erkennen glaubt, dass die Bezugspersonen innerhalb der Familie
ihren bisherigen Rollen nicht mehr gerecht werden oder aufgrund des beruflichen
Engagements der beiden Ehepartner nicht mehr gerecht werden konnen, bietet er
zunehmend seine ,,Hilfe‘ an und iibernimmt Teile der ,,Elternrolle“ bis zur
Kleinkinderbetreuung.

Veridnderungen in der Rollenzuordnung und Rollenbelegung verdndern die personlichen
Moglichkeiten, die wir im Laufe unseres Lebens zu verwirklichen oder eben nicht zu
verwirklichen vermogen. Wir leben immer nur einen Teil unserer Moglichkeiten, namlich
jene, die durch die Interaktion mit unserer spezifischen Umwelt zur Erscheinung gebracht
werden.””> Treten wir einen weiteren Teil dieser uns verbliebenen Moglichkeiten an
den Staat ab, wirkt dies wie eine ,Entindividualisierung® unserer
individuumszentrierten Gesellschaft.

Wir haben festgestellt, dass sich die meisten Rollen von Minnern und Frauen im

Umbruch befinden. Wihrend die Bewegung der Frauen in den ,,médnnlichen Raum* hinein

22 Willi, I., S. 115
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seit langem stattgefunden hat, gewinnt die Bewegung der Ménner in den ,,weiblichen
Raum* hinein erst langsam an Dynamik. Frauen haben sich in zunehmendem Maf3e eine
Rollenvielfalt angeeignet, wihrend sich Minner nur schwer von ihrer
Rollenbeschrinkung verabschieden konnen. Die Rollenvielfalt kann einerseits — wie
bereits angedeutet — zur Belastung, zum Stress (und mitunter zur Uberlastung) aber
andererseits auch zur Entlastung, Abwechslung und Flexibilitdt fithren und soziale
Unterstiitzung mit sich bringen. So stellen Hibbard und Poe** in ihren Untersuchungen
fest, dass Berufstitigkeit von Frauen haufig den Stress senkt, der aus der
Versorgungsrolle als Mutter, Ehefrau und Pflegerin von Verwandten resultiert. Ehe und
Mutterschaft haben danach bei nicht erwerbstiitigen Frauen keinen positiven
Gesundheitseffekt, hingegen wirken sie als gesundheitsfordernder Puffer bei
erwerbstiitigen Frauen unter der Bedingung, dass die Ehe auf der Grundlage von
Partnerschaft und Gleichberechtigung gefithrt wird und den Frauen
Entscheidungsfreiheit Lisst. Fiir Ménner treffen diese Aussagen jedoch nicht zu. Da sie
die Rollenvielfalt der Frauen meist nicht besitzen, werden ihre beruflichen Belastungen
auch nicht durch die Rolle als Ehepartner oder Vater abgemildert, da sie diese Rollen
noch nicht in derselben Intensitit ausiiben wie Frauen.

224 . . .. . .
weisen darauf hin, dass Méanner bisher nicht

Amerikanische und deutsche Forscher
geniigend gelernt haben, ihre Angste mit anderen Minnern zu teilen und sich bei Thnen
emotionale Unterstiitzung zu holen, so wie Frauen sich auch Hilfe und Zuwendung von
anderen Frauen holen. Minner weisen hdufig zu wenige Bezugspersonen auf, zu denen
sie einen emotionalen Austausch pflegen. Ihr soziales Netzwerk ist meist nur arbeits- und
wettbewerbsorientiert. Im Alter verfiigen Minner nicht iiber dieselben sozialen
Ressourcen wie Frauen, weil sie die Beziehungspflege wihrend ihres Erwerbslebens
vernachldssigt haben. Es ist zu fordern, dass Ménner die Beziehungspflege nicht mehr
linger den Frauen iiberlassen. Sie miissen beginnen, Gefiihle wahrzunehmen und
zuzulassen und nicht weiter emotional mehr zu nehmen als zu geben.”” Vor allem

miissen Sie ihre Angste verlieren, von der Frau verschlungen und vereinnahmt zu werden

und ihre Unabhingigkeit zu verlieren.?*

223 Hibbard, J.H., Poe, C.R., The quality of social roles as predictors of morbidity and morality, Social

Science and Medicine 36, 1993, S. 217 f.

Brod 1987, Connel, 1987, Farell 1995, Williamson, 1995, Griffiths, 1996, Pilgrim, 1986, 1989,
Hollstein, 1990, 1991, 1992a, b, 1993, Willems und Winter, 1990, Winter und Willems, 1992, Brzoska,
1992, Winter, 1993, Sielert, 1993a, b; Bohnisch und Winter, 1994, Engelfried, 1997, Gottschlach, 1997,
Moller, 1997, Zimmermann, 1998

Siehe auch Anlage 10 und 11

226 Hollstein, W., Die Ménner, Vorwérts oder zuriick? Deutsche Verlagsanstalt, Stuttgart, 1990

225
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Minner halten ihren Korper fiir einen Besitz, mit dem sie unbegrenzt wuchern. Sie
benutzen ihn als Leistungsmaschine und sind bestiirzt, wenn er nicht mehr funktioniert.
Sie nehmen den Korper nicht als Bestandteil ihrer Personlichkeit wahr — ein Widerspruch
zum Idealbild des klassischen ménnlichen Stereotyps (mens sana in corpore sano). Am
Ende des Lebens summiert sich die Kombination des sorglosen und schidigenden
Umgangs mit dem eigenen Korper zu einer geringeren Lebenserwartung und hoheren
Todesrate bei Miénnern. Daher sind Minner gut beraten, wenn sie sich — bereits in
jlingeren Jahren beginnend — gesundheitlich sorgsamer verhalten, mit ihrem Korper nicht
Raubbau treiben, sondern ihn pflegen und achten.

Zwar sprechen medizinische Befunde fiir einen genetisch bedingten Unterschied in der
Lebenserwartung von Ménnern und Frauen227, dennoch kann man davon ausgehen, dass
bestehende Vulnerabilitidten bei Midnnern durch Umwelt und Sozialisation modifiziert und
beeinflusst — wenn auch nicht aufgehoben — werden konnen, so dass die Bedeutung des
Gesundheitsbewusstseins und Gesundheitshandelns unbestritten bleibt.

Traditionelle Familienstrukturen, in denen der Mann das Oberhaupt der Familie ist und
die alleinige Entscheidungsbefugnis hat, l6sen sich in allen modernen europdischen
Gesellschaften auf. Das Veridnderungstempo bestimmen urbane Bevolkerungs-
Agglomerationszonen in denen neue Strukturen erprobt werden.

Frauen haben das Terrain der Erwerbstitigkeit erobert und gewinnen in zunehmendem
Male — aufgrund einer addquaten Ausbildung — Macht in Fiihrungspositionen. Sie haben
sich damit ein groBeres Mitspracherecht geschaffen. Ménner sind grofSitenteils nicht mehr
der alleinige Finanzierer der Familie, so dass die Verantwortlichkeiten innerhalb der
Familie neu verteilt werden miissen. Minner miissen einen Teil ihrer Machtpositionen
aufgeben und ein neues Verhiltnis zur Macht gewinnen. Eine demokratische
Gesellschaft verlangt auch in ihrer kleinsten Zelle, der Familie, ausgeglichene
Machtverhiltnisse der Geschlechter und damit Gleichberechtigung und
Gleichbewertung von Mann und Frau. Dazu gehort die Uberwindung der
geschlechtsspezifischen Arbeitsteilung im Berufsleben ebenso wie der Abbau von
Ungerechtigkeiten zwischen Mann und Frau im Familienleben und in der
Haushaltsfiihrung.

Ein Ausgleich der Machtverhiltnisse zwischen den Geschlechtern fiihrt zu einer
Neuformulierung von Minnlichkeits- und Weiblichkeitskonzepten, zu einer Befreiung

von geschlechtsspezifischen Zwingen und kann auch zu einer erweiterten Sichtweise der

227 Briindel, H., Hurrelmann, K., Konkurrenz, Karriere, Kollaps, Kohlhammer W., Stuttgart, 1999, S. 175
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Sexualitit fithren. Beide Geschlechter werden sich eine groflere Rollenvielfalt aneignen
und sinnvolle Aufteilungen der Rollenausiibung miteinander vereinbaren.

Die heutigen Machtverhiltnisse zwischen Mann und Frau schliefen auch Erfahrungen
von Ohnmacht und damit die Auseinandersetzung mit den eigenen Angsten ein und zwar
bei beiden Geschlechtern. Nach Briindel*®® ist nicht der Ausdruck von Gefiihlen ein
Zeichen von Schwiche sondern im Gegenteil ihre Verdringung und Verleugnung. Stirke
und Schwiche stellen nicht Grenzbeziehungen zwischen den Geschlechtern dar, sondern
innerhalb der Geschlechter. Menschen sind nicht stark bzw. schwach an sich, sondern es
gibt starke und schwache Ménner und Frauen. Minner konnen in der Auseinandersetzung
mit sich selbst ihren inneren Kern entdecken, eine innere Kraft und auch Macht
entwickeln, die auf der eigenen Stédrke und nicht auf der Unterdriickung des Weiblichen
aufbaut. Der Schliissel zu einer neuen Form von Minnlichkeit scheint die Entdeckung der
eigenen Empfindsamkeit zu sein. Damit im Zusammenhang steht die Empathie-Fahigkeit,
die gerade bei Minnern einer Stirkung bedarf.**

Anstelle der hegemonialen Ménnlichkeit wird ein neuer Begriff von Miinnlichkeit,
der auch das Eingestindnis der Machtlosigkeit einschlieBt, treten. Der einseitige
Machtanspruch, der traditionell zur minnlichen Rolle dazugehorte, muss zugunsten der
Selbstwirksamkeit und der Kohérenz im Sinne Antonovskys23 O verindert und erweitert
werden. Nicht die Macht und das Bestreben, alles unter Kontrolle zu haben, ist danach das
Entscheidende, sondern das realistische und immer wieder neu aufzubauende Gefiihl, mit
den Anforderungen aus der Innen- und AuBlenwelt zurechtzukommen, sie als verstehbar,
handhabbar und sinnhaft zu erleben und dafiir jeweils die passende Bewiltigungsstrategie
zu haben. Eine Bewiiltigungsstrategie bedeutet nicht, mit allen Problemen alleine fertig
werden zu miissen, sondern sie ldsst es zu, sich Hilfe und Unterstiitzung zu holen und
setzt Emotionalitdt nicht mit Schwiche sondern mit Stidrke gleich. Nicht der Allmachts-
sondern der flexible Bewiltigungsanspruch riickt in den Vordergrund, kombiniert mit
einer positiven Einstellung gegeniiber den eigenen Fahigkeiten und mit dem Vertrauen
auf Moglichkeiten der Hilfe durch ein weit-geflochtenes soziales Netzwerk.”"

Die alten Bilder von Minnlichkeit und Weiblichkeit haben ihre Bedeutung weitgehend

verloren, neue sind hinzugetreten, die das Verhaltens-, Erfahrens- und Gefiihlsspektrum

228 Briindel, H., Hurrelmann, K., S. 177

229 Lenz, H.-J., Ménnerbildung, Ansitze und Perspektiven, in Moller, K., (Hrsg.), Nur Macher und Macho?
Geschlechtsreflektierende Jungen- und Ménnerarbeit, Juventa, Weinheim, 1997, S. 165-184

230 Antonovsky, A., Salutogenese, S. 34 f.

231 Hurrelmann, K., Alte und neue Bilder vom Mann und der Ménnlichkeit, Vortragstext, Fakultit der
Gesundheitswissenschaften der Universitit Bielefeld, 1997
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von Minnern und Frauen erweitern. Die Anziehung der Geschlechter, das erotische
Bindeglied zwischen ihnen, sollte auf jeden Fall erhalten bleiben und die Liebe zwischen
Mann und Frau muss durch die Neuorientierung des Minner- und Frauenbildes
keinesfalls verloren gehen. Durch die fortschreitende Flexibilisierung der
Geschlechterrollen und den damit verbundenen Bildern von Mann und Frau wird
die Spannung zwischen den Geschlechtern nicht abgebaut, sondern im Gegenteil neu
angefacht. Sie erhilt aber eine andere Qualitdt, da groBere Spielrdume fiir die
Ausgestaltung des eigenen Verhaltensspielraums durch Ubereinkunft mit dem Partner
entstehen. Auch wenn dann keine vorgefertigten Stereotypen mehr existieren, leben die
gefiihlsméBigen Bindungen, die Liebes- und Sexualbeziehungen zwischen Mann und Frau
selbstverstindlich weiterhin von gegenseitigen Vorstellungen und Erwartungen, aber
diese sind individuell und personlich — wenn moglich im Konsens vereinbart — und nicht
mehr von frither als sinnvoll erachteten gesellschaftlichen  Vorstellungen
vorprogrammiert. Individualisierung ist immer auch die Abwendung von vertrauten, fest
gefiigten Mustern, die zunidchst von Verunsicherung begleitet wird, aber zu einer
Neugestaltung von Beziehungen fiihren kann. In diesem Sinne ist die Verunsicherung ein
momentanes Geschehen, das einen kreativen Prozess in Gang setzen kann, denn der
Spielraum fiir soziale, kulturelle und individuelle Ausgestaltung der genetischen
Grundausstattung von Mann und Frau scheint weit grofer als bisher angenommen. In der
Zeit des Umbruchs, in der wir uns befinden, ist jeder fiir die Ausgestaltung des Bildes
seiner Personlichkeit, die Wahl seines Handlungsrepertoires und damit seines Bildes von
Minnlichkeit und Weiblichkeit selbst verantwortlich.”>> Ob diese Selbstverantwortung
des einzelnen auf Dauer freigehalten werden kann von neuen gesellschaftlichen
Erwartungen, Beeinflussung oder gar Zwiingen, die dann ein neues Menschenbild

postulieren, bleibt abzuwarten.

232 Hurrelmann, K., Anlage 10
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»,Das Ich wird am Du.

Alles wirkliche Leben ist Begegnung*

Martin Buber
“Das dialogische Prinzip*

S. 15

Sie ist ein Himmel meiner Seel,
Sie ist auch oft mein Pein und Hell.
Sie ist mein Engel auserkoren,
Ist oft mein Fegeteufel worden, ...
Sie ist mein Mai und Rosenhag,
Ist oft mein Blitz und Donnerschlag, ...
Sie ist mein Freiheit und mein Wahl,
Ist oft mein Gfengnis und Notstall, ...
Sie ist mein Tugend und mein Laster,
Sie ist mein Wund und auch mein Pflaster,
Sie ist mein Herzens Aufenthalt,

Und machet mich doch grau und alt.

Hans Sachs (1494 — 1576)

Das bittersiifse ehrliche Leben

124 -



Dr. Walter Schmidt, Kohlerweg 1, 82041 Oberhaching

6.2.2. Offene Thematisierung des Dilemmas, sensibler Umgang der Familien-

mitglieder mit dem Spannungsfeld

In unserem Kulturraum rangieren individuumsbezogene Werte wie Erfolg,
Selbstverwirklichung, Eigenstindigkeit und Unabhéngigkeit ganz oben in der Werteskala.
Diese Werte beeinflussen in erheblichem MafBle das Zusammenleben in der Familie, da
diese — wie Gruber™ feststellt — anderen Gesetzlichkeiten und Werten folgt. In der
Familie geht es nicht um Gewinnmaximierung, Mobilitit und Durchsetzungskraft,
sondern um Verstehen und Verstandenwerden, um Annehmen und Angenommen werden.
Ein friedfertiges familidres Miteinander setzt bei den einzelnen Familienmitgliedern das
Vorhandensein von sozialen Werten wie Hingabebereitschaft, Solidaritdt, Treue,
Riicksichtsnahme und freiwilligen Verzicht voraus. Die Ehepartner haben diese
Gesetzlichkeiten zwischen einer auf den Einzelnen abgestellten , Okonomisch
organisierten Arbeits- und Konsumwelt und einer gemeinschaftsbezogenen, personlichen
Familienwelt zu synchronisieren. Um das soziale Miteinander in der Familie nicht noch
stairker den Egoismen und Einseitigkeiten einer individualisierten Zielorientierung

234
auszusetzen, fordert Gruber

eine Drosselung der Individualisierungsdynamik durch die
gesellschaftliche Propagierung familiengerechter Leitbilder und Wertvorstellungen und
sozialpolitische Einflussnahme durch den Gesetzgeber, um das Familiendasein dhnlich
attraktiv zu machen wie die Berufstitigkeit. Er stimmt ein in den immer lauter werdenden
Chor von Sozialpolitikern, die das Dilemma zwischen Familien und Berufsorientierung
durch eine immer weiter fortschreitende Refundierung der Familienkosten durch den
Staat und reglementierende Gesetze als Losung ansieht. So hilt er — wie Ulrich Beck®” -
unter anderem eine gesetzliche Losung fiir wiinschenswert, die bestehende
Mobilitdtszwinge verbietet und Immobilitét aus familifiren Griinden rechtlich anerkennt.

Wir folgen diesen Autoren bei den von ihnen vorgeschlagenen Ldsungsansitzen nicht,
weil sie den sich bei unserer Zielgruppe vollziehenden Bildungsstrukturveranderungen
nicht Rechnung tragen. In der von uns beschriebenen gesellschaftlichen Gruppe, den
jingeren Fithrungskriften, hat sich — wie bereits dargestellt — das Ausbildungs- und
Bildungsniveau vom Mann zur Frau verschoben. Die Frauen unserer Zielgruppe sind

heute bereits ebenso gut und bald besser ausgebildet als die Minner. Die Partner in

den Familien der jiingeren Fiihrungskrifte haben aufgrund ihres angeglichenen

233 Gruber, H.-G., S.158
234 Gruber, H.-G., S.159
235 Beck, U., S. 202
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Bildungsstandards ein Interaktionsniveau erreicht, das es ihnen ermoglicht, in ihrer
sozialen Kleingruppe, der Familie, nach Losungen des Dilemmas zu suchen und nicht
darauf zu warten, dass der Staat ihnen Losungen anbietet. Der Losungskorridor, der
sich hier abzeichnet, ist ein offener Dialog gleichberechtigter — weil intellektuell
gleich befihigter — Menschen, die iiber einen sensiblen Umgang miteinander zu
Vereinbarungskarrieren  gelangen und  gleichzeitig den  emotionalen
Wertezusammenhang von Liebe und Fiirsorge fiir Kinder in einem verinderten
Rollenverstindnis neu ordnen. Im Fokus unserer Betrachtung steht ein
Rollenverstindnis, in der Erwerbsarbeit und Elternschaft zwischen den Partnern

verhandelbar werden.
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,,Wir konnen euch analysieren,
durchschauen und verachten.
Es niitzt uns alles nichts —
verlieren wir euch,

verlieren wir auch unsere Weiblichkeit*

Eva-Maria Zurhorst
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6.2.3. Gemeinsame Weiterentwicklung von Paaren — die personalen Ressourcen

Wie in Kapitel 3 dargestellt, liegt dieser Arbeit ein Karrierebegriff zugrunde, der iiber den
erwerbsarbeitsbezogenen Begriff hinausgeht und die gesamte Lebensgeschichte von
Individuen thematisiert, wodurch auch das Familienleben, Eltern- und
Partnerschaftskarrieren ins Blickfeld riicken. Im Mittelpunkt steht der Begriff der

,,Vereinbarungskarrieren‘‘236

als jene Karrierephase, in der Erwerbsarbeit und
Elternschaft, insbesondere in der Verantwortung fiir noch nicht selbststindige Kinder
aufeinander treffen und gestaltet werden miissen. Und zwar so, dass die auftretenden
Konflikte

- strukturiert, vorhersehbar und erkldarbar gemacht werden

- Ressourcen entdeckt und verfiigbar gemacht werden, diesen Konflikten zu

begegnen
- die Konfliktbewiltigung — oder zumindest Konfliktverringerung — als

Herausforderung gesehen wird, die Anstrengung und Engagement lohnt.

Einen moglichen Losungsansatz bietet die Stirkung der ,,generalisierten
Widerstandsressourcen* (Generalized Resistance Ressources = GRR) in Anwendung
des Salutogenesekonzeptes von Antonovsky durch Stressprivention. ,Eine
Einstellung gegeniiber der Welt, in der Konflikte als bedeutsam, verstehbar und
handhabbar gesehen werden, liefert die motivationale und kognitive Basis fiir Verhalten,
mit dem von Stressoren gestellte Probleme wahrscheinlicher geldst werden konnen als
eine, die die Welt als chaotisch und iiberwiltigend ansieht.”’

Antonovsky geht in seinem Salutogenesekonzept vom Individuum aus, indem er auffiihrt,
dass eine Person mit einem starken SOC eher in der Lage ist, die Natur und die
Dimensionen des instrumentellen Problems genau zu identifizieren, sie eher geneigt ist, es
als Herausforderung anzusehen und es ihr mit groBerer Wahrscheinlichkeit moglich ist,
aus ihrem Repertoire von Ressourcen jene auszuwihlen, die dem Problem angemessen
sind und er diese auf verniinftige Weise einsetzen wird. Was aber geschieht, wenn
mehrere Individuen in einen Konflikt eingebunden oder gar darin verstrickt sind? Auf die
Reziprozitit zwischen individueller und dyadischer Stresseinschidtzung geht Antonovsky
nicht ein. Um die gemeinsame Weiterentwicklung von Paaren im Konflikt zwischen

Berufs- und Familienorientierung beschreiben zu konnen, wihlen wir eine systemische

26 Aver, M., S.27f.
237 Antonovsky, A., Salutogenese, S. 137
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Erweiterung dahingehend, dass Stress und Bewéltigung in ihren sozialen Wirkungen und
Antwortreaktionen der sozialen Umwelt gesehen werden, und eine komplexe Reziprozitiit
zwischen den verschiedenen Akteuren (in unserem Fall der beiden Partner und der
heranwachsenden Kinder) angenommen wird. Dabei konnen Riickkopplungsprozesse
(gegenseitiges Aufschaukeln von Stresssituationen) ebenso stattfinden, wie die hilfreiche
Auseinandersetzung mit der Situation durch dyadisches Coping. Eine zentrale Rolle zur
Vorhersage des Stresserlebens und des Copingablaufes spielen die Betroffenheit vom
Stress, sowie die Einfluss- und Kontrollmoglichkeiten der miteinander agierenden
Personen und eventuell auch externer Personen. In Abhingigkeit dieser
Situationsmerkmale von motivationalen Faktoren (wie z.B. Partnerzufriedenheit) und
Kompetenzen beider Partner sind dyadischer Stress und dyadisches Coping eine
Funktion erweiterter partner- und dyadenorientierter Einschitzungsprozesse und
Ziele.”® Kommt eine Person bzw. eine Dyade in der primiren Einschitzung zum
Ergebnis, dass das eigene Wohlergehen oder das Wohlergehen des Partners oder der
Dyade gefihrdet sei, wird in der sekundéren Einschitzung gepriift, welche individuellen,
dyadischen und extradyadischen Responsekapazititen zur Verfiigung stehen, um die
Situation bewiltigen zu konnen. Im Rahmen der dyadischen Bewiltigung werden eigene
Ressourcen, Ressourcen des Partners, gemeinsame, dyadische Ressourcen und
Ressourcen externer Bezugspersonen gepriift. >

Wenn wir die gemeinsame Weiterentwicklung von Paaren thematisieren wollen, miissen
wir aus dem vorhandenen und von deren Urhebern ausfiihrlich beschriebenen
Prozessmodellen  diejenigen diskutieren, die unserer Zielgruppe entsprechen. Das
Phasenmodellen von Schneewind **° fiir Paare mit kleinen Kindern fiihrt weiter: Ein Kind
wird geboren, die Frau wird zur Mutter, der Mann zum Vater und damit oft auch zum
Alleinverdiener. Beide Partner miissen in dieser Phase in verinderte Rollen
hineinwachsen. Macht-, Affekt- und Kommunikationsstruktur der jungen Familie dndert
sich, eine neue Phase der ,,Familienkarriere“241 beginnt. Ahnlich wie fiir Individuen
lassen sich fiir Paare und Familien Entwicklungsaufgaben im Sinne der normativen
Erwartungen definieren. Fiir Paare mit kleinen Kindern ergeben sich folgende

Entwicklungsaufgaben:

238 Bodenmann, G., S. 49
239 Bodenmann, G., S. 50
240 Schneewind, K.A., Graf, J., Gerhard, A.-K., Paarbeziehungen, Entwicklung und Intervention,
in Rosenstiel, L v. Hockel, C.M., Molt, W., (Hrsg.), Handbuch der angewandten Psychologie
(S. V-6.1, 1-20) ecomed, Landsberg,Lech, 1999
24 Aldons, J., Family careers, Rethinking the developmental perspective, Sage, Thousands Oaks, CA., 1996
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die Anpassung des Paarsystems an die Pflege und Betreuung eigener Kinder

die Differenzierung zwischen Partner- und Elternrolle

und die Ausiibung einer funktionsfdhigen Elternallianz.
Es geht in dieser Lebensphase um die Entwicklung der Vereinbarungskarrieren, also
darum, die Rollen in Familie und Zweierbeziehung neu auszuhandeln.
Zu wissen, welche Entwicklungsaufgaben ein Paar bzw. eine Familie in einer bestimmten
Lebensphase zu bewiltigen hat und welche Kompetenzen dafiir erforderlich sind, liefert
wertvolle Hinweise fiir notwendige Verhaltensinderungen der Betroffenen. Nach
Schneewind und Wunderer?? ist aber kritisch anzumerken, dass in der
Forschungsliteratur weder beziiglich der Anzahl der Entwicklungsaufgaben Einigkeit
besteht, noch beziiglich der Ereignisse, die zu Phaseniibergingen im
Familienlebenszyklus fiihren. Von einer Familienentwicklungstheorie, oder gar von einer
einheitlichen Prozesstheorie kann man, streng genommen, nicht sprechen. Die
Konzeption von Entwicklungsaufgaben im Sinne von mehr oder weniger allgemein
giiltiger normativer Erwartungen ist vor dem Hintergrund der zunehmenden
Pluralisierung von Lebensformen ohnehin kritisch zu bewerten.
Man kann aber sehr wohl mehrere Prozessmodelle der Partnerschaftsentwicklung
unterscheiden, die fiir die Bewiltigungsstrategien in der Familie im Sinne der Ko-
evolution der Partner von Bedeutung sind. Als erstes sei die Bindungstheorie von
Shaver’” genannt. Sie erklirt die Kontinuitit von Bindungsmustern iiber die
Lebensspanne hinweg, von der Bindung zwischen Kleinkind und Bezugsperson bis zur
emotionalen Bindung in Liebesbeziehungen im Erwachsenenalter unter Bezugnahme auf
kognitive Modelle, die iiber die Zeit fortbestehen. Schon in den ersten Lebensjahren eines
Menschen werden so genannte interne Arbeitsmodelle entwickelt, das sind personinterne
Reprisentationen des Selbst und der sozialen Umgebung, gebildet auf der Grundlage
konkreter Erfahrungen mit wichtigen Bezugspersonen. Im Laufe der Entwicklung des
Kindes werden diese Arbeitsmodelle verfestigt und Teil der Personlichkeit des Kindes. Es
entstehen generalisierte und abstraktere Reprédsentationen. Studien zeigen, dass frithe
Bindungserfahrungen und die daraus entstandenen Verhaltensmodelle spitere
Beziehungen im Erwachsenenalter prigen. Die Funktionen des Bindungsverhaltens sind

bei Erwachsenen und Kindern dieselben: Suche nach Nihe, Protest bei Trennung, eine

242 Schneewind, K.A., Wunderer, E., Prozessmodelle der Partnerschaftsentwicklung, In, Sozialpsycho-

logie der Partnerschaft, Grau, J., Bierhoff H.-W., (Hrsg.), Springer-Verlag, Berlin, 2003, S. 226 f.

243 Shaver, P.R., Collins, N., Clark, C.L., Attachment styles and internal working models of self and
relationship partners, in Fletcher, G.J.O., Fitness, J., (Hrsg), Knowledge Structures in Close
Relationships, A Social Psychological Approach, Mahwah, NJ., 1996, S. 25 - 61
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sichere Basis, ein schiitzender Hafen.>** Wie wirkt dies auf die Eltern-Kind-Beziehung?
Wer seine Eltern als responsiv und die Bindung zu ihnen als kohdrent und balanciert
erlebte, wird seinem eigenem Kind mit hoher Wahrscheinlichkeit @hnliche positive
Bindungserfahrungen ermoglichen.

Auch Partnerbeziehungen werden von den internen Beziehungsreprisentationen

245

beeinflusst. Hazam und Shaver™™ haben Bindungsstile bei Erwachsenen, die sich eng an

die Bindungsstile im Kindesalter anlehnen, klassifiziert:

Erwachsenen mit sicherem Bindungsstil féllt es demnach leicht, anderen nahe
zu sein, sie konnen sich auf andere verlassen und haben keine Angst, allein zu
sein oder nicht akzeptiert zu werden.

Menschen mit dngstlichem Bindungsstil haben Schwierigkeiten, sich auf
andere einzulassen und ihnen vollstindig zu vertrauen, aus Furcht, verletzt zu
werden.

Als abweisend (vermeidend) wird ein Bindungsstil klassifiziert, wenn eine
Person sagt, es gehe ihr auch ohne enge gefiihlsméBige Bindung gut und es
vorzieht, selbststandig und unabhingig zu sein.

Erwachsene, die dem besitzergreifenden Stil zuzurechnen sind, mochten
ungern ohne enge Beziehung leben, haben aber das Gefiihl, dass der Partner
sich wehrt, wenn sie ihm zu nahe kommen. Der Partner reagiert in solchen
Fillen meist mit einem vermeidenden Bindungsstil, um den psychischen
Druck, den der besitzergreifende Partner erzeugt, zu verringern, oder ordnet
sich mit einem abhéngigen Bindungsstil bewusst oder unbewusst dem

besitzergreifenden Partner unter.

Seit Anfang der 90er Jahre liegen theoretische und empirische Arbeiten zum
Bindungskonstrukt im Erwachsenenalter (Bartholomeus, 1990; Main, 1995; Shaver &
Hazan, 1987) und in der Partnerschaft vor (Grau, 1994; Kobak & Hazan, 1991; Levy &
Davis, 1988; Lussier, Sabourin & Turgeon, 1997; Shaver & Brenman, 1992). Es wiirde
den Rahmen dieser Arbeit sprengen, diese Veroffentlichungen im Einzelnen zu
diskutieren. Hier muss es geniigen, festzustellen, dass die bisherigen Ergebnisse der

Untersuchungen Hinweise darauf geben, dass eine sichere Bindung mit einer giinstigeren,

244 Feeney, J., Noller, P., Adult attachment, Sage, Thousand Oaks, CA., S. 90

245 Hazam, C., Shaver, P., Romatic Love conceptualized as an attachment process, Journal of
Personality and Social Psychology, 52, 1987, S. 511-524
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zufriedenstellenderen Partnerschaftsqualitit einhergeht. Die Beziehung von sicher-
gebundenen Paaren ist durch mehr Selbstoffnung, wechselseitiges Vertrauen, positive
Emotionalitit und Zirtlichkeit, sowie eine groBBere Konflikt- und Problemldsungskapazitiit
gekennzeichnet. Sicher gebundene Paare sind zudem haufiger verheiratet (rund 80 % der
verheirateten Paare weisen eine sichere Bindung auf) und fithren meist einen
gemeinsamen Haushalt mit dem Partner. Angstlich-vermeidende und auch ingstlich-
ambivalente Paare, welche unsicher-gebundene Paare reprisentieren, scheinen dagegen
eine weniger tragfihige Partnerschaft zu haben. Das Ausmall an emotionaler
Selbstoffnung ist reduziert, die Beziehungsdefinition hdufig unklar, die wechselseitige
Aufeinanderbezogenheit schwicher ausgepriagt und die Stabilitdt der Beziehung geringer
als diejenige von sicher-gebundenen Paaren. Interessant ist die in den Untersuchungen
gemachte Beobachtung, dass sich sicher-gebundene Personen hiufiger ebenfalls mit
einem sicher-gebundenen Partner liieren, wihrend z.B. dngstlich vermeidende Personen
eher dngstlich- bzw. ambivalent-gebundene Partner auswihlen.

In Zusammenhang mit individuellem Coping haben die Untersuchungen gezeigt,
dass Unterschiede im Bewiltigungsverhalten der verschiedenen Bindungstypen
sichtbar sind. So praktizieren sicher-gebundene Partner hdufiger sachbezogenes Coping,
dngstlich-gebundene eher emotionsbezogenes Coping und vermeidende Partner ofters
vermeidendes Coping, wobei die Zuweisung nicht immer eindeutig moglich ist, sich aber
Tendenzen erkennen lassen. Man kann zumindest von einer Moderatorwirkung des
individuellen Copings zwischen Bindungsstil und Partnerschaftsqualitit sprechen. Zur
Beziehung zwischen dyadischem Coping und den dargestellten Bindungstypen liegt uns
erst eine Untersuchung von Cina**® vor. Daraus kénnen vor dem Hintergrund des
bisherigen Wissens Hypothesen iiber die Zusammenhinge zwischen den verschiedenen
dyadischen Copingformen und dem Bindungsstil formuliert werden. Es wird erwartet,
dass dyadisches Coping als wichtiger Indikator fiir eine funktionierende und
zufriedenstellende Partnerschaft, positiv mit einem sicheren Bindungsstil korreliert.
Andererseits deutet ein dngstlicher Bindungsstil des einen Partners auf eine Vermeidung
des dyadischen Copings durch den anderen Partner hin. Wihrend ein abhidngiger
Bindungsstil der Frau das dyadische Coping des Mannes vorhersagt.

Die stirksten Korrelationen liegen bei Frauen mit einem besitzergreifenden Bindungsstil
vor. Es finden sich durchwegs negative Korrelationen zum positiven dyadischen Coping

und positive Zusammenhédnge zum eigenen hostilen und ambivalenten Coping sowie zur

6 Cina, A., Dyadisches Coping bei verschiedenen Bindungstypen, Unverdffentlichte Lizentiatsarbeit,
Fribourg, Institut fiir Familienforschung und -beratung der Universitit Fribourg, 1997
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Vermeidung von dyadischem Coping.**’ Je besitzergreifender die Frauen sich in der Skala
von Bartholomew beschreiben, desto weniger kommunizieren sie dem Partner ihren
Stress und desto geringer involvieren sie sich in gemeinsames dyadisches Coping. Ein
angstlicher Bindungsstil der Ménner weist auf weniger Stresskommunikation und weniger
dyadisches Coping sowie auf mehr Vermeidung von dyadischem Coping von Seiten der
Frau hin. Ein abweisender Bindungsstil der Frau geht einher mit weniger
Stresskommunikation, weniger gemeinsamem dyadischen Coping und mehr Vermeidung
von dyadischem Coping seitens des Mannes.

Wenn man iiber die Weiterentwicklung von Paaren diskutiert, sind die
Bindungsstile der Partner einer Paarbeziehung die eine Seite der Medaille, die
andere Seite ist die Geschlechtsrollenorientierung. Erst beide zusammen ergeben ein
Gesamtbild der Beziehungreprisentationen, die es in dieser Arbeit weiterzuentwickeln
gilt. Unter Geschlechtsrollenorientierung wird in der Regel das Muster an
Verhaltensweisen, Einstellungen, Gefiihlen und Attributen verstanden, welches von einer
Person in Abhingigkeit ihres biologischen Geschlechts erwartet wird.**®

So zeigt  eine Reihe von internationalen ~ Forschungsprojekten zu
Geschlechterrollenstereotypen, dass der typische Mann relativ konsistent als aktiv,
dominant, unabhiingig, rational, logisch, mutig, aggressiv, zielorientiert, selbstbewusst
und stark eingeschitzt wird, wihrend die Frau eher Attribute wie expressiv, warmherzig,
freundlich, taktvoll, gefiihlvoll, aber auch schwach, dngstlich, usw. zugewiesen bekommt.
Die Untersuchungen zeigen aber auch, das Unterschiede aufgrund des biologischen
Geschlechts  weniger  aussagefdhig  sind als  Differenzen  aufgrund  der
Geschlechterrollenorientierung.

Nach dem in den 70er Jahren entwickelten zweidimensionalen Modell von Bem®*’ das
Femininitdt und Maskulinitit als zwei unabhidngige Dimensionen beschreibt, kann eine
Person sowohl maskuline als auch feminine Eigenschaften in sich vereinigen. Mit diesem
zweidimensionalen Konzept erfolgt eine deutliche Trennung zwischen biologischem
Geschlecht (,,sex) und sozialem Geschlecht (,,gender*), wobei letzteres neben relativ
reinen Typen eine Mischung femininer und maskuliner Ausprdgungen umfassen kann.
Die Geschlechterrollenorientierung spielt im Rahmen der Partnerschaft eine zunehmend

wichtigere Rolle. So zeigen empirische Studien zur Geschlechterorientierung, dass die

247 Bartholomew, K., Avoidance of intimacy, An attachment perspective, Journal of Social and Personal
Relationship, 7, 1990, S.147-178

248 Eagly, A. H., Sex differences in social behaviour, A social role interpretation, Hillsdale, NJ., 1987

I Bem, S. L., Sex-role adaptability, One consequence of psychological androgyny, Journal of Personal and
Social Psychology, 31, 1975, S. 634-643
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Geschlechterorientierung  (Femininitdt versus Maskulinitdt) fiir bedeutsamere
Unterschiede im Kommunikationsverhalten bei Paaren steht, als das Geschlecht an sich.
Minner und Frauen mit hoher Auspriagung beziiglich Femininitit erwiesen sich als
signifikant negativer in ihrer Kommunikation als maskuline oder androgyne Personen.
Auf einen wichtigen Zusammenhang von Geschlechterrollenorientierung und
Partnerschaftszufriedenheit weist Antill* in einer Studie hin. Er stellt fest, dass die
Ausprigungen auf der Femininitdits- und  Maskulinititsachse mit  der
Beziehungszufriedenheit korrelieren. So beschreiben sich die untersuchten Ménner und
Frauen am zufriedensten mit einem femininen Partner. Wiahrend zu Beginn der
Partnerschaft die Femininitdt der Frau bedeutsamer ist, wird insbesondere mit der
Ankunft von Kindern die Femininitit des Mannes zusehends wichtiger. Die von Antill
erhobenen Daten sprechen dafiir, dass die Femininitit innerhalb der
Geschlechterrollenorientierung der beste Pridiktor fiir hohe Partnerschaftszufriedenheit
ist. Androgynie erweist sich mehrheitlich als nicht vorteilhaft. Giinstig fiir die
Partnerschaftszufriedenheit scheint es, wenn die Partner eine moglichst dhnliche
Auspriagung in ihrer Rollenorientierung haben.

Im Zusammenhang von Geschlechterrollenorientierung und Coping fanden Nezu und

Nezu®>!

heraus, dass sachbezogenes dyadisches Coping bei Partnern mit hoher
Maskulinitdt hoher ausgeprigt ist, wihrend Personen mit hoher Femininitdt eher
emotionsbezogenes dyadisches Coping praktizieren.

Das von Schneider-Diiker und Kohler 1988 iiberarbeitete Bem Sex-Role Inventory von
1974%% kam zu differenzierten Ergebnissen. Nach diesen Ergebnissen korreliert einzig die
Skala Femininitdt mit dyadischem Coping, nicht jedoch die Maskulinititsskala. Der
vermutete hohere Zusammenhang zwischen der Femininitit und den emotionsbezogenen
dyadischen Copingkategorien war aber nur bei Mannern deutlich nachweisbar, wihrend
bei Frauen eine hohe Femininitit nicht zu einer hoheren Tendenz zur emotionsbezogenen
Stresskommunikation fithrte. Bei femininen Mainnern lagen dagegen die hdochsten

Korrelationen zu den emotionsbezogenen dyadischen Copingkategorien und der

emotionsbezogenen Stresskommunikation vor. Als generelles Ergebnis bleibt

»0 Antill, J. K., Sex role complementarity versus similarity in married couples, Journal of Personal and
Social Psychology, 45, 1983, S. 145-155
Siehe auch Anlage 12, Die Angst der Ménner vor der Familie, Expertenkommission der Bertelsmann-
Stiftung begibt sich auf Ursachensuche, Handelsblatt Nr. 41, 27.02.2008

»l Nezu, A.M., & Nezu, C.M., Psychological distress, problem solving and coping reactions, Sex role
differences. Sex roles, 16, 1987, S. 205-214

232 Schneider-Diiker, M., Kohler, A., Die Erfassung von Geschlechtsrollen — Ergebnisse zur deutschen
Neukonstruktion des Bem Sex-Role Inventory, Diagnostica, 34, 1988, S. 256-270
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festzuhalten, dass feminine Personen (Frauen wie Minner) am hiufigsten positives
dyadisches Coping praktizieren. Der Einfluss des Geschlechterrollenverhaltens auf das
Coping muss vor diesem Hintergrund als relevant angesehen werden. Bei den in den
folgenden Kapiteln zu machenden Vorschligen fiir therapeutische Interventionen zur
Losung des Konfliktes zwischen Berufs- und Familienorientierung wird also nicht nur

dem biologischen sondern auch dem sozialen Geschlecht Rechnung zu tragen sein.

6.2.3.1. Partnerlandkarten - Kennen, Erkennen, Verstehen

Zur Erfassung von Stress und Coping bei Paaren werden in der Partnerschaftsforschung
Selbstberichtsdaten (Fragebogen, ereignisnahe Verhaltensprotokollierung, Interviews),
Verhaltensbeobachtung (Fremdbeurteilungsdaten) und physiologische Messungen
(objektive Korperparameter) eingesetzt. Da wir im Rahmen dieser Arbeit weder eigene
empirische Forschungsprojekte entwickeln wollen, noch unserer Zielgruppe den Gang
zum Familientherapeuten nahelegen koénnen, haben wir einen pragmatischen
Losungsansatz zur Selbsthilfe der Betroffenen gewéhlt. Aus den mehreren hundert
Interviews, die wir bei der Besetzung von Fithrungspositionen jedes Jahr durchfiihren,
wissen wir, dass einer oder beide Partner unserer Zielgruppe nur sehr ungefihre
Vorstellungen von den Freuden, Vorlieben, Abneigungen, Angsten und Anstrengungen
des anderen haben. Mit emotionaler Intelligenz ausgestattete Ehepaare sind meist sehr
vertraut mit der Welt des anderen. Sie haben eine oft sehr detaillierte ,,Landkarte des
Partners‘> 3, die alle wichtigen Informationen iiber das Leben des anderen enthélt. Diese
Paare haben sich einen kognitiven Raum fiir ihre Partnerschaft erarbeitet. Sie erinnern
sich an die wichtigen Ereignisse in der Vergangenheit des anderen und erneuern diese
Informationen immer wieder, so wie sich auch die Fakten und Gefiihle ihrer
partnerschaftlichen Welt verdndern. Paare, die genaue Landkarten der Welt des anderen
besitzen, sind besser darauf vorbereitet, mit schwierigen Ereignissen und Konflikten fertig
zu werden, haben also Ressourcen um Stress abzubauen und dyadische Copingstrategien
zu entwickeln. Die Untersuchungen von Bodenmann und Cina®* haben gezeigt, dass die
meisten Paare iiber ein hohes Mal} an Stress im Alltag berichten und Stress im Beruf, mit
den Kindern, beziiglich Finanzen und hinsichtlich gesundheitlicher Aspekte zu den

hiufigsten Stressbereichen gehoren und zwar unabhingig von der Partnerschaftsqualitiit.

253 Gottmann, J.M., Silver, N., Die 7 Geheimnisse der gliicklichen Ehe, Marion von Schroder Verlag,
Miinchen, 1999, S. 66
234 Bodenmann, G., Cina, A., Stress und Coping als Priadiktoren fiir Scheidung, Eine prospektive Fiinf-
Jahres-Langzeitstudie, Zeitschrift fiir Familienforschung, 12, S. 5-20
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Unterschiede zwischen stabil-zufriedenen und stabil-unzufriedenen Paaren lagen einzig in
den Bereichen tiagliche Widrigkeiten und Stress in der Freizeit vor. Es kann daher
angenommen werden, dass Risikopaare zusitzlichen Stress nicht geniigend kompetent
abfedern konnen, wenn sie sich keinen kognitiven Raum zum Verstidndnis des Partners
erarbeiten. Paare, die detailliertere Partner-Landkarten besitzen, beschiitzen ihre Ehe
wihrend der dramatischen Zeit der Umwilzung, insbesondere wenn Kinder geboren und
aufgezogen werden. Weil es schon die Gewohnheit der Ehepartner war, aufmerksam zu
sein und weil sie sich unbewusst darum kiimmerten, was der andere fithlte und dachte,
wurden sie nicht aus der Bahn geworfen. Je mehr Partner voneinander wissen und
verstehen, desto leichter ist es fiir sie, den Kontakt zueinander zu bewahren, wenn
Konflikte zu bewiltigen sind.

255 .
1st

Im Sinne der Stiarkung der generalisierten Widerstandsressourcen von Antonovsky
die Entwicklung einer Partner-Landkarte ein weiterer Schritt zur Stresspriavention um den
Konflikt zwischen den Partnern verstehbar und handhabbar zu machen. Ausgangspunkt
ist eine Beziehungsanalyse mit dem Fokus auf der Einschidtzung und dem daraus
ableitbaren Verstindnis des Partners. Gottman und Silver™® haben dafiir einen
Fragebogen entwickelt, den wir hier wiedergeben. Die Partner sollten zuerst jeder fiir

sich die folgenden Fragen beantworten:

1. Ich kann die besten Freunde meines Partners benennen.

2. Ich kann sagen, mit welchen Problemen mein Partner gerade konfrontiert ist.

3. Ich kenne die Namen einiger Menschen mit denen mein Partner in der letzten Zeit
Schwierigkeiten hatte.

4. Ich kann einige der Lebenstriume meines Partners nennen.

5. Ich bin mit den religiosen Vorstellungen und Uberzeugungen meines Partners
vertraut.

6. Ich kann sagen, welche die grundsitzliche Lebensphilosophie meines Partners ist.

7. Ich weil}, welche Verwandte mein Partner am wenigsten mag

8. Ich weil}, welche Musik mein Partner am liebsten mag.

9. Ich kann die drei Lieblingsfilme meines Partners benennen.

10. Mein Partner kennt die Probleme, mit denen ich gegenwirtig konfrontiert bin.

11. Ich kenne die wichtigsten Phasen im Leben meines Partners.

255 Antonovsky, A., Saltuogenese, S. 137
236 Gottmann, J.M., Silver, N., Die 7 Geheimnisse der gliicklichen Ehe, S. 69
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12. Ich kann das schwerwiegendste Ereignis nennen, das meinem Partner in seiner
Kindheit widerfuhr.

13. Ich kann die wichtigsten Hoffnungen und Wiinsche, die mein Partner fiir sein Leben
hegt, aufzihlen.

14. Ich kenne die wichtigsten Angste, von denen mein Partner derzeit heimgesucht wird.

15. Mein Partner kennt meine Freunde.

16. Ich weil}, was mein Partner tun wiirde, wenn er plétzlich im Lotto gewinnen wiirde.

17. Ich kann genau schildern, wie mein erster Eindruck von meinem Partner war.

18. Ich befrage meinen Partner regelmaBig iiber seine Vorstellungen und Erfahrungen.

19. Ich habe das Gefiihl, als wiirde mein Partner mich ziemlich gut kennen.

20. Mein Partner ist mit meinen Wiinschen und Hoffnungen vertraut.

Dieser Fragenkatalog ist bewusst ,,unsystematisch* aufgebaut, er mischt Qualititen und
Quantititen und auch den Ich- und den Fremdbezug der Fragen, um mdgliche
Ableitungseffekte bei der Beantwortung der Fragen zu vermeiden. Nach Gottman &
Silver”’ sind Paare im sicheren Bereich Threr Partnerschaft, wenn sie 10 oder mehr dieser
Fragen mit zutreffend bezeichnen konnen. Sie besitzen eine recht genaue Landkarte vom
Alltagsleben ihres Partners, von seinen Angsten, Hoffnungen und Triumen. Wenn Paare
weniger als 10 Fragen mit zutreffend beantworten konnen, miissen sie sich eingestehen,
dass sie einander nicht wirklich kennen oder zumindest ihre Partnerlandkarte veraltet ist,
da sich ihre Beziehung im Laufe der Zeit verdndert hat. Solche Paare haben einen akuten
Handlungsbedarf, in einen Kommunikationsprozess einzutreten, um mehr iiber den
Partner herauszufinden. Eine gegenseitige Befragung kann ein erster Schritt zu einer
aktuellen Partner-Landkarte sein. Wichtig ist es, dass die Partner einander zuhoren, das
vom Partner Gesagte nicht kommentieren oder gar beurteilen und einander bei der
Beantwortung der Fragen nicht helfen.

Im Folgenden zeichnen wir zwei Stufen der Entwicklung einer Partner-Landkarte von
Gottmann & Silver®® nach, die sicher-gebundene Paare als selbstverstindlich und ohne
weiteres als nachvollziehbar erkennen werden, unsicher-gebundenen Paaren aber einen
Weg aufzeigen sollen, das Ausmall emotionaler Selbstoffnung zu verstirken, die
Beziehungsdefintion der Partnerschaft abzukldren und die  wechselseitige

Aufeinanderbezogenheit und damit die Stabilitdt der Beziehung zu verstirken.

257 Gottmann, J.M., Silver, N., S. 70
28 Gottmann, J.M., Silver, N., S. 74-80
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Paare, die sich auf den Coping-Prozess der Entwicklung einer Partner-Landkarte einlassen
und diesen Prozess mit Selbstdisziplin und wechselseitigem Vertrauen verfolgen, werden
sich in Richtung von sicher-gebundenen Paaren entwickeln und daraus auch eine neue
Geschlechterrollenverteilung fiir sich gewinnen konnen. Sie machen sich auf den Weg,
das Kohérenzgefiihl ihrer Partnerschaft zu vergrof3ern.
In einer ersten Stufe gilt es, die Partner-Landschaft grob zu skizzieren. Die folgenden
Fragen sollten sich die Partner wechselseitig beantworten:
® Die wichtigsten Personen im Leben meines Partners

— Freunde

— Mogliche Freunde

— Gegner, Rivalen, Widersacher
e Jiingere wichtige Ereignisse im Leben meines Partners

— Zukiinftige Ereignisse (Worauf freut sich mein Partner? Was fiirchtet er?)

— Was meinem Partner zur Zeit Stress macht

— Wovor mein Partner zur Zeit Angst hat

— Was mein Partner hofft und was er sich wiinscht (fiir sich und andere)

Sich diese Fragen gegenseitig zu beantworten ist sinnvoll, um die derzeitige
Lebenseinschitzung grob zu skizzieren. In der zweiten Stufe geht es darum, die Partner-
Landkarten zu detaillieren. Gottman und Silver™’ formulieren diese zweite Stufe in Form
einer Reihe von Partner-Ubungen folgendermaBen:

,,Je mehr Sie iiber die innere Welt des anderen wissen, desto solider und erfiillender wird
Ihre Partnerschaft sein. Dieser Fragenkatalog soll Thnen helfen, sich selbst
kennenzulernen und dieses Wissen iiber sich selbst mit Ihrem Partner zu teilen. Arbeiten
Sie diese Ubung auch durch, wenn Sie und Ihr Partner das Gefiihl haben, wie ein offenes
Buch zu sein. Es gibt immer noch mehr iiber den anderen zu lernen. Das Leben verédndert
uns, und deshalb wird keiner von Ihnen noch derselbe Mensch sein, der vor fiinf, zehn
oder fiinfzig Jahren das Ehegel6bnis sprach.

Viele der Fragen in dieser Ubung werden eine Herausforderung sein. Sorgen Sie dafiir,
dass Sie genug Zeit und Ruhe haben, um ihnen gerecht zu werden. Wahrscheinlich ist es
das Beste, diese Ubung fiir eine Zeit aufzubewahren, in der Sie nichts tun, keine Termine
einhalten, keine Telefonanrufe beantworten und keine Kinder (oder andere Menschen)

versorgen miissen, sondern ungestort sind. Trotzdem werden Sie diese Ubung wohl nicht

2% Gottmann, J.M., Silver, N., S. 75-80
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in einer Sitzung bewiltigen, und das sollten Sie auch nicht versuchen. Teilen Sie sie
stattdessen auf, und arbeiten Sie nach und nach gemeinsam alles durch.

Beantworten Sie die Fragen eines jeden Ubungsabschnittes so aufrichtig wie moglich. Sie
miissen nicht jeden Aspekt einer jeden Frage beantworten — beschrianken Sie sich auf die
Bereiche, die fiir IThr Leben von Bedeutung sind. Schreiben Sie Ihre Antworten in Ihr
personliches Tagebuch oder Heft. Wenn Thnen das Aufschreiben zu schwer fillt, dann
konnen Sie auch blof Stichworte notieren, aber der Prozess des Niederschreibens ist fiir
den Erfolg der Ubung sehr wichtig. Tauschen Sie dann, wenn Sie fertig sind, die
Notizbiicher aus und lesen Sie gemeinsam, was Sie geschrieben haben. Sprechen Sie iiber
die Eintragungen des anderen und dariiber, was dieses zusitzliche Wissen fiir Thre Ehe

und die Vertiefung Threr Freundschaft bedeutet.

Meine Triumphe und meine Kdmpfe

1. Auf welche Dinge in Threm Leben sind Sie besonders stolz? Schreiben Sie iiber Ihre
personlichen Triumphe, iiber Zeiten, als alles noch besser lief, als Sie es sich ertriumt
hatten, Perioden, in denen Sie siegreich alle Priifungen und Schwierigkeiten hinter
sich lieBen. Dazu gehoren auch Zeiten von Stress und Durststrecken, die Sie
durchstanden und meisterten, kleine Ereignisse, die dennoch von groer Bedeutung
fiir Sie sein mogen, Ereignisse aus der Kindheit oder der jlingeren Vergangenheit,
selbstgewidhlte Herausforderungen, die Sie bewiltigten, Zeiten in denen Sie sich
kraftvoll fiihlten, Sternstunden und Siege, wundervolle Freundschaften, die Sie
gewannen und so weiter.

2. Wie haben diese Erfolge Thr Leben beeinflusst? Welchen Einfluss haben sie auf Ihr
Bild von sich selbst und Ihren Fihigkeiten? Wie haben sie die Ziele und Dinge, nach
denen Sie streben, veriandert?

3. Welche Rolle spielt Stolz (das heilit, stolz zu sein, gelobt zu werden, anderen Lob
auszusprechen) in Threm Leben? Haben Thre Eltern Thnen gezeigt, dass sie, als Sie ein
Kind waren, stolz auf Sie waren? Und wie haben Ihre Eltern das gezeigt? Wie haben
andere Menschen auf Thre Leistungen reagiert?

4. Haben Ihre Eltern Ihnen gezeigt, dass sie Sie liebten? Wie? Wurde Zuneigung in Threr
Familie oft und gern gezeigt? Wenn nicht, inwiefern hat das Ihre Ehe beeinflusst?

5. Welche Rolle spielt der Stolz auf Ihre Leistungen in Threr Ehe? Welche Rolle spielen

Ihre eigenen Ziele in Threr Ehe? Inwieweit wiinschen Sie sich, dass Thr Partner diese
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Aspekte Thres Selbst, Ihrer Vergangenheit, Gegenwart und Ihrer Plédne fiir die Zukunft

kennt und versteht? Inwieweit zeigen Sie, dass Sie aufeinander stolz sind?

Meine Verletzungen und Heilungen

. Welche schwierigen Ereignisse oder Zeiten haben Sie durchlebt? Schreiben Sie iiber
alle ernsthaften personlichen Schwierigkeiten und Verletzungen, die Sie erlebt haben,
tiber Thre Verluste, Enttduschungen, Priifungen und Probleme. Zihlen Sie Zeiten von
Stress und Durststrecken ebenso dazu wie Perioden der Verzweiflung,
Hoffnungslosigkeit und Einsamkeit.

Samtliche tiefen Traumata, die Sie als Kind oder Erwachsener durchlebt haben,
gehoren dazu, so zum Beispiel verletzende Beziehungen, demiitigende Ereignisse,
sogar Beldstigungen, Missbrauch, Vergewaltigung.

. Wie haben Sie diese Traumata iiberlebt? Welche bleibenden Folgen haben sie fiir Sie?
. Wie haben Sie sich selbst gestirkt und geheilt? Wie haben Sie lhre Trauer
tiberwunden? Wie haben Sie sich selbst wiederbelebt und wiederhergestellt?

. Wie schiitzen Sie sich davor, dass so etwas noch einmal passiert? Wie grenzen Sie
sich ab?

Inwieweit beeinflussen diese Verletzungen und die Art, wie Sie sich davon erholen
und sich vor neuen schiitzen, heute Thre Ehe? Was soll Thr Partner iiber diese Aspekte

Thres Selbst wissen, und wie viel soll er davon verstehen?

Meine Gefiihlswelt

. Wie driickte man, als Sie ein Kind waren, in Threr Familie die folgenden Gefiihle aus:

e Wut

e Traurigkeit

®* Angst

e Zuneigung

¢ Interesse fiireinander

Musste Thre Familie wihrend Threr Kindheit mit einem besonderen emotionalen
Problem fertig werden, wie zum Beispiel Aggression zwischen den Eltern, einem
depressiven Elternteil oder einem Elternteil, dessen Gefiihle auf irgendeine Weise
verletzt waren? Welche Folgen hat dies fiir Thre Ehe und lhre anderen engeren
Beziehungen (Freundschaften, Beziehung zu Ihren Eltern, Ihren Geschwistern, Thren

Kindern)?
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. Was denken Sie selbst dariiber, wie man Gefiihle ausdriicken sollte, vor allem Wut,

Angst, Traurigkeit, Stolz und Liebe? Fillt es Thnen schwer eines dieser Gefiihle
auszudriicken oder es von Threm Partner ausgedriickt zu sehen? Was ist die Ursache
fiir Ihre Sichtweise?

Welche Unterschiede gibt es zwischen IThnen und IThrem Partner, wenn es darum geht,
Gefiihle auszudriicken? Was ist die Ursache dieser Unterschiede? Welche Folgen

haben diese Unterschiede fiir Sie?

Meine Lebensphilosophie und mein Vermdchtnis
Stellen Sie sich vor, Sie stehen auf einem Friedhof und schauen lhren eigenen
Grabstein an. Schreiben Sie nun die Worte auf, die Sie dort gern geschrieben sehen
mochten. Beginnen Sie mit: ,,Hier ruht...*
Schreiben Sie Ihren eigenen Nachruf. (Er muss nicht kurz sein.) Was sollen die
Menschen von Threm Leben denken, und wie sollen sie Sie in Erinnerung behalten?
Jetzt sind Sie soweit, dass Sie Thre Lebensphilosophie beschreiben konnen. Was ist
das Ziel Thres Lebens? Was ist der Sinn? Was mochten Sie erreichen? Welches sind
die groBBeren Kimpfe, die Sie durchstehen mochten?
Welches Vermichtnis wiirden Sie gerne nach Threm Tod hinterlassen?
Welche entscheidenden Ziele miissen Sie noch erreichen? Das kann bedeuten, dass
Sie etwas schaffen mochten oder ein bestimmtes Erlebnis haben mochten. Beispiele

fiir kleinere Ziele sind: Banjospielen lernen, einen Berg zu besteigen und so weiter.

Wer ich werden will

Nehmen Sie sich einen Moment Zeit, iiber das nachzudenken, was Sie gerade geschrieben

haben. Wir sind alle damit beschiftigt, der Mensch zu werden, der wir sein wollen. In

diesem Kampf miissen wir Ddmonen begegnen und sie iiberwinden

1.

A

Beschreiben Sie den Menschen, der Sie werden wollen.

Was konnen Sie dazu tun, dieser Mensch zu werden?

Welche Kimpfe haben Sie bereits durchgefochten, um dieser Mensch zu werden?
Welche inneren Ddmonen mussten Sie bekdmpfen? Welche stehen IThnen noch bevor?

Was mochten Sie an sich selbst verindern?
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6. Welche Triume haben Sie sich selbst nicht gegonnt oder nicht entwickelt?
7. Wie soll Ihr Leben in fiinf Jahren aussehen?

8. Was ist die Geschichte des Menschen, der Sie werden mochten?

Alle diese Ubungen und Fragen werden Ihnen dabei helfen, eine groBere personliche
Einsicht und eine detailliertere Partner-Landkarte vom Leben und der Welt des anderen
zu gewinnen. lhren Partner besser kennenzulernen und Ihr Inneres lhrem Partner
mitzuteilen, ist ein stidndiger Prozess, der ein Leben lang andauert. Denken Sie also von
Zeit zu Zeit daran, zu diesen Seiten zuriickzukehren und Ihr Wissen voneinander zu
aktualisieren.
Doch die Partner-Landkarten sind nur der erste Schritt. Es ist nicht so, dass gliicklich
verheiratete Paare einander einfach blof3 kennen. Sie bauen auf dieses Wissen und
erweitern es auf entscheidende Weise. Und sie benutzen ihre Partner-Landkarten nicht
nur, um ihr Verstdndnis fiireinander auszudriicken, sondern auch, um ihre Bewunderung
und Zuneigung zu zeigen.*
Mit der Entwicklung der Partner-Landkartenhaben wurde ein erster stressreduzierender
dyadischer Copingprozess beschrieben, der sich auf die Partnerschaftsqualitit und -
stabilitit auf dreifache Weise positiv auswirkt:

- durch die Erhohung der gemeinsam verbrachten Zeit der Partner

- durch die Zunahme der Qualitét der dyadischen Kommunikation und

- durch die ldngerfristige Abnahme des Risikos fiir psychische Beschwerden.
Dyadisches Coping wirkt als Puffer Stress abzubauen und die Partnerschaftsqualitit zu
verbessern. Diese Art von dyadischem Coping ist ein Kommunikationsprozess, in dem
jeder Partner in eigener Verantwortung zur Entfaltung des dyadischen Selbst beitragen
kann und somit einen Schritt zum gemeinsamen Wachstum, zur Ko-evolution der Partner
vollzieht. Gemeinsames Wachstum bedeutet ein dauerndes Ringen miteinander, heifit
dauernde gegenseitige Herausforderung und das austarieren von gegenseitigem
Widerstand. Es ist aber alles andere, als sich fiir den Partner oder die Partnerschaft
aufzugeben, zu fusionieren oder sich aufzuopfern. Die Partner-Landkarten dienen somit
den Partnern nicht dazu, miteinander zu verschmelzen, sondern dazu, sich gegenseitig

immer wieder neu entstehen zu lassen.

6.2.3.2. Emotionale Bindungen, Gefiihle, Liebe

Emotionen beschreiben mehrheitlich kurzfristige Prozesse, die einen klar umrissenen

Objekt- und Situationsbezug haben. Eine umfassende Anwendung der psychologischen
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Emotionstheorien auf das Phinomen der Liebe erscheint daher wenig niitzlich, es sei denn
man konzentriert sich auf die Phase des allerersten Verliebtseins zweier Menschen.
Emotionen im engeren Sinne stellen also lediglich Teilprozesse des iibergeordneten
Konstruktes ,,Liebe* dar. Der Begriff des ,,Gefiihls* scheint eher geeignet zu sein, die
Vielschichtigkeit der Liebe zu beschreiben. Gefiihle stellen einen moglichen Oberbegriff
vieler Prozesse dar, die das Leben von Partnern entscheidend bestimmen: Stimmungen,
Einstellungen und Emotionen. Stimmungen werden als nicht-intentionale Prozesse
gesehen, die eine iiberdauernde modulierende Funktion des Verhaltens und Erlebens
haben.**

Dies bedeutet, dass in einer bestimmten Stimmung zufillige Ereignisse als angenehm
oder unangenehm bewertet werden. Annéherungs- und Vermeidungstendenzen lassen sich
daraus ableiten. In positiver Stimmung nihern wir uns Situationen des Lebens eher an,
negative Stimmungen lassen uns dagegen meist ablehnend reagieren. Auch auf
Emotionen trifft dies zu. Positive Emotionen fithren in der Regel zu
Anndherungsverhalten, wihrend negative Emotionen mit defensiven, vermeidenden
Verhaltensweisen verbunden sind.

Emotionen sind die subjektivsten Elemente des menschlichen Bewusstseins, da allein
die Person selbst erkennen kann, ob sie tatsidchlich Liebe, Scham, Dankbarkeit oder Gliick
empfindet. Dennoch ist ein Gefiihl zugleich der objektivste Inhalt des Geistes, weil
das Gefiihl, das der Mensch bekommt, wenn er verliebt, beschimt, dngstlich oder
gliicklich ist, fiir ihn wirklicher ist, als alles was er in der dulleren Welt beobachtet oder
was ihn die Logik lehrt. Der Mensch gerit in eine paradoxe Position®'. Betrachtet er
andere — gleichsam als Verhaltenspsychologe — tut er als unerheblich ab, was sie sagen,
und vertraut nur dem, was sie tun. Betrachtet er dagegen sich selbst, geht er als
Phanomenologe vor und nimmt seine inneren Gefiihle ernster als duflere Ereignisse oder
konkrete Handlungen.

Neben den genetisch programmierten Emotionen haben die Menschen eine Vielzahl
feiner und zértlicher wie auch verderbter Gefiihle entwickelt. Im Gegensatz zu anderen
Lebewesen ist der Mensch aber zur Selbstreflexion fihig. Mit seinem selbstreflexiven
Bewusstsein ist der Mensch in der Lage, Gefiihle vorzutiuschen oder sogar zu
manipulieren. Dienten Gefiihle urspriinglich als Signale zur Entzifferung der duBeren

Welt, haben sie sich in unserer Gesellschaft oft vom Objekt in der Wirklichkeit gelost und

260 Engelen, E.-M., Erkenntnis und Liebe, Zur fundierten Rolle des Gefiihls bei den Leistungen der
Vernunft, Vandenhoeck & Ruprecht, Gottingen, 2003, S. 164-182
261 Csikszentmihalyi, M., Lebe gut, Wie Sie das Beste aus [hrem Leben machen, dtv, Miinchen, 2001, S. 30
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der Mensch gibt sich ihnen um ihrer selbst Willen hin. Da in einer Ehe beide Partner iiber
ein mehr oder weniger gut ausgeprigtes Selbstreflexionsvermogen verfiigen, werden sie
die eigenen Emotionen und die des Partners immer wieder hinterfragen oder
,hinterfiihlen®. Dass eine lang andauernde Vortauschung von Gefiihlen des einen Partners
vom anderen Partner unentdeckt bleibt, ist — jedenfalls in unserer Zielgruppe — eher
unwahrscheinlich. Versuche, den Partner mit Gefiihlen, ob bewusst oder unbewusst, zu
manipulieren, stellen aber Psychotherapeuten in allen Lebensphasen immer wieder fest.

In einer auf Gleichwertigkeit ausgerichteten Partnerschaft, in der die Gefiihlsmacht des
einen iiber den anderen ausbalanciert ist, werden positive zirtliche Gefiihle die
emotionalen Bindungen der Partner verstirken. Menschen verfolgen in verschiedenen
Lebensphasen — bewusst oder unbewusst — verschiedene auch widerspriichliche Ziele wie
Liebe, Partnerschaft, Karriere, Beruf, Kinder. Wie sie die Wege und Handlungen zum
Erreichen dieser Ziele kombinieren und welche Priorititen sie setzen, hidngt mit ihren
individuellen biographischen Sinndeutungen, mit ihren jeweiligen Lebenszielen
zusammen. Diese nehmen direkten Einfluss darauf, was emotionale Anziehung, was
Liebe fiir einzelne Frauen und Méinner bedeutet, wie sie sie umsetzen und in welcher
Beziehungskonstellation sie ,,ihre Liebe leben*.%%?

Obwohl das Thema Liebe bei der Beurteilung von emotionalen Bindungen von groBer
Wichtigkeit ist, wiirde es den Rahmen dieser Arbeit sprengen, wollten wir auch nur den
Versuch unternehmen, hier alle wichtigen Konzepte und Theoreme zum Thema Liebe
darzustellen. Wir beschrianken uns auf einige wenige.

So unternehmen Alexandra Freund und Andreas Keil’® den Versuch, die biologische
Dimension der Liebe, die man mittels Hormonveridnderungen und Veridnderungen im
Gehirn erfassen will um den Aspekt der psychologischen Forschung zur Bindungstheorie
zu erginzen. Sie vertreten die These, dass Liebe vor allem die Funktion hat, eine
verpflichtende Bindung herzustellen und aufrecht zu erhalten, wofiir auch sexuelle
Anziehung zunidchst einen betrichtlichen Beitrag leistet. Obwohl sie die
Bindungswirkung der Liebe nicht nur auf die Paarbeziehung eingeschrinkt betrachten
wollen, sondern auch auf die Liebe zwischen Familienangehdrigen ausweiten, legen sie
ihr Hauptaugenmerk auf die ,,leidenschaftliche‘‘ oder ,,romantische‘ Liebe, die sie als

Zustand intensiven Sehnens nach der Verbindung mit einem anderen Menschen

262 Rottger-Rossler, B., Engelen, E.-M., (Hrsg.), ,,Tell me about love®, Kultur und Natur der Liebe, mentis
Verlag, Paderborn, 2006, S. 17-18

263 Freund, A., Keil, A., ,,Ein Grund zu bleiben®, Liebe aus psychologisch-funktionaler Sicht, in ,,Tell me
about love®, S. 165-184
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bezeichnen. Die romantisch-leidenschaftliche Liebe zeichnet sich gegeniiber anderen
Formen der Liebe iiber das Gefiihl der Zuneigung und Zusammengehorigkeit hinaus
durch sexuelle Anziehung und Aktivitdten aus. Sexuelle Aktivitidten tragen aber auch
ihrerseits zum Gefiihl von Geborgenheit und damit auch zu emotionaler Bindung bei. So
erhoht die vertrauensvolle Kooperation beider Elternteile in vielen Kulturen die
Uberlebenswahrscheinlichkeit der Nachkommen in den ersten Lebensjahren. Dies legt
den Schluss nahe, dass sexuelle Anziehung die Bindungskraft zwischen Partnern zunichst
erhoht, was wiederum den Kindern zugute kommt, die in groBerer Sicherheit und
Geborgenheit aufwachsen. Uber die Zeit hinweg nimmt dann allerdings in vielen
romantischen Partnerschaften die wechselseitige sexuelle Anziehung und die Haufigkeit
der sexuellen Aktivititen ab, damit kann auch die Bindung nachlassen und die
Wahrscheinlichkeit einer Trennung zunehmen. Die hohe Scheidungsrate in Deutschland
weist darauf hin, dass Partnerschaften, die auf die gesamte Lebenszeit ausgerichtet waren,
nach einigen Jahren zerbrechen. Aber die Mehrzahl der Partner bleibt zusammen und
berichtet auch im hoheren Alter iiber eine hohe Ehezufriedenheit. Denn die Bindung ist
nicht ausschlieBlich auf hdufige sexuelle Begegnungen zuriickzufiihren. Insbesondere bei
langer anhaltenden Beziehungen spielen oft andere Faktoren eine zentrale Rolle fiir das
Zusammenbleiben der Partner. So steht dem Nachlassen der sexuellen Attraktivitit ein

12 mit dem

gegenldufiger Mechanismus konkurrierend gegeniiber, den Freund und Kei
Begriff der ,,emotionalen Liebe‘ beschreiben, der oft mit rdumlicher Nihe und
Vertrautheit einhergeht. Eine zértliche, emotional nahe und vertrauensvolle Beziehung
erhoht die emotionale Bindung an den Partner und kann bei Nachlassen sexueller
Aktivitdt zu einer tiefen und festen Bindung beitragen. Interessanterweise entsteht diese
Art der Beziehung mit hoherer Wahrscheinlichkeit bei zeitlich ausgedehnter rdumlicher
Nihe, also genau dem Faktor, der zu verringerter sexueller Anziehungskraft beitrigt.”®

Diamond”® formuliert ein Modell, nachdem sexuelles Begehren und romantische Liebe
voneinander unabhéngig sind, also nicht unbedingt gemeinsam auftreten miissen, sich
aber durchaus wechselseitig beeinflussen konnen. Verlangen wird vom ,,sexual mating
system* bestimmt, das als priméres Ziel die Reproduktion hat. Romantische Liebe wird

hingegen vom Bindungssystem gesteuert und hat die dauerhafte Bindung zweier Personen

zum Ziel. Die Erfahrung lehrt uns, dass es sexuelles Begehren und ,,mating“ ohne

** Freund, A., Keil, A., S.166

265 Diamond, L.M., What does sexual orientation orient? A behavioural model distinguishing romantic love
and sexual desire, Psychological Review, 110, S. 173-192

%% Diamond, L.M., S. 176
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Bindung gibt (Afféaren, Seitenspriinge). Umgekehrt konnen Menschen romantische Liebe
ohne sexuelles Verlangen erleben (Langzeitpartnerschaften).

Die Beeinflussung der beiden Systeme kann in beide Richtungen verlaufen. So kann
sexuelles Begehren zu Verliebtheit, Liebe und Bindung fiihren. Diese Wirkrichtung ist
relativ unumstritten und scheint hoch funktional zu sein, um zu gewihrleisten, dass in der
Familie eine optimale, ressourcenreiche Umgebung gefordert wird, die insbesondere ein
gutes Heranwachsen von Kindern garantiert. Die umgekehrte Richtung, dass asexuelle
Liebe in sexuelles Begehren {ibergeht, scheint weniger plausibel. Dennoch ist
offensichtlich auch eine Verwandlung von Freundschaft in eine Beziehung mit sexueller
Konnotation moglich. Neuere Forschungen zum Neurotransmitter Oxytocin scheinen
diese These zu stiitzen. Oxytocin wird unter anderem in Situationen, die durch
romantische Liebe gekennzeichnet sind, freigesetzt und fiihrt zu einer erhohten sexuellen
Erregung.

Die zentrale Funktion positiver Gefiihle besteht aber darin, dass sie das Denk-Handlungs-
Repertoire der Partner erweitern und damit dauerhafte, personliche (psychische,
intellektuelle und soziale) Ressourcen aufbauen. Empirisch belegt ist, dass positive
Gefiihle mit breiter, flexibler und integrativer Informationsverarbeitung einhergehen und
angenechme  Gefithle wie Freude und Zufriedenheit zu einem grofleren
Handlungsrepertoire fithren als negative wie Furcht und Angst. Dem kommt das Konzept
einer iiberdauernden positiven Gestimmtheit gegeniiber der geliebten Person am besten
nach. Liebe ist danach als eine iiberdauernde Disposition zu verstehen, als komplexe
Verhaltenstendenz dem geliebten Partner gegeniiber — eine Konzeption, die unserem
Alltagsverstidndnis von Liebe recht nahe kommit.

Aus evolutionspsychologischer Sicht ist es dennoch sinnvoll, Liebe auch als Gefiihl zu
konzeptualisieren. Das Gefiihl der Liebe trigt dazu bei, dass Menschen dauerhafte
Bindungen miteinander eingehen, die zu wechselseitigem Vertrauen und Wohlwollen fiir
den anderen geprigt sind und damit eine wichtige Rolle fiir das Zusammenleben haben.
Empirische Belege, dass Liebe und Bindung (,,commitment®) eng miteinander verkniipft
sind, stammen unter anderem von Gonzaga®®’. Sie fanden bei jungen Paaren, dass Liebe
subjektiv das Gefiihl der Vertrautheit erhoht und auf der Verhaltensebene mit
konstruktiver Konfliktlosung einhergeht. Konstruktive Konfliktlosung aber haben wir
bereits an anderer Stelle als wichtigen Faktor identifiziert, der Partnerschaftszufriedenheit

und -dauer iiber das Erwachsenenalter hinweg vorhersagt. Liebe scheint daher nicht nur

267 Gonzaga, G., C., et al, Love and the commitment problem in romantic relations and friendships, Journal
of Personality and Social Psychology, 81, 2001, S. 493-503
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einen wichtigen Bindungsmechanismus fiir dauerhafte Beziehungen darzustellen, sondern
auch eine wichtige, wenn nicht gar die wichtigste generalisierte Widerstandsressource
(GRR) im Sinne von Antonovsky zu sein. Fiir sich liebende Partner scheinen Konflikte
verstehbar und handhabbar und eine Konfliktlosung sinnhaft zu sein.

Die in dieser Arbeit gemachte Eingrenzung der betrachteten Zielgruppe auf jiingere
Fihrungskrifte mit heranwachsenden Kindern im Vorschul- und Grundschulalter lisst es
als sinnvoll erscheinen, auch noch auf einen weiteren Zusammenhang zwischen
evolutionspsychologischen und bindungstheoretischen Ansdtzen zum Thema Liebe
hinzuweisen. Neuere bindungstheoretische Untersuchungen gehen davon aus, dass die in
der frithen Kindheit angelegten Beziehungsmuster zu einer zentralen Bezugsperson als
stabile, kognitive Reprisentationen oder ,,interne Arbeitsmodelle® fiir nahe Beziehungen
die Liebesbeziehungen auch im Erwachsenenalter stark beeinflussen. So konnten Hazan
und Shaver’® die drei im Kindesalter vorherrschenden Bindungsstile — sicher,
vermeidend, dngstlich / ambivalent — auch als Formen der romantischen Liebe im
Erwachsenenalter nachweisen. Sie gehen davon aus, dass die in der friihen Kindheit
angelegten ,internen Arbeitsmodelle” die Gestaltung und Erfahrung von Liebe im
Erwachsenenalter priagen und damit eine Stabilitit der Beziehungsmuster erzeugen. Erst
wenn aufgrund des Wissens, dass die Bezugsperson in verfiigbarer Nihe ist, Sicherheit
fiir das Kind hergestellt ist, kann es die Umwelt sukzessive eigenstindig explorieren. Und
erst wenn das Kind zu eigenstidndigen Interaktionen mit seiner Umwelt fihig ist, gewinnt
es auch innerlich an Eigenstindigkeit, die eine voriibergehende Trennung von der
Bezugsperson ermdglicht.

Die Form der emotionalen Bindung, die das Kleinkind an seine Bezugsperson entwickelt
— das zeigen die Forschungsergebnisse Shavers und anderer — spielen eine wichtige Rolle
fiir die Liebe zwischen Erwachsenen und damit fiir den reproduktiven Erfolg. Denn die
Liebe zwischen den Eltern garantiert, dass beide Eltern dauerhaft verfiigbar sind. Der
Mechanismus der emotionalen Bindung zwischen erwachsenen Partnern ist ein
Transfer®” eines urspriinglich in einem bestimmten Kontext entstandenen, hoch aktiven
Mechanismus (Bindung des Kleinkindes an die erwachsenen Bezugspersonen) im Dienste
anderer Funktionen (Bindung der Eltern aneinander). Befunde belegen die gemeinsamen
Mechanismen fiir frithkindliche Bindung und romantischer Liebe zwischen erwachsenen
Partnern. Zum einen sind wichtige Hinweisreize, die zur Vertiefung einer

Liebesbeziehung beitragen, wie Nihe und wechselseitige Zuwendung auch am

28 Hazan, C., Shaver, P.R., S. 511-524
2% Freund, A., Keil, A., S. 179
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Bindungsprozess eines Kleinkindes an eine Bezugsperson beteiligt. Beim Kleinkind sind
diese Hinweisreize Gefiihle der Vertrautheit und des Eingehens auf die Bezugsperson.
Zum anderen spielt sowohl bei der friihkindlichen Bindung als auch bei der
romantischen Liebe im Erwachsenenalter der Neurotransmitter Oxytocin eine
zentrale Rolle. Oxytocin ist bekannt als ein Hormon, das sowohl beim Stillvorgang die
Milchausschiittung vermittelt, als auch bei der Geburt an der Auslosung von Wehen
beteiligt ist. Und es spielt bei der Bindung von Mutter und Kind eine zentrale Rolle. Als
phylogenetisch junges Hormon des Hypothalamus weist das Oxytocin zudem enge
Verbindung zu affektiven Prozessen und Lernprozessen auf. Bei der Weiterentwicklung
emotionaler Bindung, der Sexualitit, der pro-sozialen Aktivitit, aber auch dem Lernen ist
Oxytocin fordernd beteiligt. In Situationen, die durch Intimitdt und Sexualitét
gekennzeichnet sind, wird durch die vermehrte Ausschiittung von Oxytocin Stress
gehemmt und die Bildung neuer Verhaltensassoziationen und Gedéchtnisinhalte
vereinfacht, was zur affektiv positiven Farbung der mit dem Partner assoziierten
Gedichtnisinhalte fithren kann. Das heiit, dass diese Mechanismen dazu fithren, die
Bezugsperson bzw. den Partner in guter Erinnerung zu haben. Bedingt durch sich
wiederholende Konditionierungsprozesse gehen diese Faktoren im weiteren Verlauf der
Beziehung mit einer positiven Bewertung der Partnersituation einher.””

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass Liebe einen Bindungsmechanismus darstellt,
der es auf verschiedenen Wegen erméglicht, die Bindung einer Person an einen Partner zu
erhohen. Liebe geht mit positiven Emotionen und Stimmungen einher. Eine Person, die
iber einen ldngeren Zeitraum solche positiven Gefiihle mit einem Partner ,,austauscht®,
nimmt aus lerntheoretischer Sicht selbst einen positiven Verstirkungswert an. Auch
schirmt Liebe, vor allem im Anfangsstadium der Verliebtheit, gegeniiber alternativen
Sexualpartnern ab. Neuroendokrinologisch betrachtet ist Liebe ein Bindungsreiz, der auf
vielen Ebenen wirksam werden kann. Dieser Anreiz geht iiber eine bloBe emotionale
Disposition hinaus und umfasst komplexe biologische und psychische Prozesse und
Verhaltensweisen. Die Untersuchung der Teilaspekte dieses Anreizsystems unter
evolutionstheoretischen und  neurobiologischen  Gesichtspunkten muss  daher
psychologische Uberlegungen mit einschlieBen. Im Sinne unserer salutogenetischen
Betrachtung ist Liebe dariiber hinaus ein  Wirkungskonzept, das

Widerstandsressourcen mobilisiert, die Stress reduzieren und damit die Konflikte

2 Freund, A., Keil A., S. 180
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zwischen den Partnern reduzieren helfen. Fir die Ko-evolution, der an
Konfliktlosungen reifenden Ehepartnern, ist Liebe eine wesentliche Kraft.

Als stirkende Kraft muss Liebe aber auch unter dem Gesichtspunkt der
Spiritualitit und einer philosophischen Betrachtung gesehen werden. Im Hohepunkt
der sexuellen Begegnung ist der Kopf des Menschen fiir einige Sekunden frei, die
egozentrische Sicht des Lebens verschwindet. Wir treten aus der Zeit heraus in das
zeitlose ,,Jetzt* der Gliickseligkeit.271

Im Tantrischen Buddhismus ist sexuelle Vereinigung identisch mit der religiosen — eine
Vorstellung, die uns aufgrund unserer christlichen Erziehung immer noch schwer fillt. In
der sexuellen Hingabe wird korperlich und seelisch erfahren, wie die engen Grenzen
unseres Ichs aufbrechen und die Vereinigung mit dem Du moglich wird. Wenn die
Hingabe im sexuellen Akt manchmal gelingt, wenn zwei Liebende von Leidenschaft
erfasst, ihre Selbstkontrolle durch Willen und Verstand fallen lassen und sich im Rausch
der Sinne vereinigen, dann erleben sie zuweilen, dass sie in dieser Ekstase iiber sich selbst
hinausgetragen und Teil eines groBeren Ganzen werden.”’”* So aber werden uns von den
Religionsmystikern die Vereinigungserfahrungen mit Gott beschrieben. Dieses
Einswerden mit Gott wird jedoch von christlichen Theologen nicht als das Wesentliche

der christlichen Religiositit angesehen. Gott bleibt dem Christen in aller Nihe immer

273 274

auch das sich verbergende, entziehende Geheimnis der Liebe” '~ So kritisiert Buber”™ das
Bestreben nach Einswerden als Weltflucht, weil die Welt den Menschen laufend mit dem
entzweigerissenen Leben konfrontiert. Auf dieser Welt gibt es nach ihm keine echte
Einung, wie sie in den Wonnen der Ekstase oder des Liebesaktes als Moment des Gliicks
erfahrbar sind, wo das Wissen um das Ich und Du im Gefiihl der Einheit untergeht. Dieses
Einssein hat nach Buber mit gelebter Wirklichkeit nichts gemeinsam. Die Anleitungen
zum Versenken in das wahre Sein fithren nicht in die gelebte Wirklichkeit. In der
gelebten Wirklichkeit gibt es keine Einheit des Seins.

Aber Buber wendet sich gegen den Zeitgeist, der der Selbstverwirklichung das Wort

redet. ,,Das Ich wird am Du. Alles wirkliche Leben ist Begegnung*“.””

m Anand, M., Tantra, oder die Kunst der sexuellen Ekstase, Mosaik, Miinchen, 1995 (The Art of Sexual
Ecstasy. The Path of Sacred Sexuality for Western Lovers, Tarcher, Los Angeles 1989)

7 Jellouschek, H., Wie Partnerschaft gelingt — Spielregeln der Liebe, Herder, Freiburg im Breisgau, 3.

Auflage 1999

Kehl, M., Psychologie als religiose Heilslehre, Selbstverwirklichung im New Age, in Frielingsdorf, K.,

Kehl, M., (Hrsg.), Ganz und heil, Unterschiedliche Wege zur ,,Selbstverwirklichung®, Echter,

Wiirzburg, S.11-25

74 Buber, M., Das dialogische Prinzip, Lambert Schneider, Heidelberg, 1973, 3. Auflage, S. 85 f.

*> Buber, M., S. 15. u. S.48

273
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Nach Buber steht am Anfang die Beziehung als Kategorie menschlichen Wesens, als
Seelenmodell des eingeborenen Du. Im Gegeniiber mit dem geliebten Partner kommt und
entschwindet das Ich-Bewusstsein. Das Ich-Bewusstsein erscheint nach Buber immer nur
im Gewebe der Beziehungen, in der Relation zum Du, nachdem es verlangt und es doch
nicht ist, bis es dann die Beziehung sprengt und ein Ich dem Du gegeniibersteht und
fortan in seiner Bewusstheit in Beziehung treten kann. Nach Bubers Schrift schafft das
Bewusstsein des Selbst noch keine Wirklichkeit. Alle Wirklichkeit ist ein Wirken, an dem
ich teilnehme, ohne es mir aneignen zu konnen. Wo Selbstzuneigung ist, ist keine
Wirklichkeit. Wo Teilnahme ist, ist keine Wirklichkeit. Wer in Beziehung steht, nimmt an
einer Wirklichkeit teil, das heifit an einem Sein, das nicht blofl in ihm ist. Die Person wird
sich ihrer selbst als eines am Sein Teilnehmenden, als eines Mitseienden bewusst. Es
entsteht ein Verlangen nach immer unbedingterer Beziehung, nach der vollkommenen
Teilnahme am Sein. Durch die Beriihrung des Du riihrt auch ein Hauch des eigenen
Lebens uns an. Nach Buber baut das Du, da keinem von beiden Ich ist, die Ehe auf.
Der Liebende meint den anderen in seiner Andersheit, in seiner Selbstdndigkeit und in
seiner Selbstwirklichkeit, allerdings als einen, der auf mich zu da ist und auf den ich zu da
bin. Nur wer den anderen selber meint, empfingt in ihm die Welt und die Kraft, auf dieser

Welt zu bestehen.
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,»Wer die eigenen Gefiihle nicht zu erkennen vermag,

ist ihnen ausgeliefert.*

,»Z1u wissen und zu verstehen und damit umgehen zu kdnnen,

was andere fiihlen, ist die Grundlage der Menschenkenntnis.*

Peter Salovey

,, Emotional Intelligence “

S. 185
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6.2.3.3. Emotionale Intelligenz und Kompetenz

Seit dem Ende der sechziger Jahre des vergangenen Jahrhunderts beschéftigte sich die
psychologische Forschung mit der Frage, wie der Geist Informationen registriert und
speichert — mit dem Wesen der Intelligenz. Die Emotionen blieben jedoch meist
ausgeschlossen. Dieses kognitive Modell scheint dem heutigen Betrachter als verarmte
Version des Geistes, die den Sturm und Drang der Gefiihle, die den Intellekt beeinflussen,
nicht zu erkldren vermag. Verfolgt man die Intelligenzforschung am Anfang des neuen
Jahrtausends, stellt man fest, dass die Psychologie zunehmend der Tatsache Rechnung
trigt, dass das Gefiihl im Denken eine wesentliche Rolle spielt.276 So kommt Gardner?”’
zu der Schlussfolgerung, dass sich die alten 1Q-Vorstellungen auf ein schmales Spektrum
von sprachlichen und mathematischen Fahigkeiten beschrinken und ein gutes
Abschneiden bei einem IQ-Test am ehesten etwas iiber den Erfolg von Schiilern und
Studenten aussagt, aber immer mehr an Aussagekraft verliert, je weiter sich die
Lebenswege von der jugendlichen Ausbildungsphase entfernen. So fasst unter anderem
Salovey den Intelligenzbegriff weiter und versucht, das einzubeziehen, was man braucht,
um ein gelungenes Leben zu fithren. Daraus erwichst die Erkenntnis, dass die ,,personale*
und ,.,emotionale* Intelligenz entscheidend ist. Salovey liefert die grundlegende Defintion

von emotionaler Intelligenz, indem sie diese Fihigkeit in fiinf Bereiche gliedert:*"®

— Die eigenen Emotionen kennen. Selbstwahrnehmung, das Erkennen eines Gefiihls,
wihrend es auftritt, ist die Grundlage der emotionalen Intelligenz. Die Féahigkeit seine
Gefiihle laufend zu beobachten, ist entscheidend fiir die psychologische Einsicht und
das Verstehen seiner selbst. Wer die eigenen Gefiihle nicht zu erkennen vermag, ist
ihnen ausgeliefert. Wer sich seiner Gefiihle sicher ist, kommt besser durchs Leben,
erfasst klarer, was er iiber die personlichen Entscheidungen wirklich denkt, von der

Wahl des Ehepartners bis zur Berufswahl.

— Emotionen handhaben. Gefiihle so zu handhaben, dass sie angemessen sind, ist eine
Fahigkeit, die auf Selbstwahrnehmung aufbaut. Handhaben befasst sich mit der
Fahigkeit, sich selbst zu beruhigen, Angst, Schwermut und Gereiztheit abzuschiitteln

— und was geschieht, wenn man diese elementare emotionale Fihigkeit nicht

%76 Das Modell der emotionalen Intelligenz wurde erstmals vorgetragen in Salovey P., und Mayer, J. D.,
,Emotional Intelligence®, Imagination, Cognition and Personality, 9, USA, 1990, S.185 f.

277 Gardner, H., Multiple Intelligence, The Theory in Practice, New York, Basic Books, 1993

278 Salovey, P., Mayer, J.D., S. 189
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beherrscht. Wer darin schwach ist, hat stindig mit bedriickenden Gefiihlen zu
kdmpfen, wer darin gut ist, erholt sich sehr viel rascher von Riickschldgen und

Konflikten des Lebens.

— Emotionen in die Tat umsetzen. Emotionen in den Dienst eines Ziels zu stellen —
nach Antonovsky, seine Emotionen fiir bedeutsam zu halten — ist wesentlich fiir
unsere Aufmerksamkeit, fiir Selbstmotivation und Konnerschaft sowie fiir Kreativitit.
Emotionale Selbstbeherrschung - Gratifikationen hinauszuschieben und

Impulsivitit zu unterdriicken — ist die Grundlage jeder Art von Erfolg.

— Empathie. Zu wissen, was andere fithlen — eine weitere Fihigkeit, die auf der
emotionalen Selbstwahrnehmung aufbaut, ist die Grundlage der Menschenkenntnis.
Zwischen verschiedenen Emotionen unterscheiden zu kénnen — bei sich selbst und bei
anderen — gehort zur Empathie. Wer einfiihlsam ist, vernimmt eher versteckte soziale
Signale, die einem anzeigen, was der Partner oder der Mitarbeiter braucht oder

wiinscht. Er oder sie wird als Ehepartner oder als Fiihrungskraft erfolgreicher sein.

— Umgang mit Beziehungen. Die Kunst der Beziehung besteht zum grofen Teil in der
Kunst mit den Emotionen anderer umzugehen. Wir bezeichnen diese als soziale
Kompetenz, die Grundlage von Beliebtheit und interpersonaler Effektivitit ist.
Diejenigen, die diese Féhigkeit beherrschen, sind erfolgreich in allem, was darauf

beruht, mit anderen zusammenzuleben und zusammenzuarbeiten.

Die ersten Definitionskriterien der emotionalen Intelligenz, wie sie von Salovey, Mayer
und anderen formuliert werden, kennen wir bereits aus dem Salutogenese-Konzept von
Antonovsky. Rufen wir uns seine Hauptaussage nochmal ins Gedichtnis: Das
Kohirenzgefiihl (SOC) ist eine globale Orientierung, die ausdriickt, in welchem Male ein
Individuum ein durchdringendes, andauerndes und dennoch dynamisches Gefiihl des
Vertrauens hat, dass

- die Stimuli, die sich im Verlauf des Lebens aus der inneren und dufleren

Umgebung ergeben, strukturiert, vorhersehbar und erklidrbar sind,
- dem Individuum Ressourcen zur Verfiigung stehen, um den

Anforderungen, die diese Stimuli stellen, zu begegnen.

- 153 -



Dr. Walter Schmidt, Kohlerweg 1, 82041 Oberhaching

- Diese Anforderungen Herausforderungen sind, die Anstrengungen und
Engagement lohnen,

das heiBt, dass das Individuum emotionale Konflikte dann l0sen kann, wenn sie
verstehbar, handhabbar und bedeutsam sind.?”
Obwohl Antonovsky iiber die selbst gesetzte Beschrinkung auf das Individuum
hinausweist, in dem er feststellt, dass er es nicht fiir moglich hilt, ein starkes SOC
aufrechtzuerhalten, wenn eigene Gefiihle und interpersonelle Beziehungen jenseits der
Bedeutungsgrenze liegen, geht er auf die emotionale Interaktion von Menschen nicht
weiter ein, sondern verweist auf zukiinftige empirische Forschung.
Insofern stellen die Forschungsansitze zur emotionalen Intelligenz, insbesondere
durch die Einbeziehung von Empathie und Beziehungsbeeinflussung, eine erste
Erweiterung in Richtung der Ausbildung eines Gruppenkohirenzgefiihls dar.
Zwischen dem Wahrnehmen eigener Gefiihle und ihrer aktiven Anderung besteht zwar

ein logischer Unterschied, aber beides geht Hand in Hand. Nach Mayer280 gibt es unter

den Menschen charakteristische Stile des Umgangs mit den eigenen Emotionen:

— Achtsam. Menschen dieses Typs nehmen ihre eigenen Stimmungen wahr und zeigen
eine gewisse Kultiviertheit im Umgang mit ihrem Gefiihlsleben. Die Klarheit ihrer
Emotionen kann andere Personlichkeitsmerkmale stiitzen. Sie sind autonom und sind
sich ihrer eigenen Grenzen bewusst, seelisch gesund und haben meist eine positive
Lebenseinstellung. Wenn sie in schlechte Stimmung geraten, griibeln und quilen sie
sich nicht damit und kommen schneller wieder davon los. Thre Achtsamkeit hilft

ihnen, mit ihren Emotionen fertig zu werden.

— Uberwiiltigt. Menschen dieses Typs fiihlen sich oft von ihren Emotionen iiberflutet,
fiihlen sich ihnen hilflos ausgeliefert, sie sind nicht Herr ihrer Stimmungen. Sie sind
anfillig fiir sprunghafte, heftige Stimmungswechsel und verlieren sich in ihnen, statt
eine gewisse Ubersicht zu behalten. Sie tun daher kaum etwas, um eine schlechte
Stimmung loszuwerden, weil sie denken, auf ihr Gefiihlsleben keinen Einfluss zu

haben.

27 Antonovsky, A., Salutogenese, S. 36

280 Mayer, J.D., Stevens, A., An emerging understanding of the reflective (Meta) Experience of Mood,
unverdffentlicht, 1993, zitiert nach Goleman,D., Emotionale Intelligenz, Carl-Hanser Verlag, Miinchen,
Wien, 1996, S. 69-70
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— Hinnehmend. Menschen dieses Typs sind sich meist ihrer Gefiihle im Klaren, aber
sie neigen dazu, ihre Stimmungen hinzunehmen und versuchen sie nicht zu @ndern,
obwohl sie darunter leiden — ein Muster, das man bei depressiven Menschen findet,

die sich resigniert mit ihrer Verzweiflung abgefunden haben.

Wie man mit den eigenen Emotionen umgeht, héangt nicht zuletzt von der Intensitét ab,
mit der Menschen ihre Emotionen erleben. Frauen empfinden positive und negative
Emotionen stirker als Minner. Und abgesehen von geschlechtlichen Unterschieden,
haben diejenigen, die ihre Emotionen intensiver erleben, ein reicheres Gefiihlsleben. Der
Schliissel zu emotionalem Wohlbefinden liegt aber letztendlich darin, wie man seine
bedringenden Emotionen in Schach halten kann. Es geht dabei nicht darum, dass man
negative Emotionen meiden muss, um zufrieden zu sein, sondern darum, dass man
stiirmischen Gefiihlen nicht erlaubt, alle positiven Stimmungen zu verdringen. Es geht
also um die Kunst sich selbst zu beruhigen. Wenn es darum geht schlechte Stimmungen
der {iiblichen Art (also keine krankhaften Depressionen) zu {iiberwinden, sind die
Menschen meist auf sich selbst angewiesen. Aristoteles’ Ermahnung, uns nur
»angemessen“ zu drgern, ist wohl kein angemessener Rat, denn was fiir den einen
angemessen ist, kann fiir den anderen von eiskaltem emotionalen Verhalten bis zu
Wautausbriichen reichen.

Von allen Stimmungen, denen Menschen zu entrinnen versuchen, scheinen Wut und Zorn
am unnachgiebigsten zu sein. Sie kennzeichnen jene Stimmung, die die Menschen am
schlechtesten unter Kontrolle bringen. Nach Zillmann®®' ist der sich aufschaukelnde Zorn
eine Abfolge von Provokationen, die jeweils eine sich selbst verstirkende Reaktion
auslost. Jeder weitere zornauslosende Gedanke wird zu einem Ausloser fiir vom
Mandelkern des Gehirnes angetriebene Ausschiittungen von Katecholaminen, die
die hormonale Wucht der vorangegangenen Ausschiittung verstirken. Ehe die erste
abgeklungen ist, kommt schon die néchste, darauf tiirmt sich eine dritte und so weiter.
Jede Woge iiberlagert die Nachwirkungen der vorangegangenen, so dass das
physiologische Erregungsniveau des Korpers eskaliert. In diesem sich aufschaukelnden
Prozess, 16st ein Gedanke, der spiter auftaucht, einen weit heftigeren Zorn aus, als einer
der am Anfang die Eskalation ausgeldst hat. An diesem Punkt sind die Menschen
unversohnlich, sie lassen nicht mehr mit sich reden. Ihre Gedanken kreisen um Rache und

Vergeltung, ungeachtet der Folgen. Dieses hohe Erregungsniveau fordert nach

281 Zillmann, D., Neutral Control of Angry Aggression, Wegener, D.M., Pennebaker, J., (Hrsg.),
Handbook of Mental Control, New York, Guilford, 1993
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Zillmann®? eine Illusion der Macht und der Unverletzlichkeit, die Aggression anstacheln
und erleichtern kann, denn in Ermangelung einer kognitiven Lenkung greift der wiitende
Mensch auf primitive Reaktionen zurtick.

Wie kann man in diesen Prozess eingreifen? Zum einen kann man auf die Gedanken, die
den Wutausbruch auslosen, eingehen und sie in Frage stellen. Je frither man in den
Zorneszyklus eingreift, desto grofer ist die Wirkung. Man kann den Zorn sogar vollig
ausschalten, wenn die besinftigende Information gegeben wird, bevor der zornige Impuls
befolgt wird. Man kann also Zorn durch Verstindnis entschéarfen. Allerdings gibt es fiir
diese Deeskalation nur ein bestimmtes Fenster der Gelegenheit. Es funktioniert nur bei
miBigem Zorn, bei duBerster Wut spielt es keine Rolle, wenn der in Rage gebrachte
Mensch nicht mehr klar zu denken vermag und die Besinftigung abtut. Eine weitere
Methode, den Zorn zu deeskalieren ist es, sich vom Zornausloser (z.B. dem Ehepartner)
fiir einige Zeit zu entfernen. Wihrend der Abkiihlungsphase kann der Verirgerte das Rad
der eskalierenden, feindseligen Gedanken anhalten, indem er Zerstreuung sucht. Eine
Abkiihlungsphase hilft jedoch nicht, wenn man wéihrenddessen weiterhin den
zornerregenden Gedanken nachhéngt, denn jeder dieser Gedanken ist ein kleiner Ausloser
fiir weitere Kaskaden des Zorns. Eine Zerstreuung ist nur dann wirksam, wenn sie die
Kette der zornigen Gedanken unterbricht. Die Entspannungsmethode allein reicht aber
nicht aus. Ob es sich um aus Angst besorgte oder in Wut entbrannte Menschen handelt —
sie miissen aktiv die beunruhigenden Gedanken bekdmpfen, sonst geraten sie immer
wieder in eine emotionale Eskalationsspirale. Der ndchste Schritt ist daher, gegeniiber den
eigenen Annahmen eine kritische Haltung anzunehmen. Gibt es Alternativen fiir das
eigene Verhalten? Welchen konstruktiven Schritt kann man ergreifen? Diese
Kombination von Achtsamkeit und gesunder Skepsis seiner eigenen Gefiihlswelt
gegeniiber, wirkt vermutlich bremsend auf die Aktivierung von Angst und Wut.

Der Prozess der Deeskalation hat nichts mit positiver Verleugnung negativer
Gedanken zu tun. Wir meinen hier nicht den Verdringungsmechanismus von
Menschen, die offenbar so geiibt sind darin, sich gegen negative Gefiihle abzuschirmen,
dass sie das Negative nicht einmal bemerken. Solche Menschen wirken meist ruhig und
gelassen, sind aber von einer physiologischen Unruhe erfiillt, von der sie nichts merken.
Dieses stindige Ausblenden von Zorn und Angst, kdnnte eine Strategie sein, eine

unangenehme Situation zu iiberleben. Die Verdringer prisentieren sich in positivem Licht

22 7illmann, D., S. 235
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mit optimistischer Stimmung und leugnen, dass Stress sie beunruhigt. Nach Davidson®*®
konnte die erhohte physiologische Erregung auf dem nachhaltigen Bemiihen, positive
Gefiihle aufrechtzuerhalten, bzw. negative zu unterdriicken oder zu hemmen, beruhen.
Diese ,,Unerschiitterlichkeit* bezeichnet er als eine Art optimistischer Verleugnung, eine
positive Dissoziation. Wenn es sich beim Verdringen nicht um posttraumatische
Stressbewiltigung, sondern um nichts anderes als um Gleichmut handelt, sagt Davidson,
»Scheint es sich um eine erfolgreiche Strategie der emotionalen Selbstregulierung zu
handeln.*

Emotionale Selbstbeherrschung, die Fihigkeit Gratifikationen hinauszuschieben
und Impulsivitit zu unterdriicken ist eine weitere Fihigkeit der emotionalen
Intelligenz. Eine bemerkenswerte Studie von Walter Mischel, die als Marshmallow-
Test” bekannt geworden ist, zeigt, wie grundlegend die Fihigkeit ist, Emotionen zu
ziigeln und so einen emotionalen Impuls hinauszuschieben. Vierjahrige wurden auf die
Probe gestellt, entweder sofort ein Bonbon oder nach einer Wartezeit zwei Bonbons zu
erhalten. Die tapferen Vorschiiler erhielten die aus zwei Marshmallows bestehende
Belohnung. Andere jedoch, die impulsiver waren, schnappten sich das eine Bonbon
innerhalb von Sekunden. Was der Umgang mit dieser impulsiven Situation an
diagnostischer Kraft besall, wurde zwolf bis vierzehn Jahre spiter deutlich, als man
dieselben Kinder nunmehr als Jugendliche untersuchte. Zwischen denen, die sich das
Bonbon geschnappt hatten, und den anderen, die sich die Gratifikation aufgespart hatten,
zeigte sich ein auffilliger emotionaler und sozialer Unterschied. Diejenigen, die mit vier
Jahren der Versuchung widerstanden hatten, zeigten als Jugendliche groflere soziale
Kompetenz, sie waren durchsetzungsfihig, selbstbewusst und besser in der Lage, mit den
Frustrationen des Lebens fertig zu werden. Sie neigten unter Stress weniger dazu,
zusammenzubrechen oder nervos und fahrig zu werden. Herausforderungen nahmen sie
bereitwillig an und stellten sich ihnen. Bei Schwierigkeiten gaben sie nicht auf. Sie waren
selbstsicher und zuversichtlich, vertrauenswiirdig und verldsslich. Eine Dekade spiter
waren sie noch immer in der Lage, eine Gratifikation aufzuschieben, um ihr Ziel zu
erreichen. Sie hatten ein hoheres Kohirenzgefiihl ausgebildet.

Was sich frith in Ansitzen zeigt, entfaltet sich im spéteren Leben zu einer weitgespannten

sozialen und emotionalen Kompetenz. Die Fidhigkeit, einem Impuls Aufschub

283 Davidson, R., in Singer, J.L., (Hrsg.), Repression and Dissociation, University Press of Chicago,
Chicago, 1990

284 Shoda, Y., Mischel, W., Paeke, P.K., Predicting adolescent cognitive and self-regulatory
competences from preschool delay of gratification, Development Psychology, 26, 6, 1990, S. 978-986
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aufzuerlegen, ist die Wurzel einer Fiille von Leistungen, vom Durchhalten einer Diit bis
zum Anstreben einer bestimmten Position im Beruf. Sie tridgt ganz unabhédngig vom 1Q
erheblich zur intellektuellen Leistungsfdahigkeit bei. Impulskontrolle und das Verstehen
dessen, was in einer sozialen Situation verlangt wird, kann mit groler Wahrscheinlichkeit
erlernt werden. Damit gewinnt die emotionale Intelligenz den Stellenwert einer Meta-
Féahigkeit, von der es abhidngt, wie gut oder schlecht man seine sonstigen geistigen
Fahigkeiten nutzen kann.”®

Fiir das Mal3 an emotionaler Intelligenz, das der Mensch in seiner Paarbeziehung oder in
seinem beruflichen Umfeld erlernen und ausbilden kann, spielen Hoffnung und
Optimismus eine prigende Rolle. Hoffnungsvolle Menschen haben wie Snyder™°
feststellt gemeinsame Merkmale. Sie sind fihig, sich selbst zu motivieren, sie sind
iberzeugt, so einfallsreich zu sein, dass sie Wege finden, ihre Ziele zu erreichen oder die
Ziele wechseln, wenn sie unmoglich erreichbar werden und sie sind verniinftig, eine
groBe Aufgabe in kleinere, handlichere Teilaufgaben zu zerlegen.

Optimismus bedeutet, dass man wie bei der Hoffnung die feste Erwartung hat, dass sich
trotz Riickschldgen und Enttduschungen letztendlich alles zum Besten wenden wird. Aus
Sicht der emotionalen Intelligenz ist Optimismus eine Haltung, die den Menschen davor
bewahrt, angesichts grofler Schwierigkeiten in Apathie, Hoffnungslosigkeit oder gar
Depression zu verfallen. Seligrnaln287 definiert Optimismus wie Menschen sich ihre
Erfolge und Niederlagen erkldaren. Optimisten fithren eine Niederlage auf etwas zuriick,
das sich dndern ldsst, so dass sie beim nédchsten Mal Erfolg haben konnen. Pessimisten
nehmen die Schuld an der Niederlage auf sich und schreiben sie einem bleibenden
Merkmal zu, an dem sie nichts dndern konnen. Diese unterschiedlichen Erklidrungen
wirken sich erheblich auf die Entscheidungsmuster der Betroffenen aus. Auf eine
Enttauschung wie zum Beispiel eine Entlassung im Beruf reagieren Optimisten in der
Regel proaktiv, indem sie einen Plan fiir eine berufliche Neuorientierung aufstellen oder
sich um Rat und Hilfe bei einem Personalberater bemiihen. Sie sehen sich nach neuen
Chancen um. Pessimisten dagegen glauben, dass sie nichts gegen einen beruflichen
Riickschlag tun konnen, weil sie ihn auf einen personlichen Mangel zuriickfiihren, der
ihnen auch weiter zum Nachteil gerit. Was aber zum Erfolg fiihrt ist die Kombination aus

leidlicher Begabung und der Fihigkeit angesichts der Niederlage weiterzumachen. Was

285 Goleman, D., S. 111

286 Snyder, C.R., et, al., The will and the ways, development and validation of an individual — differences
measure of hope, Journal of Persionality and Social Psychology, 60,4, 1991, S. 79

287 Seligman, M., Learned Optimism, Knopf, New York, 1991
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und wie Menschen iiber ihre Fihigkeiten denken, wirkt sich stark auf diese Fihigkeiten
aus. Befidhigung ist keine feststehende Eigenschaft. Was einer leisten kann, bewegt sich in
einem breiten Spielraum. Menschen mit Selbstvertrauen nehmen berufliche und private
Konflikte zum Anlass nach Losungen zu suchen und lassen sich auch durch Risiken nicht
davon abhalten.

Als weitere wichtige Fihigkeit der emotionalen Intelligenz gilt die Empathie. Die
Grundlage der Empathie ist die Selbstwahrnehmung. Je offener wir fiir unsere eigenen
Emotionen sind, desto besser konnen wir die Gefithle anderer deuten. Denn der
psychische Kontakt, der jeder mitmenschlichen Regung zugrunde liegt, beruht auf
Empathie, der Fahigkeit sich auf andere einzustellen.

Um die Gefiihle eines anderen zu erfassen, muss man nonverbale Zeichen zu deuten
wissen, man muss seine Korpersprache zu ,,lesen* verstehen. Dass die Fihigkeit, Gefiihle
aus nonverbalen Hinweisen des Gegeniibers abzulesen, Vorteile mit sich bringt, liegt auf
der Hand. Diejenigen, die sie besitzen, sind emotional besser angepasst, beliebt,
extrovertiert und werden von anderen als sensibel wahrgenommen. Wenn aber die Worte
eines Menschen nicht mit seiner Korpersprache (Korperhaltung, Klang der Stimme,
Gesten oder andere nonverbale AuBerungen) iibereinstimmen, liegt die emotionale
Wabhrheit nicht in dem, was er sagt sondern wie er es sagt. Kommunikationsforscher
gehen davon aus, dass eine emotionale Mitteilung in den europdischen und
angelsidchsischen Gesellschaften zu mehr als 90 Prozent nonverbal ablduft. Was auf diese
Weise mitgeteilt wird, sei es die Angst, die aus dem Ton der Stimme herauszuhoren ist,
sei es die Verdrgerung, die aus einer Geste spricht, wird vom Gegeniiber fast immer
unbewusst aufgenommen, ohne dass man der Mitteilung besondere Aufmerksamkeit
schenkt. Man nimmt sie auf und reagiert darauf. Die entsprechenden Fahigkeiten, dank
derer wir dies besonders gut kénnen, werden zum groBten Teil unbewusst erlernt.”

Die Wurzeln der Empathie lassen sich bis ins Kleinkindalter zuriickverfolgen. Wie
Entwicklungspsychologen herausgefunden haben, empfinden Kleinkinder Mitgefiihl mit
anderen, bevor sie iiberhaupt erfassen konnen, dass sie eigenstindig existieren. Schon
wenige Wochen nach der Geburt reagieren Kinder auf die Aufregungen anderer, als
wiren sie selbst betroffen und weinen, wenn sie bei einem anderen Kind Trinen sehen.

«c289

Man spricht hier von ,,motorischer Mimikry und bezeichnet diese frithe Phase der

Empathie als eine Art physischer Nachahmung des Kummers anderer. Die motorische

288 Goleman, D., S. 129
289 Goleman, D., Empathie, Anfinge in der individuellen Entwicklung und ihre Neurologie, Artikel in der
New York Times vom 28. Mérz 1989
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Mimikry verschwindet aus dem Repertoire der Kleinkinder, wenn sie zweieinhalb Jahre
werden, denn nun erkennen sie, dass das Leid eines anderen etwas anderes ist als das
eigene Leid. Die Empathie von Kindern wird von da an dadurch geformt, dass sie
beobachten wie Erwachsene auf den Kummer anderer reagieren und sie entwickeln daraus
ein eigenes Repertoire empathischer Reaktionen. Dies entsteht in einer laufenden,
stillschweigend erfolgenden emotionalen Abstimmung vor allem zwischen Mutter und
Kind. Daniel Stern®® vermutet, dass diese unzihligen Abstimmungen, die Miitter
ungefihr im Minutentakt abschicken, wenn sie mit ihren Kleinen interagieren, die
emotionalen Erwartungen, mit denen Erwachsene an ihre engen Beziehungen herangehen,
weitestgehend prigen. Und er folgert daraus, dass diese emotionalen Abstimmungen die
emotionale Konstitution der heranwachsenden Menschen stédrker priagen als andere, gar
dramatischere Ereignisse in der Kindheit. Die Liebesvereinigung ist nach Stern vielleicht
das, was dieser innigen Abstimmung zwischen Mutter und Kind im Erwachsenenalter am
nichsten kommt, die Erfahrung, den subjektiven Zustand des anderen zu erspiiren, das
gemeinsame Verlangen, welches das wortlose Gefiihl einer tiefen seelischen
Ubereinstimmung vermittelt. Bei der Vereinbarung von Karrieren, dem iibergreifenden
Losungsansatz unseres Themas, sollte diese wichtige emotionale Priagungskraft der
Frau und Mutter dem Kind gegeniiber besondere Beriicksichtigung finden. Fiir die
emotionale Konditionierung des Kindes durch die Mutter (und auch durch den Vater)
sollte wenn moglich tdglich geniigend Zeit zur Verfiigung stehen — und zwar eine
konfliktfreie oder zumindest konfliktarme Zeitspanne. Wenn das emotionale Gehirn eine
starke Reaktion, zum Beispiel eine Zornesaufwallung, im Korper auslost, ist Empathie
und damit auch die Ubertragung von Empathie nicht oder kaum mehr moglich. Empathie
setzt eine gewisse Gelassenheit und Aufnahmebereitschaft voraus, damit das emotionale
Gehirn die subtilen Signale des Empfindens eines anderen Menschen aufnehmen und
nachahmen kann.

Bei der Interaktion von Erwachsenen sprechen wir nicht von Abstimmung sondern von
Synchronisation von Stimmungen. Die Stimmung wird in der Regel von demjenigen,
der seine Gefiihle stirker duBlert, auf den passiven iibertragen. Manche Menschen sind
besonders empfinglich fiir emotionale Ansteckung, sie werden aufgrund hoherer
Sensibilitit leichter angesprochen. Da sie sich leichter von den Gefiihlen anderer bewegen
lassen, sind sie zwar einfithlsamer, setzen sich damit aber der emotionalen Manipulation

aus. In einer Interaktion den emotionalen Ton anzugeben, ist gewissermallen ein Zeichen

290 Stern, D., The Interpersonal World of the Infant, Basic Books, New York, 1987, S. 30
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von Dominanz auf einer tiefen, sehr personlichen Ebene, bedeutet es doch, den
emotionalen Zustand des anderen zu steuern. Bei personlichen Begegnungen ist es
gewohnlich derjenige mit der groBeren Expressivitiat — oder der grofften Macht — dessen
Emotionen den anderen mit sich ziehen. Einfluss beruht darauf, dass man die Emotionen
der anderen mitreien kann.

Andererseits kann ein Mangel an emotionaler und sozialer Kompetenz dazu fiihren, dass
die intellektuell Begabtesten in ihren Beziehungen, in Partnerschaft und Beruf scheitern,
weil man sie als arrogant und gefiihllos empfindet. Wer die soziale Fihigkeit besitzt,
positiv mit den Beziehungen anderer umzugehen, kann eine zwischenmenschliche
Beziehung gestalten, kann andere mobilisieren und inspirieren, kann andere iiberzeugen
und beeinflussen (ohne sie zu manipulieren) und kann eine entspannte Atmosphére in
seiner Umgebung schaffen. Dies gilt auch dann, wenn er sich nicht an die
,Vorzeigeregeln“ seines gesellschaftlichen Umfeldes hélt, wenn er dabei nur sich selbst
treu bleibt und ohne Riicksicht auf die gesellschaftlichen Folgen gemil seiner

Uberzeugungen und WertmaBstibe handelt, das heiBt, emotionale Integritiit besitzt.
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,,Ordnung bildet das Fundament menschlichen Lebens
und daher auch jeden gedeihlichen Aufwachsens:

Die Ordnung des familidren Miteinanders, die Rituale und die
verldsslichen Tagesabliufe, die schiitzende Geborgenheit des Hauses,
die ordnende Hand der Eltern, die Ordnung der Werte,
der Tugenden, der Umgangsformen.

Die innerliche Aneignung dieser Ordnungen
erzeugt die Moral eines Menschen,
sie bildet die Richtschnur seines Handelns

und verleiht seinem Leben Stabilitét.

Bernhard Bueb
,,Lob der Disziplin“
S. 93
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6.2.3.4. Familie — die Schule der Gefiihle

Das Familienleben ist die erste Schule fiir das emotionale Lernen. Im tdglichen Umgang
mit ihren Eltern lernen Kinder, was sie selbst empfinden sollen und wie andere auf ihre
Empfindungen reagieren. Diese Schule der Gefiihle erfolgt nicht blofl mittels der Dinge,
die Eltern ihren Kindern direkt sagen oder die sie mit ihnen machen, sondern iiber die
Vorbilder, die sie abgeben beziiglich des Umgangs mit ihren eigenen Gefiihlen und mit
den Gefiihlen, die zwischen Mann und Frau ausgetauscht werden. Von ihren Eltern lernen
Kinder, dass sich unterzuordnen, Verzicht zu iiben und allmihlich zu Selbstdisziplin zu
finden, Voraussetzung fiir ihr eigenes Gliick ist. Sie lernen, dass das Gliick, das einer
schopferischen Anstrengung folgt von groflerer Dauer ist, als das Gliick, das einem in den
Schof} fillt. Denn das Gliick der Anstrengung findet die Anerkennung der Eltern, regt
eher zur Nachahmung als zum Neid anderer an und ist wiederholbar ohne sich
abzunutzen. Bernhard Bueb®®' stellt dazu fest: ,2Das Gliick der Anstrengung fillt
Jugendlichen heute nicht als erstes ein, wenn von Gliick die Rede ist. Sie kennen oft nur
das Gliick der Animation, das von au3en kommt. Fernsehen, Internet und Computer sind
eine Quelle des Gliicks, Drogen, Alkohol und Zigaretten eine andere Quelle. Reichtum
sorgt fiir Gliick, attraktive Korper fithren zu erotisch-sexuellem Gliick. Gegen diese
Versprechen von Gliick scheint das Gliick der Anstrengung wenig Chancen zu haben.*
Auf die Vorbildfunktion der Eltern kommt es bei der Ausbildung der emotionalen
Intelligenz der Kinder in besonderem Mafe an. Die Art, wie Eltern ihre Kinder behandeln
— ob mit Disziplin oder empathischen Verstindnis oder mit bequemer iibermiBiger
Toleranz oder gar Gleichgiiltigkeit — hat fiir das Gefiihlsleben des Kindes tiefgreifende
und bleibende Folgen. Daraus ergibt sich, dass allein schon die Tatsache, emotional
intelligente Eltern zu haben fiir das Kind ein enormer Vorteil ist. Die Art und Weise, wie
Ehepartner mit den Gefiihlen fiireinander umgehen, vermittelt eindriickliche Lektionen,
denn Kinder sind in der Lage, auch subtile emotionale Vorgidnge zwischen den Eltern
aufzufangen. Kinder von emotional klugen Eltern zeigen groflere Zuneigung zu ihren
Eltern und haben weniger Spannungen mit ihnen. Sie konnen auB3erdem mit ihren eigenen
Gefiihlen besser umgehen, sind seltener aufgeregt und wenn doch, beruhigen sie sich
leichter. Sie tragen damit selbst zu einem konfliktarmen Familienleben bei. Auch
aulerhalb der Familie gewinnen diese Kinder schneller soziale Anerkennung, sind bei

Altersgenossen beliebter und werden von ihren Lehrern als sozial geschickter

! Bueb, B., Lob der Disziplin, List Verlag, Berlin, 2006, S. 42-43
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eingeschitzt und sind weniger aggressiv. Aulerdem sind sie aufmerksamer und lernen
daher besser. Bei gleichem IQ hatten Grundschiiler, deren Eltern bessere soziale Lehrer
waren, bessere Noten im Rechnen und Lesen. ,Eltern* sagte Brazelton?? ,,miissen
verstehen, wie ihr Handeln dazu beitragen kann, das Selbstvertrauen, die Neugier, die
Freude am Lernen und die Einsicht in die eigenen Grenzen zu schaffen®, die den Kindern
zum Erfolg im Leben verhelfen. Das Kind muss selbstsicher und aufgeweckt sein, es
muss wissen, was fiir ein Verhalten von ihm erwartet wird, und den Impuls zu schlechtem
Betragen ziigeln konnen. Es muss fahig sein, Anweisungen zu befolgen, aber auch seine
Bediirfnisse @uBlern, um mit den Eltern, Geschwistern und anderen Kindern gut
auszukommen. Goleman®” fasst die elementaren Fihigkeiten, die emotional intelligente

und kompetente Eltern ihren Kindern vermitteln konnen, wie folgt zusammen:

»1. Selbstvertrauen. Ein Gefiihl, seinen Korper, sein Verhalten und die Welt
kontrollieren und meistern zu konnen; das Kind hat das Gefiihl, dass das, was es
unternimmt, in der Regel gelingen wird und dass Erwachsene ihm helfen werden.
2. Neugier. Das Gefiihl, dass es positiv ist und Freude bringt, etwas
herauszufinden.

3. Intentionalitit. Der Wunsch und die Fihigkeit eine Wirkung zu erzielen und
beharrlich an ihr zu arbeiten. Dies hédngt eindeutig zusammen mit einem Gefiihl
der Kompetenz, dem Gefiihl etwas zu konnen.

4. Selbstbeherrschung. Die Fihigkeit, das eigene Handeln altersgemill zu
regulieren und zu kontrollieren; ein Gefiihl innerer Kontrolle.

5. Verbundenheit. Die Fihigkeit sich auf andere einzulassen, basierend auf dem
Gefiihl, von anderen verstanden zu werden und andere zu verstehen.

6. Kommunikationsfihigkeit. Der Wunsch und die Fahigkeit, sich iiber Ideen,
Gefithle und Vorstellungen verbal mit anderen auszutauschen. Dies héngt
zusammen mit einem Gefiihl des Vertrauens zu anderen und der Freude sich mit
anderen, darunter auch Erwachsenen, einzulassen.

7. Kooperationsbereitschaft. Die Fahigkeit in gemeinsamer Aktivitét die eigenen

Bediirfnisse mit denen anderer abzustimmen.*

22 Brazelton, T.B., Vorwort zu ,,Heart Start”, The Emotional Foundations of School Readiness, Nation
Center for Clinical Infant Programs, 1992
% Goleman, D., S. 245
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Ob ein Kind diese Fihigkeit erlernt und im Laufe seiner Ausbildung einsetzen und
vertiefen kann, hingt zum groBen Teil davon ab, ob die Eltern nicht nur ihrer
emotionalen Vorbildfunktion gerecht werden, sondern aktiv ihre emotionale Kompetenz

auf die Kinder iibertragen konnen.
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,Eine Einstellung gegeniiber der Welt, in der Konflikte als bedeutsam,
verstehbar und handhabbar gesehen werden,
liefert die motivationale und kognitive Basis fiir Verhalten,
mit dem von Stressoren gestellte Probleme wahrscheinlicher gelost werden konnen,

als eine, die die Welt als beschwerlich, chaotisch und iiberwiltigend ansieht.*

Aaron Antonovsky
»Salutogenese

S. 137
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6.2.3.5. Gestalten einer gemeinsamen Welt

Seit den Anfingen der abendldndischen Philosophie kennen wir zwei Hauptwege zur
Erfiillung der Moglichkeiten eines Menschen. Der erste betraf die vita activa, den
Ausdruck des eigenen Lebens durch Handlungen in der Offentlichkeit. Es galt darauf zu
achten, was in der sozialen Umgebung stattfand, Entscheidungen zu treffen, fiir seine
Uberzeugungen einzutreten und Stellung zu beziehen, auch wenn dies das eigene
Wohlergehen gefihrdet. Unter dem Einfluss der christlichen Philosophie gewann die vita
contemplativa bestimmenden Einfluss als die beste Daseinsform. Durch einsames
Nachdenken, durch Gebet und die Zwiesprache mit Gott meinte man die grofte Erfiillung
im Leben zu finden. Diese beiden Lebensformen galten als unvereinbare Gegensitze —
man konnte nicht gleichzeitig Handelnder und Denkender sein. Nach dem Stand der
heutigen psychologischen Forschung tendiert zwar jeder Mensch zum einen oder anderen
Typus aber es wird davon ausgegangen, dass ein Mensch zugleich extrovertiert und
introvertiert sein kann. Uber das ganze Spektrum von Innen- und AufBenlenkung zu
verfiigen, stellt nach heutiger Vorstellung sogar die normale Art des Menschseins dar.””*
Anormal wire es, wenn man das Leben nur als geselliges oder nur als einsames Wesen
erlebte. Temperament und Sozialisation dridngen den Menschen in die eine oder andere
Richtung und mancher ergibt sich den konditionierenden Kréften seiner Umwelt und hat
entweder Vergniigen am Zusammensein mit anderen Menschen oder am Alleinsein — aber
meist nicht an beidem. Dadurch wird jedoch die volle Bandbreite dessen begrenzt, was
wir erleben konnen und zudem die Aussicht verringert, Freude am Leben zu haben.

Es ist der Verdienst von Aaron Antonovsky, dass er mit seinem Salutogenese-
Konzept diese Dichotomie zwischen Denken und Handeln iiberwunden hat, denn die
Verbindung von Verstehen und Handhaben erhoht nach ihm das Kohérenzgefiihl,
steigert die Konfliktfihigkeit und die Konfliktlosungsmoglichkeit — Voraussetzung
fiir Freude am Leben.

In diesem Verstehen und Handhaben manifestiert sich der wichtigste Losungsansatz mit
dem Paare in der Ausiibung einer funktionsfdhigen Elternallianz ihre gemeinsame
Weiterentwicklung betreiben konnen. Diese Ko-evolution im engeren Sinne, ndmlich nur
auf das Paar und noch nicht auf die berufliche Sphire der Partner bezogen, hat das Ziel,
eine gemeinsame partnerschaftliche und familidre Welt zu schaffen, die zu einem Ort der

Ruhe wird. Die manifeste Personlichkeit der Partner ist eine Funktion des gemeinsamen,

% Csikszentmihalyi, M., S. 128
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zielgerichteten dyadischen Coping-Prozesses, in dem das Verhalten des einen sich aus
dem Verhalten des anderen und des iibergreifenden Ganzen ergibt. Die Beziehung ist
nicht mehr Selbstzweck, die Partner geniigen sich nicht in ihrer Zweisamkeit, sondern
richten ihre Beziehung auf ein Drittes aus, auf eine gemeinsame Zielperspektive. Es geht
nicht mehr so sehr um die Erkenntnis der anderen Person oder um das Erkanntwerden
durch eine andere Person. Vielmehr bilden die beiden Partner ihr gemeinsames Ziel und
ihren einmaligen geschichtlichen Prozess aus der Erfahrung von Ich und Du. Der Partner
ist Bedingung der Erkenntnis dieses gemeinsamen Zieles. Er ist die Vorraussetzung um
eine gemeinsame Welt zu schaffen, in die beide eingehen als Ich und Du. Aber nicht nur
das Verhalten sondern auch das Fiihlen und Erleben, ja sogar das Traumerleben wird von
der Beziehung mitbestimmt. Ebenso bestimmt der eine Partner das Fiihlen, Denken und
Erleben des anderen Partners mit. Jeder bleibt zwar ein Zentrum eigener Energie, eigenen
Bewusstseins, eigener Verarbeitung und Verantwortung, aber nicht mehr unabhingig vom
Partner. Jene Anteile des Selbst, die in das Beziehungssystem ,,Paar* verwickelt
werden, werden vom iibergreifenden Ganzen des Paarprozesses umorganisiert. Bei
einer Ehe von Mann und Frau konnen das gro3e Anteile des eigenen Selbst sein, nie aber
das ganze Selbst. Denn eine Person ist nie nur ein Teil des eigenen Beziehungssystems.
Wenn Paare sich eine gemeinsame Welt schaffen wollen, miissen die Partner ihre
Beziehungssysteme — insbesondere die privaten und die beruflichen - ineinander
integrieren, gewichten und in Relation zueinander setzen. Darauf wird beim Thema
Coping-Konzepte im Beruf nochmals einzugehen sein. Die Konflikte, die entstehen, wenn
die Partner unterschiedliche Anteile ihres selbst in das dyadische Ganze einbringen, haben
wir an anderer Stelle schon beschrieben.

Ein Teil des Konfliktpotentials kann vermindert werden durch das, was die Systemtheorie
als ,,Ubersummation® bezeichnet: Das Ganze ist mehr und etwas anderes als die Summe
seiner Teile. Dies gilt auch fiir die Paarbeziehung. Die Partner organisieren sich als Teil
des dyadischen Ganzen. Anders als wenn sie allein auf sich gestellt wiren. Beide
Menschen richten ihre Lebensorganisation zumindest teilweise auf den gemeinsamen, sie

iibergreifenden Prozess aus. Diese Ganzheit bezeichnet Jiirg Willi*”

als dyadisches
Selbst und meint damit jene Anteile des personlichen Selbst der Partner, die in den
dyadischen Prozess eingebunden werden und sich zu einem iibergreifenden Selbst
vereinen, welches anders ist, als das personliche Selbst der Partner. Dass Partner

wesentliche Erfahrungen nicht mehr unabhingig voneinander wahrnehmen, ist die

295 Willi, J., Ko-Evolution, Die Kunst des gemeinsamen Wachsens, Rowohlt Taschenbuch Verlag, Reinbek
bei Hamburg, 1989, S. 128
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Voraussetzung fiir gemeinsames Wachstum. Auch wenn ein Wachstumsprozess beide
Partner einschlief3t, fiihlt sich aber jeder in seinem Innersten oft allein. Er spiirt, dass die
Fahigkeit des Partners ihn zu verstehen, begrenzt ist. Seine Sehnsucht, wenigstens von
einem Menschen umfassend verstanden zu werden, kann nicht voll erfiillt werden. Ein
Anspruch auf Gliick ldsst sich aus dem dyadischen Selbst nicht ableiten. Aber mit dem
Eingehen einer Ehe entschlieft man sich, eine gemeinsame Welt zu gestalten und sich in
dieser Welt verwirklichen zu wollen. Dient eine Partnerschaft ihrem Selbstzweck, der
idealen Befriedigung gegenseitiger Bediirfnisse, oder dem umfassenden gegenseitigen
Verstehen und Akzeptieren, so wird das Nichtverstandenwerden zu uniiberwindbaren
Frustrationen fithren. Wird das Ziel der Ehe aber in einem gemeinsamen
zielgerichteten Prozess gesehen, zu dessen Gestaltung ein gemeinsames Wachsen in
gegenseitiger Herausforderung und Anregung notwendig ist, wire eine vollstindige
charakterliche Entsprechung geradezu eine Gefahr.”°

Ko-evolution entsteht nicht aus einer volligen Entsprechung beider Partner, sondern
aus der Spannung des nicht voll Entsprechens. Die Partner miissen hinreichend
zueinander passen, ohne sich gegenseitig vollig zu entsprechen. Ein gewisses Ausmal} an
Fremdheit stimuliert die gemeinsame Entwicklung und provoziert ein stindiges einander
Suchen. In einer dynamischen, sich weiterentwickelnden Paarbeziehung entsteht aus
dieser Spannung auch eine Schutzfunktion, die verhindert, dass zwei Menschen ganz oder
ausschlieBlich in ihrer Gemeinschaft aufgehen. Andererseits bedeutet Ko-evolution von
Paaren, dass jeder der beiden Partner sich selbst definiert und damit gleichzeitig
auch begrenzt. Sich eine gemeinsame Welt zu schaffen, bedeutet also das ,,Sich-
Selbst-Finden‘ an den Grenzen, die durch die Beziehungssysteme, denen die Partner
angehoren und durch den Partner, mit dem man ein gemeinsames Leben teilt,
gesetzt werden.

Bei der Gestaltung der gemeinsamen Welt von Paaren spielt das Kohdrenzgefiihl (SOC)
eine wichtige Rolle. Neben den eigenen Gefiihlen des Individuums gehoren fiir
Antonovsky die unmittelbaren sozialen Beziehungen (also Partnerschaft und Familie) zu
den zentralen Bereichen, die er fiir das Kohérenzgefiihl fiir besonders bedeutsam hilt. In
einer Untersuchung haben Antonovsky und Sourani®’ nachgewiesen, dass sich Familien
mit einem starken SOC bei Spannungen leichter anpassen und nach krisenhaften Zeiten

besser reorganisieren, das heif}t, ihre gemeinsame Welt weist eine grofere Stabilitit auf.

2% Willi, J., Ko-Evolution, S. 131
297 Antonovsky, A., Sourani, T., Family sense of coherence and family adaptation, Journal of Marriage
and the Family, USA, 50, S. 79-92
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In einer Studie iiber ,,Protektive Faktoren der Ehestabilitit® haben Bender und Losel>®
untersucht, ob der individuelle Kohidrenzsinn von Paaren mit der Beziehungsqualitit
zusammenhingt. Sie fanden heraus, dass das Kohérenzgefiihl nicht nur Einfluss auf
das Zusammenleben von Paaren hat, sondern die Erfahrungen in der Beziehung
auch auf das Kohirenzgefiihl zuriickwirken konnen. Das salutogenetische Modell von
Antonovsky sieht solche Riickkopplungen ausdriicklich vor. Zwischen den Geschlechtern
bestehen nach dieser Untersuchung keine signifikanten Unterschiede, die Frauen sind
sogar tendenziell mit der Ehe etwas zufriedener als die Minner. Zugleich korrelierte aber
die erlebte Ehequalitit beider Partner hoch miteinander. Die relativ dhnliche
Wahrnehmung der Ehequalitidt durch beide Partner bildet eine soziale Realitit der
partnerschaftlichen Beziehung ab und nicht nur ein Konstrukt personlichkeitsabhéngiger
Sichtweisen — ein weiterer Schritt zur Ausbildung eines dyadischen Kohidrenzgefiihls.
Oder anders ausgedriickt: Die Erfahrung einer langfristig befriedigenden Partnerschaft
trigt zu der im SOC enthaltenen Wahrnehmung von Sinn, Struktur und
Bewiiltigungsressourcen bei. Das Ergebnis der Studie stiitzt auch die Vermutung, dass
Ehefrauen mit hohem SOC mehr zu einer befriedigenden Gestaltung der Paarbeziehung
bereit sind als Ménner mit hohem SOC. Fiir eine solche Interpretation spricht auch, dass
das SOC der Frau stiarker mit der Ehezufriedenheit des Mannes korreliert als umgekehrt
das SOC des Mannes mit der Ehezufriedenheit der Frau. Beide Mechanismen legen nahe,
dass das SOC der Frau speziell fiir die Paarbeziehung bedeutsamer ist als das des Mannes,
der in der Regel immer noch mehr mit dem beruflichen Lebensbereich zu tun hat. Dies ist
gerade bei den Langzeitehen plausibel, da hier die Frauen oft liangere Phasen ihres Lebens
ausschlieBlich der Familie und der Kindererziehung widmen. Allerdings zeigt sich auch
bei jiingeren Ehen, dass die Geburt von Kindern zu einer stirkeren Familienorientierung
fiihrt. Es gibt verschiedene Wege, eine gemeinsame Welt zu gestalten. Aber es zeigt
sich, dass personale Ressourcen wie ein guter Kohirenzsinn, emotionale Stabilitiit
und ein positives Selbstkonzept der eigenen Kompetenz bei beiden Partnern eine
protektive Funktion hat.

Eine Ehe kann auch eine spirituelle Dimension haben, die ein verinnerlichtes
gemeinsames Leben verlangt, eine Partnerkultur, die reich an Symbolen und Ritualen ist.
Sie sollen den Rollen und Zielen, die die Partner verbinden, einen Sinn geben und den

Partnern verstehen helfen, Teil einer Familie zu sein. Im Grunde stellt jedes Paar und jede

298 Bender, D., und Losel, F., Kohédrenzsinn und andere Personlichkeitsmerkmale als protektive Faktoren der
Ehestabilitit, zitiert nach Grau, J., Bierhoff, H.-W., (Hrsg.), Sozialpsychologie der Partnerschaft,
Springer Verlag, Berlin, Heidelberg, 2003, S. 410-424
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Familie eine Mikrokultur®”’ dar, die wie andere Kulturen auch ihre Sitten, Rituale und
Mythen haben — die Geschichten nidmlich, die Partner einander erzdhlen und die ihr
Gefiihl davon, wie ihre Ehe ist und was es heif3t Teil ihrer Gruppe zu sein, erkldren und
vielleicht auch verkliaren. Eine Kultur zu entwickeln heiffit nach Gottman nicht, dass ein
Ehepaar Auge in Auge mit jedem Aspekt seiner Lebensphilosophie lebt. Es findet in der
Regel eine Mischung statt. Die Partner finden einen Weg, die Traume des anderen zu
respektieren, auch wenn sie diese nicht immer teilen. Die Kultur, die sie gemeinsam
schaffen, enthilt die Traume von beiden. Und sie ist flexibel genug, verdndert werden zu

konnen, wenn beide sich weiterentwickeln und dndern.

6.2.4. Anderung des Beziehungsverhaltens — der Einsatz der Ressourcen

Eine Partnerschaft besteht nach unserem Modell der familialen Beziehung aus zwei
Personlichkeiten, die sich in eine gemeinsame Beziehung eingebunden haben. In diese
Beziehung bringen die zwei Personen nicht nur ihre Biografien und Lebenserfahrungen,
sondern auch iiberdauernde Eigenschaften — ihre Personlichkeiten®® - in die Beziehung
ein. Entstehen, Entwicklung, Gelingen oder Scheitern von Partnerschaften hingt deshalb
nicht nur davon ab, wie Partner im Alltag miteinander umgehen, sondern auch davon, was
sie als Personlichkeit darstellen. Es macht einen Unterschied, ob ein Partner optimistisch,
positiv eingestellt und zuverléssig ist, oder ob er haufig in seinen Stimmungen schwankt,
dngstlich und zuriickhaltend und dem Leben gegeniiber negativ eingestellt ist. Solche
Personlichkeitsmerkmale sind relativ stabil und haben nicht nur Auswirkungen auf die
Person selbst, sondern beeinflussen in starkem Malle die partnerschaftliche Beziehung.
Oder anders ausgedriickt: Die individuelle Personlichkeit prigt die Dynamik der
Partnerschaft, aber die Personlichkeit kann auch durch die Partnerschaft beeinflusst — und
verdndert — werden. Dies kann zu einer Verdnderung des Beziehungsverhaltens der
Partner fithren. Wir haben diese Wechselwirkungen zwischen Personlichkeit und
Partnerschaft in den bisherigen Ausfilhrungen weniger aus einer individuellen als
vielmehr aus einer dyadischen Perspektive betrachtet. Eine Passung der
Personlichkeiten der Partner kann sich in Korrespondenz oder Komplementarit:it
auBern. Dementsprechend kommt darin zum Ausdruck, inwieweit sich Partner in ihrer

Personlichkeit dhnlich oder unihnlich sind und inwieweit sich dies im zeitlichen Verlauf

299 Gottman, J.M., Silver, N., The Seven Principles for Making Marriage Work, Random House Inc.,
New York, 1999, S. 288

3% personlichkeit ist die Gesamtheit aller psychologischen Merkmale, in denen sich Personen einer
Population konsistent und stabil iiber lingere Zeitraume hinweg unterscheiden
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der Partnerschaft dndert. Die dyadische Sichtweise triagt der Tatsache Rechnung, dass
beide Partner einerseits unabhingige Personlichkeiten, andererseits aber als Partner in
ihrer Beziehung voneinander abhingig sind. Bei der Partnerwahl spielt die Ahnlichkeit
zwischen den beiden Partnern eine eindeutig groere Rolle als die Undhnlichkeit. Lykken
und Tellegen®' haben diesen Zusammenhang untersucht und herausgefunden, dass bei
der Auswahl der Partner die Ahnlichkeit am héchsten im Bereich von Werten und
Einstellungen, gefolgt von Intelligenz, physischer Attraktivitit und korperlichen
Merkmalen, aber relativ gering in verschiedenen Personlichkeitsmerkmalen ist. In der
Regel dhneln sich Partner sogar nicht sehr stark in ihrer Personlichkeit. Betrachtet man
nicht die tatsichliche Ahnlichkeit zwischen Partnern, sondern die von ihnen
wahrgenommene, ergibt sich jedoch ein etwas anderes Bild. Wir tendieren dazu, unsere
Ahnlichkeit zu iiberschitzen und unser Selbstbild in den Partner zu projizieren.’*® Es
iiberrascht, dass diese Tendenz so stark ist, wenn man doch unterstellen muss, dass
Partner, die zusammenleben, einander gut kennen sollten. Vielleicht wirkt diese
Projizierung wie ein psychologischer Puffer und trdgt zu einer Stabilisierung der
Partnerschaft und zu einer groeren Partnerzufriedenheit bei. Wer glaubt, dass der Partner
so ist und so fithlt wie man selbst, ist einfach zufriedener.

Eine zentrale These der Paarforschung lautet, dass sich Personen stdrker zu solchen
Partnern hingezogen fiihlen, die ihnen in physischen, psychischen und sozialen Aspekten
dhnlich sind.*® Wir haben festgestellt, dass die Ahnlichkeit von Werten und
Einstellungen wichtiger sind als die Ahnlichkeit von Personlichkeitsmerkmalen.
Verhaltenstheoretische Ansdtze der Paartheorie konzentrieren sich hingegen auf
Kommunikation und Interaktion der Partner. Zentrale Annahme dieser Modelle ist, dass
der tdgliche Umgang der Partner miteinander, das Verhalten in Konflikt- und
Krisensituationen, die Beziehungsqualitit und -stabilitdt bestimmen. Dementsprechend
bestehen in einer Partnerschaft funktionale, die Beziehung férdernde und dysfunktionale,
die Beziehung belastende Kommunikations- und Interaktionsmuster. Storungen im Alltag
konnen auftreten, wenn der Partner in bestimmten Aspekten nicht dem vorgestellten Ideal

entspricht und vom anderen Partner Versuche unternommen werden, ihn in die

301 Lykken, D.T., Tellegen, A., Is human mating adventitious or the result of a lawful choice? A twin
study of mate selection, Journal of Personality and Social Psychology, USA, 1993, 6, S. 556-568

802 Watson, D., Hubbard, B., Wiese, D., Self-other agreement in personality and affectivity, The role
acquaintanceship, trait visibility and assumed similarity, Journal of Personality and Social Psychology,
USA, 2000, 78, S. 546-558

303 Mikula, G., Stroebe, W., Theorien und Determinanten der zwischenmenschlichen Anziehung, in
Amelang, M., Ahrens, H.J., Bierhoff, H.-W., (Hrsg.), Attraktion und Liebe, Hogrefe, Gottingen,
S.61f.
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gewiinschte Richtung zu verdndern. Eine langfristig dysfunktionale Strategie besteht z.B.
darin, den Partner durch aversives Verhalten, durch Norgeln, Kritik, Schreien,
Liebesentzug, etc. zur Verdnderung zu zwingen. Die eventuelle Verstirkung dieser
Strategie durch kurzfristige Verhaltensanpassung des Partners wird ndmlich zur Folge
haben, dass negatives Verhalten kiinftig auch in anderen Problemsituationen zur
Zielerreichung eingesetzt wird. Eine dauerhafte Unterdriickung von unerwiinschten
Verhaltensweisen kann dann nur durch stindige und immer intensivere
BestrafungsmafBnahmen erreicht werden. Die Beziehung verschlechtert sich zusehends.
Gottman®® hat Kommunikationsmuster von Paaren identifiziert, die sich als
Risikofaktoren fiir die Beziehungsqualitéit und die Entwicklung der Beziehung von Paaren
bestitigt haben. Entsprechend seinem Kaskadenmodell durchlaufen Paare in einer sich
verschlechternden Beziehung eine Abfolge von Stufen, auf denen sie charakteristische
Verhaltensmuster zeigen. Sie werden als die ,,vier apokalyptischen Reiter* bezeichnet:
- Kiitik (Vorwiirfe, Anklagen, standiges Norgeln)
- Verachtung / Herabwiirdigung (Beleidigungen, abwertende, zynische,
sarkastische Bemerkungen)
- Abwehr / Verteidigung (Rechtfertigungen, Gegenvorwiirfe,
Schuldabweisungen)
- Mauern / Blockieren (Kommunikation verweigern, nicht zuhoren, den

anderen ignorieren)

In welchem Umfang sich negative Kommunikationsmuster verfestigen, wird durch den
Anteil an positiven, beziehungsstabilisierenden Verhaltensweisen der Partner bestimmt.

305 das

In einer stabilen und befriedigend erlebten Beziehung muss nach Gottman
Verhiltnis von positiver und negativer Kommunikation mindestens 5:1 betragen
(sog. Gottman-Konstante). Auf ihrer Basis sind Paartherapien und Trainingskurse
entwickelt worden, die signifikante positive Effekte zeigen.

Zu erginzen ist, dass nach Gottman®® parallel zu den VerhaltensduBerungen auch
Verinderungen auf der Wahrnehmungsebene und in physiologischen Prozessen

stattfinden. Die drei Ebenen stehen miteinander in Wechselwirkung und beeinflussen sich

% Gottman, J.M., What predicts divorce? The relationship between martial processes and martial outcomes,
Laurence Erlbaum Associates, Hillsdale, N.J., 1994

305 Gottman, J.M., the roles of conflict engagements, escalation and avoidance in martial interaction, A
longitudinal view of five types of couples. Journal of Consulting and Clinical Psychology, 61, USA,
1993, S. 6-15

306 Gottman, J.M., A theory of martial dissolution and stability, Journal of Family Psychology, 7, USA,
1993, S. 57-75
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gegenseitig. Auf physiologischer Ebene sind negative Interaktionen von
Erregungsprozessen  begleitet, die sich in  Blutdruckerhbhung, verstérkter
Muskelanspannung, Ausschiittung von Stresshormonen (z.B. Kortisol) und erhohter
subjektiver Erregung &duflern konnen. Die Art und das Ausmal}l der physiologischen
Prozesse scheinen durch Geschlecht, Dauer und Negativitit der Konfliktdiskussionen
bestimmt zu werden. Das kardiovaskulidre System des Mannes reagiert anscheinend
stdrker als das der Frau, weshalb Ménner bei intensiveren Auseinandersetzungen aufgrund
subjektiver ~ Ubererregung  eher mit  Riickzug  reagieren.””  Physiologische
Erregungsprozesse beeinflussen dariiber hinaus die kognitive Informationsverarbeitung.
Dies ist insofern fiir die Paarbeziehung von Bedeutung, als in der Auseinandersetzung von
Paaren selektive Wahrnehmungs-, Attributierungs- und Interpretationsprozesse stattfinden
und die rationale Verhaltensteuerung herabgesetzt wird. Negative Kommunikation
verstiarkt die Wahrnehmung negativer Reize und die Partner schreiben einander die
Schuld fiir das unerwiinschte Verhalten und die Probleme in der Ehe zu. Am Ende
gelangen die Partner zu einer vollig verdnderten Sicht der gesamten
Beziehungsgeschichte. Wenn dann nicht geniigend personliche Ressourcen zur Verfiigung
stechen, um die Konflikte verstehbar, handhabbar und sinnhaft erscheinen zu lassen,

fiihren sie in der Regel zur Trennung der Partner. Was kann man dem entgegensetzen?

6.2.4.1. Formulierung eines dyadischen Konstruktsystems

Auf der Grundlage der beschriebenen personalen Ressourcen sind die Partner in der Lage,
sich als Ehepartner und als Familie mit Kindern in der von ihnen geschaffenen inneren
Welt einzurichten. Wir verstehen darunter einen Entwicklungsprozess des
Beziehungsverhaltens beider Partner, der durch gegenseitiges Kennen, Erkennen und
Verstehen einerseits und durch die emotionalen Bindungen und Gefiihle, durch
emotionale Intelligenz und Kompetenz andererseits angetrieben wird und zur Festigung
der Partnerschaft fithren soll. Die Partner formulieren in diesem Prozess ein
partnerschaftliches Konstruktsystem aus, das die Leitprinzipien und die Ubereinkiinfte
iber die Beziehung beinhaltet. Sie vereinbaren verbindliche Spielregeln der Beziehung,
tiber das Verteilen von Aufgaben, Privilegien und Funktionen, iiber das Wohnen, die

Kindererziehung, die Sexualitit und nicht zuletzt auch iiber den Einsatz der finanziellen

307 Turgeon, L., Julien, D., Dion, E., Temporal linkage between wifes’ pursuit and husbands’ withdrawal
during martial conflicts, Family Process, 37, USA, 1998, S. 323-334

174 -



Dr. Walter Schmidt, Kohlerweg 1, 82041 Oberhaching

Ressourcen. Dieses dyadische Konstruktsystem®” schafft einen verbindlichen Rahmen
und entlastet die Beziehung von stindig neuem Aushandeln einmal vereinbarter
Vorstellungen. Es legt die Bandbreite fiir die Freiheit der Personlichkeitsentwicklung in
der Partnerschaft fest. Denn niemand zwingt uns, dass wir alle das Leben auf ein und
dieselbe Weise erfahren miissen. Das Entscheidende ist, dass die Partner herausfinden,
was sich in ithrem Fall als besonders erfolgreich erweist. Es ist deshalb fiir ein
funktionierendes Zusammenleben wichtig, dass die Regeln weder vollig starr sind, noch
von jedem Partner nach seinem Gutdiinken veridndert werden konnen.

Wenn die Partner miteinander ihre eigene Welt konstruieren, iibersetzen sie dabei
gesellschaftliche Trends und Vorbilder — die heute pausenlos iiber die Medien
kommuniziert werden — in ihre eigene Wirklichkeit. Dies fiihrt nur dann zu einer den
beiden Partnern bewussten Verdnderung des Beziehungsverhaltens, wenn die Partner
nicht nur unreflektiert Vorbilder nachahmen, sondern im Experiment iiberpriifen,
was fiir sie brauchbar und realisierbar ist. Der Kontakt zum Freundeskreis spielt bei
diesem Adapationsprozess eine zentrale Rolle, da Freunde meist im Bereich verwandter
oder zumindest kompatibler Konstruktsysteme gewéhlt werden. Die Auseinandersetzung
mit Freunden ist eine wichtige Hilfe, sich in der Fiille von Verhaltens- und
Beziehungsoptionen, die von der Gesellschaft heute akzeptiert werden, zurechtzufinden.
Dies betrifft grundsitzlich alle Arten und Formen des Zusammenlebens, insbesondere die
Familiengriindung, das Aufziehen der Kinder und die Aufteilung der Erwerbstitigkeit und
der Hausarbeit. In vergleichenden Gespréchen iiber die Losungen anderer Menschen, die
man schitzt und achtet, soll die Konstruktion der eigenen dyadischen Welt zur
bestgedachten und bestgefiihlten Welt werden. Die Partner suchen sich ,,Benchmarks*
im Verhalten anderer fiir ihre eigene Beziehungsgestaltung und vereinbaren daraus ihr
partnerschaftliches Beziehungsverhalten.

Ubernehmen sie kritiklos die vom Zeitgeist geprigten Verhaltensregeln der
Meinungsbildner im Freundeskreis (und in den Medien), werden sie zu Multiplikatoren
der laufenden gesellschaftlichen  Verdnderungsprozesse und verdndern ihr
Beziehungsverhalten mehr fremd- als selbstbestimmt.

Uberpriifen sie mit kritischer Distanz, ob die Losungsansitze ihres gesellschaftlichen
Umfeldes ihrem individuellen und ihrem dyadischen Wertekanon entsprechen, werden sie
in der Lage sein, ihren eigenen Weg fiir ihr dyadisches Beziehungskonstrukt

herauszubilden, indem sie von anderen als ,,authentisch* anerkannt werden, weil ihr

308 Willi, J., Was hilt Paare zusammen? Der Prozess des Zusammenlebens in psycho-okologischer Sicht,
Rowohlt Taschenbuch Verlag, Hamburg, 9. Auflage, 2004, S. 67
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Beziehungsverhalten mit den von beiden Partnern akzeptierten Werten iibereinstimmt. Sie
werden ein beziehungsstabilisierendes Verhalten entwickeln, das von einer offenen
Kommunikation geprégt ist. Sie werden einander zuhdren konnen, unterschiedliches
Beziehungsverhalten am anderen wahrnehmen, Beeinflussungen gegenseitig zulassen,
akzeptieren und tolerieren konnen und mit diesem Verhalten Pattsituationen iiberwinden
und positive Beziehungserfahrungen im Alltag generieren. Stehen dem Paar alle im
letzten Kapitel beschriebenen Ressourcen zur Verfiigung und werden sie auch eingesetzt,
steht am Ende der gemeinsamen Entwicklung ein dyadisches Konstrukt, das von positiven
Gefiihlen, gegenseitiger Unterstiitzung, Humor und einer positiven Lebenseinstellung
beider Partner geprigt ist.

Von einer extremen Auspridgung des dyadischen Konstruktes berichten amerikanische
Trendforscher seit den 80er Jahren: Jiingere Paare mit kleinen Kindern reduzieren ihr
familiales Leben auf ihre von ihnen geschaffene innere Welt und schotten sich vor der
duBeren Welt, insbesondere vor Freunden, Verwandten und zum Teil auch vor der
Beeinflussung durch die Medien, insbesondere dem Fernsehen ab. Mit ,,Cocooning“So9
beschreiben sie ein dyadisches Konstrukt, in dem Paare sich und ihre meist noch nicht
schulpflichtigen Kinder der Kommunikation mit ihrem gesellschaftlichen Umfeld
verschlieBen. In den meisten Fillen ist der Mann der einzige, da berufstitig, der am
Arbeitsplatz — und oft nur dort — Verbindung zur duBleren Welt hilt. Die Kontakte der
Frauen zur AuBenwelt in diesen Beziehungen beschrinken sich auf die notwendige
Versorgung der Familie, was bei den heutigen Formen der Selbstbedienung in
anonymisierten Supermérkten meist nicht zu sozialen Kontakten fiihrt. Die Anhinger
dieses dyadischen Konstruktes, das in einer weniger radikalen Ausprdagung auch als
,»Homing* bekannt ist, erwarten sich davon weniger Stress und mehr Kontrolle iiber ihre
eigene Lebensweise. Thre Arbeitswelt, ihre eigene Beziehung und die Beziehungen zu
anderen auBlerhalb der Partnerschaft, ihre Gesundheit und die eigene Seele unter Kontrolle
zu haben, gilt fiir diese Paare als erstrebenswert. Auch wenn es eine absolute
Unverletzlichkeit nicht gibt, erwarten Paare in einer von zunehmender Unsicherheit
gepragten Welt, durch diese Lebensweise zumindest eine Verringerung der eigenen
Risiken. Besonders in einer bedrohlich empfundenen Welt nach den Terroranschligen
vom 11. September 2001 ist in den USA eine solche Tendenz im ,Mainstream* der

Gesellschaft verstérkt anzutreffen und mit einer Flucht aus den grofen Stidten verbunden.

3% Der Begriff ,,Cocooning* bedeutet wortlich, sich in einen Kokon einzuspinnen und ist zuerst von der
amerikanischen Marktforscherin Faith Popcorn gebraucht worden fiir den Riickzug von Paaren ins
Private.
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Im deutschsprachigen Raum hilt die Tendenz von jungen Familien — nicht nur von
Singles — in die grofen Stidte zu ziehen nach wie vor an. Vielleicht liegt dies auch daran,
dass dieser geopolitische Raum noch nicht von groleren Terroranschligen heimgesucht
wurde. Fiir die auf besondere Geborgenheit ausgerichteten dyadischen Konstrukte
hat die vermeintlich durch Cocooning gewonnene Sicherheit ihren Preis.
Sozialforscher beobachten eine grofere Einsamkeit der Partner nicht nur wegen
geringerer Auflenkontakte, sondern auch zwischen den Partnern, weil Befruchtungen
durch Ideen und Lebensvorstellungen aus dem gesellschaftlichen Umfeld nachlassen. Zu
beobachten ist auch eine groflere Intoleranz gegen abweichende Lebensformen, die als
Gefahr fiir das eigene Wohl wahrgenommen werden und weniger soziales Engagement

der Partner.
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,Die Intensitit der Liebe erreicht ihren Hohepunkt,
wenn die Partner sich in einer korrespondierenden
Entwicklungsbereitschaft vorfinden, wenn beide etwas
bereitgestellt haben, das erst in der Interaktion

Form annehmen kann.*

Jiirg Willi
,, Was Paare zusammenhdlt “

S. 235
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6.2.4.1.1. Verhaltensgesteuerte Konvergenz entwickeln
Es gibt verschiedene Wege zu einer gelungenen Partnerschaft. Aber es zeigt sich, dass die

im letzten Kapitel beschriebenen personalen Ressourcen eine wichtige protektive Rolle
fir die Ehezufriedenheit bei Paaren haben. Unter protektiven Gesichtspunkten wird
gefragt, welche personalen und sozialen Ressourcen der Partner dazu beitragen,
Anforderungen und Belastungen in der Ehe zu bewiltigen und die Ehezufriedenheit zu
fordern. Mit einer reprisentativen Studie an 105 verheirateten Paaren haben Bender
und Losel 1998 belegtm, dass der Sense of Coherence (SOC) von Antonovsky eine
zentrale, allen anderen personalen Ressourcen iibergeordnete Ressource darstellt,
die die kognitiven, emotionalen und motivationalen Prozesse in der Paarbildung
mitbestimmt. Die drei Komponenten des SOC der Verstehbarkeit (comprehensibility),
Machbarkeit bzw. Bewiltigbarkeit (manageability) und Bedeutsamkeit bzw.
Sinnhaftigkeit (meaningfulness) vereinen kognitive, emotionale und motivationale
Aspekte. Der Grad, in dem das Individuum seine Welt als geordnet oder ordnenbar
wahrnimmt, erleichtert die Kldrung der Probleme, die ein Stressor mit sich bringt. Die
Einschitzung, dass Ressourcen vorhanden sind, fordert die Auswahl angemessener
Bewilltigungsstrategien. Das Gefiihl, dass das Leben und damit die Bewiltigung des
jeweiligen Problems einen Sinn hat, liefert den motivationalen Antrieb, um sich den
Konflikten zu stellen. Fiir die Entwicklungsrichtung des SOC kommt der Sinnhaftigkeit
eine besondere Bedeutung zu. Der SOC ist dabei als eine Eigenschaft aufzufassen, die
zwischen den durch Stressoren erzeugten Spannungsressourcen und den
individuellen Widerstandsquellen vermittelt. Durch die sich wiederholenden
Erfahrungen in der Paarbeziehung sind die drei Komponenten des SOC in der Regel eng
miteinander verflochten. Neben den eigenen Lebensvorstellungen des Individuums
gehoren die sozialen Beziehungen zu den zentralen Bereichen fiir die Antonovsky das
SOC fiir besonders bedeutsam hilt. Er bringt das SOC auch in Zusammenhang mit dem
dyadischen Konstrukt und dem daraus entstehenden Familienkonstrukt. Dabei zeigt sich,
dass sich Familien mit einem starken SOC bei Problemen leichter anpassen und
krisenhafte Zeiten besser reorganisieren.’'' Das SOC spielt eine Katalysatorrolle in der
Festigung von sozialen Widerstandsressourcen (Vertrauen, Kontrolle, Verpflichtung,

etc.). Bei normativen Ubergingen (z.B. bei der Geburt des ersten Kindes) trigt ein

310 Bender, D., Losel, F., Kohédrenzsinn und andere Personlichkeitsmerkmale als protektive Faktoren der
Ehequalitit (aus dem Projekt, ,,Protektive Faktoren der Ehestabilitdt™) zitiert aus Grau, I ., Bierhoff,
H.W., Sozialpsychologie in der Partnerschaft, Springer Verlag, Berlin, Heidelberg, 2003, S. 408 f.

3 Antonovsky, A., Sourani, T., Family sense of coherence and family adaptation, S. 79-82
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ausgepragter SOC zur Bewiltigung auf der Beziehungsebene bei. Die beschriebene Studie
hat belegt, dass von den untersuchten Personlichkeitsmerkmalen vor allem das
Selbstkonzept und der Kohirenzsinn der Partner signifikante Zusammenhinge mit der
Ehequalitit von Langzeitpartnerschaften aufweist. Die Qualitidt der Paarbeziehung wurde
dann am hochsten eingestuft, wenn beide Partner in diesen individuellen Merkmalen
vergleichsweise hohe Ausprigungen aufwiesen. So diirfte das SOC nicht nur Einfluss auf
das Zusammenleben der Paare haben, sondern die Erfahrungen in der Beziehung konnen
auch auf das SOC zuriickwirken. Das salutogenetische Modell von Antonovsky sieht —
wie an anderer Stelle bereits beschrieben — solche Riickkopplungen ausdriicklich vor.
Dagegen ist eine Ahnlichkeit von Partnern im Mangel an personalen Ressourcen zur
Beziehungsgestaltung keine die Paarbeziehung férdernde Konstellation. Auch hier gibt es
eine Wechselwirkung: Geringe Ausprigung im SOC, im Selbstkonzept und in der
emotionalen Stabilitdt erschweren die Bewiltigung partnerschaftlicher und anderer
familidrer Probleme. Defizite im dyadischen Coping fordern die Unzufriedenheit in der
Partnerschaft, wodurch sich wiederum negative Riickwirkungen auf die personalen
Ressourcen ergeben konnen.

Die beschrieben Studie von Bender und Losel’'? hat nachgewiesen, dass personale
Ressourcen der Partner eine protektive Funktion fiir die Qualitéit der Partnerschaft haben,
sie hat aber auch gezeigt, dass vergleichbare Ausprigungen der Ehequalitit auf
unterschiedliche Passungen der Personlichkeitsmerkmale der Partner beruhen. Dieses
Ergebnis zeigt auch die Grenzen der Untersuchung auf. Sie ist mehr ein Statusbericht oder
eine Momentaufnahme, die die Kraft eines hohen Kohidrenzgefiihls nicht hinreichend
beriicksichtigt. Ein hohes Kohidrenzgefiihl definiert sich nicht nur daraus, dass ein
Konflikt, der Paare bewegt, als verstehbar und sinnhaft erachtet wird, sondern auch als
handhabbar erkannt wird, d.h. ein hohes Kohirenzgefiihl dringt auf Verinderung,
Entwicklung und Beeinflussung. Fiir Menschen, die in dyadischen Konstruktsystemen
leben, ist ihr Kohérenzgefiihl gleichsam der ,,Treiber* fiir ihre Entwicklungsbereitschaft.
Der Kern eines dyadischen Konstruktsystems ldsst sich nicht aus statistischen
Eigenschaftskombinationen ableiten, sondern nur aus dem Ereignishaften, dem
einmaligen und nicht wiederholbaren Zusammentreffen von zwei Menschen in einer
bestimmten Lebenssituation, mit ihrer aktuellen Sehnsucht, Unerfiilltheit und Hoffnung.
Die Liebe entziindet sich nicht an dem, was schon da ist, sondern an dem, was durch die

Beziehung hervorgerufen und verwirklicht werden mochte. Liebe vermag freizusetzen

312 Bender, D., Losel, F., S. 424
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was gebunden war, sie vermag es, den Partner in seinem innersten und
verborgensten Potential zu mobilisieren. Im Sinne unseres Modells der
Personlichkeitsentwicklung in einem Prozess der Ko-evolution konnen liebende Partner
aufeinander einwirken und in gegenseitigem Beantworten Schwellen zu neuen
Entwicklungen iiberschreiten. ,,Die Intensitit der Partnerschaft erreicht ihren Hohepunkt,
wenn Partner sich in einer korrespondierenden Entwicklungsbereitschaft vorfinden, wenn
beide etwas bereitgestellt haben, das erst in der Interaktion Form annehmen kann.* Jiirg
Willi*"*fihrt fort: »Man kann in einem anderen am ehesten anregen, was einen selbst
erregt. Man wird im anderen am ehesten bewirken, was in einem selbst wirksam ist. Man
wir dem anderen am ehesten einen wichtigen personlichen Entwicklungsschritt in
Aussicht stellen, wenn das Thema dieses Schrittes in einem selbst lebendig ist.”“ Die so
umschriebene Entwicklungsbereitschaft von Partnern in einer auf Dauer angelegten
Paarbeziehung ist Vorraussetzung, gemeinsam in einen Prozess verhaltensgesteuerter
Konvergenz einzutreten, ihr dyadisches Konstrukt weiterzuentwickeln, mit dem Ziel ein

dyadisches Kohirenzgefiihl zu verwirklichen.

313 Willi, J., Was hilt Paare zusammen? S.235
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,In der aktuellen Paarbeziehung ist die
Beziehungserfahrung des ganzen Lebens erhalten.
Gliickliche Paare sind nicht kliiger oder psychologisch
gesehen raffinierter als andere. Aber sie haben
im Alltag eine Dynamik entwickelt, die verhindert,
dass die negativen Gedanken und Gefiihle die positiven iiberdecken.

Sie fiihren eine von emotionaler Intelligenz getragene Ehe.*
John M. Gottman

., Die 7 Geheimnisse der gliicklichen Ehe
S. 289
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6.2.4.1.2. Unterschiedliche Beziehungsverhalten wahrnehmen, akzeptieren,
beeinflussen und differenzieren

In den folgenden Ausfithrungen geht es um die Frage, wie Partner sich gegenseitig
beeinflussen. Voraussetzung fiir eine gegenseitige Einflussnahme ist — wie bereits bei der
Darstellung der individuellen und dyadischen Konstruktsysteme erwidhnt — dass Partner
nur im Bereich kompatibler Konstruktsysteme einander verstehen wund interagieren
konnen und dass korrespondierende Entwicklungsbereitschaften die Dynamik eines
ko-evolutiven Prozesses auslosen. Der Schliissel zu einer positiven Entwicklung des
Beziehungsverhaltens liegt nicht darin, wie man mit Konflikten umgeht, sondern wie man
sich einander gegeniiber verhilt, wenn man nicht streitet. Die meisten ehelichen
Streitgespriche enden ergebnislos. Paare verbringen Jahre damit, zu versuchen, den
anderen umzustimmen, aber dies gelingt nicht. Das liegt daran, dass die meisten Konflikte
thre Wurzeln in grundsitzlichen Uneinigkeiten iiber Lebensstil, Personlichkeit oder
Wertesystem haben, d.h. die individuellen Konstruktsysteme sind nicht kompatibel. Der
typische Ansatz der Konfliktbewéltigung wird in dieser Situation nicht helfen. Ein
moglicher Weg aus diesem Dilemma ist, dass die Partner die dem Konflikt zugrunde
liegende Inkompatibilitiit ihrer Konstruktsysteme, die die Konflikte hervorruft, bewusst
wahrnehmen und akzeptieren lernen, d.h. sie miissen lernen, einander zu ehren und zu
respektieren und unterschiedliche Meinungen zu tolerieren.

Partner gehen mit ihren Erwartungen oft bis an die Grenze des fiir sie mit diesem Partner
Realisierbaren. Sie unterstiitzen den Partner nie aus blofSem Altruismus, sondern
nehmen immer auch eigene Vorteile und Interessen wahr. Sie akzeptieren den Partner
nie einfach so, wie er ist. Es ist fiir beide Partner oft schwierig, bei sich und dem Partner
Eigennutz und Fremdnutzen zu trennen, wenn sie nicht stindig ihre gegenseitigen
Erwartungen kritisch reflektieren, da die eigene Identitiit aus der Identifikation mit dem
Partner und der Familie hergeleitet wird. Aus der sozialpsychologischen Forschung
wissen wir aber, dass mit zunehmender Dauer und Zufriedenheit einer Partnerschaft eine
Verlagerung von ,,Egoismus® zu ,,Altruismus* festgestellt werden kann und umgekehrt
bei einer Verschlechterung der Beziehung ein Zuriickpendeln auf egoistischere Formen
entsteht.’'* In einer harmonischen Partnerschaft ist einem die Lebenszufriedenheit des
anderen ebenso wichtig, wie die eigene, weil man von der Lebenszufriedenheit des

Partners unmittelbar betroffen ist. Es kann eine durchaus befriedigende Aufgabe sein,

34 Kirchler, E., Reiter, L., Interaktion und Beziehungsdyamik in der Familie, In, Familienbericht 1989
des Osterreichischen Bundesministeriums fiir Umwelt, J ugend und Familie, S. 109-129
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einem Menschen, der sich mit dem Leben schwerer tut als man selbst, Halt und
Bestitigung zu vermitteln, auch wenn dieser dabei mehr von einem profitiert als
umgekehrt. Den Partner gliicklich zu machen ist fiir viele eine Form von Liebesgliick. In
diesem Sinne heben sich Geben und Nehmen auf, weil Geben eine Form von Nehmen
und Nehmen eine Form von Geben sein kann. Zufriedenheit in der Partnerschaft schlief3t
individuelle Zufriedenheit ein. Je harmonischer die Beziehung, desto mehr weichen die
Interessen der Individuen zuriick und werden durch Interessen iiberlagert, die aus der
Partnerschaft erwachsen.

In einem schwerwiegenden Konflikt reagieren die Partner aber oft schlagartig anders. Vor
allem derjenige, der duBerlich gesehen mehr gab, fiihlt sich betrogen und rechnet mit
Bitterkeit die Einseitigkeit seines Gebens und seiner Investition auf. Dem kann man nur
entgehen, wenn man die eigene Lebenszufriedenheit nicht ausschlieBlich von der
Zufriedenheit in der Partnerschaft abhingig macht und Geben und Nehmen im Sinne der
bereits erwidhnten Vereinbarungskarrieren iiber lingere Zeitrdume bewusst ausgleicht.
Eine gemeinsame Lebensphasenplanung, die von einem laufenden dyadischen
Copingprozess begleitet wird, hilft dieses Ziel zu erreichen. Die Untersuchungen von
Bodenmann®'” stiitzen diese Aussage. Je mehr Stress dyadisch bewiiltigt wird, desto hoher
wird die Lebensqualitit bei beiden Partnern eingeschitzt. Wenn sich in diesem Prozess
der Stressbewiltigung der eine auf Kosten des anderen im Beziehungsraum ausdehnt und
der andere nicht mehr standhélt, sondern aufgibt, so degeneriert die Beziehung als
Ganzes, weil sich der Partner nicht mehr ebenbiirtig mit dem anderen auseinandersetzt.
Eine Grundhaltung, welche auf die Maximierung der eigenen Selbstbehauptung
ausgerichtet ist, wird sich auf das Zusammenleben destruktiv auswirken. Der Eigennutz
muss aus eigenniitzigem Interesse auch dem Fremdnutzen, den Anspriichen des Partners,
geniigen. Es ist die der Beziehung innewohnende Gerechtigkeitsbalance und
Gleichwertigkeitsbalance zu beachten.*'®

Bei der Gerechtigkeitsbalance geht es um beziehungsethische Prinzipien, die allen
Familienbeziehungen innewohnen. Dies sind Anspriiche auf Gerechtigkeit, Fairness,
Verlasslichkeit, Vertrauenswiirdigkeit, gegenseitige Verfiigbarkeit und personlichen
Einsatz. Bei Nichtbeachtung dieser Prinzipien kann schicksalhaft, bewusst oder
unbewusst, bei dem einen oder anderen Partner eine einseitige Schuld entstehen. Wenn
eine nicht berufstitige Frau die Berufskarriere des Mannes fordert, kann beim Mann eine

einseitige Schuld seiner Frau gegeniiber entstehen. Oder Méanner fiihlen sich gar selbst als

315 Bodenmann, G., Stress und Coping bei Paaren, Hogrefe-Verlag, S. 216
316 Willi, J., Ko-evolution — die Kunst des gemeinsamen Wachsens, S. 143 f.
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Opfer ihrer Frauen, durch die sie sich in eine Karriere hineingedridngt fiihlen, die sie
personlich iiberfordert. Wir kennen auch Fille, in denen sich die Frau schuldig fiihlt, weil
der Mann sein berufliches Engagement reduziert, um die Familie zu versorgen, um der
Frau eine volle berufliche Entfaltung zu ermoglichen. Die Gerechtigkeitsbalance wird
erheblich gestort, wenn man den Partner durch sein Engagement in Schuld zu versetzen
versucht und daraus Verpflichtung zum Dank ableitet. Denn fiir das subjektive
Gerechtigkeitsempfinden der Partner ist es wichtiger, ob bei einer unausgeglichenen
Balance von Geben und Nehmen die Verdienste des Partners anerkannt werden, als ob
Schuld und Verdienst objektiv ausgeglichen werden. Entscheidend ist nicht das Ausmal}
von Hilfe und Unterstiitzung, das man dem Partner zuwendet, sondern die
Angemessenheit des Engagements fiir den Partner.

Bei der Gleichwertigkeitsbalance von Partnerschaften geht es darum, dass das
Selbstwertgefiihl von beiden Partnern im Zeitverlauf des Zusammenlebens immer wieder
ausbalanciert wird.?'” Bei der Partnerwahl wird in den meisten Fillen die
Gleichwertigkeit intuitiv beachtet, in dem sich Partner mit anndhernd gleichem
Selbstwertgefiihl verbinden. Im Laufe einer andauernden Partnerschaft kann das
Gleichgewicht des Selbstwertgefiihls zu Gunsten und zu Lasten eines Partners gestort
werden. So kann der eine Partner dem anderen durch emotionale Unterstiitzung eine
berufliche Karriere ermoglichen, die diesem ein groBes Mall an Selbstbestitigung
einbringt und dem anderen eher verschlossen bleibt. In Familien mit Kindern besteht die
Moglichkeit, dass der eine Partner eine viel engere Beziehung zu den Kindern aufbaut
und damit innerhalb der Familie eine zentrale Rolle gewinnt, die ihm auf diese Weise
Selbstbestitigung gibt, wihrend der andere Partner sich aus diesem Bereich
ausgeschlossen fiihlt. Der Erfolg einer andauernden Partnerschaft wird davon abhingen,
ob das beim einen durch den Beruf gewachsene Selbstwertgefiihl, beim anderen durch das
in der Familienfunktion gewachsene Selbstwertgefiihl, gegenseitig kompensiert werden
kann. Dies kann dadurch geschehen, dass beide Partner ihr aus unterschiedlichen Quellen
gespeistes Selbstwertgefiihl als gleichwertig erachten und dadurch, dass sie den Partner an
den Quellen ihres Selbstwertgefiihls teilhaben lassen, ihn in diese Quellen mit
einbeziehen und ihn nicht davon ausschlieBen. Man konnte dieses Verhalten auch als

»gleichwertige Beziehungsteilhabe‘‘ bezeichnen.

317 Boszormenyi-Nagy, J., Krasner, B.R., Between Give and Take, A Clinical Guide to Contextual
Therapy, Brunner, Mazel, New York, 1986
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Zwischen Gerechtigkeitsbalance und Gleichwertigkeitsbalance besteht ein enger
Zusammenhang. Das Selbstwertgefiihl wird gestidrkt, wenn man sich vom Partner fair
behandelt fiihlt und die eigenen Leistungen von ihm anerkannt werden.

Was sich in der Interaktion der Partner ergibt, ist immer eine Resultante von Zug und
Druck ihrer korrespondierenden Entwicklungsbereitschaften und Intentionen. Die
Intentionalitdt der Partner ist zwar von ihren individuellen Konstrukten beeinflusst,
wandelt sich jedoch in einen Prozess der gegenseitigen Beeinflussung, dessen Ergebnis

318

aufgrund seiner Komplexitit nur schwer zu diagnostizieren ist. Nach Jirg Willi"® kann

man drei grundsitzliche Verhaltensweisen der Beeinflussung unterscheiden:

Unterstiitzen: Diese Einflussnahme auf die Personlichkeitsentfaltung des Partners ist in
unserer Gesellschaft am akzeptiertesten. Es geht darum, dem Partner groe Autonomie
und Selbstverantwortung zuzugestehen und ihn in seiner Entwicklung zu unterstiitzen und
zu bestitigen. Diese Unterstiitzung ist jedoch nicht selbstlos. Vor allem wird man den
Partner intuitiv in jenen Entwicklungsbereichen unterstiitzen, die kompatibel mit den
eigenen Entwicklungszielen sind und die die Erreichung der eigenen Entwicklungsziele
fordern oder zumindest nicht behindern. Unterstiitzt man den Partner z.B. in seiner
Berufskarriere, kann man vom hoheren sozialen und Okonomischen Status, den er
erreicht, profitieren. Man kann sich dadurch jedoch auch ins Hintertreffen versetzt fiihlen.
Derjenige, der sich unterstiitzen ldsst, kann sich durch die Unterstiitzung verpflichtet und
auf eine bestimmte Entwicklungslaufbahn festgelegt fithlen. Unterstiitzt man den Partner
bei der Erziehung der Kinder, so ist er eher in der Lage, diese Aufgabe zu erfiillen, fiihlt
sich aber gerade dadurch stirker auf die Ubernahme der Titigkeit verpflichtet. ,,Als
Vektor der Ko-evolution ergibt sich also immer das, was beiden in optimaler Weise dazu
verhilft, eigene Lebensméglichkeiten zu verwirklichen.“’' Beim Unterstiitzer kann sein
Verhalten ein Gefiihl der Uberlegenheit entstehen lassen, das verlorengeht, wenn der
Partner durch die Unterstiitzung ebenbiirtig wird. Destruktiv kann subtiles Unterstiitzen
pathologischer Entwicklungsbereitschaft sein, insbesondere die Bestirkung in
Angstlichkeit und Unsicherheit. Auch die Unterstiitzung des Partners zu sozialem
Riickzug — dem beschriebenen Cocooning — durch das Aufschaukeln von Misstrauen des
Partners gegeniiber seiner gesellschaftlichen Umgebung, wirkt destruktiv auf die

Partnerentwicklung und die Entwicklung der Paarbeziehung.

318 Willi, J., Was hilt Paare zusammen?, S. 245 f.
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Begrenzen: Eine absolute Notwendigkeit fiir eine erfolgreiche Ko-evolution im Sinne
einer verhaltensgesteuerten Konvergenz von Paarbeziehungen ist das gegenseitige Setzen
von Grenzen. In erfolgreichen Lebenspartnerschaften stehen die Partner in einer
kritischen Spannung zueinander und formen einander durch Widerstand. Begrenzen
beschreibt einen sensiblen Prozess des Austarierens von Toleranz und Selbstachtung.
Toleranz in diesem Sinne bezeichnet das Wahrnehmen und Akzeptieren anderer
Einstellungen, aber nicht die Ubernahme dieser Einstellungen — die eigene
Selbstachtung begrenzt die Toleranz gegeniiber Andersdenkenden und
Andershandelnden.

Partner neigen mitunter dazu, durch Selbstmitleid, Sichfallenlassen oder Krankheit der
Begrenzung durch den anderen Partner auszuweichen, wenn sie vermuten, dass der
Partner sich darauf einldsst. Viele destruktive Lebensformen wie Alkoholismus,
hypochondrisches Verhalten, depressive Verstimmungen und unkontrollierte Wutanfille
werden vom anderen Partner toleriert, zum einen, weil er sich gern als Helfer eines
schwachen Partners profilieren mochte, zum anderen aus der Befiirchtung, der Partner
breche zusammen, wenn man ihn nicht bedingungslos unterstiitzt. Ein Mangel an
Widerstand kann aber auch aus Schuldgefiihlen entstehen, weil der Partner besondere
Verdienste um einen erworben hat und daraus eine Anspruchshaltung ableitet, der man
sich nicht zu widersetzen wagt. Destruktiv wirken Begrenzungen vor allem dann, wenn
sie Entwicklungen des Partners bremsen sollen, von denen man sich selbst bedroht fiihlen
wiirde. Hierzu gehoren alle Formen der Angst vor Verdnderungen, die sich der eigenen
Kontrolle entzichen konnten. Wir stellen z.B. immer wieder fest, dass die Mobilitit von

Bewerbern von solchem Bremsverhalten der Partner begrenzt wird.

Herausfordern: An anderer Stelle haben wir bereits beschrieben, dass der Mensch weit
mehr Entwicklungspotential besitzt, als er je in seinem Leben realisieren kann. Ein
wichtiger Teil des Entwicklungspotentials kann sich durch die Herausforderung des
Partners entfalten. In harmonischen Beziehungen fordern die Partner durch
Aufmunterung, motivationale Zustimmung und auch durch einfiithlsames Bitten einander
etwas ab, z.B. sich zu kleiden, zu pflegen, zu wohnen oder sich korperlich in Form zu
halten. Die Herausforderung kann freundlich, aber auch im Streit, getrieben von Rivalitit
und Eifersucht erfolgen. Gegenseitige Entwicklungsanstofe ergeben sich also keineswegs
nur durch liebevolles Einfiihlen, Akzeptieren und Unterstiitzen, sondern auch durch

Kéampfe, in denen es um Selbstbehauptung und die Wahrung der Selbstachtung geht.
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Unterstiitzen, Begrenzen und Herausfordern sind aktive Formen, auf den Partner
einzuwirken. Manchmal verfehlen sie aber ihr Ziel, eine verhaltensgesteuerte Konvergenz
in der Partnerschaft zu entwickeln, weil der Partner sich in die Enge getrieben fiihlt, was
oft seinen Widerstand provoziert. Dieser Prozess kann in einer eskalierenden Spirale von
Herausforderung und Widerstand enden, wenn beide Partner keine Mechanismen
entwickelt haben, um ,,Joszulassen‘ und aus solch einer Spirale aussteigen zu konnen. Bei
der Diskussion moglicher Kontrollmechanismen werden wir darauf eingehen.

Wenn zwei Partner in ihrem Streben, eine verhaltensgesteuerte Konvergenz ihres
Beziehungsverhaltens zu entwickeln, gelernt haben, das Beziehungsverhalten des Partners
wahrzunehmen, zu akzeptieren und zu beeinflussen, stoen sie an eine unvermutete
Grenze. Wenn zwei Partner dieselbe innere und duflere Behausung, die sie miteinander
geschaffen haben, bewohnen, ist fiir sie diese Behausung nicht die gleiche. Dasselbe
Kind, dieselbe Wohnung, dasselbe Auto werden von Mann und Frau unterschiedlich
erlebt und wahrgenommen. Die Partner sind sich nimlich der Verschiedenheit ihrer
Wahrnehmung und Bedeutungszumessung oft nicht bewusst, weil sie gar nicht mit
der Moglichkeit rechnen, dass man ein und dasselbe Ereignis anders als sie selbst
erfahren konnte. Sie gehen meist unreflektiert davon aus, dass ihre personliche
Sichtweise die einzige und also die wahre und richtige ist. Gravierende Missverstidndnisse
zwischen den Partnern entstehen aus dieser Diskrepanz im Konstruieren ihrer Welt.
Dieses Problem hat Jiirg Willi aus paartherapeutischer Sicht bearbeitet. Er hat fiir die

«320 pennt. In

Paartherapie eine Methode entwickelt, die er ,,Konstruktdifferenzierung
Therapiesitzungen einigen sich Paare iiber eine gemeinsame Tatsachendarstellung von
Ereignissen, die sie zusammen erlebt haben und werden anschlieBend {iiber die
handlungswirksamen Vorstellungen und die dahinter liegenden Leitsdtze und Bilder
befragt. Auf diese Weise lernen sie vom Partner wechselseitig kennen, wie er dieses
Ereignis innerlich konstruiert hat. Effekt dieser Konstruktdifferenzierung ist, dass die
Partner sich in ihrer Verschiedenheit besser wahrzunehmen und zu akzeptieren lernen, mit
der fiir sie paradoxen Erfahrung, dass sie sich durch klarere Unterscheidung innerlich
niher kommen. Die Partner erfahren dabei, dass Liebe nicht in dem Bestreben liegen
kann, das eigene Konstruktsystem dem Partner zuliebe aufzugeben, sondern in dem

Bemiihen, den Partner in seiner Andersartigkeit zu verstehen. ,Der Gewinn des

Verschiedenseins liegt in der Bereicherung des eigenen Konstruktsystems durch die

320 Willi, J., was hilt Paare zusammen ? S. 331
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Sichtweise des Partners. Mit der Erweiterung der eigenen Moglichkeiten, die Konstrukte
des Partners mitzukonstruieren, wird die Basis des gegenseitigen Verstindnisses
verbreitert, ohne dass die Konstrukte der Partner sich deswegen angleichen miissten. !

Die Begleitung eines Therapeuten bei der Differenzierung der Konstruktsysteme ist fiir
manche Paare sicher ein erfolgversprechender Weg, ihre gegenseitige Wahrnehmung und
die daraus resultierenden Handlungen besser zu verstehen. Bei der Schilderung der
personalen Ressourcen fiir eine gemeinsame Weiterentwicklung von Paaren haben
wir mit den ,,Partnerlandkarten* den jiingeren Paaren unserer Zielgruppe eine

Methode an die Hand gegeben, sich selbst auf den Weg zu einer besseren

gegenseitigen Wahrnehmung zu machen.

321 Willi, J., Was hilt Paare zusammen? S. 332
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»Wenn man personliche Kontrolle iiber
die Qualitdt von Erfahrungen erlangen will,
muss man lernen, wie man das mit Freude fiillen

kann, was man tagaus, tagein erlebt.*

Mihaly Csikszentmihalyi
Flow, das Geheimnis des Gliicks “

S. 40
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6.2.4.1.3. Gemeinsame Flow-Erlebnisse schaffen

Individuelle und daraus entwickelte dyadische Konstruktsysteme haben wir als die
Behausung bezeichnet, in der Partner ihre innere und duflere Welt konstruieren. Das
aus diesen Konstruktsystemen entstandene ,,Ich®“ und ,,Wir" benennt alle Zustdnde,
Erkenntnisse und Erfahrungen, die das Bewusstsein durchlaufen hat. Alle Erinnerungen,
Handlungen und Wiinsche, Liiste und Schmerzen sind in ihnen enthalten. Informationen
gelangen ins Bewusstsein, weil wir entweder Aufmerksamkeit auf Sie richten oder aus
Gewohnheit aufgrund biologischer und sozialer Anweisungen. Aufmerksamkeit wihlt die
wichtigen Informationen aus den potentiell zur Verfiigung stehenden aus. Man braucht
Aufmerksamkeit, um die entsprechenden Beziehungen und Verkniipfungen aus dem
Gedichtnis abzurufen, das Ereignis einzuschitzen und dann die richtigen Entscheidungen
zu treffen. Kennzeichen eines Menschen mit Kontrolle iiber sein Bewusstsein ist seine
Féahigkeit, Aufmerksamkeit willentlich auf etwas zu richten, sich nicht ablenken zu
lassen und sich solange zu konzentrieren, bis eine Aufgabe erledigt ist. ,,Da die
Aufmerksamkeit bestimmt, was im Bewusstsein geschieht oder nicht geschieht, und weil
man sie braucht, um andere geistige Ereignisse stattfinden zu lassen, wie erinnern,
denken, fithlen und Entscheidungen treffen, hilft es, sie uns als psychische Energie
vorzustellen.“**? Die Erfahrung eines Menschen hingt davon ab, wie er seine psychische
Energie anwendet, das heift von der Struktur und Art der Aufmerksamkeit, die mit seinen
Zielen und Absichten zusammenhingen. Das Gesamtsystem der Ziele, die das
individuelle und dyadische Konstrukt beinhalten, ist angesprochen, wenn der Mensch
etwas verandern will. Psychische Energie wird schwerfillig oder gar wirkungslos, wenn
psychische Unordnung das Bewusstsein triibt und Informationen, die mit bestehenden
Absichten im Widerstreit liegen, den Menschen abhalten, diese Absichten zu verfolgen.
Schmerz, Angst, Wut, Furcht und Eifersucht sind Variationen dieser Unordnung, die den
Menschen zwingen, die Aufmerksamkeit auf unerwiinschte Objekte zu richten. Je
nachdem, wie wichtig das Ziel fiir das Selbst ist und wie stark es bedroht zu sein scheint,
wird ein gewisses MaBl an Aufmerksamkeit mobilisiert, um die Gefahr auszuschalten.
Immer wenn eine Information das Bewusstsein stort, indem sie seine Ziele bedroht,
entsteht ein Zustand innerer Unordnung oder psychischer Entropie, eine Desorganisation

des Selbst, die seine Wirksamkeit verringert. Langandauernde Phasen dieser Art konnen

322 Csikszentmihalyi, M., Flow — Das Geheimnis des Gliicks, J.G. Cotta’sche Buchhandlung Nachfolger,
Stuttgart, 1992, S. 53
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das Selbstbewusstsein eines Menschen in einer Weise schwichen, dass er nicht mehr in
der Lage ist, seine Aufmerksamkeit zu lenken und seine Ziele zu verfolgen.

Das Gegenteil von psychischer Entropie nennt Csikszentmihalyi3  optimale Erfahrung.
Wenn Information, die ins Bewusstsein dringt, mit den Zielen iibereinstimmt, flief3t
psychische Energie ohne Streuverlust. Es handelt sich um Situationen, in denen die
Aufmerksamkeit frei gelenkt werden kann, um ein personliches Ziel zu erreichen. Es gibt
keine Unordnung, die beseitigt werden miisste, keine Bedrohung fiir das Selbst, gegen das
es sich verteidigen miisste. Csikszentmihalyi hat diesen kurzen Zustand, der hohe
Anforderungen stellt und groBe Fihigkeiten erfordert, Flow-Erfahrung®* genannt, weil
die von ihm interviewten Menschen sich fiihlten, als ob sie schwebten und von einer
Welle getragen waren, wenn sie diesen Zustand der Hochform beschrieben. Es ist das
Gegenteil von psychischer Entropie, das auch psychische Negentropie genannt wird.
Jene, die diesen Zustand erreichen, entwickeln ein stirkeres selbstsichereres Ich, weil sie
mit Erfolg mehr von ihrer psychischen Energie in Ziele gesteckt haben, die sie selbst
bestimmt haben. Deshalb sind Absichten, Ziele und Motivationen Erscheinungsformen
psychischer Negentropie. Sie zentrieren die psychische Energie, legen Priorititen fest und
schaffen Ordnung im Bewusstsein. Absichten konzentrieren unsere psychische Energie
auf kurze Sicht, wihrend Ziele in der Regel langfristig ausgerichtet sind. Das hochste
MalB an psychischer Entropie stellt sich dann ein, wenn das Handlungsmotiv auf dem
Gefiihl beruht, nichts anderes zu tun zu haben. Daher sind sowohl eine intrinsische
Motivation (etwas tun zu wollen) als auch eine extrinsische Motivation (etwas tun zu
miissen) dem Zustand vorzuziehen, in dem man wie zuféllig und ohne irgendein Ziel
handelt, auf das man sich konzentrieren konnte. Dass man mit den eigenen Zielen
umzugehen lernt, ist ein wichtiger Schritt, um Erfiillung im Alltag zu erreichen. Man
bewegt sich dabei zwischen den Extremformen der Spontaneitidt auf der einen, und der
zwanghaften Kontrolle auf der anderen Seite. Das beste Ergebnis erreicht man, wenn man
versteht, wohin die eigenen Wiinsche einen dringen, sich in aller Bescheidenheit Ziele
setzt und Ordnung in sein Bewusstsein bringt, ohne allzu viel Unordnung im sozialen und
materiellen Umfeld hervorzurufen. In der Regel stellt sich dann ,,Flow* ein, wenn wir
unsere Fihigkeiten voll einsetzen, um eine Herausforderung zu bestehen, die wir gerade
noch bewiltigen konnen. Zum optimalen Erleben gehort also ein feines Gleichgewicht
zwischen der eigenen Handlungsfahigkeit und den verfiigharen Moglichkeiten zum

Handeln. Entspricht eine grole Herausforderung einem groflen Konnen, kann dies zu

323 Csikszentmihalyi, M., Flow — das Geheimnis des Gliicks, S. 61
324 Csikszentmihalyi, M., Flow — das Geheimnis des Gliicks, S. 62
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einem volligen Aufgehen in der Aktivitdt fithren. Das sich dann einstellende Gefiihl des
miihelosen Handelns nennt der Sportler ,,an die Grenze gehen®, Mystiker sprechen von
Ekstase und Kiinstler von einer Art édsthetischer Verziickung.

Es ist vor allem das ungeteilte, konzentrierte innere Beteiligtsein am Flow-Erlebnis und
weniger das Empfinden von Gliick, das zu einem exzellenten Leben fiihrt. Denn um
Gliick zu empfinden, miissen wir uns auf innere Zustinde konzentrieren und das wiirde
uns von der momentanen Aufgabe ablenken. Erst wenn die Aufgabe gemeistert ist,
tiberwiltigt uns ein Gefiihl der Dankbarkeit iiber ein herausragendes Erlebnis und wir sind
im Nachhinein gliicklich. Dieses Gliick, das durch das ,,Flow* erfahrbar wird, haben wir
selbst — und nicht andere — verursacht, es fiihrt zu einem zunehmend komplexeren
Bewusstsein und verstiarktem Wachstum.

Wie kann man Flow-Erlebnisse wiederholen? Indem man die Anforderungen an sich
erhoht. Erregung und Kontrolle sind fiir das Lernen von grofer Wichtigkeit. Flow-
Erlebnisse treiben Lernprozesse an, die die Entwicklung neuerer, hoherer Niveaus von
Anforderungen und Fihigkeiten ermoglichen. Nach Csikszentmihalyi325 kann beinahe
jede Tatigkeit ,,Flow* hervorrufen. Wenn alle relevanten Elemente vorhanden sind, wird
es moglich, die Lebensqualitiit zu steigern, indem man dafiir sorgt, dass sich klare
Ziele und Fihigkeiten mit den Handlungsméglichkeiten im Gleichgewicht befinden.
Will man durch Flow-Erlebnisse personliche Kontrolle iiber die Qualitdt von Erfahrungen
erlangen, muss man lernen, wie man das mit Freude erfiillen kann, was man tagaus,
tagein erlebt.

Was ist Freude? Gehen wir dem Phidnomen, das mit Freude umschrieben wird, etwas
genauer nach. Csikszentmihalyi’*® hat seine Phinomenologie der Freude erstmals 1990
veroffentlicht — drei Jahre, nachdem Antonovsky®’ sein Salutogenese-Konzept publiziert
hat. Zwischen dem, was der eine unter Freude und der andere unter Kohérenzgefiihl
versteht, lassen sich erstaunliche Parallelen ziehen. Csikszentmihalyi spricht von acht
Komponenten der Freude. Wenn Menschen dariiber nachdenken, wie sie sich fiihlen,
wenn eine Erfahrung hochst positiv ist, nennen sie zumindest eine, oft auch alle anderen.
Erstens, die Erfahrung findet gewohnlich statt, wenn wir auf eine Aufgabe stofen, der
wir uns gewachsen fiithlen. Antonovsky nennt diese Komponente Handhabbarkeit und

meint damit, dass man geeignete Ressourcen zur Verfiigung hat, um den Anforderungen

325 Csikszentmihalyi, M., Lebe gut!, Klett-Cotta Deutscher Taschenbuch-Verlag, Miinchen, 2001, S. 51

326 Csikszentmihalyi, M., The Psychology of Optimal Experience, Harper, Row, New York, 1990

327 Antonovsky, A., Unrevealing the Mystery of Health, How People manage Stress and stay well, Jossey-
Bass Publishers, San Francisco, 1987
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zu begegnen. Zweitens miissen wir fahig sein, uns auf das zu konzentrieren, was wir tun.
Drittens und Viertens, die Konzentration ist gewohnlich moglich, weil die angefangene
Aufgabe deutliche Ziele umfasst und unmittelbare Riickmeldung liefert. Die dritte
Komponente nennt Antonovsky Verstehbarkeit, indem man eine Aufgabe als kognitiv
sinnhaft wahrnimmt, und zwar als geordnete, konsistente, strukturierte und klare
Informationen, die vorhersehbar sind, also Ziele beinhalten. Fiinftens, man handelt mit
einer tiefen aber miihelosen Hingabe, welche die Sorgen und Frustrationen des
Alltagslebens aus dem Bewusstsein verdriangt. Am ehesten ldsst sich diese Komponente
mit Antonovsky’s Bedeutsamkeit vergleichen, in dem eine Aufgabe als emotional
sinnvoll und als positive Herausforderung angesehen wird. Sechstens, erfreuliche
Erfahrungen machen es moglich, ein Gefiihl von Kontrolle tiber Tétigkeiten zu erleben.
Die sechste Komponente von Csikszentmihalyi subsumiert Antonovsky unter
Handhabbarkeit, indem er sagt, dass Ressourcen zur Verfiigung stehen, die man unter
Kontrolle hat, oder solche, die von legitimierten anderen (Ehepartner, Freunde,
Arbeitskollegen) kontrolliert werden. Siebtens, die Sorgen um das Selbst verschwinden,
doch paradoxerweise taucht das Selbstgefiihl nach der Flow-Erfahrung gestirkt wieder
auf. Antonovsky beschreibt diesen Vorgang unter der Verstehbarkeit, die Stimuli
vorhersagbar und einordenbar macht. Daraus erwéchst nach ihm eine solide Fahigkeit, die
Realitdt zu beurteilen, die ein Vertrauen darauf ausdriickt, dass ,,die Dinge sich schon
regeln werden®. Dieses durchdringende, andauernde Gefiihl des Vertrauens nennt
Antonovsky — wie wir im Kapitel 4 beschrieben haben — das Kohérenzgefiihl, das
gestirkt wird, wenn alle Komponenten der Freude — wie Csikszentmihalyi es sagen
wiirde — erfiillt sind. Er fiigt noch eine achte Komponente der Freude hinzu, indem er
feststellt, dass sich im Zustand der Freude das Empfinden der Zeitabldufe verindert,
Stunden vergehen in Minuten, Minuten konnen sich vermeintlich zu Stunden ausdehnen.
Die Kombination aller Komponenten ruft ein tiefes Gefiihl der Freude hervor, das so
lohnend ist, dass man bereit ist, weitere Energie dafiir aufzuwenden, um es immer wieder
neu zu erleben. Oder wie Antonovsky es formuliert hat, durch ein stirkeres
Kohiarenzgefiihl werden Anforderungen zu Herausforderungen, die weitere Anstrengung
und Engagement lohnen.

Was bedeutet nun das Gesagte fiir die gemeinsame Weiterentwicklung von Paaren? Wie
miissen ihre Ressourcen organisiert werden, dass Flow-Erlebnisse sich entwickeln und
das Kohirenzgefiihl gestarkt wird? Der erste Schritt zur Verbesserung der Lebensqualitit

besteht darin, die alltiglichen Beschiftigungen so zu organisieren, dass dabei
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besonders lohnende Erfahrungen herauskommen. Wir miissen leider davon ausgehen,
dass viele Menschen unter sozialem Druck oder der Macht der Gewohnheit gar nicht
erkennen, welche Elemente ihres Lebens sie tatsdchlich genielen und welche zu Stress
und Depression beitragen. Ein Tagebuch zu fiihren hilft, sich etwas systematischer iiber
die verschiedenen Einfliisse auf das eigene Befinden und das des Partners klar zu werden.
Nachdem deutlich geworden ist, welche Aktivititen zu den Hohepunkten am Tage zéhlen,
kann man mit dem Experimentieren beginnen, indem man die Héufigkeit der positiven
erhoht und die anderen verringert.

Eine Verbesserung der Lebensqualitit gelingt dann, wenn wir darauf achten, was wir
jeden Tag in der Interaktion mit anderen tun und erkennen, welche Gefiihle die Tétigkeit,
der Ort, die Tageszeit und der Partner in uns auslosen. Kreative Menschen besitzen die
besondere Gabe, ihr Leben so zu ordnen, dass das was sie tun, wann und mit wem sie €s
tun, sie befdhigt, besonders viel zu leisten. Sie finden den fiir sie und ihren Partner
richtigen Tagesrhythmus mit einem sinnvollen Wechsel von allein und gemeinsam mit
dem Partner, den Kindern oder anderen Menschen zu sein. Wenn man in der
gemeinsamen Zeit mit anderen kommunizieren muss, strukturieren die &duBeren
Anforderungen unsere Aufmerksamkeit. Die Anwesenheit des anderen erzeugt Ziele und
gibt auf alle Interaktionen Riickmeldung. Bei intimeren Begegnungen dieser Art ist
manchmal sowohl das Niveau der Anforderungen als auch das der kommunikativen
Fahigkeiten sehr hoch. Insofern haben diese Interaktionen viele Eigenschaften einer Flow-
Aktivitdt und verlangen von uns eine geordnete Investition psychischer Energie.

Unsere Lebensqualitit verbessert sich ganz betrichtlich, wenn wir auch auflerhalb der
Familie Menschen haben, denen wir von unseren Sorgen berichten kénnen und die uns
emotional unterstiitzen. Die starke Wirkung von Freundschaften auf die Qualitit unseres
Erlebens zeigt, dass die Investition von psychischer Energie in zwischenmenschliche
Beziehungen eine gute Mdoglichkeit zur Lebensverbesserung darstellt. Um sich jedoch
wirklich weiterentwickeln zu konnen, muss man einen Menschen mit befruchtenden
Ansichten finden, mit dem man sich angeregt unterhalten kann. Schwieriger, aber auf
lange Zeit gewinnbringender ist es, die Fihigkeit zu erwerben, Alleinsein zu ertragen — es
sogar zu genieBen, es aber nicht durch das ,,Alleinsein unter anderen* abzuwerten.
Innerhalb der Familie hingt die Lebensqualitit stark davon ab, die Interaktion mit den
Verwandten erfreulich zu gestalten — aber Menschen schitzen ihre Verwandten sehr
unterschiedlich ein. Von herzlichen und hilfsbereiten, von herausfordernden und

anspruchsvollen aber auch von bedrohlichen Verwandten ist die Rede. Sie kénnen den
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einzelnen in der Paarbeziehung gliicklich machen oder zu einer unertriglichen Last
werden. Dies hidngt in groBem MaBle davon ab, wie viel psychische Energie die Mitglieder
der Familie fiir die gegenseitigen Beziehungen einsetzen, besonders fiir die Ziele des oder
der jeweils anderen.

Zu jeder guten Paarentwicklung gehort eine Umorientierung der Aufmerksamkeit und
eine Neubesetzung der Ziele. Wenn zwei Menschen eine Beziehung miteinander
beginnen, miissen sie bestimmte Grenzen akzeptieren, die jeder alleine nicht hat. Heiraten
bedeutet eine radikale und dauerhafte Neuordnung der
Aufmerksamkeitsgewohnheiten.””® Wenn man zu Beginn einer Beziehung nicht gewillt
ist, seine personlichen Ziele anzupassen, wird vieles von dem, was spiter geschieht,
Unordnung im Bewusstsein hervorrufen, zu Entropie fiithren, weil neue Interaktionsmuster
mit alten Erwartungsmustern in Konflikt geraten. Wenn die Partner ihre personlichen
Ziele dndern, @ndert sich auch ihr Selbst. Das Aufnehmen einer Beziehung bedeutet eine
Transformation des Selbst.

Bis vor einigen Jahrzehnten neigten Familien dazu, zusammenzubleiben, weil Eltern und
Kinder gezwungen waren, die Beziehung aus dufleren Griinden aufrecht zu erhalten.
Einige dieser Griinde haben, wie an anderer Stelle erwihnt, ihre Bindungsfihigkeit
verloren. Die gegenwirtige Desintegration der Familie ist Folge des allmihlichen
Verschwindens der materiellen Griinde, in einer Ehe zu leben. Aber extrinsische Griinde
sind nicht die einzigen, warum man heiratet und in einer Familie zusammenlebt. Wichtige
Moglichkeiten fiir Freude und inneres Wachstum konnen nur in der Familie erlebt
werden. Diese intrinsischen Belohnungen stehen heute genauso, wenn nicht gar direkter
zur Verfiigung als zu vergangenen Zeiten. Wenn der Trend traditioneller Familien
abnimmt, vorwiegend aus dufleren Griinden zusammenzubleiben, ist vielleicht die Anzahl
derjenigen, die andauern, weil die Partner Freude aneinander finden und ein
gemeinschaftliches Kohidrenzgefiihl entwickeln, im Zunehmen begriffen.329 Natiirlich sind
auch heute die extrinsischen Griinde immer noch stirker als intrinsische, was
wahrscheinlich zu einer weiteren Fragmentierung des Familienlebens fithren wird. Doch
die Familien, die Bestand haben, werden besser in der Lage sein, ihren Mitgliedern
zu helfen, ein reicheres Selbst zu entwickeln, als Familien, die gegen ihren Willen
zusammengehalten werden.

Um ,,Flow* herbeizufiihren, muss die Familie ein Ziel fiir ihre Existenz haben. AuBere

Ziele reichen nicht aus, man braucht positive innere Ziele, um die psychische Energie der

28 Csikszentmihalyi, M., Flow — Das Geheimnis des Gliicks, S. 233
32 Siehe Anlage 14, ,,Die Familie lebt*
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Eltern und Kinder auf gemeinsame Aufgaben zu richten. In der Regel geht die Familie
von allgemeinen, meist langfristigen Zielen aus. Es geht um ein eigenes Haus, die
Ausbildung der Kinder und vielleicht auch um ein religioses Leben in einer
sakularisierten Welt. ,,Damit diese Ziele in Interaktion miinden, die die Komplexitit der
Familie verstirken, muss die Familie zugleich differenziert und integriert sein.
Differenzierung bedeutet, dass jeder einzelne ermutigt wird, seine einzigartigen Ziige zu
entwickeln, personliche Fahigkeiten zu maximieren und sich individuelle Ziele zu setzen.
Integration hingegen garantiert, dass das, was mit einer Person geschieht, auch alle
anderen beeinflusst.“*° In einer integrierten Familie sind die differenzierten Ziele
aller den jeweils anderen wichtig. Zu den langfristigen Zielen, die oft als das ,,Setting*
der Familie beschrieben werden, kommen kurzfristige Ziele, die idealerweise ritualisiert
werden. Es gilt, durch Schaffung gemeinsamer Rituale (gemeinsame Mahlzeiten,
Familienfeste, Urlaube und Ausfliige, aber auch gemeinsame handwerkliche oder
sportliche Aktivititen oder gemeinsames Musizieren) differenzierte individuelle Ziele als
gemeinsame Ziele in der Familie zu integrieren. Da jedes Individuum Ziele hat, die von
denen der anderen Familienmitglieder abweichen, bedarf es eines stidndigen
Kommunikationsprozesses mit vereinbarten Feedback-Regeln. Die erfolgreichste
Strategie, die die Familie als Gruppe intakt hélt, ist die Entwicklung von neuen
Aktivititen, in denen die Herausforderungen und Fihigkeiten aller einander entsprechen
und sich erginzen. Die gleiche Notwendigkeit, die Herausforderungen und Fahigkeiten zu
verstdrken, gilt auch fiir die Erziehung der Kinder. In den ersten Jahren erfreuen sich die
meisten Eltern noch eher spontan an der Entfaltung der kindlichen Fihigkeiten. Jede
kindliche Féhigkeit wird zu einer erfreulichen Herausforderung, auf die die Eltern
reagieren, indem sie die Handlungsmoglichkeiten der Kinder erweitern. Die Eltern passen
immer wieder Herausforderungen und Fihigkeit zwischen Kind und Umwelt an. Wenn
sich die allmihlich groBer werdenden Handlungsspielriume in einer Atmosphire des
gegenseitigen Vertrauens entwickeln konnen, entstehen immer wieder gemeinsame Flow-
Erlebnisse. Alle Familienmitglieder genieBen in einem solchen Zustand die Freude, zu
einem komplexen System zu gehoren, das das individuelle Bewusstsein des Einzelnen zu
einem gemeinsamen Ziel formt. Das bedingungslose Akzeptieren der gemeinsamen
Ziele ist aber fiir den Einzelnen nur dann sinnvoll, wenn es mit gleichbleibender
Aufmerksamkeit verbunden ist. Sonst werden alle Rituale zu einer leeren Geste, zu

heuchlerischer Gewohnheit, die von Gleichgiiltigkeit nicht zu unterscheiden sind.

330 Csikszentmihalyi, M., Flow — Das Geheimnis des Gliicks, S.237
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Wie Aaron Antonovsky fand Richard Logan™' in seiner Studie iiber Menschen, die eine
lebensbedrohliche Situation iiberlebt hatten, heraus, dass ihnen ein tiefverwurzelter
Glaube gemeinsam war, ihr Schicksal selbst in der Hand zu haben. Sie zweifelten nicht,
dass die eigenen Fahigkeiten ausreichen wiirden, ihr Schicksal zu bestimmen. Diese
Menschen sind nicht selbstzentriert, ihre Energie ist nicht darauf gerichtet, ihre
Umgebung zu beherrschen, sondern eher darauf, einen Weg zu finden, harmonisch in ihr
zu funktionieren. Eine solche Einstellung entwickelt sich, wenn ein Mensch sich nicht
mehr im Gegensatz zu seiner Umwelt empfindet. Statt dessen fiihlt er sich als Teil von
allem, was vor sich geht und versucht, in dem System, innerhalb dessen er operieren
muss, sein Bestes zu geben. Die Demut, das Akzeptieren, dass die eigenen Ziele einer
groferen Einheit untergeordnet werden miissen und man, um Erfolg zu haben, nach
anderen Regeln spielen muss, als einem lieb ist, kennzeichnet starke Personlichkeiten.
Um Flow nachhaltig zu erfahren, muss man in der Lage sein, sich selbst Ziele zu setzen,
sich im Rahmen des vorhandenen Handlungssystems in seine Handlungen zu vertiefen,
Aufmerksamkeit auf das Geschehen, das man handhaben will, zu richten und lernen, sich
an der gewonnenen Erfahrung zu erfreuen. Ordnung in der Erfahrung setzt dann Energie
frei, die die eigene Entwicklung und die Entwicklung der Gruppe — hier die Familie —

vorantreibt.

31 Logan, R., The “flow experience” in solitary ordeals, Journal of Humanistic Psychology, 25 (4), USA,
1985, S.79-89
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,,Eine Einstellung gegeniiber der Welt, in der Konflikte
als bedeutsam, verstehbar und handhabbar gesehen werden,
liefert die motivationale und kognitive Basis
fiir ein Paarverhalten, mit dem gestellte Probleme
wahrscheinlicher gelost werden konnen als eine,

die die Welt als beschwerlich, chaotisch und iiberwiltigend ansieht.*

Salutogenese
Kohdrenzgefiihl von Paaren

S. 137
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6.2.5. Kontrollmechanismen erkennen und beachten:

Resilienz, Transaktion, Kohéirenz

Paarbeziehungen haben wir als interaktive dyadische Konstruktsysteme beschrieben, die
durch den FEinsatz personaler Ressourcen in Copingprozessen steuerbar werden.
Antonovsky™ hat darauf hingewiesen, dass diesen Prozessen ein komplexes Muster sich
verdndernder Beziehungen zugrunde liegt, die eine Geschichte und eine Zukunft haben.
Der eigentliche Akt des Coping mit einem Stressor kann neue Stressoren aufkommen
lassen, da das Coping Rollenmodifikationen beinhaltet und die Mobilisierung bisher nicht
bendtigter potentieller Ressourcen verlangt. Da Stressoren in der menschlichen Welt
allgegenwirtig sind — folgert Antonowsky weiter — sind wir permanent zum Coping
aufgefordert. Paarbeziehungen entwickeln sich in einem Prozess von stindigem
Feedback und Korrektur - den wichtigsten Kontrollmechanismen in einer
Paarbeziehung, die bei allen Entwicklungsprozessen mitlaufen miissen, wenn die
Paarbeziehung stabil gehalten werden soll. Weitere Kontrollmechanismen erwachsen aus
den Wechselwirkungen zwischen Personlichkeit und Partnerschaft.

Die Personlichkeitsentwicklung ist im frithen Erwachsenenalter keineswegs
abgeschlossen und besitzt bis ins mittlere Erwachsenenalter eine hohe Plastizitiit.
Dennoch ist die Personlichkeit im frithen Erwachsenenalter bereits so stabil, dass ihre
Einfliisse auf die Partnerschaft bereits stark sind und mit ihrer weiteren Stabilisierung im
Verlauf des Lebens zunehmen, ja sogar kumulieren. Mit zunehmender Stabilitit der
Umwelt festigt sich die Personlichkeit weiter. Aber je dlter Menschen werden, desto
weniger neue Erfahrungen machen sie.

Die Stabilisierung der Personlichkeit und die der Partnerschaft werden in besonderem
MaBe durch die Resilienz’® gefordert. Darunter versteht man bei der
Personlichkeitsentwicklung des Individuums die Fihigkeit zur flexiblen und
situationsangemessenen Kontrolle der eigenen Gefiihle und in der Partnerschaft die
Fahigkeit des Paares, flexibel und angemessen mit Stress und entstehenden Konflikten
umzugehen — damit wird ein weiterer wichtiger Kontrollmechanismus beschrieben.

Die Passung zwischen Personlichkeit und Partnerschaft trigt zur Stabilisierung der
Personlichkeiten beider Partner und der Partnerschaft bei. Sie ist das Resultat stindiger

Wechselwirkungen oder Transaktionen, die {iber ldngere Zeitrdume wie

2 Antonovsky, A., Salutogenese — Zur Entmystifizierung der Gesundheit, S. 137
333 Neyer, F. J., Personlichkeit und Partnerschaft, zitiert aus Grau, J., Bierhoff, H.-W., (Hrsg.),
Sozialpsychologie in der Partnerschaft, Springer-Verlag, Berlin, Heidelberg, 2003, S. 167
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Kontrollmechanismen zur Beeinflussung der Partnerschaft durch die Personlichkeit des
Partners wirken und zwar im doppelten Sinn durch eine mogliche positive und / oder
negative Beeinflussung. Buss™' unterscheidet vier grundlegende Arten solcher
Transaktionen: reaktive, evokative, proaktive und manipulative. Sie lassen sich auf die
Transaktion zwischen Personlichkeit und Partnerschaft, die ja ein spezieller Bereich der
personlichen Umwelt ist, libertragen. Reaktive Transaktionen entstehen, wenn ein Partner
Erfahrungen in der Partnerschaft so interpretiert, dass sie mit seiner Personlichkeit und
seinem Selbstkonzept iibereinstimmen. Evokative Transaktionen entstehen, wenn der eine
Partner beim anderen Reaktionen hervorruft, die seiner Personlichkeit entsprechen. Eine
proaktive Transaktion liegt dann vor, wenn jemand sich aktiv einen Partner sucht, der am
besten zu seiner Personlichkeit passt. Eine manipulative Transaktion besteht dann, wenn
ein Partner versucht, das Verhalten und damit die Personlichkeit des anderen Partners zu
verdndern bzw. zu manipulieren. Am Beispiel einer negativen Beeinflussung soll dies
verdeutlicht werden:

Im Streit interpretiert eine Person das Verhalten ihres Partners immer wieder als
dominant, weil diese Zuschreibung am besten ihrer eigenen Opferrolle entspricht
(reaktive Transaktion). Aufgrund ihrer Personlichkeitsdisposition wird sie sich in
weiteren Streitigkeiten immer wieder unterwiirfig verhalten und somit dominante
Verhaltensweisen des Partners hervorrufen (evokative Transaktion). Vielleicht hat sie sich
auch einen Partner gewihlt, der dieser Tendenz entgegenkommt (proaktive Transaktion).
Weil sie wiederholt mehr oder weniger gezielt Streitsituationen herstellt und
Wutausbriiche des Partners provoziert, wird dies ihre Opferrolle weiter bestétigen
(manipulative Transaktion).

Solche Transaktionen konnen in gleicher Weise auch als positive Beeinflussung
stattfinden, wenn sie dazu beitragen, die Beziehungsqualitit zu verbessern. Allen
Transaktionen gemeinsam ist, dass sie nicht kurzfristig wirken, sondern sich iiber lingere
Zeitraume als Ergebnis eines kontinuierlichen Hin und Her zwischen relativ stabilen
Personlichkeitsmerkmalen und eingespielten Interaktionsmustern herausbilden.

Wie das dargestellte Beispiel zeigt, laufen Transaktionsprozesse weitgehend
unbewusst ab. Wenn es beiden Partnern gelingt, diese Prozesse ins gegenseitige
Bewusstsein zu heben und mit gemeinsamer Aufmerksamkeit zu verstehen, ihre

Bedeutsamkeit fiir eine positive Paarbeziehung zu erkennen und zu lernen, diese

334 Buss, D.M., Selection, evocation and manipulation, Journal of Personality and Social Psychology, 53,
USA, S. 1214-1221
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gemeinsam zu handhaben und zu kontrollieren, beherrschen sie damit den wichtigsten

Kontrollmechanismus ihrer Paarbeziehung.

6.2.5.1. Nihe und Distanz

Wenn von einer Partnerbeziehung die Rede ist, wird unausgesprochen eine
Gemeinsamkeit zwischen zwei Personen angenommen, die iiber die Zeit hinweg eine
besondere Dynamik aber auch ein stabiles Muster entfaltet hat. Beide Partner bringen Ihre
individuelle Personlichkeit, ihre die Zeit iiberdauernden Eigenschaften und ihre
individuellen Lebensgeschichten in das dyadische Konstrukt der Paarbeziehung ein. Nach

335
Neyer

besteht daher eine Partnerschaft aus zwei Personlichkeiten plus einer Beziehung.
Beide Perspektiven — die individuelle und die dyadische — verbindet er in einer
dynamischen, interaktiven Sichtweise und geht von stindigen Wechselwirkungen
zwischen den individuellen Personlichkeiten der Partner und ihrer gemeinsamen
Beziehung aus.

Dieser Blickwinkel erlaubt es, den Konflikt zwischen emotionaler Nihe und Distanz in
einer Partnerschaft zu beschreiben. Es muss da eine Wechselwirkung zwischen dem mit
in die Partnerschaft gebrachten Bindungsstil und aktuellen Prozessen in der Partnerschaft
angenommen werden, d.h. dass der Bindungsstil von Partnern durch aktuelle

Erfahrungen beeinflussbar ist.**

Wenn wir an die im vorletzten Kapitel beschriebenen
Bindungsstile ankniipfen, konnen wir feststellen, dass in Paarbeziehungen der
Vermeidende bemiiht ist, emotionale Nihe zu verringern oder gar nicht entstehen zu
lassen, wihrend der Angstlich-Ambivalente bestrebt ist, emotionale Nihe zu vergroBern.
Wichtig ist allerdings eine Differenzierung zwischen sicheren und dngstlich-ambivalenten
Partnern, die nach Pistole®’ beide die Nihe zum Partner suchen, jedoch aus
unterschiedlichen Motiven. Wihrend der Sichere die Nihe zwecks Herstellung einer
guten Beziehung sucht, ist der Angstlich-Ambivalente bestrebt, sein Gefiihl, nicht geliebt
zu werden, zu iiberwinden. Angstlich-gebundene Personen leiden unter mangelndem
Vertrauen dem Partner gegeniiber, wihrend Vermeidende eine geringere Bereitschaft zum
Eingehen einer langfristigen Beziehung (commitment) aufweisen.

Der Vollstindigkeit halber sei darauf hingewiesen, dass die Paarung zweier sicher-
gebundenen Partner im Hinblick auf Paarkonflikte unproblematisch erscheint. Beide

Partner gehen mit dem Distanz-Nidhe-Konflikt souverdn um und achten auf eine ihnen

335 Neyer, F.J., Personlichkeit und Partnerschaft, zitiert aus Grau, J., Bierhoff, H.-W., (Hrsg.), S.167

336 Bowlby, J., Trennung, Fischer Verlag, Frankfurt am Main, 1976

337 Pistole, C., Adult attachment styles, Some thoughts on closeness-distance struggles, Family Process, 33,
USA, S. 147-159
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angemessene Balance aus Nihe und Distanz. Ganz anders verhalten sich Paarungen eines
dngstlichen mit einem vermeidenden Partner. Beide Partner sind in Bezug auf ihre
Wertschidtzung von Nihe und Distanz sehr gegensitzlich. Der Vermeidende neigt dazu,
zu seinem Partner auf Distanz zu gehen, wihrend der dngstliche Partner grofle Nihe
anstrebt. Der vermeidende Partner erlebt dadurch genau jene Vereinnahmung, die er
befiirchtet hat und zieht sich zunehmend zuriick. Der Angstlich erlebt seinen Partner als
lieblos und zuriickweisend. Von unsicher-gebundenen Partnern ist zu erwarten, dass beide
ihren individuellen Bindungsstil in der aktuellen Beziehung weiter verstirken und auf
ihren Positionen verharren.

Fiir Frauen scheint dieses Beziehungsthema von Nihe und Autonomie bedeutsamer zu
sein als fiir Ménner. Frauen duBlerten auch deutlich hédufiger das Bediirfnis nach mehr
Nihe als Minner. Uber geschlechtsspezifische Unterschiede hinaus, haben die
empirischen Untersuchungen von Feeney®™® bestitigt, dass Personen, deren
Nihebediirfnis das des Partners iibersteigt, eine erhohte Auspragung in der
Bindungsdimension Angst haben, wihrend Partner mit niedrigerem Néhebediirfnis erhoht
vermeidend gebunden sind.

Wie konnen Paare Gefithle mangelnder Zuwendung und mangelnden Vertrauens
einerseits und Defizite in der Selbstoffnung und der Empathie andererseits tiberwinden?
Paartherapeuten schlagen verhaltenstherapeutische MaB3nahmen vor. Wir glauben, dass
viele Paare den Nihe-Distanz-Konflikt auf dhnlichem Weg einer Losung niher bringen
konnen, wie bei der Bewiltigung der Folgen unbewusst ablaufender
Transaktionsprozesse. Und zwar indem sie in einem Kommunikationsprozess lernen, die
gegenseitigen Nihe-Distanz-Standpunkte zu verstehen, sich in die Gefiihlserwartungen
des anderen hineinversetzen und ihre eigenen ordnen und kontrollieren. Sensibler,
Verletzungen vermeidender Umgang mit den Gefiihlen des anderen kann den Weg

offnen, die Beziehung von innen heraus neu zu modellieren.

6.2.5.2. Kontrolle des Commitments

Unter Commitment in einer Paarbeziehung und auch in der Familie mit Kindern verstehen
wir die Bereitschaft aller Beteiligten, die Beziehungen langfristig zu planen und dariiber
fiir alle verbindliche Vereinbarungen zu treffen. Wer eine dauerhafte Lebensgemeinschaft
eingeht, schafft mit dem Partner zusammen eine gemeinsame innere und duBlere Welt.

Diese ist aber auf die Korrespondenz der Entfaltungsfreiheit der beiden Partner begrenzt.

338 Feeney, J.A., Issues of closeness and distance in dating relationships, Effects of sex and attachment style,
Journal of Social and Personal Relationships, 16, USA, 1999, S. 571-590
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Sie ist eingegrenzt auf den Bereich des wechselseitigen Verstehens, aber auch eingegrenzt
durch Missverstdndnisse und Fehlverhalten der Partner. Wer sich verbindlich auf den
Prozess einer Partnerschaft einlisst, kann nicht mehr unbeschadet aussteigen. Der eigene
Spielraum jedes einzelnen Partners fiir Wandel und Veridnderung wird geringer. Das
Potential des einzelnen ist gebunden. Es kann das Gefiihl aufkommen, gefangen und von
duBeren Verhiltnissen fremdbestimmt zu sein, selbst dann, wenn man diese
Paarbeziehung mitgeschaffen und mitgestaltet hat. Wer sich aber in einer Paarbeziehung
frei und wungebunden hilt, schafft keine verpflichtenden Bindungen, seine
Selbstverwirklichung bleibt unbeantwortet, es fehlt die Qualitit einer miteinander
geschaffenen Welt. Jiirg Willi** beschreibt das Dilemma zwischen Bindung und Freiheit
folgendermallen: ,,Entweder ich baue mit dem Partner eine gemeinsame Welt auf, die
Bestand hat und weiterwichst, womit aber mein Potential im gemeinsam Geschaffenen
gebunden ist, oder ich halte mich frei und ungebunden, schaffe mit meinem Potential aber
keine verbindliche gemeinsame Wirklichkeit.” In einer Orientierungskrise zeigt sich dann
z.B., dass sich Partner, die sich auf Kinder eingelassen haben, nach Freiheit und
Neubeginn sehnen und solche, die sich fiir gewollte Kinderlosigkeit entschieden haben,
den Eindruck gewinnen, am Leben nur als Zuschauer teilgenommen zu haben. Einen Weg

0 indem er Grundanforderungen beschreibt, die

aus diesem Dilemma weist Schneider
Partner in Ehe und Familie verbindlich regeln sollten:

- Ein ausgewogenes Verhiltnis von Getrenntheit und Verbundenheit
zwischen den Partnern bzw. den Familienmitgliedern.

- Ein addquater Umgang der Beteiligten mit Kongruenzen bzw.
Inkongruenzen, der bei den beteiligten vorhandenen Fremd- und
Selbstbilder — der Umgang mit dem anderen und dem anders
erscheinenden anderen.

- Die fortlaufende Bestidtigung von bestimmten Grundmustern des
Verhaltens der Familienmitglieder in ergebnisoffenen
Feedbackgesprichen.

- Die Festsetzung von Grenzen von Ehe und Familie vor allem in Bezug auf

individuelle bzw. gemeinsame Auflenkontakte der Familienmitglieder in

Beruf und Freizeit.

339 Willi, J., Psychologie in der Liebe, Personliche Entwicklung der Paarbeziehung, J.G. Cotta’sche
Buchhandlung, Stuttgart, 2002, S.54

340 Schneider, W., Streitende Liebe, Zur Soziologie familialer Konflikte, Leske, Buderich, Opladen,
1994
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- Die Aufgabe einer spezifischen Definition der Geschlechter- und
Rollenverstindnisse und der Rollenverteilungen zwischen den
Ehepartnern, zwischen Eltern und Kindern und zwischen beruflichen und
familialen Rollen. Bei diesen Rollenverteilungen miissen Macht- und
Autoritédtsverhiltnisse zwischen den Beteiligten geklédrt werden — und zwar
idealerweise nicht nur fiir den Lebensabschnitt, den man gerade durchlebt,

sondern wenn moglich auch fiir in der Zukunft liegende Lebensphasen.

Ein verbindliches Commitment der Partner zu ihrer Paarbeziehung gewinnt dadurch eine
besondere Qualitit, dass sich die Paarbeziehung als soziale Einheit einerseits als hoch-
konfliktgefdhrdet, andererseits als ebenso konfliktresistent charakterisieren ldsst. Gerade
infolge der inneren FEinheit einer Ehe kann die Toleranz gegeniiber inneren
Widerspriichen, die auch in den Commitments ihren Niederschlag finden, gro3 genug
sein, um ein Auseinanderbrechen der Beziehung zu verhindern. Andererseits ist aber die
Bedrohung einer Dyade, die auf innerer Einheitlichkeit und Zusammengehorigkeit beruht,
gerade durch innere Widerspriiche besonders grof3. Zusammenfassend kann man sagen,
dass Commitments die Paarbeziehung nur dann nachhaltig stabilisieren, wenn die
getroffenen Vereinbarungen kohérent sind, d.h. sie miissen von den Partnern
verstanden und als geordneter, konsistenter, strukturierter und Kklarer
Kommunikationsprozess wahrgenommen werden. Die Vereinbarungen miissen fiir die
Partner handhabbar sein, es miissen ihnen also die Ressourcen zur Verfiigung stehen, um
thren Beitrag zur Erfilllung der Commitments, wie z.B. die Kkonkreten
Rollenverantwortungen, zu leisten. Die Partner miissen dariiber hinaus motiviert sein, die
Commitments zu erfiillen, weil diese fiir sie Sinn machen und fiir eine zufriedenstellende
Organisation ihrer Beziehung wichtig sind. Wenn diese drei Kriterien erfiillt sind, besteht
fiir die Partner eine gute Chance, mit dem Instrument der Commitments ein dyadisches
Kohirenzgefiihl zu entwickeln und zu verstérken.

Die bisher dargestellten Kontrollmechanismen, das Dilemma von Néhe und Distanz und
die getroffenen Commitments des Paares, um die Paarbeziehung in einer harmonischen
Balance zu halten, werden zu einer groen Herausforderung, wenn Kinder die
Paarbeziehung zur Familie erweitern. Ein Kind anzuleiten und zu erziehen, veranlasst
Mann und Frau sich noch intensiver mit den eigenen Lebenskonstrukten
auseinanderzusetzen, mit deren grundlegenden Werten und Regeln, mit deren Sinn und

Ziel. Es gilt auszudiskutieren und eine Vereinbarung dariiber zu treffen, was die richtige
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Erndhrung ist, welche psychischen Anregungen dem Kind zutrdglich sind, welche
Herausforderungen es fiir seine Entwicklung braucht und wo ihm Grenzen zu setzen sind.
Im Suchen des eigenen Erziehungsstils konstruieren die Partner, weit bewusster als ohne
Kind, ihre gemeinsame Welt. Die Suche nach einer gemeinsam konstruierten Welt,
welche das Kind den Eltern abfordert, kann deren Selbstfindung wesentlich anregen.
Kinder im Baby- und im Kleinkindalter veranlassen die Eltern, sich als Mann und Frau zu
definieren. In der Pubertiit wird die Lebensweise der Eltern, ihre Beziehung zueinander
und die Authentizitit ihrer Selbstdefinition von den Kindern einer harten Kritik
unterzogen. Dieser Prozess hat fiir die Entwicklung der Kinder eine wichtige Bedeutung,
aber nicht minder fiir die Eltern.

Wenn ein Paar bevor ein Kind in sein Leben tritt, gelernt hat, seine Beziehung mit
standigen Feedback- und Korrekturgesprichen zu entwickeln, wenn es flexibel und
angemessen mit Konflikten umgehen kann, wenn es die ablaufenden Transaktionen
verstehen und handhaben kann, dann entsteht durch die Einbeziehung eines Kindes in die
Dyade eine familiale Beziehung, die alle Voraussetzungen fiir die Entwicklung eines
Gruppenkohidrenzgefiihls erfiillt. Sind die psychologischen Prozesse in einer
Paarbeziehung kohirent, lassen sie sich auch auf eine ,,Triade*, eine Familie mit
Kind, iibertragen. Das gilt zumindest solange, wie das Kind noch nicht iiber das
Grundschulalter hinausgewachsen ist, seine Adaptionsphase noch nicht abgeschlossen ist
und es noch mehr von Gefiihlen als von Werten geleitet wird. Die intellektuelle Adaption
von Jugendlichen und jungen Erwachsenen an die Paarbeziehung der Eltern ist ein
Themenkomplex, der iiber den hier gestellten Rahmen hinausgeht — unsere Zielgruppe

sind Familien mit Kindern im Vor- und Grundschulalter.
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., Vorwiirfe sind Projektionen des
eigenen Schattens auf eine
andere Person, an der man
wahrnimmt, was man vom

eigenen Bewusstsein abspaltet*

C.G. Jung
,,Die Wiederkehr der Seele “
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6.2.6. Streitkultur entwickeln

In seinem Konzept der Schattenprojektion nennt C.G. Jung **' Vorwiirfe, die Menschen
einander machen, Projektionen des eigenen Schattens auf eine andere Person, an denen
man wahrnimmt, was man vom eigenen Bewusstsein abspaltet. Er schridnkt aber ein, dass
man nicht beliebig projizieren kann, sondern nur jene Aspekte, die beim
Projektionsempfinger tatsichlich vorliegen. Vera Kast *** kritisiert in ihrem Buch ,.Der
Schatten in uns* diese Formulierung Jungs als unheilvoll, weil sie den, der Vorwiirfe
macht, in der Uberzeugung bestirkt, dass der andere diesen Schatten auch wirklich hat.
Sie findet, dass es nicht legitim sei, dem anderen ein Verhalten, das einen stort, als
Eigenschaft zuzuschreiben. Schattenverschreibungen seien verletzend, sie wiirden vom
Partner als Grenziiberschreitung empfunden, da er den Schattenverschreiber nicht gebeten
habe, Schattenanteile von ihm zu ergriinden. Es ist deshalb zwischen konstruktiver,
sachlicher Kritik und Schattenverschreibungen zu unterscheiden. Bei den letzteren geht es
um den Selbstwert des kritisierten Partners, der verdrgert ist und sich gekridnkt fiihlt.
Schattenverschreibungen setzen beim Partner ein sehr belastbares Selbstwertgefiihl
voraus, ein starkes Ich, das mit der Krinkung durch den vorgehaltenen Schatten umgehen
kann. Nach Jirg Willi 33 treffen Vorwiirfe, die Partner aneinander richten, in der Regel
zu, aber immer nur im Lichte der Gegenvorwiirfe des Partners. Entscheidend ist, ob die
Partner den Gegenvorwurf benutzen, um den an sie gerichteten Vorwurf zu entwerten,
oder ob beide die Fihigkeit aufbringen, sich mit den Vorwiirfen ernsthaft
auseinanderzusetzen. Es ist eine Frage der Streitkultur, ob man sich miteinander iiber
storendes Verhalten auseinandersetzen kann. Mehrere Wege bieten sich an, um eine
Eskalation gegenseitiger Beschuldigungen zu vermeiden.

Es geht darum, konstruktiv Kritik zu dulern. Am ehesten wird auf einen Vorwurf von
einem Partner gehort, auf dessen Wohlwollen, Respekt und Uneigenniitzigkeit man
vertrauen kann. Man muss spiiren, dass der Kritiker mit seiner Kritik nicht ein
verschleiertes eigenes Anliegen durchsetzen will und weder Neid noch Eifersucht ihn zu
seiner Kritik herausgefordert haben. Konstruktiv wirkt eine Kritik auf den Partner nur
dann, wenn er nicht als Person, sondern nur eine bestimmte seiner Einstellungen oder
Verhaltensweisen kritisiert wird. Wenig hilfreich ist es, den Vorwurf zu legitimieren mit

dem Hinweis auf dhnlich gelagerte Kritik von Seiten anderer Bezugspersonen. Der

341 Jung, C.G., ,,Die Wiederkehr der Seele®, GW 16, Walter, Diisseldorf, 1971

342 Kast, V., ,,Der Schatten in uns®, Die subversive Lebenskraft, Walter, Diisseldorf, 2003
3 Willi, J., ,Psychologie der Liebe®, S. 55
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Vorwurf soll ein Hinweis sein und keine Drohung beinhalten. Die Liebe zum Kritisierten

zeigt sich in der Freiheit, die man ihm zugesteht, selbst zu entscheiden, was er mit dem

Vorwurf machen will. Der Kritisierte ist dann in der Lage, konstruktiv mit Vorwiirfen

umzugehen, wenn er sich durch die Kritik nicht entwertet und durch das Eingestehen

eigener Fehler unterlegen und dominiert fiihlt. So fillt es ihm leichter, sich mit dem

Vorwurf auseinanderzusetzen, ohne sich rechtfertigen zu miissen.

Nach Lewin *** manifestiert sich die Streitkultur von Paaren auf drei Ebenen:

die Bediirfnissituation beider Partner beschreibt vielfiltige und oft
widerspriichliche Bediirfnisse, die in einer Ehe befriedigt werden sollen.
Der Ehemann erwartet, dass seine Frau gleichzeitig Geliebte, Kameradin,
Hausfrau, Mutter, Miterhalterin und Vertreterin der Familie im
gesellschaftlichen Leben sein soll. Die Frau erwartet, dass ihr Mann
Geliebter, Kamerad, Erhalter oder Miterhalter der Familie, dass er Vater ist
und sich um das Haus kiimmert. Die verschiedenen Aufgaben, die der
Ehepartner bewiltigen soll, bediirfen einer Rollenverteilung die einmal
vereinbart in einer positiven Streitkultur auf der Basis von Feedback-
Gesprichen immer wieder nachjustiert oder fiir unterschiedliche
Lebensphasen neu vereinbart werden muss.

der Raum der freien Bewegung, der innerhalb der Familie Voraussetzung
fir die Befriedigung der Bediirfnisse jedes Einzelnen ist. Die Familie
umfasst vergleichsweise wenige Personen, die sich Haus, Tisch und Bett
teilen, welches zwangsldufig eine entscheidende Verengung der freien
Bewegung des Einzelnen mit sich bringt. Jede Handlung eines
Familienmitgliedes greift somit zu einem gewissen Grad auf das andere
Mitglied iiber. Die Zuordnung des Raumes der freien Bewegung muss in
einem Prozess positiver Streitkultur einmal geklidrt und immer wieder den
Lebensumstinden der Familie angepasst werden.

die Mitgliedschaft der Partner in anderen Gruppen, zu der die
Herkunftsfamilien, das berufliche Umfeld, Freunde und Bekannte,
religiose  Gemeinschaften, Vereine und andere gesellschaftliche
Vereinigungen gehoren. Die Familienmitglieder miissen {iiber die

Bedeutung ihrer Mitgliedschaft in der Familie im Vergleich zur

344

Lewin, K., ,,Die Losung sozialer Konflikte, Christian, Bad Nauheim, 1953
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Mitgliedschaft in anderen Gruppen entscheiden. Das in Kapitel 3.2
beschriebene Spannungsfeld zwischen Karriere und Familie ist besonders
konflikttrachtig und bedarf einer Vielzahl von ineinandergreifenden
Handlungsvereinbarungen und Rollenzuweisungen, die nur mit einer

positiven Streitkultur dauerhaft gelost werden konnen.

Fiir alle geschilderten Ebenen der Streitkultur in der Familie gilt gleichermalen,
sich Ziele zu setzen und Regeln zu vereinbaren, diese Ziele zu erreichen:**

Wichtigstes Ziel einer positiven Streitkultur ist es, immer wieder an unldsbar
erscheinenden Konflikten zu arbeiten. Paare, die Forderungen an ihre Ehe stellen, haben
meist eine befriedigendere Beziehung als solche, die ihre Erwartungen herunterschrauben.
Auch die Forderungen und Wiinsche, die jeder der Partner an sich selbst stellt, sollten in
der Paarbeziehung thematisiert und besprochen werden. Dazu gehoren die Trdume, die
die Partner mit in die Ehe gebracht haben. Wenn die Partner in der Ehe ihre Trdume
begraben, dann werden diese in anderer Verkleidung wieder aufstehen und zu
Pattsituationen fiithren, die es zu iiberwinden gilt. Die tiefsten und personlichsten
Hoffnungen und Trdume des Partners wahrzunehmen und zu respektieren, ist ein
Eckpfeiler einer positiven Streitkultur. Um den eigenen Wiinschen in einer Paarbeziehung
Raum zu geben, ist es sinnvoll, Mindestanforderungen zu definieren, bei denen der eine
dem anderen keine Zugestdndnisse machen will und Bereiche zu finden, die so flexibel
gehandhabt werden konnen, dass ein fiir beide tragbarer Kompromiss, der vielleicht
zeitlich befristet ist, gefunden werden kann. Eine Ehe kann — wie an andere Stelle
beschrieben — auch eine spirituelle Dimension haben, die ein inneres gemeinsames Leben
verlangt, eine familiale Kultur, die reich an Symbolen und Ritualen ist und den Rollen
und Zielen, die die Partner miteinander verbinden, einen iibergeordneten Sinn gibt. Im
Grunde stellt jedes Paar, jede Familie eine eigene Mikrokultur 36 dar. Wie andere
Kulturen auch, haben familiale Gruppen ihre Sitten, gemeinsame Gewohnheiten, ihre
Symbole, mit denen sie sich umgeben, die ihre Werte und ihren Glauben widerspiegeln,
ihre Rituale, die sie in gemeinsamen Feiern zelebrieren und die ihre Verbundenheit zum
Ausdruck bringen und ihre Mythen, die Geschichten, in denen sich die Partner ihre
Gefiihle, die sie als Teil einer Gruppe haben, erklidren. Die von der Familie geschaffene

Mikrokultur ist Ergebnis einer positiven Streitkultur — ein lang wihrender, oft

345 Gottman, J.M., ,,.Die 7 Geheimnisse der gliicklichen Ehe*, Econ Ullstein List Verlag, Miinchen, 2000,

S.265 f.
346 Gottman, J.M., ,,.Die 7 Geheimnisse der gliicklichen Ehe*, S.288
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lebenslanger Prozess der gemeinsamen Bearbeitung dieser Themen, die die
Uberzeugungen der Familie zum Ausdruck bringen. Es entwickelt sich idealerweise ein
,nFamilien-Stil“ wie man einander Bewunderung, Anerkennung und emotionale
Zuneigung zeigt, wie man mit Trennungen und Wiedersehen umgeht und wie man
einander Dankbarkeit und manchmal auch Demut dufert. Dieser Familien-Stil ist nur
dann nachhaltig, wenn er organisatorisch in Tages-, Wochen- und Jahresrthythmen
eingebettet ist, also Ordnung im Bewusstsein und im Verhalten aller Beteiligten schafft,

aber nicht zum starren Korsett der Familie wird, sondern offen fiir Verdnderungen bleibt.

-211-



Dr. Walter Schmidt, Kohlerweg 1, 82041 Oberhaching

,,Wehe den Hirten Israels, die nur sich selbst weiden.
Miissen die Hirten nicht die Herde weiden?
Ihr trinkt die Milch, nehmt die Wolle fiir Eure Kleidung
und schlachtet die fetten Tiere;
aber die Herde fiihrt ihr nicht auf die Weide.
Die schwachen Tiere stiarkt ihr nicht und die kranken heilt ihr nicht,
die verletzten verbindet ihr nicht,
die verscheuchten holt ihr nicht zuriick,
die verirrten sucht ihr nicht und die starken misshandelt ihr.
(...)
Nun gehe ich gegen die Hirten vor und fordere meine Schafe von ihnen zuriick.
Ich setze sie ab, sie sollen nicht mehr die Hirten meiner Herde sein.
Die Hirten sollen nicht ldnger nur sich selbst weiden.

Ich reile meine Schafe aus ihrem Rachen, sie sollen nicht ldnger ihr Fraf} sein.*

Ezechiel 34, 2-10
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6.3. Unternehmensethische Grundlagen
Einer Balance zwischen Beruf und Familie werden wir nur dann ndherkommen, wenn wir
neben dem dargestellten familienethischen Verhalten auch gleichermalen das
unternehmensethische Verhalten des Menschen zur Diskussion stellen. Denn das
Verhalten des Menschen wird von beiden moralischen Bezugssystemen gepragt.
Insbesondere die Fithrungskraft steht mit je einem Bein in dem einen und dem anderen
Bezugssystem. Je nachdem auf welches Bein sie — bildlich gesprochen — mehr Gewicht
legt, wird sie sich mehr familien- oder mehr berufsorientiert verhalten, aber nicht in den
Zustand einer Balance kommen.
Welche unternehmensethischen Grundlagen kénnen wir heranziehen, um Fithrungskrifte
in der heute gesellschaftlich anerkannten Unternehmensethik zu verorten? Und werden
die vorhandenen Konzepte eine tragfiahige Briicke zur Familienethik bilden? Bei der
Beantwortung der ersten Frage beziehen wir uns auf die Grundlagen einer
lebensdienlichen Okonomie von Ulrich und die Grundsitze der christlichen Soziallehre,
wohl wissend, dass es eine Reihe anderer zum Teil antagonistischer Konzepte einer
modernen Unternehmensethik gibt. Die zweite Frage, ob die vorhandenen
unternehmensethischen Konzepte zur Balance von Beruf und Familie -einen
Losungsansatz bieten, konnen wir jetzt schon verneinen — wir werden einen neuen Ansatz
der ,,Dienenden Fiihrung* diskutieren.
Zuniachst einmal beschreiben wir die unternehmensethischen Grundlagen, die wir
vorgefunden haben.
Eine gesellschaftlich anerkannte Unternehmensethik ordnet sich heute — am Anfang des
21. Jahrhunderts — in eine Wirtschaftsethik ein, die nach den normativen
Orientierungspunkten verniinftigen Wirtschaftens im Lebenszusammenhang der
Menschen fragt. Dabei lassen sich zwei Grundfragen lebensdienlichen Wirtschaftens
unterscheiden:  die  (teleologische) Sinnfrage wund die (deontologische)
Legitimitiitsfrage.**’
Im Hinblick auf welchen Entwurf des Lebens soll unsere Wirtschaftsform Sinn machen?
Eine zeitgeméle unserer freiheitlichen Gesellschaft angemessene Antwort wird den Sinn
aus der Freiheit ableiten. Doch real erlebbare Freiheit bedarf eines soziodkonomischen
Unterbaus. In jedem Lebensentwurf ldsst sich der elementare Sinn des Wirtschaftens
zundchst in der Sicherung der menschlichen Lebensgrundlagen finden. Die Versorgung

mit den grundlegenden Giitern Nahrung, Kleidung, Wohnung, Gesunderhaltung und

847 Ulrich, P., Integrative Wirtschaftsethik, Grundlagen einer lebensdienlichen Okonomie, Bern, Stuttgart,

Wien, 2001, S. 203 f.
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Bildung entspricht der allgemeinen Bediirfnisstruktur des Menschen, weshalb man heute
in modernen Industriegesellschaften von einem moralischen Recht aller Menschen auf die
Gewihrung des Lebensnotwendigen spricht. Jede arbeitsteilige Volkswirtschaft ist daher
immer schon als ein Solidarzusammenhang zu begreifen. *** Auf der fortgeschrittenen,
hoch entwickelten Stufe der europdischen Volkswirtschaften riickt vermehrt die
Erweiterung der menschlichen Lebensfiille und nicht nur der Giiterfiille im Sinne
vielfiltiger, autonom wihlbarer kultureller Entfaltungsmoglichkeiten von Individuen und
Paaren in Beruf und Familie in den Blick. ** Diesem Streben nach Lebensfiille steht
allerdings in sozialen Marktwirtschaften oft die Marktlogik entgegen. Nach Ulrich®’
stehen die Sieger in diesem Wettbewerb der Lebensformen aber fest. Es sind die
,Lebensunternehmer*, die mehr oder weniger ihre ganze Energie in die fortwihrende
Steigerung ihrer Wettbewerbsfahigkeit und die Verbesserung ihrer Marktposition
investieren. Die reale Freiheit fiir das Individuum und die Familie, auch andere Entwiirfe
des guten Lebens zZu kultivieren, besteht daher nur in einer
»Sachzwangbegrenzungspolitik®, die auf dem gesellschaftlichen Willen zu einer

entsprechenden Wirtschaftskultur beruht.

Die Legitimititsfrage stellt das Wirtschaften nach den Regeln eines gerechten
Zusammenlebens der Menschen — auch gegen die Moral des Marktes — in den Mittelpunkt
der Betrachtung. Sie richtet den Blick auf die vom Wirtschaftsliberalismus
ausgeblendeten Konflikte allen Arbeitens in einer arbeitsteiligen Wirtschaft. An welchem
Leitbild einer Gesellschaft freier Biirger soll sich eine legitime Wirtschaftsordnung als
Rahmen privatwirtschaftlichen Vorteilsstrebens orientieren? Mit dieser Frage entpuppt
sich Wirtschaftsethik als Teil der politischen Philosophie und Ethik. In diesem Kontext ist
es ihre Aufgabe, der konomistischen Verkiirzung freiheitlicher Ordnungsideen auf puren
Wirtschaftsliberalismus entgegenzuwirken und den wesentlichen Unterschied zwischen
Biirgerfreiheit und Marktfreiheit zu verdeutlichen. Nicht der freie Markt, sondern starke
allgemeine Biirgerrechte sind die Grundlage realer Freiheit fiir alle, unabhingig von ihrer

Kaufkraft und der Wettbewerbsfihigkeit im Markt.™' Nach Ulrich®* sind neue

348 Pépstlicher Rat fiir Gerechtigkeit und Frieden, (Hrsg.), Kompendium der Soziallehre der Kirche,

Freiburg im Breisgau, 2006, S. 250
349 Johannes Paul IL., Enzyklika Centesimus annus Nr. 43
30 Ulrich, P., S.203f.
31 Zweites Vatikanisches Konzil, Pastorale Konstitution tiber die Kirche in der Welt von heute, Gaudium et
spes
%2 Ulrich, P.
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Wirtschaftsbiirgerrechte zu entwickeln, die angesichts der fortschreitenden
Wettbewerbsorientierung die Fahigkeit der Biirger zur selbstindigen Lebensfiihrung
starken und sie vor der Ohnmacht bewahren, ihre Existenz nicht mehr durch eigene
Leistung sicherstellen zu konnen. Denn die daraus erwachsende Tendenz zur
Desintegration der Gesellschaft vertrdgt sich nicht mit den Grundsitzen einer ,,Decent

- 353
Society*

, also einer anstindigen Gesellschaft, geschweige denn mit einer nur
anndhernd gerechten Gesellschaft. Wirtschaftsbiirgerrechte erfordern als Grundlage aber
eine Wirtschaftsbiirgerethik nach der sich der Einzelne bereit erkldrt, nur solche
privaten Ziele zu verfolgen, die mit den Legitimititsbedingungen einer geordneten
Gesellschaft freier und gleicher Biirger vereinbar sind. Aus diesem Blickwinkel heraus,
kommt der Unternehmensethik wachsende Bedeutung zu. In dem Mafe, in dem sich
supranationale Unternehmen der rechtsstaatlichen Einbindung einzelner Staaten entziehen
konnen, und zugleich eine internationale Rahmenordnung fehlt, ist von den Unternehmen
eine autonome Selbstbindung an die Grundsitze der Geschiftsintegritdt im Umgang mit
allen Anspruchsgruppen (Stakeholdern) und der ethischen Verantwortung fiir das
Gemeinwohl (Corporate Citizenship) zu fordern. ,,Die Manager in den grofien
Unternehmen haben nicht nur die Rendite der Aktionire im Auge zu behalten,
sondern die berechtigten Interessen der Beschiftigten, der Kunden, der ganzen

Gesellschaft und auch der Umwelt.**>*

Dies gelingt, wenn jeder Mensch sich als
Dialogpartner dazu verpflichtet fiihlt, nach dem Konsens des besten Arguments zu streben
und alles dafiir zu tun, damit sich die durch Sachzwinge eingeschrinkten

Dialogbedingungen der realen Kommunikationsgemeinschaft verbessern.

Alle Menschen streben nach dem guten Leben. In einer Konsumgesellschaft ist der
wirtschaftliche Erfolg eine notwendige Voraussetzung fiir ein gutes Leben. Die
erfolgreiche Entfaltung und gerechte Begrenzung des menschlichen Eigennutzstrebens
erweist sich dabei als ein wichtiges Anliegen einer christlich geprigten
Unternehmensethik. Die christliche Motivation, das Gliick durch tugendhaftes Handeln zu
erstreben, fithrt in der aristotelischen Tradition zur Ausbildung einer tragfihigen
Ethosmoral, die dem menschlichen Handeln Orientierung gibt, deren
Anwendungsbedingungen in der nicht idealen Praxis aber erst geschaffen und mit den

konkreten gesellschaftlichen Bedingungen in Einklang zu bringen sind.

353 Margalit, A., Politik der Wiirde, Uber Achtung und Verachtung, Berlin, 1997

354 Marx, R., Das Kapital, Ein Plddoyer fiir den Menschen, Pattloch Verlag, Miinchen, 2008, S. 240
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Insbesondere die Wert- und Denkhaltungen der Fiithrungskrifte prigen die
Unternehmenskultur. Die praktische Ausbildung der Unternehmenskultur bedarf der
ethischen Reflexion um verantwortbar zu sein. ,,Unternehmensethik kann so als
prinzipienorientierte normative Analyse, Kritik und Begriindung der
Unternehmenskultur (Wertvorstellungen, Denkhaltungen) definiert werden, die das
strategische und operative Handeln reguliert, um den Unternehmenserfolg auf

moralisch verantwortliche Weise zu erzielen.**>’

Gegenstand der Unternehmensethik ist die Moral des Unternehmens. Die
Unternehmensmoral manifestiert sich in der Unternehmenskultur. Definitionsgemif
wird die Gesamtheit der Wertvorstellungen und Denkhaltungen, die das Verhalten der
Mitarbeiter prigen, als Unternehmenskultur bezeichnet.”® Die ethische Reflexion der
Wertvorstellungen und Denkhaltungen im Sozialsystem Unternehmung bedarf der
kommunikativen Verstindigung. Diese sprachlich-kommunikative Konsensbildung setzt
Sinnverstindigung  voraus. Der  Sinnzusammenhang des Handlungssystems
Unternehmung wird zwar nicht allein von der Gewinnerzielung sowie der Erhaltung und
Wertsteigerung des Unternehmens erzeugt, die Verwirklichung dieser operativen und
strategischen Unternehmensziele stellt aber eine notwendige formale und materielle
Voraussetzung fiir die Sinnherstellung dar. Unternehmen konnen nur so lange Gewinne
erzielen, wie sie ihre Lebensfihigkeit sichern und konnen dies auf lange Sicht nur dann,
wenn sie als produktive Sozialsysteme Sinn erzeugen und vermitteln.””’ Die
Unternehmenskultur dient der Vermittlung von sinnstiftenden Werthaltungen, die durch
die Unternehmensethik systematisch reflektiert und begriindet werden und das
strategische und operative Handeln des Unternehmens regulieren und antreiben. Diese
sinnstiftenden Wert- und Denkhaltungen fithren zur Ausbildung einer
unternehmensspezifischen Identitit (Corporate Identity), die ein Wir-Gefiihl der
Mitarbeiter erzeugt, das im Idealfall ein Gruppenkohéirenzgefiihl der Belegschaft
des Unternehmens entstehen lidsst. Voraussetzung dafiir ist allerdings, dass die Wert-
und Denkhaltungen des Unternehmens fiir die Mitarbeiter erkennbar und verstehbar sind,
dass die Unternehmensziele handhabbar, d.h. erreichbar sind und die Mitarbeiter ihren

eigenen Beitrag zum Sozial- und Handlungssystem Unternehmen als sinnvoll einschitzen.

355 Rusche, T., Aspekte einer dialogbezogenen Unternehmensethik, in Ethik und Wirtschaft im Dialog,

EWD Band 4, Lit Verlag, Miinster, Hamburg, London, 2002, S. 242
356 Piimpin, C., Kobi, J.-M., Wiithrich, H.A., Unternehmenskultur, in Die Orientierung, Band 85, 1985, S.8
357 Johannes Paul IL., Enzyklika Centesimus annus, Nr. 32

-216 -



Dr. Walter Schmidt, Kohlerweg 1, 82041 Oberhaching

Dies tun sie nicht nur dann, wenn das Unternehmen ihnen ein gesichertes Mal3 an
Selbstbestimmung und eine als gerecht empfundene Entlohnung zugesteht, sondern wenn
sie die Anerkennung ihrer Leistung im Unternehmen erfahren. Denn soziale Anerkennung
erfolgt in unserer heutigen Arbeitsgesellschaft vor allem iiber den Arbeitsplatz. Der Staat
scheint heute nicht mehr die Voraussetzungen zum Eintritt jedes Biirgers in ein
allgemeines Anerkennungssystem gewihrleisten zu konnen.”™® Deshalb kommt den
Anerkennungssystemen der Unternehmen eine wachsende Bedeutung zu. In der
Diskussion iiber soziale Gerechtigkeit als Teil jedes Anerkennungssystems geht es um die
Schwierigkeit der Teilhabe oder Nicht-Teilhabe von Mitgliedern der Gesellschaft bzw.
Mitarbeitern der Unternehmen, also um die Inklusion und die Exklusion.” Beim
dauerhaften Ausschluss von Biirgern aus gesellschaftlichen, aber auch unternehmerischen
Anerkennungssystemen reicht die Gerechtigkeit der Entlohnung (inklusive der staatlichen
Transferleistungen) fiir die Sicherung des guten Lebens nicht aus. Soziale Gerechtigkeit
erfordert neben den Sozialleistungen des Staates und der Unternehmen die
Beriicksichtigung der Anerkennungsdimensionen durch die Unternehmen. Die
folgende Tabelle ,,Anerkennung und Gerechtigkeit im Unternehmen® (eigene Quelle)
verdeutlicht diese Zusammenhinge fiir eine positive oder weniger positive

Unternehmenskultur.

358 Brink, A., Management und Anerkennung, In Koslowski, P., Liitge, Ch., (Hrsg.),

Wirtschaftsethik der Globalisierung, S. 141
%9 Brink, A., S. 142
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Tabelle 4: Anerkennung und Gerechtigkeit im Unternehmen

Anerkennungsprozesse Inklusionsbeispiele Exklusionsbeispiele
kulturelle Subkulturen,
Kultur Vielfalt, ethnische
Diversitit Konflikte
gegenseitige Mobbing,
Kommunikation Wertschitzung, Diskriminierung,
integrer Umgang Stigmatisierung
Einbindung nicht
Entscheidung in begriindete
Managementprozesse Anweisungen
Beteiligung an keine Beteiligung
Erfolg Wertzuwichsen, am Einzel-, Team- und
variable Entlohnung Unternehmenserfolg
keine berufliche
Chance Personalentwicklung, Entfaltungsmoglichkeit
Karriereplanung im Unternehmen

In diesem Bereich hat die Politik wenig oder gar keinen Einfluss. Die Verantwortung liegt
bei der Unternehmensfiihrung, d.h. bei den Fiihrungskriften, die als Managementteam die
Unternehmen gestalten und leiten. Unternehmen, die sich lediglich an der Erfiillung von
expliziten  Arbeitsvertrigen  orientieren  (Arbeitszeiten,  Stellenbeschreibungen,
Kiindigungsfristen u.a.) und implizite Elemente (Halten von Versprechen, Vertrauen in
die Vereinbarungen mit den Mitarbeitern) also Komponenten ethisch-existentieller
Anerkennung, vernachlédssigen, beschleunigen die Exklusion von Mitarbeitern und
schidigen damit auch die ibrigen Stakeholdergruppen und letztendlich den

unternehmerischen Erfolg.
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In der betrieblichen Praxis der Unternehmen im deutschsprachigen Raum hat die
Diskussion  unternehmensethischer Fragen bei namhaften Unternehmen zu
Losungsansitzen gefiihrt, die inzwischen fester Bestandteil der Unternehmenspolitik
geworden sind. Auf der Grundlage der unternehmensspezifischen situativen Analyse der
ethischen Stirken und Schwichen haben diese Unternehmen unternehmensethische
Normen als Zielvorgaben fiir die Unternehmensfithrung formuliert. Ein Unternehmens-
Codex fasst die vereinbarten Normen fiir alle verbindlich zusammen. Bei der konkreten
Ausgestaltung der einzelnen unternehmensethischen Normen sind alle Stakeholder zu
beriicksichtigen, indem die unternehmensrelevanten Beziehungen zu den betroffenen
Akteuren dargestellt werden, insbesondere die Beziehungen der Unternehmens zu

Mitarbeitern

Kunden

Lieferanten

Gesellschaftern

Staatlichen Institutionen

Wettbewerbern

einer naturlichen Umwelt.

Die Formulierung des Ethik-Codex setzt aber nicht nur die Beriicksichtigung der
Interessen aller Stakeholder, sondern auch einen fairen wund kohéirenten
Interessenausgleich zwischen den Stakeholdern voraus. Ethische Normen sind aber nur
dann verantwortbar, wenn sie die rollenspezifische Erfolgsverantwortung der einzelnen
Stakeholder nicht gefidhrden. Wenn z.B. im Normenkatalog des Ethik-Codex von
Offenheit und Transparenz die Rede ist, mag das fiir die Mitarbeiter als Anspruchsinhaber
gelten, aber nicht im gleichen Mal3e fiir Preisverhandlungen mit Kunden und Lieferanten

oder gar fiir den Umgang mit Wettbewerbern.

Um einen Ethik-Codex im Unternehmen zu verankern, bedarf es der ethischen
Ausgestaltung der Unternehmensstrukturen und der Organisationsprozesse. Insbesondere
das individuelle Vorleben der von der Notwendigkeit des Ethik-Codex {iiberzeugten
Verantwortlichen in der Unternehmensfiihrung, der Fithrungskrifte, ist gefordert. Nur
wenn diese durch ihr personliches Vorbild und entsprechende Organisationsanordnungen
sicherstellen, dass die FEinfiihrung des Ethik-Codex als Impulsgeber fiir moralische

Orientierung im Unternehmen verstanden wird, hat der Ethik-Codex eine Chance, das
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strategische und operative Handeln des Unternehmens so zu regulieren, dass der
Unternehmenserfolg auf moralisch verantwortbare Weise erzielt werden kann.

Die Firma Hipp’®

, ein bekannter Hersteller von Baby- und Kindernahrung, hat in der
unternehmensethischen Diskussion in Deutschland mit einer Ethik-Charta 1999 eine
Vorreiterrolle iibernommen. Namhafte weitere Unternehmen sind dem Beispiel gefolgt. In
einer Grundsatzerkldrung erkennt Hipp die Wirtschaftsordnung der sozialen
Marktwirtschaft mit ihrem Funktionsmechanismus Wettbewerb als die gesellschaftlich
erwiinschte und ethisch legitimierte Wirtschaftsordnung an, weil sie die Achtung vor der
Wiirde des Menschen garantiert, zum Wohlergehen aller beitrdgt und ein Handeln in
christlicher Verantwortung ermoglicht. Fiir das unternehmerische Handeln von Hipp
ergibt sich aus dem Wettbewerb — wunter Einhaltung aller Restriktionen der
Rahmenordnung — die moralische Verpflichtung, langfristig die Ertragskraft des
Unternehmens zu optimieren. Damit tragt Hipp zur steuerfinanzierten, sozialen
Absicherung des Wettbewerbs und zur Stabilisierung von Gesellschaft und Demokratie
bei. Um diese Vorstellung von Unternehmensethik in der Praxis mit Leben zu erfiillen,
hat Hipp eine Ethik-Management-Konzeption entwickelt, die aus der zitierten
Grundsatzerklirung ein Ethik-Management-Programm und eine Ethik-Charta
formuliert. Das Ethik-Management-Programm schreibt die Verfahrensweisen vor, d.h. es
reguliert genau, wer im Unternehmen wann und wie sich diese Gedanken machen darf
und muss. Eine Ethik-Kommission ist als Organ konstituiert, das sich mit allen
Angelegenheiten des Ethik-Managements befasst und offen oder anonym gestellte
Antrige zur Behandlung bestimmter Fragen nach festgelegtem Verfahren behandelt. Die
Ethik-Charta schlieBlich ist die Sammlung aller von der Ethik-Kommission beschlossenen

Regeln, die zur Orientierung des Handelns bei Hipp dienen sollen.

Derartige Ethik-Management-Programme erzeugen aber, wie das Beispiel bei Hipp zeigt,
einen immensen Instrumentalisierungsdruck, dem insbesondere kleinere und
mittelstandische Unternehmen, nicht gerecht werden konnen. Alles ethische Handeln mit
Programmen, Codices und Kommissionen regeln zu wollen, kann zu einer Uberforderung
von Fiihrungskriften und gefiihrten Mitarbeitern fithren. Daher sollten solche Leitbilder

durch die Realisierung von Anerkennungsmechanismen, durch eine Art intrinsische

360 Hipp, C., Ethik-Charta 1999, in Wertsteigerung durch Wertschopfung, Tagungsband des Miinchner

Management Kolloquiums, Wildemann, H., (Hrsg.), Hofmann, Traunreut, 2007, S. 447 f{.
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Motivation der Fiihrungskriifte erginzt werden. Brink®®' schligt vor, so genannte
Reflexionsarenen zu schaffen, in denen den Fiihrungskriften erméglicht wird, Denken
und Handeln zu reflektieren, und zwar frei von 6konomischen Sachzwingen, rationale
Begriindungen suchen zu miissen. Damit werden Fiihrungskrifte zur Wahrnehmung
implizierter Vereinbarungen sensibilisiert. Eigenverantwortung der Fithrungskrifte heil3t
die vorgeschlagene Losungsoption zur Steigerung des ethischen Gehaltes und der
okonomischen Effizienz der Managemententscheidungen. Durch Anerkennung, Teilhabe,
Wiirde und Identifikation werden so strategische und normative Mitarbeiterfiihrung
wieder nidher zusammengefiihrt und aus dem Instrumentalisierungsvorwurf, dem jedes
Ethikmanagement ausgesetzt ist, befreit. ¢

Eine Briicke zwischen Unternehmensethik und Familienethik ist auch damit noch nicht
gebaut. Beide stehen nach wir vor wie eherne Blocke nebeneinander. In den
verwirklichten Konzepten der Unternehmensethik gibt es nach wie vor ein ,,Oben und
Unten* im Unternehmen, eine wie immer geartete hierarchische Struktur des Anweisens
und Durchfiihrens, wihrend in der Familie von gut ausgebildeten und intellektuell
gebildeten Menschen (unsere Zielgruppe) ein partnerschaftliches miteinander Gestalten
vorherrscht.

Der Mensch, wie im Folgenden aufgezeigt wird, kann sich nicht mehr in der einen oder
anderen Welt einrichten, weil die Gesellschaft und damit auch die Arbeitswelt mit neuen
ordnungspolitischen Programmen in die Familie eingreift. Es verschérft sich zumindest
der ethische Konflikt zwischen Beruf und Familie, wenn es nicht gelingt, neue ethische
Regeln fiir die Berufswelt zu entwickeln, die sich mit der Familienethik decken. Das
Konzept der ,,Dienenden Fiihrung* konnte — wie darzustellen ist — ein solches Regelwerk

sein.

%" Brink, A., S. 158

%2 Die deutschen Bischéfe — Kommission fiir gesellschaftliche und soziale Fragen, (Hrsg.), Mehr
Beteiligungsgerechtigkeit, Beschiftigung erweitern, Arbeitslose integrieren, Zukunft sichern, Neun
Gebote fiir die Wirtschafts- und Sozialpolitik, Bonn, 1998, S. 6-7
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,,Eine strenge kulturelle Arbeitsethik setzt sich um
in hohere Motivation,

Eifer und Beharrlichkeit — ein emotionaler Vorteil.

In dem MalBe, wie die Emotionen unsere Fihigkeit,
zu denken und zu planen, fiir ein fernes Ziel zu {iben, Probleme zu 16sen
und dergleichen, beeintrichtigen oder fordern,
bestimmen sie die Grenzen unserer Fihigkeit,
unsere angeborenen geistigen Fiahigkeiten zu nutzen,
und damit entscheiden sie iiber unseren Lebenserfolg.
Und in dem MafBe, wie uns Gefiihle des Enthusiasmus
und der Freude an dem, was wir tun, motivieren
- manchmal geniigt auch ein optimales Mal} an Angst -,
treiben sie uns zu Hochstleistungen an.
In diesem Sinne ist emotionale Intelligenz eine iibergeordnete Fahigkeit,
eine Fahigkeit, die sich — fordernd oder behindernd —

zutiefst auf alle anderen Fihigkeiten auswirkt.*

Daniel Goleman
,, Emotionale Intelligenz*

S. 108
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6.4. Durchdringung der Familie durch die Gesellschaft — ein
Paradigmenwechsel

Kaum etwas hat unser Verstindnis von personlicher Freiheit in unserer heutigen
Industrie- und Dienstleistungsgesellschaft so sehr geprigt, wie die Trennung von Beruf
und Privatleben, stellt Habisch®® im Vorwort der Schriftenreihe ,,Familienorientierte
Unternehmenspolitik* fest und folgert, dass sie unser Leben raumlich (Arbeitsplatz versus
Privatwohnung), zeitlich (Arbeits- versus Freizeit) und sogar versicherungstechnisch
zerteilt. Dies galt {iber viele Jahrzehnte als entscheidende Errungenschaft einer liberalen
Gesellschaft. Wie er weiter ausfiihrt, war der ethische Kerngedanke der Schutz des
personlichen Lebensraumes des Arbeitnehmers vor der Kontrolle und Abhingigkeit vom
Arbeitgeber. Der engere Raum familialer Entscheidungen blieb fiir das Unternehmen
tabu. Diese strikte Trennung von Familie und Arbeitswelt hat sich, wie wir heute
wissen, als ,,Denkblockade*¢ 3% bei der Losung anstehender gesellschaftlicher Probleme
der Familienpolitik erwiesen. Erst seit wenigen Jahren nehmen die fiir die staatliche
Familienpolitik Verantwortlichen mehr und mehr Einfluss auf die Unternehmen,
lebensphasenorientierte personalpolitische Programme zur Forderung der Vereinbarkeit
von Beruf und Familie zu entwickeln und in der Unternehmensorganisation zu verankern.
Begonnen hat diese Entwicklung in GroBunternehmen, die aufgrund ihrer Nihe zur
Politik eine Vorreiterrolle iibernommen haben. Inzwischen ist sie in der Mitte der
Wirtschaft angekommen, bei grofleren mittelstindischen Unternehmen. Und selbst
kleinere Unternehmen schlieBen sich zu gemeinsamen Familien-Forderprogrammen
zusammen. Bei diesen Programmen geht es um bedarfsgerechte Sicherstellung der
Kinderbetreuung, um familiengerechte Arbeitsbedingungen und um effiziente
Unterstiitzung bei der Riickkehr ins Erwerbsleben nach Kinderpausen. Im einzelnen
regeln diese Programme flexible, familiengerechte Arbeitszeiten, effiziente
Arbeitsorganisation, schaffen den Einstieg in mobile Arbeitsformen, sorgen fiir Personal-
und Teamentwicklung, fordern die Kompetenz der Fiihrungskrifte, die notwendigen
Verdnderungsprozesse zu steuern und machen Angebote fiir betriebsnahe
Kinderbetreuung (Tages-, Mehrtages- und Ferienbetreuung) bis hin zur Unterstiitzung bei
der Betreuung pflegebediirftiger Familienmitglieder.

Diese grundlegenden gesellschaftlichen Bewegungen dringen tief in den Kern des

bisherigen familialen Selbstverstindnisses ein und verflechten — ehemals getrennte —

363 Habisch, A., (Hrsg), Familienorientierte Unternehmensstrategie, Beitrige zu einem zukunftsorientierten

Programm, dnwe Schriftenreihe, Folge 1, Rainer Hampp Verlag, Miinchen und Mering, 1995, S. 1-5
364 Habisch, A., (Hrsg), S.1
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Lebensbereiche miteinander immer stiarker. Erfolg und Misserfolg in einem
Lebensbereich tangieren ganz wesentlich auch das Geschehen im anderen.

Die Unterstiitzung im betrieblichen Alltag gestaltet sich hdufig noch als schwierig und ist
mit vielen Unbekannten behaftet, so zum Beispiel wie MaBnahmen zu entwickeln sind,
wie mit Hindernissen umzugehen ist und wie dieses Spannungsfeld in der praktischen
Zusammenarbeit der Mitarbeiter im Unternehmen zu 10sen ist. Gerade die kleineren
Unternehmen haben oftmals nicht die personellen Ressourcen, sich mit diesen Themen
ergiebig auseinander zu setzen und auch nicht immer die organisatorische Flexibilitit,
ihre Prozesse familiengerechter zu gestalten. Nachbarschaftliche Kooperationsmodelle
mit nicht im Wettbewerb miteinander stehender Unternehmen #hnlicher GroBe zeigen
hier aber Losungswege auf.

Das Geheimnis aller erfolgreich umgesetzter Malnahmen zum Ausgleich von Familien-
und Unternehmensinteressen ist die Ermittlung der richtigen Schnittmenge aus den

einzelnen Interessenlagen.

Tabelle 5: Spannungsfelder Work-Life

KUNDEN
GESELLSCHAFT/
FAMILIE

MITARBEITER/
ZIEL

okonomisch

und sozial ndenorientierung
orientierung ausgewogen Anpassung an
Teilzeit attraktive Schwankungen
Vereinbarkeit Arbeitsplatz Amortisation der
Familie, Beruf und Partnerschaf Aus- und
Karriere Weiterbildung

Quelle Fauth-Herkner *%

%5 Fauth-Herkner, A., Ergebnisse des Forderprojektes, Familienbewusste Arbeitswelt in Bayern, Bayer.

Staatsministerium fiir Arbeit, Vereinigung der Bayer. Wirtschaft, (Hrsg), 2007, S. 10
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Die lebenslange, vollzeitliche Berufsbiographie von Minnern und Frauen wird durch
wirtschaftliche und familiale Gegebenheiten sowie auf Grund individualisierter
Bediirfnisse heute zunehmend in Frage gestellt. Die Forderung nach Moglichkeiten der
Anderung der Arbeitszeit im Verlauf der Erwerbsbiographie unter Familien- und
Weiterbildungs-Aspekten, gewinnt immer mehr an Bedeutung. Eine zunehmende Zahl
von Beschiftigten hat den Wunsch, Lebensabschnitte unterschiedlich sowohl privat als
auch beruflich variabel zu gestalten. Nicht nur Mitarbeiter in Durchfiithrungsaufgaben
sondern auch untere, mittlere und in Zukunft wohl auch obere Fiithrungskrifte duflern
diese Erwartungshaltung. Prozesse der Demokratisierung in Unternehmen, die mit der
Delegation von Verantwortung von oben nach unten vor Jahrzehnten begonnen haben,
beginnen sich zunehmend umzukehren indem eine Individualisierungswelle von unten
nach oben die Unternehmensstrukturen und -—abldufe verdndert. Die in einem der
vorausgegangenen Kapitel dargestellte Fragmentierung der Familie schldgt nun in den
Unternehmen durch, indem ganze Abteilungen und Belegschaften in einen
Fragmentierungsprozess eingetreten sind. Die bisherigen Ablauforganisationen beginnen
sich in ziel- und zeitraumbegrenzte Projektstrukturen aufzulosen. Der Wandel der
Werte, die Forderung nach lebenslangem Lernen und nicht zuletzt ein neues
Rollenverstindnis fithren zur Abkehr vom Normalarbeitsverhiltnis und zur
Gestaltung neuer Lebensentwiirfe, zu lebensphasenorientierten
Vereinbarungskarrieren von Mann und Frau. Immer stdrker pragen sich individuelle
Bediirfnisse aus, das eigene Leben so zu gestalten, dass neben dem Beruf im Zeitablauf
noch andere Lebensbereiche und Titigkeiten Platz haben. Es entstehen Lebensentwiirfe,

die als Patchwork-Biographie bezeichnet werden.
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Tabelle 6: Vom Standard- Erwerbsleben zur Patchwork- Biographie

Mann
Ausbildung Erwerbsleben Ruhestand
Frau
Ausbildung Erwerbsleben Familie Wiedereinstieg = Ruhestand
Wertewandel Individualisierung lebenslanges verdndertes
Lernen Rollenverhiltnis
Ausbildung | Erwerbsarbeit — Familienphase S R
Erwerbsarbeit Sabbatical Weiterbildung ausbildung || Altersruhestand
Erwerbsarbeit

Quelle: Fauth-Herkner*®

Es ist abzusehen, dass das Eingehen der Unternehmenspolitik auf solche Lebensentwiirfe
zum Wettbewerbsvorteil fiir die Unternehmen im Kampf um die besten Kopfe wird. Denn
gerade qualifizierte Mitarbeiter werden die Bedingungen ihrer Beschiftigung immer
wieder kritisch mit moglichen Alternativen vergleichen.®” Auch bei noch so
ausgekliigelten familienfreundlichen Programmen der Unternehmen wird die
Herausforderung der Mitarbeiter die familialen Bediirfnisse mit beruflichen Interessen
abzuwigen, nicht abnehmen. Je mehr sie aber die angebotenen familienfreundlichen
Programme akzeptieren und an ihnen teilnehmen, desto mehr verschwindet die Trennung
von Familiensphdare und Berufsphiare. Staat und Unternehmen bieten mit
familienfreundlichen Programmen eine neue Art von sozialem Netz an. Wenn man sich in
diesem Netz einrichtet, muss man akzeptieren, dass Staat und Unternehmen in die Familie

noch weit mehr als bisher hineinregieren. Der Paradigmenwechsel ist damit endgiiltig

%6 Fauth-Herkner, A., Ergebnisse des Forderprojektes, Familienbewusste Arbeitswelt in Bayern, Bayer.

Staatsministerium fiir Arbeit, Vereinigung der Bayer. Wirtschaft, (Hrsg), 2007, S. 14
367 Habisch, A., (Hrsg), Familienorientierte Unternehmenspolitik, Schlusswort des Herausgebers,
S. 196- 197
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vollzogen. Wer den wachsenden Einfluss der Gesellschaft auf die — oder besser — auf
seine Familie nicht will, muss einen schmalen Grat betreten. Er oder sie wird nur
diejenigen Programme des Arbeitgebers fiir die Familie akzeptieren, die ein
hochstmogliches Mall an Familienautonomie belassen und gleichzeitig nach eigenen
Bewiltigungsstrategien im Beruf suchen, die fiir beide Ehepartner kohérent sind. Bei
dieser Suche findet er die Unterstiitzung von Pius XI., der in seiner Enzyklika
»Quadragesimo anno* darlegt: ,,Was der Einzelmensch aus eigener Initiative und mit
eigenen Kriften leisten kann, darf ihm nicht entzogen werden und der

¢¢368

Gesellschaftstitigkeit zugewiesen werden. Von der Suche nach eigenen

Bewiltigungsstrategien im Beruf wird im folgenden Kapitel die Rede sein.

368 pius XI., Enzyklika Quadragesimo anno, Nr. 79, in Bundesverband der Katholischen Arbeitnehmer —

Bewegung, (Hrsg.), TKSL, Koln, 1982, S. 91-152
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,Die Wiirde eines Menschen hiingt nicht von der Hohe seines in Erwerbsarbeit erzielten
Einkommens ab. Sie hidngt von der Moglichkeit des Menschen ab, im Arbeitsalltag
Kontakte und stabile Beziehungen zu suchen und zu pflegen und sich durch
Selbstvervollkommnung und Spezialisierung in einer durch freie Berufswahl gepriagten
Arbeitswelt zu definieren und daraus Selbstbewusstsein zu ziehen. Und vor allem héngt
sie von den Moglichkeiten ab, die dem Menschen eingerdumt werden, um seiner
moralischen Pflicht zur angemessenen Anstrengung im Dienste anderer nachkommen zu

konnen.

Steffen J. Roth
,, Wiirde, Einkommen und Arbeit in der sozialen Marktwirtschaft

S. 74
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6.5. Bewiltigungsstrategien im Beruf

Im folgenden Kapitel werden die Umsetzungsmoglichkeiten der iiber die Familie
gemachten Erkenntnisse auf Beruf und Karriere diskutiert. Der Diskussionspfad ist
vorgezeichnet: Dieselben personalen Ressourcen, die bei der Weiterentwicklung von
Paaren dargestellt wurden (siehe Kapitel 6.2.3.) werden bendtigt, um Konflikte von
Minnern und Frauen in Beruf und Karriere zu bewiltigen. Der Einsatz der Ressourcen
richtet sich bei der Betrachtung von Fithrungskarrieren aber nicht in erster Linie auf das
dyadische Konstruktsystem der Familie, sondern auf das soziale Konstruktsystem des
Unternehmens, in dem sich die Fiihrungskarriere vollzieht.

Im Gegensatz zu den Bewiltigungsstrategien in der Familie erweist sich aber im Beruf
das Kohirenzerleben (SOC) als ein besonderes Bindeglied aller personalen,
organisationalen und sozialen Ressourcen. Die Arbeits- und Organisationspsychologen
Martin Rimann und Ivars Udris *® haben in einer Untersuchung von 559 Angestellten
(265 Frauen und 294 Minner) herausgefunden, dass es zwischen den
Tatigkeitsspielrdaumen  (als  Ausdruck der betrieblichen Position) und dem
Kohirenzerleben einen signifikanten Zusammenhang gibt. Sie haben vermutet, dass das
SOC mit dem betrieblichen und gesellschaftlichen Status eines Berufes bzw. einer
Tatigkeit assoziiert ist. Um mogliche Zusammenhénge plausibel zu machen, wurden die
Tatigkeiten aller befragten Personen hinsichtlich mehrerer Kriterien kodiert. Die Kodizes
sind eine Kombination aus der Funktion einer Person in der Hierarchie eines
Unternehmens und ihrem damit verbundenen Status in der Gesellschaft. Beriicksichtigt
wurde das Qualifikationsniveau (Ausbildung) und das Verantwortungsniveau im

Unternehmen. Tabelle 7 zeigt die Beziehung zwischen SOC und Hierarchiepositionen:

369 Rimann, M., Udris, 1., Kohirenzerleben (SOC), Zentraler Bestandteil von Gesundheit und
Gesundheitsressource? in Handbuch der Salutogenese, Konzept und Praxis, Schiiffel, W., und andere
(Hrsg.), Ullstein Medical, 1988, S. 359-360
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Tabelle 7: Kohirenzerleben (SOC) und Hierarchieposition

50
40
30 A
20 -
2
5 10 .-
;. 0
N 18 10 -2
0 u
Fachar eiter/ Angestellte Mittleres
innen Unteres Management
-10 Management
Angelernte
20 Hilfsarbeiter-
innen
-30

Quelle: Rimann, M. und Udris, 1.

Die Ergebnisse der Varianzanalyse und der Mittelwertvergleiche von Rimann und Udris
sind hochsignifikant. Das mittlere Management (die Fiihrungskrifte unserer Zielgruppe)
unterscheidet sich von allen anderen Gruppen am deutlichsten. Fiihrungskrifte erleben
ihre Umwelt hochst kohidrent, Hilfsarbeiter am wenigsten. Tétigkeitsspielraume

(Kontroll-, Entscheidungs- und Gestaltungsspielriume) und Kohérenzerleben stehen
in einem fast ,linearen“ Zusammenhang. Das Ergebnis zeigt, dass in einem
Fithrungsmodell, das berufliche Anforderungen, Belastungen, Bewiltigung und
Gesundheit zusammenbringt, das Verhiltnis von personalen, organisationalen und
sozialen Ressourcen das entscheidende Bindeglied ist. Diese Erkenntnis geht iiber das
bisher zum Salutogenesekonzept Gesagte hinaus. Das Kohirenzgefiihl (SOC) ist also
nicht nur ein Personlichkeitskonstrukt, sondern auch eine Ressource. Kohidrenzerleben

ist eine Ressource von Gesundheit und gleichzeitig ein Bestandteil von Gesundheit
370

870 Rimann, M., Udris, L., S. 364
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,»Anstrengung ohne Lust ist unmenschlich*

Sollte jemand auf den Gedanken kommen, einen ,,neuen Menschen* erziehen zu wollen,
so kann er diese Idee gleich fallenlassen. Die Vorstellung eines neuen Menschen ist
biologischer Unsinn. Daran haben sich schon Marxisten die Zahne ausgebissen. Nein —
die Losung heiflit weder ,,Lust ohne Anstrengung* noch ,,Anstrengung ohne Lust*, sie

kann nur heien ,,Anstrengung mit Lust®, ,,Lust an Leistung®.

Felix von Cube

, Lust an Leistung “

S. 76
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6.5.1. Anforderungs- und Charakterprofil der Fiihrungskrifte

Einer der wichtigsten Losungsansitze fiir die Vereinbarkeit von Beruf und Familie folgt
dem Leitbild der sequentiellen Vereinbarkeit von Erwerbs- und Familientdtigkeit. Wie
im Kapitel 6.4. beschrieben, richtet es sich auf eine zeitliche Abfolge von Lebensphasen,
in der einer Familienphase die Phasen der Berufsarbeit jeweils vor- und nachgelagert sein
konnen. Als Folge ergibt sich die Notwendigkeit, die Berufstitigkeit zu unterbrechen oder
aufzugeben, um den familialen Anforderungen ausreichend entsprechen zu konnen.
Dieses Leitbild gewinnt zunehmend gesellschaftliche Anerkennung, weil es von Staat und
Unternehmen durch eine Vielzahl von Manahmen gefordert wird.

Das Leitbild der simultanen Vereinbarkeit hingegen zielt auf die gleichzeitige
Ermoglichung von Erwerbs- und Familientitigkeit. Fiir diejenigen Beschiftigten, die
diesem Leitbild folgen, stellt sich das Problem der Vereinbarkeit von Beruf und Familie,
vor allem wenn sie andere Menschen im Beruf zu fithren haben, in verschirfter Form.
Wer sich nicht nur auf die formalen und inhaltlichen Unterstiitzungsmaflnahmen von Staat
und Unternehmen verlassen will, wer nicht nur Hilfe von auB8en will, muss sich auf Hilfe
von innen, auf sich selbst besinnen. Dies beginnt mit einem vertieften Nachdenken iiber
die Konstitutionsbedingungen des modernen Lebens’’'. Ein erster Schritt dazu ist die
Verortung der eigenen Person in der Erwerbsgesellschaft’’”. Im Begriff des Berufs ist
die heute altertiimliche Idee erkennbar, zu einer Téatigkeit berufen zu sein, sich also
aufgrund von Begabung, Neigung und Fihigkeit fiir eine Tétigkeit besonders zu eignen.
Wer einen Beruf ausiibt, erfiillt mit seiner Tétigkeit nicht nur eine beliebige Arbeit,
sondern niitzt die spezifischen Anlagen und Eigenschaften seiner Person. Die berufliche
Tatigkeit bietet vielen Menschen in unserer Wertegemeinschaft, die heute ganz wesentlich
durch die Erwerbstitigkeit geprigt ist, eine wichtige Identifikationsmoglichkeit. Der
Beruf ermoglicht die Verortung der eigenen Person in der Erwerbsgesellschaft, vermittelt
ein Zugehorigkeitsgefiihl und verschafft Anerkennung und Respekt. Berufen zu einer
Arbeit ist jeder, der seine Aufgaben gerne und gut verrichtet, weil er fiir diese Aufgaben
geeignet ist — oder um es mit Antonovskys Salutogenese-Kriterien zu sagen — fiir den
seine Arbeit verstehbar, handhabbar und sinnhaft, also kohidrent ist. Unter dem
Gesichtspunkt der beruflichen Entfaltung und Selbstvervollkommnung ist es relevant, ob
ein Mensch frei ist, Tatigkeiten nachzugehen, die seinen Féhigkeiten und Interessen

entsprechen. Gemeint ist ein Freiheitsrecht dergestalt, dass jeder Biirger die Moglichkeit

s Habisch, A, (Hrsg.), Familienorientierte Unternehmensstrategie, S. 191

72 Roth, T.R., S. 61
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haben soll, seinen Fihigkeiten und Interessen beziiglich der Erwerbsarbeit bestmoglich zu
folgen. Es geht bei der freien Berufswahl wie auch bei der weiteren
Konstitutionsbedingung des modernen Lebens, dem Recht auf Streben nach dem eigenen
Gliick nicht in erster Linie um die Erfiillung der Pline und Triume, sondern um das
Recht, die Pline zu verfolgen und die Trdume zu trdumen. Jede Einschrinkung der
Freiheit, die eigenen Plidne zu verfolgen und nach dem eigenen Gliick zu streben,
beeintrichtigt die mit der Menschenwiirde so eng verbundenen Aspekte der autonomen
Selbstbestimmung und des freien Willens.

Als gleichrangige Konstituierungsbedingung des modernen Lebens gilt die Verortung
der eigenen Person in der kleinsten Zelle der Gesellschaft, der Familie, die auf andere
Weise Zugehorigkeitsgefithl und Anerkennung verschafft als der Beruf. Als soziales
Wesen definiert sich der Mensch in beiden Bereichen durch die Wahrnehmung, die
Anerkennung und den Respekt seiner Mitmenschen. Der Beruf gibt ihm die Chance, sich
diese Anerkennung als hilfsbereiter Kollege, kompetenter Experte, starke Fiihrungskraft,
die Familie als fiirsorgender Partner, verstindnisvoller Ehemann und Vater zu verdienen.
Entzieht sich ein Mensch der Identifikationsfunktion von Beruf und Familie und verlagert
er zur Ginze seine Selbstverwirklichung auf auBlerberufliche und auflerfamiliale
Betitigungsfelder, hat das schwerwiegende Folgen. Mangelnde Motivation zu beruflicher
Leistung mindert die Chancen, den materiellen Lebensunterhalt fiir seine Familie
sicherzustellen. Lassen sich Menschen aufgrund mangelnder Selbstentfaltungsmoglichkeit
dazu hinreien, in Beruf und Familie weniger Leistung zu erbringen, als ihren
eigentlichen moralischen Anspriichen entspricht, wirkt dies zweifellos entwiirdigend.
Folgt man dem Leitbild der simultanen Vereinbarkeit von Beruf und Familie, haben wir
nach personengebundenen Anforderungen, Triebmotiven und Kompetenzen zu suchen,
die sich dafiir eignen, Selbstverwirklichungsprozesse in Gang zu setzen, die
gleichermallen in Beruf und Familie zu hoherer Identifizierung fithren konnen. Wir
suchen nach dem bereits erwihnten ,,schmalen Grat“, einem Handlungskorridor der

Bewiltigung unseres Vereinbarkeits-Konfliktes.

Um das Anforderungs- und Charakterprofil von Fiihrungskriften zu beschreiben, ist es
sinnvoll, Mitarbeiterfiihrung und Fiihrung von Teams zu unterscheiden. Die
Mitarbeiterfiihrung bezieht sich auf den einzelnen Mitarbeiter, auf seine Motive und auf
die Entfaltung der Motive in der Berufswelt, die Fithrung von Gruppen als Ganzes, auf

das zielgerichtete gemeinsame Handeln. Bei der Mitarbeiterfithrung geht es um die Frage,
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wie die berufliche Umgebung des Mitarbeiters gestaltet werden muss, damit der
Mitarbeiter Lust an Leistung erlebt. Wie kann die Fiihrungskraft den einzelnen

373 jdentifiziert drei

Mitarbeiter motivieren, mit Lust sich anzustrengen. Felix von Cube
Triebmotive fiir Lust an Leistung: Flow, Anerkennung und Bindung. Die daraus
abgeleiteten FiihrungsmalBnahmen bezeichnet er als ,,Naturgesetze der Fiihrung®, die fiir
das dauerhafte Uberleben des Teams — der zu fiihrenden Gruppe von Mitarbeitern —
erforderlich sind, denn nur mit motivierten Mitarbeitern kann man ein Team erfolgreich
fiihren.

Das erste Triebmotiv fiir Lust an Leistung ist das von Mihaly Csikszentmihalyi *’*
beschriebene Flow — Erlebnis, das bereits im 6. Kapitel (6.2.4.2.2.) als Moglichkeit, eine
verhaltensgesteuerte Konvergenz in der Paarbeziehung herbeizufiihren, erwihnt wurde.
Das Flow-Prinzip funktioniert nach Csikszentmikhalyi @hnlich wie Essen, Sex oder
andere Quellen der Belohnung, die den Menschen vorantreiben und immer wieder locken,
das Unbekannte zum Bekannten, das Unsichere zum Sicheren zu machen. Flow tritt im
Beruf dann ein, wenn gekonnte Fihigkeiten ausgeiibt werden, wenn also mit Anstrengung
Unsicherheit in Sicherheit verwandelt wird, wenn man bildlich gesprochen ,,den Berg mit
wunden Fingern bezwingt“. Lust an Leistung erlebt man dann, wenn der Sicherheitstrieb
befriedigt wird. Charakteristisch fiir diese Lust ist, dass sie im Prozess der
Leistungserbringung selbst, im ,,FlieBen* erlebt wird.

Ein weiteres Motiv fiir Leistung liefert der Aggressionstrieb. Er ist die Triebfeder
jeder Machtentfaltung des Menschen, die erst durch das Ziel der Aggression eine
moralische Wertung erfidhrt. Im Unternehmen bedeutet die Durchsetzung von Macht
einen hoheren Rang, Ansehen und Anerkennung. Aber Anerkennung kann man auf
moralische Weise nur durch Leistung erreichen, auch wenn man sie in einer
Wohlstandsgesellschaft auch auf unmoralische Weise ,kaufen kann. Das zweite
Triebmetiv fiir Lust an Leistung ist die Anerkennung. Das Erreichen von Anerkennung
durch Leistung ist somit die humanste Form aggressiver Triebbefriedigung®”. Die
Kanalisierung der Aggression durch Anerkennung fiir Leistung ist die erdenklich beste
Strategie, schadliches aggressives Verhalten zu reduzieren. Menschen, die etwas leisten —
das gilt gleichermafen in Beruf und Familie — und die fiir diese Leistung Anerkennung
erhalten, sind nicht diejenigen, die zu Gewalt greifen. Anerkennung hei3t in jedem Fall

Rangerhohung und wird daher direkt oder indirekt als Sieg empfunden. Und Aggression

%% Cube, F. v., S.75
874 Csikszentmihalyi, M., Flow, Das Geheimnis des Gliicks, S. 61-62
%% Cube, F. v., S. 77
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ist der Trieb zum Sieg. In einer Gruppe von Menschen hat die Aggression den Sinn, einen
hoheren Rang zu erreichen, Ansehen, Macht und die damit verbundenen Privilegien zu
erreichen. In der Evolutionsgeschichte spielte beim Erreichen dieses Zieles der direkte,
gewalttitige Kampf eine entscheidende Rolle. In einer zivilisierten, demokratisch
organisierten Gesellschaft gibt es andere Methoden, besser zu sein als der
Mitwettbewerber im Beruf — durch Leistung. Am Ziel der Aggression hat sich bis heute
nichts gedndert, aber die Strategien zum Erreichen dieses Zieles sind andere. Wie die
gesellschaftliche Diskussion iiber das Verhalten von Managern zeigt, hat der Mensch
inhumane und unmoralische Moglichkeiten gefunden, an Rang und Privilegien
heranzukommen. Gerade deshalb, weil der Mensch auch ohne adidquate Leistung
»absahnen* kann, ist Anerkennung fiir Leistung besonders wichtig. Nur Leistung niitzt der
Gesellschaft, dem Unternehmen, der Gruppe, deshalb darf nur Leistung MaBstab fiir
Anerkennung sein.

Andererseits wird Anerkennung als Handlungsmotiv der Fiihrungskréfte in unserer
Gesellschaft weitgehend tabuisiert. Man verkleidet den Begriff ,,Anerkennung* mit dem
Begriff ,,Verantwortung®. Tatsdchlich bedeutet aber mehr Verantwortung in der Regel
einen Aufstieg in der Hierarchie und damit eben auch mehr Anerkennung. Denn das
Streben nach Anerkennung und Aufstieg wird auch heute noch als durchaus aggressiv
erkannt. Da aber Aggression durch die Assoziation mit Gewalt politisch nicht korrekt ist,
wird dieses Streben nicht zugegeben. Bei keinem anderen Triebgeschehen — auch nicht
bei der Sexualitit — wird so viel geheuchelt wie bei der Aggression®’®.

Das dritte Triebmotiv fiir Lust an Leistung ist Bindung. Trigt die Leistung des
Einzelnen zum gemeinsamen Handeln der Gruppe, des Teams oder der Familie bei, so
erfahrt er nicht nur Anerkennung, sondern auch Bindung. Die Lust des Bindetriebes ist
die evolutionire Belohnung fiir den Selektionsvorteil des gemeinsamen Handelns®’.
Dieses gemeinsame Handeln entsteht durch Gruppenbildung. Voraussetzung fiir
Gruppenbildung ist eine vereinbarte Arbeitsteilung, die idealerweise mit einem
ausreichenden Spielraum fiir Selbstorganisation der Gruppe verbunden sein sollte. Fiir
den Erfolg einer Gruppe ist die Motivation der Gruppenmitglieder zu individueller
Leistung fiir ein Gruppenziel das zentrale Kriterium. Er ist umso groBer, je mehr Motive
beim einzelnen Gruppenmitglied und der Gruppe als Ganzes mobilisiert werden konnen.
Diese Mobilisierung ist originidre Aufgabe der Fiihrungskraft, sie betraut die Gruppe mit

Herausforderungen, die Unsicherheiten enthalten und somit Flow-Erlebnisse auslosen

376 Cube, F. v., S. 90
877 Cube, F. v., S. 78

-235-



Dr. Walter Schmidt, Kohlerweg 1, 82041 Oberhaching

konnen. Weitere Motive, die das gemeinsame Handeln der Gruppe antreiben, sind die
Vorteile, die der Einzelne am gemeinsamen Handeln hat und die Lust an der Bindung in
der Gruppe. Fiithrungskrifte wissen, dass sie durch Bindung die Aggressionspotentiale der
von ihnen gefiihrten Gruppen im Griff halten konnen. Die Gruppe ist dann in einer
harmonischen Balance, wenn Aggression und Bindung in einem dynamischen
Gleichgewicht gehalten werden kdnnen.

Die Leistungsfihigkeit der Gruppe wird verstirkt, wenn es durch das gemeinsame
Handeln zu  personlichen  Bindungen der  Gruppenmitglieder, also zu
Sympathiebeziehungen kommt. Die Zuneigung der Einzelnen zueinander, die meist iiber
die beruflichen Beziehungen hinausreicht und bis zu gemeinsamen Freizeitaktivitdten der
Familien von Berufskollegen fiihrt, begiinstigt die Bildung einer Gemeinschaft und
fordert die Bindung an diese Gemeinschaft. In unserer heutigen Arbeitswelt, die
zunehmend von Projektarbeit in wechselnden Arbeitsgruppen an unterschiedlichen, oft
weit voneinander entfernten Standorten gekennzeichnet ist, werden die personlichen
Bindungen aber abnehmen. Aus diesem Grund gewinnt die Identifikation des Einzelnen
mit einer dem Team iibergeordneten Gemeinschaft, dem Unternehmen als Ganzes, an
Bedeutung. Wie kommt es zu einer Identifikation des Einzelnen mit einem oft nicht mehr
tiberschaubaren, also mehr oder weniger anonymen Unternehmen? Wie wird der
Mitarbeiter Teil der Corporate Identity? Die Verhaltensbiologie gibt darauf eine Antwort.
Der Mensch (wie auch das Tier) identifiziert sich mit den Hoherrangigen, den
Erfolgreichen. Wenn das Unternehmen, dem man angehort, durch Erfolg, Bedeutung und
Macht aus anderen herausragt, kann man stolz auf sein Unternehmen sein. Man hat am
Sieg der Gemeinschaft teil, man siegt mit. Dies gilt verstérkt fiir die Mitarbeiter auf der
Durchfiihrungsebene, aber auch fiir mittlere und obere Fiihrungskrifte, wenn sie sich mit
den Hoherrangigen, in der Hierarchie iiber ihnen Stehenden und deren Erfolg
identifizieren. Die Bindung, die dadurch zustande kommt ist nach Cube®’® keine echte auf
Sympathie beruhende, sie beruht vielmehr auf Aggressionslust. Der Sieger, mit dem man
sich identifiziert, muss kein GroBunternehmen sein. Auch mittelstindische und kleinere
Unternehmen, die ihre Produkte in Nischen anbieten, konnen hochqualifiziert sein und auf
ihrem Gebiet eine Spitzenstellung im Markt einnehmen.

Bindung durch die Unternehmenskultur kann aber nur dann entstehen und erhalten
bleiben, wenn diese durch die Zuverldssigkeit, Wahrhaftigkeit und Gerechtigkeit der

Fithrungskrifte getragen wird und diese ihre Fiihrungsaufgabe mit sozialer Kompetenz,

578 Cube, F. v., S. 99
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kooperativ, fair, konfliktfahig, vertrauensbildend und solidarisch durchfiihren. Sie miissen
Gemeinsamkeit herstellen und erhalten konnen, Visionen entwickeln und daraus Ziele
formulieren und mit ihren Teams verwirklichen konnen und nicht zuletzt auch fiir die
Einhaltung der Moral der ihnen Unterstellten sorgen. Die Fachkompetenz der
Fiihrungskriifte ist also ihre qualifizierte soziale Kompetenz. Ihre nicht delegierbare
Fithrungsaufgabe ist es, die Lebensqualitiit der Mitarbeiter und den 6konomischen Erfolg
des Unternehmens gleichzeitig und gleichrangig zu férdern und zu sichern.

Dieses Anforderungs- und Charakterprofil der Fiihrungskrifte ist besonders in
Krisenzeiten gefordert, wenn das Unternehmen oder das Team, durch innere oder dufere
Ursachen bedingt, einmal nicht als Sieger dasteht und Misserfolge zu verkraften hat. In
Zeiten, in denen den Mitarbeitern zusitzliche Anstrengungen oder gar Gehaltsverzicht
abverlangt werden miissen, erweist sich, ob die Fiithrungskrifte die fachliche und soziale
Kompetenz besitzen, durch Anerkennung des auBergewohnlichen Einsatzes und durch
ihre Vorbildfunktion die Mitarbeiter an sich und das Unternehmen zu binden.

Wenn es ihnen gelingt, sich selbst und ihren Teams ihre Arbeit als Herausforderung zu
vermitteln, die nach Art und Schwierigkeit ihren Fahigkeiten angemessen ist und alle
Beteiligten in der Bewiltigung der Herausforderung einen Sinn fiir sich selbst erkennen,
wird das Handeln der Fiihrungskrifte und das ihrer Mitarbeiter kohérenter. Ihr
Kohirenzgefiihl wird zumindest in der Phase erhohter Anspannung zunehmen. Immer
wenn die Herausforderungen steigen und die Fahigkeiten, sie zu bewiltigen, mitwachsen,
ist die Chance grof3, dass aus einem gesteigerten Kohirenzgefiihl neue Flow-Erlebnisse
auf einem erhohten Herausforderungs-Niveau entstehen.

Die Verhaltenspsychologie hat diese Selbstfindungsprozesse als ,,Selbstverwirklichung*
beschriecben. Wenn man diesen Begriff von den metaphysisch inspirierten
Wunschvorstellungen befreit, die oft damit verbunden sind, kommt man zu der
Erkenntnis, die Antonovsky zwar selbst nicht so formuliert hat, die aber sein Saluto-
genese-Konzept durchaus mittrdgt. In dem beschriebenen Kontext der Triebmotive
konnte man Selbstverwirklichung als den reflektierten und damit verantwortlichen
Umgang mit den eigenen Trieben verstehen®”®, die Antonovsky als Selbstwirksamkeit
und Kohédrenz beschrieben hat. Nicht die Macht der Fiihrungskraft und das Bestreben,
alles unter Kontrolle zu halten ist danach das Entscheidende, sondern das realistische und
immer wieder neu aufzubauende Gefiihl, mit den Anforderungen aus AuBen- und

Innenwelt zurecht zu kommen und dafiir die jeweils passende Bewiltigungsstrategie zu

37 Cube, F. v., S. 100
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haben. Eine solche Bewiltigungsstrategie fiir Fiihrungskrifte bedeutet nicht, mit allen
Problemen allein fertig werden zu miissen, sondern sie ldsst zu, sich Hilfe und
Unterstiitzung in der Familie zu suchen. Sie setzt Emotionalitdt nicht mit Schwéche,
sondern mit Stdarke gleich. Nicht der Allmachts-, sondern der flexible
Bewiltigungsanspruch riickt in den Vordergrund, kombiniert mit einer positiven
Einstellung gegeniiber den eigenen Fidhigkeiten und mit dem Vertrauen auf Mdoglichkeiten

der Hilfe durch ein weitgeflochtenes soziales Netzwerk®™

, das iiber Familie und
Arbeitswelt hinausgeht. Dies gilt fiir méannliche und weibliche Fiihrungskrifte
gleichermallen. Die Machtteilung zwischen Ménnern und Frauen muss dabei auf einem
angemessenen Selbstbewusstsein beider Geschlechter beruhen, sie bedeutet nicht
Herrschaft iiber andere, sondern iiber sich selbst. Sie baut auf die Macht der
Beziehungsfihigkeit beider Geschlechter. Untersuchungen von Unternehmensberatungen
haben gezeigt, dass gemischtgeschlechtliche Teams bei Problemen zu qualitativ besseren,
tragfdhigeren Losungen kommen, als nur ménnlich oder nur weiblich zusammengesetzte
Teams, wobei gleiche Kompetenz beider Geschlechter, die prinzipiell eine
geschlechtsunabhingige Fihigkeit ist, vorausgesetzt wird. Die Geschlechterdifferenz ist
offensichtlich keine faktische Gegebenheit, sondern Ergebnis einer kognitiven und
emotionalen Selbstsozialisation, unterstiitzt durch soziale und kulturelle Faktoren. Die
Beziehungen zwischen Mann und Frau leben selbstverstidndlich auch weiterhin von
gegenseitigen Vorstellungen und Erwartungen, auch wenn Frauen immer mehr
Fithrungspositionen in ehemaligen Minnerberufen einnehmen. Aber die Beziehungen
werden in Zukunft nicht mehr gesellschaftlich vorprogrammiert, sondern individuell und
personlich sein. Jeder von uns ist fiir die Ausgestaltung des eigenen Bildes seiner
Personlichkeit, die Wahl seines Handlungsrepertoires, die Art und Weise seiner
Selbstverwirklichung und damit des eigenen Bildes von Minnlichkeit oder Weiblichkeit
selbst verantwortlich. **' Diese Auffassung von Selbstverwirklichung als universelle
Bewiltigungsstrategie in Beruf, Familie und Gesellschaft stiinde im Einklang mit den

christlichen Tugenden von Weisheit, Klugheit und MiBigung.

380 Briindel, H., Hurrelmann, K., S. 177

381 Hurrelmann, K., Alte und neue Bilder vom Mann und der Ménnlichkeit, Vortragstext, Universitét
Bielefeld, 1997
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,,Der historische Jesus von Nazareth, auch ohne seine religionsstiftende Bedeutung
zweifellos eine Fiihrungskraft, tiberpriifte fortwédhrend die Bindung zwischen sich und den
Folgenden. Er nahm ihre Zweifel ernst. Er vergewisserte sich immer wieder ihrer
Zustimmung, ihrer Gefolgschaft, heute wiirde man sagen: ihres Commitments. Mehrfach

ist iiberliefert, dass er sie fragte: ,,Seid ihr mit mir?**

Servat Leadership
Reinhard K. Sprenger
S.72
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6.5.2. Servant Leadership — Fiihrungskrifteentwicklung als

Personlichkeitsentwicklung

Servant Leadership oder Dienende Fiihrung®®” ist eine praktische Fiihrungsphilosophie, in
der Dienen im Sinne eines kreativen Altruismus der Ausgangspunkt ist — mit
Verantwortung in der Welt zum Wohlbefinden von Menschen und Gemeinschaften
beizutragen. Dienende Fiihrung ist kein Konzept, kein Prinzip, keine Technik sondern
eine Lebenshaltung, die sich auf alle Lebensbereiche — im Kontext unseres Themas also
insbesondere auf Arbeitswelt und Familie — erstreckt. Mit ihr wird die Vertrauensbasis
gelegt fiir personliches und professionelles Wachstum, effiziente Zusammenarbeit,
Eigenverantwortlichkeit und Tatkraft®®’. In dem uns geldufigen Fiihrungsbegriff geht es
um die Frage, wie kann ich Menschen so fiihren, damit ich meine personlichen Ziele
und/oder die Ziele meines Unternehmens sicherstellen kann. Dienende Fiihrung dreht die
Frage um: Was kann ich fiir andere tun, damit sie sich personlich weiterentwickeln und
die gemeinschaftlichen Ziele erfolgreich realisieren konnen? Wobei der Mensch
Mittelpunkt ist und nicht Mittel. Fiithrung in diesem Sinne basiert auf dienender,

transformeller Kraft und nicht auf positioneller Macht***.

6.5.2.1. Konzeptionelle Grundlagen der Dienenden Fiihrung

Der Begriff ,,Servant Leadership“ wurde erstmals von dem Amerikaner Robert K.
Greensleaf in seinem im Jahre 1970 erschienenen Essay ,,The Servant as Leader %
gepragt und eingefithrt. Heute, fast  vierzig Jahre spiter, beginnt sich diese
Fithrungsphilosophie durchzusetzen. Im Ranking der renommierten ,,100 Best Companies
To Work For* — Liste, die jdhrlich vom Fortune Magazin verdffentlicht wird, sind mehr
als ein Drittel Servant Leadership gefiihrte Unternehmen vertreten. Bestgefiihrt bedeutet
tiberdurchschnittlich  dauerhaft erfolgreich. Dienen ist fiir Greensleaf keine
Leitungsfunktion, die iibertragen werden kann, sondern eine natiirliche Lebenshaltung,
von der man durchdrungen ist. Dienende Fiihrung richtet sich an alle Menschen, die mit
Menschen zu tun haben. Sie beinhaltet die Entwicklung zunehmender Dienstbarkeit und

Engagement fiir das eigene Wachstum und das von anderen, die auf ihre Weise auch

dienen und somit Verantwortung iibernehmen fiir ihr eigenes Leben. Dienende Fiihrung

%82 Beide Begriffe werden in den folgenden Ausfithrungen synonym verwendet.

%83 Schnorrenberg, L. J., Servant Leadership — die Fithrungskultur fiir das 21. Jahrhundert, in Prinzipien
dienender Unternehmensfithrung, Schnorrenberg u.a., (Hrsg.), Erich Schmidt Verlag, Berlin, 2007, S. 27

384 Drucker, P.F., They’re Not Employees, They’re People, Harvard Business Review, USA, Februar, 2002

385 Greensleaf, R.K., Fiihren ist Dienen- Dienen ist Fiithren, The Greensleaf Center of Servant Leadership,
USA, 2005
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folgt einer ganzheitlichen Betrachtung der Qualititen von Mensch, Arbeit und
Gemeinschaftssinn und setzt ein spirituelles Verstindnis von Identitdt, Mission, Vision
und Umwelt voraus. Sie verfolgt auch das Ziel, Macht und Sozialenergie (Empowerment)
ethisch und moralisch anzuwenden. In diesem Sinne ist Dienende Fiihrung kein neues
Phianomen oder ein weiteres Management-Konzept, sondern eine gegenwartsbezogene

Neubewertung uralter Lebensregeln: geben, dienen, etwas fiireinander bedeuten konnen.

6.5.2.2. Das Dilemma der Fiihrung

Warum ist diese Lebenshaltung der Dienenden Fiihrung fiir viele Menschen, selbst wenn
sie sie als die Richtige fiir sich erkannt haben, so schwer nachzuvollziehen und
nachzuleben? Die Antwort liegt auf der Hand: Die bisherigen Ausfithrungen haben
deutlich gemacht, dass unser Leben immer ein Leben in Zielkonflikten ist. Menschliche
Handlungsbedingungen sind durch Widerspriichlichkeiten, Ungereimtheiten und
Unsicherheit geprigt. Immerfort miissen wir zwischen Alternativen wihlen, die uns
beide attraktiv erscheinen und deren Konsequenzen wir oft nicht abschitzen konnen. Jede
Fithrungskraft kennt dieses Dilemma, aus dem es keinen gesicherten Ausweg gibt. Dem
Mitarbeiter zu dienen ist ebenso berechtigt, wie ithn zu beherrschen, ihn zu unterstiitzen,
genauso wie ihn zu sanktionieren, zu belohnen wie zu bestrafen. Einen Mitarbeiter zu
entlassen, gehort zur Fiihrungsaufgabe wie jemanden zu befordern. Fithrung lebt in diesen
Widerspriichen, eine Fiihrungskraft weif3, dass beide Alternativen unverzichtbar sind.
Fithrung muss tédglich ein neues Gleichgewicht finden und zwischen den Alternativen
wihlen, die der jeweiligen Situation angemessen sind oder angemessen erscheinen. Die
Festlegung auf eine Handlungsalternative mit Blick auf eine unbekannte Zukunft
wird dann ,,Entscheidung‘ genannt. Denn die praktische Option fiir eine Alternative
bedeutet zugleich die zu rechtfertigende Ausgrenzung der anderen. Also liegt in jeder
Entscheidung ein Widerstand, gegen den die Fiihrungskraft anzugehen hat. Derjenige, der
diesem Widerstand ausweicht, gilt als entscheidungsschwach. Es ist leider ein Zeichen
mangelnder Fiihrungskultur, dass in vielen Unternehmen lautstark kommunizierte
Entschlossenheit mehr und mehr Entscheidungen zu ersetzen begonnen hat. Das
Vermeiden von Fehlern ist oft weit lohnender als eine Entscheidung in der Sache. Denn
die Entscheidung ist immer eine Festlegung auf die eine und der Verzicht auf eine andere
Option. Dies gilt auch fiir Karriereentscheidungen von Fiihrungskriften. Oft weill man
erst nach der Entscheidung, welche Konsequenzen sich daraus ergeben. Die Versuchung

ist groB3, dass man die getroffene Entscheidung rechtfertigt und die vorhanden gewesenen
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Alternativen schlecht redet. Die Psychologie nennt dieses Verhalten ,,postdezisionale
Dissonanz — Reduktion‘“®.

Auch der Zielkonflikt zwischen Dienen und Herrschen ist ein Dilemma der Fiithrung. Eine
Fithrungskraft ist zunédchst einmal Vertreter des Unternehmens. In Situationen, in denen
Interessen im Konflikt zueinander stehen, hat sie zunidchst die Interessen des
Unternehmens zu vertreten. Das kann sie klug und umsichtig tun und dabei besonnen und
balanciert handeln. Sie kann dabei kurzfristige und langfristige Konsequenzen
beriicksichtigen. Aber bei unlosbaren Konflikten hat sie zu entscheiden. Dadurch wird sie
sich auf der einen oder anderen Seite schuldig machen. Aber gerade Widerspriichlichkeit
und Entscheidungszwang sind die Existenzvoraussetzungen der Fithrung. Wer dabei
unschuldig bleiben will, ist als Fiithrungskraft ungeeignet. Die Fiithrungskraft ist gut
beraten, bei ihren Entscheidungen die Interessen der Mitarbeiter zu beriicksichtigen, sie
kann sie sogar priorisieren. Aber sie wird auch Entscheidungen zu treffen haben, denen
die Mitarbeiter die Zustimmung verweigern.

Wie ist dieses Dilemma zu 16sen? Reinhold Sprenger3 87 gibt darauf eine pointierte
Antwort:

,» Viele Fiihrungskrifte leben eine hoch loyale Reparaturintelligenz von unten, die sich
vom ,,entweder-oder* verabschiedet und zum ,,sowohl-als-auch* entwickelt. Die keinen
Wert absolut lebt, keine Standardldsung akzeptiert. Die sich nicht auf Prinzipien festlegen
lasst und sich nicht mit kleinformatigen Kontingenznegationen — wie etwa Leitlinien —
beruhigt. Diese Fiihrungskrifte sind Paradoxiekiinstler. Sie bedienen sich einer List der
Vernunft, die gleichsam mit der ,,unsichtbaren Hand“ Adam Smiths beide Interessen
versohnt, Langfristiges und Kurzfristiges balanciert, UbermiBiges mildert und
Unangemessenes méBigt. Sie dienen dem Kapital, indem sie den Mitarbeitern dienen.
Nur den beiden? Nein, natiirlich nicht. Auch sich selbst. So ganz nebenbei kann sich
dabei auch die Karriere der Fithrungskraft wunderbar entwickeln. Oder ist das gar der
Hauptgrund ihres Handelns? Nein, das wire dann ja doch zu egoistisch. Da wollen wir

lieber edle Gesinnung unterstellen.

6.5.2.3. Kernelemente der Dienenden Fiihrung

Die Kernfragen iiber den Effekt der Dienenden Fithrung weisen auf die relationale

Charakterebene von Fiihrenden und Gefiihrten. Es ist eine korrelative Beziehung, die

386 Sprenger, R., Wer fiihrt, ohne dass ihm die Menschen folgen, geht nur spazieren, in Prinzipien dienender

Unternehmensfiihrung, Schnorrenberg, L. J., und andere, (Hrsg.), S. 75
387
Sprenger, R., S. 77
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nicht auf gegenseitiger Abhingigkeit aufbaut. Dienende Fiihrung handelt mit Achtsamkeit
und Empathie, die bei der Fithrungskraft selbst beginnen sollte. Die Fiihrungskraft muss
bereit sein, das zu geben, was sie selbst dringend bendétigt: Liebe, Zuneigung,
Anerkennung und Bindung. Sie muss das von sich selbst erwarten, was andere von ihr
erwarten. Sie muss wie Schnorrenberg388 sagt, ,,sich selbst dienbar sein.”“ Sie muss mehr
zu geben bereit sein, als sie selbst verdienen will. Und sie muss ihre natiirliche
Willenshaltung, siegen zu wollen, in den Dienst anderer stellen. Ein wirkungsvolles
Dienen setzt die Fahigkeit zur Reflexion, Sinnsuche, Ehrlichkeit, Authentizitit, eigene
Grenzen zu bewachen und Loslassen der Eigenbediirfnisse voraus. Anderen zu Diensten
zu sein, ist schwerer, wenn sich die Fiihrungskraft als Person unerfiillt fiihlt. Sie wird
unerfiillt sein, wenn sie nicht gelernt hat, sich selbst zu dienen. In dem MaBle, in dem wir
unsere eigene Individualitit fordern, entwickeln wir eine grof3ere Dienstbarkeit. Denn der
beste Dienst, den wir anderen erweisen konnen, ist dafiir zu sorgen, dass wir frei von
Abhingigkeiten werden. Dann werden wir frei, unbefangen anderen zu dienen.

Mit dieser Haltung befinden wir uns genau in dem erwihnten Handlungskorridor, um
einerseits Konflikte als Fiihrungskraft im Beruf, andererseits als Ehepartner in der Familie
handhaben und die Konflikte zwischen beiden Lebensbereichen bewiltigen zu konnen.
Dienende Fiihrung ist ein Schliissel, die Spannung zwischen Karriere und Familie zu

verringern.

Was sind nun die Kernelemente der Dienenden Fiihrung, mit denen in dem beschriebenen
Handlungskorridor agiert werden kann? Larry Spears **, der Priisident des The Robert K.
Greenleaf Center for Servant Leadership, Westfield, USA, betrachtet die folgenden zehn

Kernelemente Dienender Fiihrung als zentral fiir die Entwicklung eines Servant Leaders:

1. Aktives Zuhoren (Listening)

Von Fiihrungskriften werden Kommunikations- und Entscheidungsfihigkeiten
erwartet. Dies sind die wichtigen Féahigkeiten eines Servant Leaders. Doch selbst
andere anzusprechen geniigt nicht. Genauso wichtig ist es, aufmerksam zuzuhoren,
d.h. das Gesagte aktiv und vorurteilsfrei zu reflektieren und auch das Nicht-

Gesagte, die oft unbewusst versendeten Botschaften, wahrzunehmen. Wie héufig

388 Schnorrenberg, L. J., Servant Leadership, S.30

389 Spears, L.C., Tracing the Past, Present and Future of Servant-Leadership, in Focus on Leadership, The
Greensleaf Center of Servant-Leadership, (Hrsg.), John Wiley & Sons, Inc., New York, 2002, S. 4-8
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sind wir wihrend des Zuhorens bereits damit beschéftigt, eine Abwehrhaltung
einzunehmen, das vom Gesprichspartner Gesagte zu be- oder zu verurteilen und
eine passende Antwort vorzuformulieren. Konnen wir den Inhalt der uns
gedullerten Botschaft {iberhaupt personenneutral zulassen? Das Vermogen,
aufmerksam mit Interesse anderen zuzuhoren, bedarf immer einer gewissen Art
von Demut390, die angibt, dass man nicht alles weifl und offen ist, von anderen
lernen zu wollen. Ein aktiver Zuhorer versucht mit der ,,inneren Stimme*>*! des
anderen in Kontakt zu treten und zu verstehen, was seine Korpersprache, seine
Einstellung, seine Denkweise kommunizieren. Zuhoren verbunden mit
regelmiBigen Perioden der Reflexion bestimmt wesentlich das Wachstum eines

Servant Leaders.

2. Empathie (Empathy)

Der Servant Leader ist bestrebt, andere zu verstehen und sich in sie ,hineinzu-
fithlen. Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sind Menschen, die Verstindnis und
Wertschidtzung brauchen, um sich entwickeln zu konnen. Menschen entwickeln
sich schneller, wenn sie akzeptiert werden wie sie sind, das heillit wenn man ihr
Bediirfnis nach Anerkennung, Zuneigung und Einfluss befriedigt. Die
erfolgreichsten Servant Leaders sind jene, die gelernt haben, die Gefiihle anderer
zu erspiiren und die ihre Mitarbeiter ermutigen, auf der Gefiihlsebene mit ihnen zu

kommunizieren — sie sind erfahrene, einfithlsame Zuhorer.

3. Heilung (Healing)

Lernen zu heilen ist nach Spears eine kraftvolle Macht zur Transformation und
Integration von Menschen. Eine der groBBten Stirken eines Servant Leaders ist sein
Vermogen, sich selbst und andere zu heilen von den Angsten, die uns klein und
mutlos machen und unser zerbrochenes Selbstvertrauen wieder herstellen konnen.
,Wenn wir uns von unserer eigenen Angst befreit haben, wird unsere Gegenwart
auch ohne unser Zutun andere befreien®, sagte Nelson Mandela®? in seiner

Antrittsrede vor dem Siidafrikanischen Parlament 1994. Wenn wir diesen

390

Schnorrenberg, L. J., Servant Leadership, S. 30

391 Spears, L. C., S. 5
392 Mandela, N., Antrittsrede 1994, eigene Quelle
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Gedanken in den Fiihrungsalltag iibersetzen, geht es darum, die Moglichkeiten und
Fahigkeiten der gefiihrten Menschen zur Entfaltung zu bringen und ihre
Beziehungskonflikte zu l6sen. Der amerikanische Managementberater Lance
Secretan®? spricht davon, dass die Fiihrungskrifte ein ,,Heiligtum* schaffen
sollen, eine kreative Unternehmenskultur, in der Spontaneitdt, Dynamik, Spal,
Humor, Befreiung von Versagensidngsten, Anreize und gegenseitiges Wohlwollen
und kultivierte Umgangsformen das Klima der Zusammenarbeit im Unternehmen
pragen, ein Klima ,,to help make whole*, das die Menschen wieder ganz macht,

wie Spears sagt.***

4. Bewusstsein (Awareness)

Bewusstsein ist die Fihigkeit, die Aufmerksamkeit auf sich selbst und auf die
Umgebung lenken zu konnen, um frithzeitig Informationen zu erhalten, die
notwendig fiir jede Fiithrungsentscheidung sind. Erst die richtigen Informationen
fiihren vom Bewusstsein zur Bewusstheit. In dem Augenblick, in dem eine
Fiihrungskraft die Verpflichtung eingeht, sich etwas bewusst zu machen, begibt sie
sich auf einen manchmal unheimlichen Weg — sie weil} oft vorher nicht, was sie

395 . . .
9 es formuliert, ist Bewusstsein

dabei wohl entdeckt. Oder wie Greenslea
niemals ein Trostspender, sondern genau das Gegenteil, ein Beunruhiger und
Wachmacher. Fihige Fiihrungskrifte sind gewohnlich hellwach und ziemlich
beunruhigt. Sie suchen nicht Trost, wenn sie sich etwas bewusst machen, sondern

entwickeln ihre eigene innere Gelassenheit.

5. Uberzeugungskraft (Persuasion)

Ein weiteres Kernkriterium fiir den Servant Leader ist sein Vertrauen in die eigene
Uberzeugungskraft und weniger in die ihm von der Unternehmensorganisation
iibertragene Autoritit. Eine dienende Fiihrungskraft iiberzeugt andere nicht durch
Macht und Status sondern durch Vorbild und Glaubwiirdigkeit. Sie sucht andere
zu iiberzeugen und nicht Zustimmung zu erzwingen, sie ist in der Lage Konsens

mit den Gefiihrten zu erzeugen. Macht droht mit Konsequenzen, Uberzeugung

% Secretan, L., Soul-Management, Lichtenberg 1997
394 Spears, L., C.,S. 5
395 Spears, L., C., S. 5
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schafft Vertrauen und inspiriert die Mitarbeiter, selbst ihre Ziele zu verfolgen und
zu erreichen. Wer andere inspirieren kann, verstirkt das Vertrauen seiner

Mitarbeiter in ihre eigene schopferische Kreativitit.

6. Vorstellungskraft (Conceptualisation)

Servant Leaders fordern ihre Fihigkeiten ,,grole Traume zu trdumen wie
Greensleaf sagt. Er hilt die Vorstellungskraft fiir die zentrale Ethik der Dienenden
Fiihrung. Sie ist die Fihigkeit, in Gesamtzusammenhingen denken und fiihlen zu
konnen und auf das eigene Vorstellungsvermdgen zu vertrauen. In komplexen
Entscheidungssituationen fiihrt sie dazu, Gelassenheit zu bewahren und
Entwicklungen besser vorausdenken zu konnen. Uber die tagtiglichen Ziele
hinausdenken zu kénnen und zu einem ldngerfristigen konzeptionellen Denken zu
gelangen, erfordert Disziplin und Erfahrung. Wenn wir lernen, unsere
Vorstellungskraft gezielt einzusetzen, konnen wir bessere Entscheidungen treffen,
kreativere Losungsmoglichkeiten finden und erfolgreicher im Berufs- und
Privatleben sein. Sich seiner Vorstellungskraft nicht nur anzuvertrauen, sondern
sich von ihr leiten zu lassen, ist zum Teil eine Frage des Glaubens, der Glaube an

etwas, das groBer ist als wir selbst.>*®

7. Weitsicht (Foresight)

Eng mit dem Begriff der Vorstellungskraft verbunden ist die Fihigkeit, etwas
voraussehen zu konnen. Weitsicht ist eine Kernkompetenz, die den Dienenden
Fiihrer befihigt, die Lektionen der Vergangenheit, die Realititen der Gegenwart
zu verstehen und die Konsequenzen daraus fiir in die Zukunft gerichtete
Entscheidungen abzuleiten. Die Art von Weitsicht ist eng verwurzelt mit dem, was
wir unter Intuition und Vision verstehen. Sie beschreibt die Fahigkeit des Servant
Leaders, iiber die Grenzen des operativen Alltags hinauszublicken und ein Gefiihl
fiir das iibergeordnete Ganze zu entwickeln. Dienende Fiihrer stellen sich die
Frage nach ihren Visionen und dem Mut diese zu verwirklichen — mit einer
intuitiven Kraft, die moglicherweise ihre eigene Vorstellungskraft iibersteigt.

Wahre Visionen, die von innen heraus kommen, lassen sich nicht verstehen, ohne

3% Schnorrenberg, L. J., Servant Leadership, S. 32
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eine Vorstellung vom Sinn des Lebens zu haben. Aus der personlichen Vision
konkrete Ziele und Umsetzungsstrategien abzuleiten, sind dann die nichsten

Schritte.

8. Verantwortungsvoller Umgang (Stewardship)

Der Begriff Stewardship ist in der deutschen Sprache nur zu umschreiben. Er
bezieht sich auf die Gleichnisse von Jesus, in denen er vom guten Verwalter
spricht, der treu seinen Dienst verrichtet. Peter Block™’ definiert den Begriff
Stewardship als ,,holding something in trust for another*, etwas treuhdnderisch fiir
einen anderen verwalten. Gemeint ist hiermit der verantwortungsbewusste
Umgang des Servant Leaders mit dem ihm anvertrauten Unternehmen (nach
innen) und zum Wohle der Gesellschaft (nach auflen). Das Unternehmen ist eine
Gemeinschaft von Menschen und gleichzeitig ein Teil der Gesellschaft. Der
verantwortungsvolle Umgang mit ihnen setzt vor allem anderen die Verpflichtung
der Fiithrungskraft voraus, den Bediirfnissen der anderen zu dienen. Aus heutiger
Sicht muss dieser Umgang mit den anvertrauten Menschen umwelt- und
schopfungsvertriglich, sozialvertréglich, friedensvertriglich und
generationsvertrdglich erfolgen. Eine solche von der Fiihrungskraft vorgelebte
Unternehmenskultur fithrt zu einer dienenden Eigenverantwortung, die bei all

ihren Handlungen im Auge behilt, was sie anderen geben kann.

9. Das Wachstum der Mitarbeiter fordern (Commitment to the growth of people)

Servant Leaders sind davon iiberzeugt, dass ihre Mitarbeiter einen intrinsischen
Wert jenseits ihrer fassbaren Arbeitsbeitrige haben. Aus dieser Erkenntnis leitet
sich ihre tiefe Verpflichtung ab, das Wachstum jedes einzelnen Mitarbeiters zu
fordern. Sie erkennen die gro3e Verantwortung, alles in ihrer Macht stehende zu
tun, das personliche, berufliche und spirituelle Wachstum aller Mitarbeiter
sicherzustellen. In der praktischen Unternehmensfiihrung kann dies nicht nur
durch vom Unternehmen finanzierte PersonalentwicklungsmaBBnahmen geschehen,
sondern durch das personliche Interesse der Fiihrungskraft an den Ideen und

Vorschligen der Mitarbeiter und ihre Partizipation an den zu treffenden

397 Block, P., Stewardship and The Empowered Manager, USA, S. 7
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Entscheidungen. Eine Dienende Fiihrungskraft wird auch in der Lage sein, iiber
das eigene Unternehmen hinauszudenken, und Mitarbeitern, denen aus
betrieblichen Griinden gekiindigt werden muss, behilflich zu sein, in einem
anderen Unternehmen eine neue Arbeitsstelle zu finden. Denn Fiihrung ist seridse

verantwortungsbewusste Einmischung in das Leben anderer.

10. Gemeinschaft entwickeln (Building Community)

In den hochtechnisierten Industriegesellschaften bestimmen Groflunternehmen die
Art und Weise des Zusammenlebens von Menschen. Thre hierarchischen
Strukturen zwingen die Mitarbeiter zu konformem, angepasstem Verhalten.
Abhingigkeiten und Konkurrenzstreben lassen wenig Raum fiir eine dienende,
selbstlose Haltung. Aber auch in diesen Unternehmen gewinnt die Erkenntnis
Raum, dass unser Verhalten und unsere Entscheidungen auf das Leben anderer
Einfluss nehmen konnen, und dass wir dafiir die Verantwortung zu tragen haben.
Eine Dienende Fiihrungskraft, der diese Verantwortung bewusst ist, weil3, dass sie
von anderen nicht verlangen kann, was sie nicht bereit ist, selbst zu geben. Diese
Erkenntnis wird das Bewusstsein der Fiihrungskrifte stirken konnen, eine
Gemeinschaft derjenigen zu bilden, fiir die sie Verantwortung tragen. Dienende
Fiihrer sind aufgefordert, ihren Mitarbeitern die Gemeinschaft als lebenswerte
Form des Zusammenlebens nidher zu bringen, indem sie Wege aus der
Massengesellschaft aufzeigen, die darauf beruhen, dass die Servant Leader ihre
eigene unbegrenzte Fahigkeit einsetzen, ganz spezifische gemeinschaftsbezogene

Gruppen zu bilden und diesen vorbildhaft zu dienen.

Diese zehn Kernelemente von Servant Leadership sind weder eine erschopfende
Aufzihlung noch eine fest umrissene Verhaltensrichtlinie, die uns strukturiert zum Ziel
bringt. Die personliche Bedeutung sowie das inhaltliche Verstehen konnen nicht losgelost
werden von der Individualitit des Betrachters, genauso wie Fiihrung nicht vom Charakter
des Fiihrenden losgelost werden kann. Sie repridsentieren auch keine Methodik zur
besseren Zielerreichung, aber sie sind wichtiges Fundament fiir eine zeitgemaile,
menschenverantwortliche Fiihrungsphilosophie. Sie konnen dazu dienen, die Kraft und
das Versprechen, das dieses Konzept anbietet, als Einladung und Herausforderung zu

verstehen.
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Leo war einer unserer Diener. Dieser unscheinbare Mann hatte etwas so gefilliges,
unaufdringlich Gewinnendes an sich, dass wir alle ihn liebten.

Ich fragte unseren Diener Leo, warum das wohl so sei, dass die Kiinstler manchmal nur
wie halbe Menschen erschienen, wihrend ihre Bilder so unwiderleglich lebendig
aussdhen. Leo sah mich an und sagte: ,,Bei den Miittern ist es auch so. Wenn sie die
Kinder geboren und ihnen ihre Milch und ihre Schonheit und Kraft mitgegeben haben,
dann werden sie selber unscheinbar, und es fragt niemand mehr nach ihnen. Es ist
vielleicht traurig, und es ist auch schon. Das Gesetz will es so. Es ist das Gesetz vom
Dienen. Was lange leben will, muss dienen. Was aber herrschen will, das lebt nicht
lange.

,,Warum streben dann so viele nach Herrschaft?

,Weil sie es nicht wissen. Es gibt wenige, die zum Herrschen geboren sind, sie bleiben
dabei frohlich und gesund. Die anderen aber, die sich bloB3 durch Streberei zu Herren
gemacht haben, die enden alle im Nichts.*

,In welchem Nichts, Leo?* ,,Zum Beispiel in den Sanatorien.*

Hermann Hesse

., Die Morgenlandfahrt“39 8

398 Hesse, H., ,,Die Morgenlandfahrt* zitiert nach Suhrkamp Taschenbuch 750, Erste Auflage Berlin, 1982,
S. 26, 33, 34
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6.5.3. Die neue Fiihrungskraft

Der Weg von der Urangst zum Urvertrauen

C. G. Jung unterscheidet zwischen ,,erster und zweiter Wirklichkeit*’*’. Mit der ersten
Wirklichkeit meint er die Bedingtheit des menschlichen Ichs, das sich innerhalb seiner
drei Abhiéngigkeiten von Zeit, Raum und individueller Biographie befindet. In diese
Wirklichkeit gehort die Urangst mit all ihren Folgen bis hinein in den beruflichen
Umgang von Menschen. Das Gefiihl der Urangst produziert nun genau die Mechanismen
der Angstabwehr, die den Fiihrungskriften alter Pragung den beruflichen Alltag schwer
machen. Die folgenden Erscheinungsformen, von denen sich die durch ihre Urangst
getriebenen  Fiihrungskrifte Linderung ihres negativen Lebensgefiihles
Versprechen4°°, charakterisieren den Fiihrungsstil dieser Menschen:
- Abwehr von Konfliktbeziehungen durch eine iiberaus hofliche, gekiinstelt
freundliche und pseudoharmonische Gespriachshaltung
- Besonders harte, kantige und abweisende Kommunikationsweise, die eine
innere Verhirtung und Unzufriedenheit erkennen ldsst
- Egoistische Grundhaltung im Umgang mit anderen; diese Haltung zeigt
sich in der Unfihigkeit, zuhoren oder die Gefiihle und Bediirfnisse anderer
Menschen wahrnehmen zu konnen — in einem Mangel an Empathie.
- Zwanghafte, narzistische Tendenz zur Selbstverwirklichung
- Unreflektierte und unselbstindige Beziehung zu Ideologien, so dass
Extreme wie Fanatismus und Mitldufertum hervortreten kénnen
- Selbstgerechtigkeit, die eigenes Tun zur Norm fiir andere erhebt
- Pharisdertum, das die Einhaltung einer Norm iiber die Achtung vor dem
anderen stellt
- Sinnleere des eigenen Lebensentwurfes und die damit verbundene Flucht
in Freizeitaktivitdten
- Besitzdenken, das zu iibersteigerter materieller Absicherung fiihrt, die
Neid- und Geizgefiihle produziert
- Definition des eigenen Selbstwertes ausschlieflich durch Leistung, so dass
Versagensangst und Perfektionsstreben das Lebensgefiihl bestimmen
- Rationale Kritikabwehr, die eine kritische Selbstreflexion unterbindet

— Unfihigkeit, personliche Emotionen anderen gegeniiber zu verbalisieren

399 Jung, C.G., zitiert nach Staehelin, B., ,,Urvertrauen und zweite Wirklichkeit” Theologischer Verlag,
Zirich, 1973
400 Staehelin, B., ,,Urvertrauen und zweite Wirklichkeit”, Theologischer Verlag, Ziirich, 1973

- 250 -



Dr. Walter Schmidt, Kohlerweg 1, 82041 Oberhaching

Ganz offensichtlich miissen diese Verhaltensweisen nicht in einer Person
zusammentreffen, aber schon die Verbindung von zwei, diesen Fithrungsstil prigenden
Merkmalen offenbaren einen zutiefst verdngstigten Menschen. Ist die metaphysische
Dimension bei der Fiihrungskraft von der Urangst besonders spiirbar iiberschattet, so
hinterldsst sie schwer ausloschbare Spuren im Personlichkeitsbild. Damit erscheint aber

eine wahre Fithrungsqualifikation fraglich.401

402 jdentisch mit dem Wesen des Urvertrauens.

Die zweite Wirklichkeit ist nach Staehelin
Im Elementargefiihl des Urvertrauens hat die zweite — die emotionale — Wirklichkeit ihre
addquate Erlebensform gefunden. Fiihrungskrifte, die in ihrer Lebensgestaltung vom
Urvertrauen getragen sind, strahlen Zuversicht aus. Sie sind als Dienende Fiihrungskrifte
fahig, den Gefiihrten Mut zuzusprechen und sie seelisch aufzurichten. Wir nennen sie die
Fihrungskrifte neuer Priagung. Diese Fiihrungskrifte besitzen:

- die Fihigkeit anderen zu dienen

- Vertrauen, selbst gefiihrt zu werden

- das Verstehen des Alltagsleben aus der Sicht metaphysischer Impulse, weil

bei ihnen die Gewissheit einer metaphysischen Zugehorigkeit besteht
- Konstruktive Kommunikationskultur, durch die der Mitarbeiter
Zuwendung erfahrt

- Gelassenheit im Umgang mit negativen Gefiihlen anderer

- Innere Unabhéngigkeit von materiellen Werten

- Weitgehend souverdner Umgang mit Leben und Tod

- Positive Interpretation schicksalhafter Erfahrungen

- Liebesfdhigkeit im Sinne der Akzeptanz der Bediirfnisse anderer

- einen verantwortlichen Umgang mit der eigenen und der Freiheit anderer
Der Kreis schlieft sich. Die aufgefiihrten Fihigkeiten und Haltungen der
Fiihrungskraft neuer Prigung sind die Copingressourcen, die nach Aaron

03 Zur Verfiigung stehen miissen, wenn ein Konflikt oder eine

Antonovsky
Entscheidungssituation verstehbar, handhabbar und sinnvoll sein soll. Das von ihm

formulierte Kohérenzgefiihl (SOC) beschreibt genau diese globale Orientierung (im

401 Kirchner, B., ,,Benedikt fiir Manager — die geistigen Grundlagen des Fiihrens*, Wiesbaden, 1994, S. 13 {.

402 Staehelin, B., ,,Urvertrauen und zweite Wirklichkeit* Theologischer Verlag, Ziirich

403 Antonovsky, A., ,,Salutogenese®, Zur Entmystifizierung der Gesundheit, Deutsche Gesellschaft fiir
Verhaltenstherapie, Tiibingen, 1997, S. 36
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Berufsleben einer Fiihrungskraft), die ausdriickt, in welchem Ausmall man ein
durchdringendes, andauerndes und dennoch dynamisches Gefiihl des Vertrauens hat, dass
die Konflikte, die sich in der Fithrung ergeben, strukturiert, vorhersehbar und erklirbar
sind, wenn diese Ressourcen zur Verfiigung stehen und die Anforderung an die

Fithrungskraft Herausforderungen sind, die Anstrengung und Engagement lohnen.
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,,Um sich selbst zu verstehen,
muss man vom anderen verstanden werden.
Um vom anderen verstanden zu werden,

muss man den anderen verstehen.

404
Thomas Hora

404 Hora, T., zitiert nach Raich, M., ,, Die Philosophie von Ubuntu* in Servant Leadership,
Schnorrenberg, L.J., (Hrsg.), Erich Schmidt Verlag, Berlin, 2007, S. 248
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7. Die Geschichte der Zukunft: Die Losungsansiitze'®

— zwischen Individualisierung und Kollektivierung

Um es in aller Deutlichkeit zu sagen, in diesem Buch soll nicht der Eindruck erweckt
werden, dass wir einen neuen Menschen schaffen wollen. Es ist eine gesicherte
Erkenntnis, dass genetische Verdnderungen des Menschen in evolutionsgeschichtlicher
Dimension, also in langen Zeitraumen, ablaufen. Dies gilt auch fiir das Sozialverhalten
des Menschen, das sich seit der Phase, als der friihe Mensch ein eigenes Bewusstsein
erlangte, kaum merklich verdndert hat, auch wenn sich die Sozialverfassungen, die sich
die Menschen im Laufe ihrer Kulturgeschichte gegeben haben, von den frithen
Hochkulturen bis zu den heutigen Industriegesellschaften stark verdndert haben. Das
soziale Verhalten des Individuums — ob in hierarchisch oder demokratisch verfassten
Staatswesen — bewegt sich nur unmerklich zwischen zwei Polen, der Individualisierung
einerseits und der Kollektivierung andererseits. Was den einzelnen Menschen in die eine
oder andere Richtung drédngt, ist vor allem die Erziehung und die Vorbildfunktion der
Meinungsbildner einer Gesellschaft (der Fithrungskrifte der Wirtschaft, der Erzieher in
Familie und Schule und der Medien). In einer Zeit, in der christlich-abendlindische
Wertesysteme zunehmend ihres Sinnes entleert oder gar nur noch als argumentatives
Schwert gegen eine vermutete fortschreitende Islamisierung unserer Gesellschaft
missbraucht werden, gewinnt eine wachsende Individualisierung die Oberhand. Wenn
der Mensch seine metaphysische Basis, seinen Glauben, zu verlieren beginnt, besteht
die Gefahr, dass er zuriickgeworfen wird auf eine individuelle Orientierungs- und
Machtlosigkeit.

Wie kann vor dem Hintergrund dieser Ausgangslage die Geschichte der Zukunft des
sozialen Verhaltens des Menschen entwickelt werden? Wie kdnnen insbesondere in dem
fiir viele Menschen lebensbestimmenden Konfliktfeld zwischen Beruf und Familie
Verhaltens- und Bewiltigungsszenarien entwickelt werden, die Konfliktlosungen oder
zumindest Konfliktverringerung verheilen? Auf diese Fragen haben wir in den
vergangenen Kapiteln auf unterschiedlichen Wegen Antworten formuliert, die nun zu
einem komplexen Ganzen zusammengefiigt werden sollen. Die theoretische und
empirisch abgesicherte Klammer, die alle dargestellten Bewiltigungsstrategien
miteinander verbindet, ist das Salutogenese-Konzept von Aaron Antonovsky. Dessen
Kern, das Kohirenztheorem, uns zum einen die Basis geliefert hat, die personalen

Ressourcen der Partner in der Familie so einzusetzen, dass sich das Beziehungsverhalten

405 giehe Tabelle 8: Prozessdiagramm Balance zwischen Beruf und Familie, S. 277
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positiv verdndert und weiterentwickelt. Zum anderen war das Kohidrenztheorem eine
belastbare Plattform, um das Beziehungsverhalten der Fiihrungskrifte in Richtung
Dienender Fiihrung weiterzuentwickeln. In beiden Szenarien handelt es sich um Ko-
evolutionsprozesse  paralleler  Entwicklung,  gegenseitiger = Befruchtung und
partnerschaftlicher Unterstiitzung, aber nicht um Verschmelzungsprozesse des Verhaltens
der agierenden Personen.

Es wird in diesem Kapitel noch darzustellen sein, dass Sinn- und Identitdtsfindung in
Beruf und Familie iiber das individuelle Kohidrenzgefiihl hinaus zu einer
Gruppenkohérenz fiihren konnen. Hiermit haben wir einen Schliissel zur Hand, den
Individualisierungstendenzen  unserer  Gesellschaft einen  kollektiven = Nutzen
entgegenzusetzen. Wenn wir anschlieBend die Konzepte der partnerschaftlichen
Fiihrung in der Familie und der dienenden Fiihrung im Beruf, miteinander
verschrinken, kommen wir zu dem angekiindigten komplexen ganzheitlichen

Losungsansatz, der die Geschichte der Zukunft beschreibt.

7.1.  Sinn- und Identititsfindung in Beruf und Familie als ganzheitlicher Ko-
evolutionsprozess
Jede soziale Gruppe wird durch zweierlei Formen von Energie zusammengehalten: Durch
die materielle Energie, die Essen, Wirme, Sorge um korperliche Bediirfnisse und Geld
liefert, und durch seelische Energie der Menschen, die den Zielen des anderen ihre
Aufmerksamkeit widmen. Wenn Eltern und Kinder Gedanken und Gefiihle, Aktivititen,
Erinnerungen und Trdume nicht miteinander teilen, iiberdauert die Beziehung nur
deshalb, weil sie materielle Wiinsche und Bediirfnisse befriedigt. Als seelische Einheit

wird sie nur auf sehr niedriger, primitiver Ebene existieren.**®

7.1.1. Die ungeduldige Gesellschaft

Die seelische Energie des Menschen prigt sein langfristiges Verhalten. Wie aber kann er
langfristige Ziele verfolgen, wenn er im Rahmen einer auf Kurzfristigkeit ausgerichteten
Wirtschaft lebt. Wie konnen Loyalititen und Verpflichtungen dem Staat, dem
Unternehmen und der Familie gegeniiber aufrechterhalten werden, wenn diese
Institutionen in der Gegenwart stindig zu zerbrechen drohen und immer wieder

umstrukturiert werden? Wie bestimmen wir, was von bleibendem Wert ist, wenn wir in

46 Csikszentmihalyi, M., ,.Lebe gut®, S. 145 u. 146
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einer ungeduldigen Gesellschaft leben, die sich nur auf den unmittelbaren Moment
konzentriert? Es ist zu befiirchten, durch unseren Lebensstil, den der Konkurrenzkampf in
unserem Wirtschaftsleben erzwingt, jede innere Sicherheit zu verlieren und in einen

Zustand des ,,Dahintreibens“407

zu geraten. Miitter und Viter erleben den Schrecken des
Kontrollverlustes iiber ihre Kinder, denn der Inhalt ihrer beruflichen Tatigkeit ist fiir ihre
Kinder oft kein Beispiel mehr fiir moralisches Verhalten. Die Qualititen guter Arbeit
haben mit den Eigenschaften eines guten Charakters oft nichts mehr zu tun. Das objektive
Beispiel, das Miitter und Viter ihren Kindern geben konnten, ihr sozialer Aufstieg, ist
etwas, das die Kinder als selbstverstindlich ansehen, eine Geschichte aus der
Vergangenheit.

Das kurzfristige Denken in vielen Unternehmen begrenzt das Reifen von formlosem
Vertrauen der Mitarbeiter gegeniiber den Fiihrungskriften. Eine besonders markante
Erschiitterung des Gemeinschaftsgefiihles tritt oft ein, wenn Unternehmen verkauft
werden. Selbst wenn ein Unternehmen heute als flexibles, lockeres Netzwerk operiert,
statt in einer rigiden Befehlsstruktur, wird ein Verkauf die sozialen Beziehungen der
Mitarbeiter schwichen. Es entsteht eine Unternehmenskultur, in der starke soziale
Bindungen, wie Loyalitit, an Bedeutung verlieren. In einer Wirtschaft, in der
Geschiiftskonzepte, = Produktdesign, Vorsprung vor der Konkurrenz,
Kapitalausstattung und Wissen eine immer Kiirzere Lebenserwartung haben, kann
Loyalitiit, wie es John Kotter’”® formuliert, sogar zur Falle werden. Distanz und
oberfldchliche Kooperationsbereitschaft scheinen ein besserer Panzer im Kampf mit den
herrschenden Bedingungen als ein Verhalten zu sein, das auf Loyalitit und

Dienstbereitschaft beruht.

7.1.2. Konflikt zwischen Charakter und Erfahrung

Es ist die Zeitdimension unserer gegenwirtigen Wirtschaftsverfassung, die mehr als
High-Tech-Technologie und Globalisierung das Gefiihlsleben der Menschen am
Arbeitsplatz und auch auBerhalb tief beriihrt. Auf die Familie iibertragen wiirde diese Art
von flexibler Gesellschaft bedeuten: In Bewegung zu bleiben, keine Bindungen mehr
einzugehen und keine Opfer fiir andere mehr zu erbringen. In so einer Gesellschaft sind

dann fiir Kinder Verpflichtungen abstrakte Tugenden, die sie an ihren Eltern nicht mehr

407 Sennett, R., ,,.Der flexible Mensch®, Die Kultur des neuen Kapitalismus, Berliner Taschenbuch Verlag,
Berlin, 2006, S. 22
408 Kotter, J., The New Rules, Dutton, New York, 1995, S. 81 u. 159
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wahrnehmen konnen. Ein Verhalten, das Erfolg oder zumindest Uberleben in einer auf
kurzfristigen Erfolg ausgerichteten Berufswelt verspricht, trigt daher wenig zu einem
neuen elterlichen Rollenmodell bei. Tatsdchlich stellt sich fiir viele Eltern genau das
umgekehrte Problem. Wie konnen sie die familidren Beziehungen vor dem auf
Kurzfristigkeit basierenden Verhalten, der Diskussionswut und vor allem dem Mangel an
Loyalitit und Verbindlichkeit schiitzen, welche die heutige Arbeitswelt kennzeichnen?
Anstelle der sich stindig wandelnden Werte der Wirtschaft sollte die
Kindererziehung Verpflichtung, Verlisslichkeit, Loyalitit und Zielstrebigkeit
betonen — aber das sind langfristig wirkende Tugenden.

Wie lassen sich langfristige Ziele in einer kurzatmigen Gesellschaft anstreben? Wie sind
dauerhafte sozial Beziehungen aufrechtzuerhalten? Wie kann ein Mensch in einer
Gesellschaft, die aus Episoden und Fragmenten besteht, seine Identitit bewahren?

Die Bedingungen der heutigen Wirtschaftsverfassung haben einen Konflikt zwischen
Charakter und Erfahrung geschaffen. Die Erfahrung einer zusammenhanglosen Zeit
bedroht die Fihigkeit des Menschen, seinen Charakter zu einer durchhaltbaren
Lebensgeschichte zu formen.*” Die Kohirenz zwischen Charakter und Erfahrung scheint
bei vielen Menschen verlorengegangen zu sein. Der Weg aus diesem Dilemma fiihrt {iber
die Entwicklung eines Gruppenkohirenzgefiihls zu einem ganzheitlichen Ko-

evolutionsprozess, der die Einstellung der Akteure zu Beruf und Familie neu ausrichtet.

7.2. Entwicklung eines Gruppen-Kohérenzgefiihls
In seinem Buch ,,Health, Stress and Coping* hat Aaron Antonosvky das Kohirenzgefiihl
(SOC) zur Uberwindung von Konflikten durchgingig auf das Individuum bezogen, aber
anerkannt, dass das Konzept auch auf sozialer Ebene angewandt werden kann: ,,The sense
of coherence, as I suggested, is a concept that is applicable to groups as well as to

individuals.“*!°

So kann ein starkes Kohidrenzempfinden jede soziale Einheit
charakterisieren, angefangen von der Familie, einer Nachbarschaft, einer GroBstadt, einer
Region oder einem Land. Voraussetzung dafiir ist aber, dass die Gruppe als solche so
bestimmt werden kann, dass sie eine gemeinsame Sicht der Welt hat. Ist dies der
Fall, dann wird diese Art, die Welt zu sehen, eine unabhéingige Variable bei der

Ausformung des SOC-Niveaus der einzelnen Mitglieder der Gruppe.

49 Sennett, R., S. 37
410 Antonovsky, A., ,,Health, Stress and Coping®, New Perspectives on Mental and Physical Well-Being,
Jossey-Bass Inc., San Francisco, 1979, S. 132
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7.2.1. Gruppenbewusstsein und Gruppenklima

Nach Antonovsky’s Uberzeugung muss es ein Gruppenbewusstsein — die Gesamtheit
von Uberzeugungen und Empfindungen — geben, das dieser Gruppe gemein ist, bevor es
moglich ist, von einem Gruppen-SOC als eine entstehende Gruppeneigenschaft zu
sprechen. Der Bezugspunkt ist die Familie, die kleine lokale Gemeinde, der Arbeits- oder
Freundeskreis — das heit eine Primirgruppe. Unserem Thema gemif haben wir es mit
zwei Primidrgruppen zu tun: Der Familie und dem Arbeitsteam, das die jiingeren
Fithrungskrifte zu fiihren haben. Fiir das Entstehen eines Gruppenkohirenzgefiihls spielt
wiederum die Zeitdimension eine wichtige Rolle, das heillit die Dauerhaftigkeit des
Bestehens der identifizierten Gruppen. Wenn es einen relativ stabilen sozialen Kontext
gibt, eine jahrelang anhaltende Bestindigkeit der sozialen Bedingungen, wéhrend derer es
zwar eine Fluktuation in der individuellen Gruppenzusammensetzung geben kann, die
subjektiv identifizierbare Gruppe aber bestehen bleibt, kann ein Gruppenkohirenzgefiihl
entstehen. Es erwéchst aus einem kollektiven Verhalten der Gruppenmitglieder, das in
den Mythen, den Ritualen, dem Humor, der Sprache und den Zeremonien der Gruppe
seinen Ausdruck findet. In einem Ko-evolutionsprozess der gemeinsamen, einander
angendherten Entwicklung stimmen die Gruppenmitglieder ihre Vorstellungen von
Verstehbarkeit, Handhabbarkeit und Bedeutsamkeit von Konflikten, die sie gemeinsam
durchleben, ab. Je stirker die einzelnen Gruppenmitglieder ihre personlichen
Empfindungen als Empfindungen der Gruppe, sozusagen als Gruppenklima®*'’
wahrnehmen, desto groBer wird das SOC der Gruppe. Andererseits kann das Gruppen-
SOC ein wesentlicher Faktor bei der Herausbildung und Modifizierung des SOC eines
Individuums sein. Dies trifft insbesondere fiir Kinder und Jugendliche zu, die in der
Familiengemeinschaft integriert sind. Die an anderer Stelle bereits diskutierten
Entwicklungsprozesse zeigen, wie wichtig das soziale Umfeld bei der Vermittlung von
Erfahrungen ist, die fiir das Entstehen eines starken oder eines schwachen SOC

entscheidend sind.

7.2.2. Das soziale Setting

In diesem Zusammenhang weist Antonovsky auf weitere Wechselwirkungen zwischen
dem Einzel-SOC und dem Gruppen-SOC hin. Er stellt fest, dass einzelne Erwachsene mit

einem stabilen SOC-Niveau nicht zufillig von dem einen oder anderen ,sozialen

41 Antonovsky, A., ,,Salutogenese* S. 159
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“t12 angezogen werden. Die Person mit einem starken SOC wird sich eher einer

Setting
Gruppe mit einem starken SOC anschlieBen — eine fiir die Teambildung im Unternehmen
wichtige Erkenntnis. Eine kohérent handelnde Gruppe ist besser in der Lage, kohédrent
handelnde Individuen an sich zu binden. Oder auf die Familie bezogen: Kohérent
handelnde Eltern vermitteln nicht nur ihre Erfahrungen besser an ihre Kinder, sondern
gewinnen auch an Attraktivitét als Gruppe fiir ihre dann in ihrem SOC erstarkten Kinder.
Dariiber hinaus wird eine Gruppe mit starkem SOC wahrscheinlicher Situationen
strukturieren, die mit der Zeit das SOC ihrer Mitglieder verbessern.

Pearlin und Schooler*"?

weisen darauf hin, dass es eine direkte Beziehung zwischen dem
Gruppen-SOC und dem Umgang mit Stressoren gibt. Als Beispiele nennen sie
menschliche Probleme in der Berufswelt, die mit individuellem Coping nicht zu 16sen
sind. Thre Bewiltigung kann eher eine Intervention durch Kollektive als durch Individuen
erfordern. Gemeint sind nicht nur Stressoren, mit denen sich Individuen konfrontiert
sehen und gegen die sie nichts ohne Inanspruchnahme von Gruppenressourcen ausrichten
konnen, sondern auch kollektive Stressoren und Probleme, die die gesamte Gruppe
betreffen. In solchen Féllen ist das SOC des Individuums fiir die Auflésung der Spannung
erheblich weniger wichtig als das Gruppen-SOC. Bei der direkten Bewiltigung des
kollektiven Stressors kommt es darauf an, was die Gruppe tut.

Die Gruppe haben wir in der Berufswelt als ein von einer Fiihrungskraft gefiihrtes Team
definiert, die private Gruppe — die Familie — haben wir als, in der Regel, zwei
gleichrangige und gleichwertige Partner definiert, in deren Obhut ein oder mehrere
Kinder heranwachsen. Im 6. Kapitel wurden die Bewiltigungsstrategien in Beruf (6.5.)
und Familie (6.2.) dargestellt und die nach dem heutigen Erkenntnisstand vorhandenen
und einsetzbaren Ressourcen diskutiert. In unseren Darstellungen iiberschneiden sich
die Bewiltigungsstrategien in Beruf und Familie, aber sie sind — wie wir gesehen
haben — nicht deckungsgleich.

Ein wichtiger, wenn nicht gar der wichtigste Losungsansatz fiir die Ko-evolution von
Beruf und Familie wire, wenn es gelinge, die beiden Bewiiltigungsstrategien
einander weiter anzunihern und dadurch zur Deckung zu bringen, dass wir sie

miteinander verschrinken. Mehrere Wege zu diesem Ziel erscheinen als gangbar:

412 Antonovsky, A., ,,Salutogenese®, S. 160
413 Pearlin, L.J., Schooler, C., S. 2-21
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7.3.  Partnerschaftliche Fiihrung im Beruf
Fihrung wird typischerweise als eine Leistung verstanden, die ein Individuum
hervorbringt. Fiihrungskrifte fiithren, sie sorgen fiir eine verlockende Vision, sie weisen
den Weg und entscheiden iiber die Strategie. Sie motivieren und inspirieren ihre
Mitarbeiter. Aber um als Unternehmen langfristig erfolgreich zu sein, benotigt Fiihrung
eine unternehmensethische Grundlage, sie braucht Systeme und Strukturen und praktische
Vorgehensweisen, die die Energien von allen Mitarbeitern mobilisieren. Oft reichen dafiir
die Ressourcen und Fihigkeiten einer einzigen Fiithrungskraft nicht aus. Als Alternative

414 Fine solche

zur individuellen Fiithrung bietet sich Fiihrung als Partnerschaft an.
partnerschaftliche Fiihrung erfordert zwei oder mehrere Menschen, die sich ihre Macht
teilen und ihre Krifte biindeln, um die gemeinsamen Ziele zu erreichen. Es ist eine
Beziehung, in der die Menschen gleichberechtigt agieren konnen. Diese Art von Fiihrung
begriindet sich darauf, dass die Individuen sich als Partner verhalten, sie entwickeln eine

gemeinsame Vision, setzen Ziele und losen Probleme und geben ihrer gemeinsamen

Arbeit einen Sinn.

7.3.1. Konzeptionelle Voraussetzungen

Ob es sich um eine partnerschaftliche Fiihrung in einem Zweierteam von
Fithrungskréften, um die partnerschaftliche Fiihrung von Arbeitsgruppen und Abteilungen
oder um die Fiihrung von ganzen Unternehmen in einem partnerschaftlichen Stil handelt,
es miissen mehrere Erfordernisse erfiillt sein, wenn dieses Konzept erfolgreich sein soll:

- es muss ein Gleichgewicht der Macht zwischen den einzelnen Akteuren
herrschen. Wenn eine Person oder Gruppe sich auf Macht beruft, die ihr
vom Unternehmen iibertragen wurde oder sie Macht iiber andere an sich
reilt, kommt eine partnerschaftliche Fiihrung zum Erliegen. Jedes
Individuum muss seine eigene personliche Macht entfalten konnen und
darf sie nur dazu benutzen, Losungen anzustreben, die fiir alle vorteilhaft
sind.

- Es muss gemeinsame Ziele geben. Auch wenn unterschiedliche
Meinungen vorhanden sind, wie ein Ziel erreicht werden kann, miissen alle

sich  iber das Ziel -einig sein. Die Beteiligten werden

414 Moxley, R., ,,Leadership as Partnership* in Focus on Leadership, Spears, L., Lawrence, M., (Hrsg.),
Wiley, J., Sons, Inc., New York, 2002, S. 47 f.
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Meinungsverschiedenheiten und Konflikte durchleben, aber sie miissen
lernen, sie zu akzeptieren und die Meinung anderer zu achten.

Es muss einen gemeinsamen Sinn fiir Verantwortung und
Verantwortlichkeit geben. Jedermann ist verantwortlich fiir seine Arbeit
und hat sich und anderen dariiber Rechenschaft abzulegen. In einer
partnerschaftlichen Fiihrung sind alle, Fiihrer wie Gefiihrte, fiir die
Erzielung des Ergebnisses verantwortlich.

Partnerschaft erfordert den Respekt vor dem anderen. Jede Person in
einer Partnerschaft muss an den jeder anderen Person innewohnenden Wert
und deren Wiirde glauben. Die Gaben, Féahigkeiten und die Tatkraft, die
jeder im Team anbieten kann, zu erkennen und zu fordern, ist Teil dieser
partnerschaftlichen Fiihrung. Die Mannigfaltigkeit der uns umgebenden
Menschen zu ehren, erfordert, dass man seine Mitmenschen mit Wirde
und Respekt behandelt.

Fiihrung in Partnerschaft ist wunteilbar. Ein ,bisschen®
partnerschaftliche Fiihrung in der einen oder anderen Angelegenheit ist
sinnlos. Darin besteht die eigentliche Herausforderung. Wer versucht, sie
auf einige Entscheidungssituationen zu beschrinken, wird feststellen, dass
partnerschaftliche Fiihrung dann in keiner anderen Situation mehr moglich

1st.

7.3.2. Die Rolle des Individuums bei partnerschaftlicher Fiihrung

Es sollte nicht der Eindruck entstehen, dass partnerschaftliche Fithrung das Individuum
als Fiihrungskraft ersetzen kann — ganz im Gegenteil: Die Rolle des Individuums gewinnt
in diesem partnerschaftlichen Fiithrungskonzept an Bedeutung, denn es betont die
Wichtigkeit aller Individuen. Gerade weil Fithrung im Konzept partnerschaftlicher
Fihrung nicht das Tatigkeitsfeld eines einzelnen Individuums ist, bekommt die
Personlichkeit, das Mensch-Sein, jedes Mitarbeiters einen hoheren Stellenwert. Die Rolle
des Individuums wichst in einer partnerschaftlichen Fithrung auch durch die entstehenden
gegenseitigen Abhédngigkeiten. Weil in einem Team der eine als Sprecher, der andere als
Organisator und ein dritter als Prozessverantwortlicher interdependent miteinander
agieren, entsteht eine starke, wachsende Partnerschaft.

Im Projektmanagement haben die Regeln einer partnerschaftlichen Fiihrung langst Einzug
in die Unternehmen gehalten. Aber sie haben sich zu einer Subkultur entwickelt, die eben

nur auf die Durchfithrung von Projekten ausgerichtet ist und die meist wieder zerfillt,
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wenn das Projekt beendet wird. Was fehlt, ist eine durchgingige dauerhafte Kultur der
partnerschaftlichen Fithrung im gesamten Unternehmen. Dies erfordert einen Wechsel der
Perspektive der Fithrungskrifte, hin zu mehr Unabhéngigkeit im Denken und Handeln fiir
sich selbst und fiir ihre Mitarbeiter. Wenn die verbissenen Fiihrungspersonlichkeiten, die
wir einst als Helden gefeiert haben, die wachsende Notwendigkeit eines inneren
Zusammenhaltes aller Mitarbeiter nicht zu akzeptieren beginnen, wird die Zeit iiber sie
hinweggehen. Sie werden sich in einer Welt, in der Individuen und Kollektive
gleichermallen geschitzt werden, nicht mehr zurechtfinden. Sie werden die Geschichte

der Zukunft nicht mitschreiben.

7.4. Dienende Fiihrung in der Familie — Dienende Familienfiihrer
Den Begriff der Dienenden Fiithrung haben wir im 6. Kapitel (6.5.2.) als eine praktische
Fithrungsphilosophie bezeichnet, in der Dienen im Sinne eines kreativen Altruismus der
Ausgangspunkt ist. Sie beschreibt ein Verhalten, mit Verantwortung in der Welt zu sein
und zum Wohlbefinden von Menschen und Gemeinschaften beizutragen. Servant
Leadership ist eine Lebenshaltung, die sich auf alle Lebensbereiche erstreckt. Dienende
Fithrung richtet sich an alle Menschen, die mit Menschen zu tun haben. Mit ihr wird die
Vertrauensbasis gelegt fiir personliches und berufliches Wachstum. In der Familie
bedeutet sie ein effizientes Miteinander in Eigenverantwortung und Tatkraft, eine
ganzheitliche Betrachtung der Qualititen von Menschen, die zusammenarbeiten zur
Erhaltung der Familie, indem sie den Gemeinschaftssinn fordern. Dienende Fiihrung in
der Familie beinhaltet ein spirituelles Verstindnis von Identitit, Vision, Auftrag und
Gestaltung des Zusammenlebens in der familialen Gemeinschaft und mit der sie
umgebenden Gesellschaft. Aber in welchem Umfang wachsen die Akteure in der
Familie, die Ehepartner und ihre Kinder, denen gedient wird, als Menschen? Werden sie
gesilinder, freier, autonomer? Wollen sie selbst auch Servant Leader werden? Diese
Fragen verdeutlichen, dass wirkungsvolles Dienen in der Familie die Fihigkeit zur
Reflexion, Sinnsuche, Ehrlichkeit, Empathie, Authentizitit, die eigenen Grenzen
bewachen, Loslassen der Eigenbediirfnisse voraussetzt. Das kann man in der Familie aber
nur von den Erwachsenen in ihrer Beziehung zueinander erwarten, aber nicht von den
Kindern. Durch eine beispielgebende Erziehung sollte es den Eltern aber moglich sein, in
den Kindern Ehrlichkeit und Empathie zu wecken und den angeborenen Eigennutz

zugunsten einer Riicksichtnahme auf alle anderen in Grenzen zu halten.
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Viter und Miitter, die sich selbst als Person unerfiillt fithlen, tun sich schwer, ihrem
Partner oder ihren Kindern zu Diensten zu sein. Und unerfiillt fithlen sie sich dann, wenn
sie nicht gelernt haben, sich selbst zu dienen. Menschen, die sich selbst be-dienen oder
sich be-dienen lassen, ver-dienen mit der Zeit die Einsicht, dass sie unfrei, innerlich
einsam und ungliicklich sind. Solange das Verdienen-Wollen darin besteht, ihre eigenen
Interessen um jeden Preis einzufordern, finden sie keinen Frieden mit sich selbst und
anderen.*'> Auch sie werden die Geschichte der Zukunft nicht mitschreiben. In dem MaBe
aber, in dem die Akteure der Familie sich selbst bewusst werden und lernen, sich selbst zu
dienen, entwickeln sie auch eine groBere Dienstbarkeit anderen gegeniiber. Sie erweisen
den Dienst anderen dadurch, dass sie selbst und ihre Mitakteure frei von Abhéngigkeiten
werden.

Sie werden lernen, die Kernelemente der Dienenden Fiihrung: aktives Zuhoren, Empathie,
Heilung, Bewusstsein, Uberzeugungskraft, Vorstellungskraft, Weitsicht,
verantwortungsvoller Umgang mit anderen, ihr Wachstum zu f{ordern und die
Gemeinschaft zu fordern, als Ressourcen zu erkennen, ein starkes Gruppen-
Kohirenzgefiihl in der Familie zu entwickeln. Sie sind auf gutem Wege, zum ,,Dienenden
Familienfiihrer* zu werden, fir den Konflikte innerhalb und auBerhalb der Familie
kohirent im Sinne Antonovsky’s, also verstehbar und handhabbar sind und eine sinnvolle

Losung moglich wird.

Die dargestellten Bewailtigungsstrategien: Partnerschaftliche Fithrung im Beruf und
dienende Fiihrung in der Familie finden ihre Deckung in dem, was wir als Dienstbarkeit
beschrieben haben. Sie ist die Kernessenz fiir die Vereinbarkeit von Beruf und
Familie. Ko-evolution von Beruf und Familie kann dann gelingen, wenn die
Menschen in beiden Lebenssphéren integer fiihren. Sie pflegen einen Fiihrungsstil, der
nicht verbietet, sondern Freirdume fiir eigene Erfahrung der Beteiligten schafft, der nicht
herrscht, sondern dient, der nicht urteilt, sondern nach Einsicht fragt, der nicht leitet,
sondern sich orientiert, der nicht dirigiert, sondern erldutert, der nicht belehrt, sondern
Erfahrungen teilt, der nicht unterweist, sondern informiert, der nicht beleidigt, sondern
respektiert und nicht intrigiert, sondern fair, offen und wahrhaft handelt. Menschen, die
integer fithren konnen, werden die Geschichte der Zukunft schreiben, denn bei ihnen

decken sich ihre Bewiltigungsstrategien in Beruf und Familie.

* sieche Prozessdiagramm S. 277 und 288
415 Schnorrenberg, L.J., ,,Servant Leadership® S. 30
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,,Der Mensch soll zuerst selbst erkennen, dass die Konfliktsituationen zwischen ihm und
anderen in seiner Seele sind und dann soll er diesen seinen inneren Konflikt zu
iiberwinden suchen, um nunmehr als Gewandelter, Befriedeter zu seinen Mitmenschen
auszugehen und neue, gewandelte Beziehungen zu ihnen einzugehen. Der Ursprung allen
Konfliktes zwischen mir und meinen Mitmenschen ist, dass ich nicht sage, was ich meine

und dass ich nicht tue, was ich sage.*

Martin Buber*'®

416 Buber, M., zitiert nach Von Briick, M., Wie konnen wir leben?, Miinchen, 2002, S. 162
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7.5. Salutogenetische Work Life Balance
Die Ko-evolution der beiden existenziellen Lebensbereiche des Menschen, Beruf und
Familie, ist ein lange andauernder Kommunikationsprozess, in dem die Akteure ein
gemeinsames  Konfliktbewéltigungsverhalten miteinander vereinbaren und bei
Verinderungen immer wieder nachjustieren. In wiederkehrenden, wenn moglich
ritualisierten, Feedback-Gesprichen haben sie dafiir zu sorgen, dass sich die
Belohnungen, die man aus den als gleichrangig erkannten Lebensbereichen, dem Beruf
und der Familie bezieht, die Waage halten. Dies kann nur gelingen, wenn die
Beteiligten dem Ko-evolutionsprozess, bei dem sich dulere und innere Bedingungen
stindig dndern, eine dauernde und nicht nachlassende Aufmerksamkeit schenken.
Als die Familie noch durch das duflere Band der sozialen Kontrolle und das innere Band
religioser und ethischer Verpflichtungen zusammengehalten wurde, war das anders.
Vertragliche Bindungen hatten den Vorteil, dass sie eine Beziehung vorhersehbar
machten und Energie sparten, indem sie andere Wahlmoglichkeiten und die
Notwendigkeit stindiger Verhandlungen ausgeschlossen haben. Als die Ehe noch ein
Bund fiirs Leben war, musste man sich nicht stdndig um ihre Aufrechterhaltung bemiihen.
Seit die Einheit der Familie aber eine Frage der personlichen Entscheidung
geworden ist, kann sie nur durch regelmifige Zufuhr von seelischer Energie

fortbestehen.*'’

7.5.1. Selbstmanagement und Beziehungsmanagement

Diese neue Form der Familie kann aber nur stabil gehalten werden, wenn sich die Partner
intrinsische (durch in der Sache liegende Anreize bedingt) Belohnungen bieten. Wenn
sich durch die Interaktion innerhalb der Familie Flow einstellt, dann liegt es im
Eigeninteresse der Beteiligten, die Beziehung zu erhalten und zu fordern. Doch weil
Familien als ganz selbstverstandlich hingenommen wurden, haben bisher nur wenige
Menschen gelernt, die Partnerbeziehung, die wegen dullerer Verpflichtungen hielt, in eine
neue umzuwandeln, die bestehen bleibt, weil man Freude an der Beziehung hat.

Dass man in Familienbeziehungen Flow-Erlebnisse findet, verlangt nach Dienen
gegeniiber dem eigenen Selbst, nach einem effektiven Selbstmanagement und nach
einem Dienen gegeniiber anderen, nach einem effektiven Beziehungsmanagement. Die
dienende Aufgabe uns selbst gegeniiber, liegt dann darin, aus den vorhandenen Talenten

und Erfahrungen die eigene Einzigartigkeit zu formen. Dem inneren Selbst zu dienen,

7 Csikszentmihalyi, M., ,.Lebe gut®, S. 197
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bedeutet, die eigene Identitit zu erfahren und das darin enthaltene Potential voll zu
entfalten und fiir den eigenen Weg zu niitzen. Ein dienendes und effektives
Beziehungsmanagement erwichst aus der Erkenntnis, dass man andere Menschen so
nehmen muss, wie sie sind, dass man sie nicht dndern kann. Bedeutsam fiir ein dienendes
Beziehungsmanagement ist die Fihigkeit, sich selbst zuriicknehmen zu konnen, andere
glaubhaft spiiren zu lassen, dass man sich fiir mehr interessiert als nur fiir ihre Leistung,
dass man sie als Mensch wertschitzt und dass man ithnen Vertrauen entgegenbringt.

Selbstmanagement und Beziehungsmanagement in der Familie erfordert eine besondere
Art von Flexibilitit. Flexibilitit in der Natur bezeichnet zugleich die Fihigkeit des
Baumes zum Nachgeben, wie die, sich zu erholen, sowohl die Priifung als auch die
Wiederherstellung seiner Form. Im Idealfall sollte menschliches Verhalten dieselbe
Dehnfestigkeit haben, sich wechselnden Umstinden anzupassen, ohne von ihnen
gebrochen zu werden.*'® Der Anthropologe Edmund Leach hat versucht, die Erfahrung
der sich wandelnden Zeit in zwei Arten zu teilen. Bei der einen wissen wir, dass sich
etwas wandelt, aber sie scheint eine Kontinuitit mit dem Vorausgehenden zu besitzen, bei
der anderen tritt ein Bruch aufgrund von Handlungen ein, die unser Leben unwiderruflich
verindern.*”® Flexible Partner in Beruf und Familie brauchen einen geschiirften Blick fiir
die Veridnderungen in ihrem beruflichen und privaten Umfeld. Wenn sie Kontinuitit mit
der Vergangenheit in ihre Entscheidungen und ihr Handeln einbeziehen, werden sie in der
Lage sein, ihre Beziehungen zu erhalten und weiterzuentwickeln. Ein Verhalten, das die
Herkunft der Beteiligten einer Beziehung leugnet, birgt in sich die Gefahr des Scheiterns.
Es kommt darauf an, das richtige Mall an eigener Flexibilitit zu finden und die

Flexibilitit des anderen nicht zu iiberfordern.

7.5.2. Salutogenetisches Gesundheitsmangement

Ein oberflidchlicher Betrachter mag sich spitestens jetzt die Frage stellen, was fiir eine Art
von Gesundheitsmanagement wir in Beruf und Familie brauchen, um eine ,,Work Life
Balance* zu erreichen. Wenn es um die Optimierung der Produktivitdt der Familie geht,
wird in der Literatur die Gesundheit als Voraussetzung fiir ein erfolgreiches Selbst- und
Beziehungsmanagement genannt. Danach bendétigt ein Gesundheitsmanagement
gleichermafBien Verhiltnis- und Verhaltensprivention, d.h. die gesundheitsforderliche

Gestaltung der Arbeitsbedingungen im Beruf und der Lebensbedingungen in Haus und

418 Sennet, R., S. 57

% Leach, E., Two Essays Concerning the Symbolic Representation of Time, in Rethinking Anthropology,
Atholone, London, 1968, S. 124-136

- 266 -



Dr. Walter Schmidt, Kohlerweg 1, 82041 Oberhaching

Heim, wie auch die Bereitschaft der Menschen, sich selbst gesund und
gesundheitsfordernd zu verhalten. Eine Work Life Balance wird in dieser Argumentation
dann iiblicherweise als Ausgleich zwischen den Belastungen des Menschen in Beruf und
Familie und seinem Leistungsvermogen bezeichnet. Die Amplituden der
Balanceprozesse, die Rhythmen der eigenen Lebensgestaltung sind dann wichtige
Variablen der Gesundheit. Dieser Denkansatz sucht einen mehr oder weniger formalen,
mengenmifBigen Ausgleich zwischen Be- und Entlastungen des Menschen. Die eigenen
Belastungspegel und die der gefiihrten Mitarbeiter zu beobachten und Uberlastungen
beratend und unterstiitzend zu vermeiden, wire dann ein Losungsansatz. Dieser greift
aber nicht weit genug.

Das Salutogenese-Konzept von Aaron Antonovsky*” bietet einen weitergehenden
Ansatz. Es bezeichnet Pathogenese und Salutogenese, wie im Kapitel 4.1. beschrieben, als
eine komplementidre Beziehung. Seine salutogenetische Orientierung fiithrt dazu, die
dichotome Klassifizierung von Menschen als gesund oder krank zu verwerfen und
stattdessen ein multidimensionales Gesundheits-Krankheits-Kontinuum zu entwerfen.
Anstelle nach den Stressoren zu fragen, die die Pathogenese als Ursachen fiir eine
Krankheit gefunden hat, fragt er danach, welche Faktoren daran beteiligt sind, dass man
seine Position auf dem Kontinuum zumindest beibehalten oder auf den gesunden Pol hin
bewegen kann. Das heif3it, er stellt die Bewiltigungsressourcen ins Zentrum seiner
Betrachtung. Stressoren in Beruf und Familie werden nicht als etwas Unanstidndiges
angesehen, das fortwidhrend reduziert werden muss, sondern als allgegenwiértig. Dariiber
hinaus werden von Antonovsky die Konsequenzen von Stressoren nicht
notwendigerweise als pathologisch angenommen, sondern moglicherweise sehr wohl als
gesund, abhidngig vom Charakter des Stressors und der erfolgreichen Auflésung der
Anspannung. Entscheidend fiir Antonovsky ist es, ob die Lebensbereiche von subjektiver
Bedeutung fiir die betreffende Person sind — Familie und Beruf fallen ohne Zweifel
hierunter.

In den Kapiteln 6.2 und 6.5 wurden die Bewiltigungsressourcen und der Einsatz dieser
Ressourcen in Familie und Beruf dargestellt. Der Einsatz der beschriebenen Ressourcen
macht fiir den Menschen in beiden Lebensbereichen Stressoren und die daraus
entstehenden Konflikte verstehbar, handhabbar und bedeutsam. Es gelingt den Menschen,
ein starkes Kohirenzgefiihl (SOC) aufzubauen und aufrechtzuerhalten, wenn in Beruf und

Familie die eigenen Gefiihle, die unmittelbaren interpersonellen Beziehungen, die eigenen

420 Antonovsky, A., ,,Salutogenese*, S. 29
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Tatigkeit und existenzielle Fragen (Tod, unvermeidbares Scheitern, personliche Fehler)
von Bedeutung sind. Wenn man diesen vier Sphiren zugesteht, dass sie im eigenen Leben
wichtig sind, bleibt immer noch die Frage, ob sie auch sinnhaft sind, insofern, als dass sie
als Herausforderungen wahrgenommen werden, fiir die sich ein Energieaufwand lohnt.

Antonovsky421

merkt an, dass es sich hierbei nicht notwendigerweise um eine Frage
intrinsischer Befriedigung handelt. Es mag sein, dass ein Mensch wenig Freude an seiner
beruflichen Titigkeit oder daran, einen Haushalt zu fiihren, empfindet. Wenn er aber
davon iiberzeugt ist, dass seine Arbeit fiir sein Unternehmen Bedeutung hat und er die
geliebte Familie unterstiitzt, die Kinder versorgt und seine Karriere weiterentwickelt,
kann er dennoch iiber ein starkes Kohdrenzgefiihl verfiigen und sich damit auf dem
Krankheits-Gesundheits-Kontinuum in Richtung groerer Gesundheit bewegen.

Wenn also Bewiiltigungsressourcen in Beruf und Familie, wie Antonovsky postuliert,
die Wucht der Stressoren abfedern, wird auch der Konflikt zwischen Berufs- und
Familienorientierung beherrschbar. In welchem MaBe dieser Konflikt beherrschbar
wird und iiber die Lebensphasen beherrschbar bleibt, hingt in Familie und Beruf
von einer Ethik ab, die das Dienen der an der Familienproduktivitit Beteiligten in
den Mittelpunkt des Verhaltens stellt. Sie setzt ein Verhalten voraus, das auf
Wahrhaftigkeit statt Manipulation aufbaut, Konflikte fair kliren, statt sie zu
unterdriicken oder gewaltsam ausfechten léisst, Beziehungen versohnt statt sie
abzubrechen, einander zu dienen statt um die Macht zu kimpfen und den Nutzen

fiir den anderen vor den Eigennutz zu stellen.

,Wer sich mit Liebe wappnet,

iiberwindet Zorn, Elend, Ubermacht und Missgeschick.*

Michelangelo Buonarroti

genannt: Michelangelo™?

421 Antonovsky, A., ,,Salutogenese*, S. 39

422 Buonarroti, M., ,,Dichtungen®, iibertragen von Heinrich Nelson, Eugen Diederichs Verlag, Jena, 1914,
S.25
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8. Synthetische Synopse — Zusammenfassung und Ausblick**

Wohl kaum ein Konflikt hat in den vergangenen Jahrzehnten unsere europidische
Gesellschaft so geprigt wie das Ringen von Frauen und Minnern um
Chancengleichheit in allen gesellschaftlich relevanten Bereichen. Der Zielkonflikt
zwischen beruflichem Erfolg und harmonischer Familiengestaltung ist gleichsam der
,Hotspot* dieses Ringens, denn die iiberwiegende Zahl der Menschen in unserer
Gesellschaft ist davon direkt oder indirekt betroffen. Dabei ist unser Ehemodell eigentlich
nicht der Standard der Welt, weil die Gesellschaften anderer Kulturen weit weniger auf
Paare fokussiert sind. In unserer paar-zentrierten Gesellschaft machen Arbeit und
Beziehung Gliick und Zufriedenheit der Menschen aus, wenn sie in einem
ausgewogenen Verhiltnis zueinander stehen. Die gesellschaftliche Realitit offenbart
jedoch keine Harmonie, sondern ein komplexes mehrdimensionales Konfliktnetz, das in
unterschiedlichen  Lebensphasen  verschiedene  Auspridgungen  durchldauft und
Gestaltungszwinge im dyadischen Konstruktsystem von Mann und Frau auslost. Im
Mittelpunkt dieser Diskussion steht der Begriff der ,,Vereinbarungskarriere, als jene
Karrierephase, in der Erwerbsarbeit und Elternschaft — insbesondere die Verantwortung
fiir noch nicht selbststindige Kinder — aufeinandertreffen und gestaltet werden miissen.
Die betrachtete Kernzielgruppe umfasst die jiingeren minnlichen und weiblichen
Fithrungskréfte mit 5-10 Jahren Berufserfahrung und heranwachsenden Kindern im Vor-
und Grundschulalter. In dieser Lebens- und Laufbahnphase entbrennt der Konflikt
zwischen Berufs- und Familienorientierung am heftigsten, da sowohl der berufliche
Aufstieg, als auch die Fiirsorge fiir die heranwachsenden Kinder hochsten Einsatz
erfordern. Die Situation verschérft sich, wenn ein Umbruch der Wertvorstellungen und
Lebensverhiltnisse eintritt, weil eine grole Zahl berufstitiger Menschen in
Deutschland nicht wirklich identisch mit ihren beruflichen Zielen ist, sondern eine
kognitive Dissonanz zwischen Zielsetzung und Identifikation aufgebaut hat, wobei die
Frustration mit zunehmendem Lebensstandard steigt und die Menschen sich immer mehr
Selbstverwirklichung wenn moglich auBlerhalb von Beruf und Familie wiinschen. Die
Frustrationsdichte, der die Menschen ausgesetzt sind, bzw. sich selbst aussetzen, steigt.
Trotz abnehmender Arbeitsmotivation ist Karriere fiir viele jiingeren Fithrungskrifte aber

ein Lebensziel, das Anerkennung, Einkommen wund Macht verschafft. Die

423 Siehe Tabelle 8: Prozessdiagramm Balance zwischen Beruf und Familie, S. 289
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Fiihrungskriifte miissen Spitzenleistungen in zwei Welten erbringen, deren Regeln
kontrir auseinanderliegen. Was in der Berufswelt als Muss-Kriterium gilt, belastbar,
widerstandsfihig und unsentimental zu sein, wird in der Familienwelt, in der Zirtlichkeit,
Wirme und Einfiihlsamkeit gewiinscht sind, missverstanden. Mobilitédtserfordernisse im
Beruf fithren auBBerdem zu einer ,,Entraumlichung® sozialer Beziehungen.

Das Spannungsfeld der Doppelbelastung durch Beruf und Familie wichst von Tag
zu Tag und, wie dargelegt wurde, auch von Nacht zu Nacht. Entscheiden sich Minner
oder Frauen fiir eine der beiden Seiten, fallen sie aus den Erfolgsmustern der jeweils
anderen Seite heraus. Es wird eng zwischen ,,Burn-Out* und unverbindlicher
»dozialpartnerschaft‘. Im Beruf beginnen sich bestehende Hierarchien aufzulosen, weil
die jiingeren Fithrungskrifte nicht gleichzeitig ihren Vorgesetzten Gehorsam verweigern
und von ihren Untergebenen Subordination fordern konnen. Der Umbruch der
Lebensverhidltnisse  unserer  Gesellschaft ist dadurch  gekennzeichnet, dass
Selbstentfaltungswerte  wie  Emanzipation, Genuss, Selbstverwirklichung und
Unabhingigkeit die frither vorherrschenden Pflicht- und Akzeptanzwerte wie Gehorsam,
Hinnahmebereitschaft, Disziplin und Selbstlosigkeit verdringt haben. Die Familie als
soziale Gruppe ist zerbrechlicher geworden, weil auch die Machtanspriiche der
Familienmitglieder steigen. Auf der anderen Seite muss das Werte- und
Steuerungssystem, das den Charakter der Fiihrungskrifte bestimmt, neu justiert
werden.

Als Ergidnzung der formalen Konzepte, die Staat und Unternehmen zur Bewéltigung der
Konfliktsituationen zwischen Beruf und Familie heute anbieten, wird in dieser Arbeit ein
Losungsansatz vorgelegt, der auf dem Salutogenese-Konzept von A. Antonovsky
aufbaut. Wir gehen der Frage nach, wie es dem einzelnen Menschen (und nicht der
Gesellschaft) gelingen kann, die vorhandene Konfliktsituation angemessen und effektiv in
den Griff zu bekommen. Das Konzept basiert auf der Feststellung, dass Krankheit
und Gesundheit heute keine einander ausschlieBenden Zustinde, sondern
Extrempole auf einem Kontinuum, vorstellbar als eine stiindige Bewegung auf einer
Linie zwischen Gesundheit und Krankheit sind, das als Gesundheits-Krankheits-
Kontinuum bezeichnet wird. Im Wechselspiel von protektiven und Risikofaktoren ist
der Mensch im Stande, kritische Lebensereignisse bzw. Konflikte zu handhaben, seine
Ressourcen zu regulieren, Bewiltigungspotentiale fiir sich zu erschlieBen und ein Gefiihl
von Kohidrenz, Sinnhaftigkeit, Integritat und Wohlbefinden zu entwickeln. Antonovsky

hat durch empirische Untersuchungen belegt, dass gesunde Menschen iiber eine geistig-
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seelische Globalorientierung verfiigen, die er als Kohirenzgefiihl (SOC) bezeichnet
hat. Es driickt aus, in welchem Ausmall man ein durchdringendes, ausdauerndes und
dennoch dynamisches Gefiihl des Vertrauens hat, dass Konflikte, in die man
hingestellt ist, strukturiert, vorhersehbar und erklirbar sind, einem die Ressourcen
zu Verfiigung stehen, um den Anforderungen, die die Konflikte stellen, zu begegnen
und dass diese Anforderungen Herausforderungen sind, die Anstrengung und
Engagement lohnen. Nach Antonovsky verfiigt der Mensch {iber generalisierte
Widerstandressourcen, mit denen er den Stressoren begegnen kann. Wenn man das
Kohiarenzgefiihl als stabile Eigenschaft, die nicht durch individuelle, sondern nur durch
soziale und kulturelle Bedingungen gepridgt ist, definiert, kann man das Salutogenese-
Konzept auf unsere Zielgruppe iibertragen und zuerst zu einem theoretischen und
dann zu mehreren praktischen LoOsungsansitzen gelangen. Der theoretische
Losungsansatz fiihrt uns dazu, dass ein positives Selbstbildnis, soziale Unterstiitzung, die
Erfahrung und Konsistenz (im Sinne von Verstindnis fiir Zusammenhinge) und die
Handhabbarkeit der Lebensanforderungen (im Sinne einer Balance zwischen Uber- und
Unterforderung) verhindern, dass Spannungen in Stress umgewandelt werden. Dies kann
durch die Regulierung von Emotionen, die das Selbstwertgefiihl bestimmen, gelingen.
Im Kontext der sozialen Anerkennung, also der Teilhabe an Entscheidungsprozessen im
gesellschaftlichen Umfeld, bilden sich Sinnfindung und das Empfinden von
Bedeutsamkeit heraus. Selbstachtung, Identitit und Selbstwahrung sind weitere
wichtige Widerstandressourcen.

Die praktischen Losungsansidtze verfolgen weitere Spuren. Es wird ein Ko-
evolutionsprozess dargestellt, der den Weg durch mehrere Bewiltigungsszenarien
aufzeigt. Er beschreibt komplexe, unterschiedliche, aber interdependente
Entwicklungssysteme, die trotz Storungen, Hemmungen und Fehlverhalten der
agierenden Personen idealerweise zu einer dauernden Balance der Handhabung
unterschiedlicher Beziehungssysteme fiihren konnen. Der den Ausfithrungen zugrunde
liegende Standpunkt ist ein familienzentrierter. Wir halten die Entwicklung einer so
konfliktfrei wie moglich agierenden Familie fiir einen Grundpfeiler fiir den weiteren
Erfolg der Volkswirtschaften unseres Markosystems. Ziel sind familiengerechte
Arbeitsverhéltnisse — nicht arbeitsgerechte Familien. Ko-evolution bezeichnet in
unseren Ausfithrungen die gegenseitige Beeinflussung der personlichen Entwicklung
von Partnern, die zusammenleben. Es geht darum, wie sich Menschen im

Zusammenleben entwickeln und Wege gehen, die losgelost vom Partner nicht verstanden
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werden konnen. Je harmonischer die Beziehung, desto mehr weichen die Interessen der
Individuen zuriick und werden von Interessen iiberlagert, die sich aus der Partnerschaft
entwickeln, ohne dass der eine im anderen aufgeht. In dieser dyadisch konstruierten
Welt bilden sich zum einen die gesellschaftlichen Verhéltnisse ab, zum anderen grenzt sie
sich als private gegen die duflere Welt ab. Da ein Mensch nicht nur in der dyadischen,
sondern auch in anderen Welten, so der Berufswelt, lebt, muss er als Mitglied
verschiedener Konstruktsysteme deren Gegensitze und Widerspriiche in sich
integrieren. Mit dem Salutogenese-Konzept haben wir einen Schliissel in der Hand, die
Konflikte zwischen den beiden Mikrosystemen Familie und Arbeitswelt wesentlich zu
verringern. Wir stellen Copingressourcen und Copingprozesse zur Diskussion, die
Wege aufzeigen, dass der Konflikt zwischen Berufs- und Familienorientierung
verstehbar, handhabbar und sinnvoll wird.

In ethischer Hinsicht ist die moderne Familie als intergenerationale personale Lebens- und
Wohngemeinschaft zu definieren — Elternschaft, Lebensgemeinschaft und Personalitit
sind damit gemeint. Die Familie im christlichen Sinne ist als Tridger von sozialen,
personalen und religiosen Sinngehalten zu verstehen — Liebe, Kultur und Bildung stehen
im Mittelpunkt, hier lernen Kinder von Liebe umhegt, leichter die wahre Ordnung der
Wirklichkeit. Deshalb bilden Ehe und Familie im christlichen Wertesystem eine
untrennbare Einheit. Die Familienethik griindet sich auf den christlichen Person-
Begriff, der den Menschen als ,,Sein‘‘ und ,,Mit-Sein‘“ mit anderen versteht — als
individuelles und zugleich soziales Wesen.

Die Familie steht in einem ehtisch-soziologischen Wandlungsprozess, der von einer
weiter zunehmenden Individualisierung gepridgt wird. Im Extremfall schilt sich unter
austauschbar werdenden Familienbeziehungen innerhalb und auBlerhalb der Familie nur
noch die Eigenstiandigkeit der weiblichen und ménnlichen Einzelbiographie heraus. Die
fritheren starken religiosen Bindungskrifte der Familienverbinde verlieren wegen einer
zunehmenden Sikularisierung der Gesellschaft an Wirkungskraft und Einfluss. Der
Einzelne erfihrt sich heute nicht mehr in dem MaBe als Teil eines grof3en
iibergeordneten Ganzen, sondern zunehmend als Individuum. Er lebt in keiner
einheitlichen Lebenswelt mehr, sondern bewegt sich zwischen verschiedenen
Lebenswelten, etwa zwischen seinem hochspezialisierten Arbeitsplatz, dem Leben im
offentlichen Raum und der Familie. Als Folge der Egozentrierung von Mann und Frau
erhoht sich das Konfliktpotential in Ehe, Partnerschaft und Familie. Wie kann man diese

Spirale durchbrechen? Die Ehepartner miissen nach individuellen Losungen suchen,
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miissen miteinander aushandeln — und zwar immer wieder neu — wie sie die Zwinge
oder Ambitionen der Versorgungssicherheit, der Karriere und des Berufs mit ihren
partnerschaftlichen und familiiren Wiinschen und Vorstellungen vereinbaren
konnen.

Ein erster Schritt ist die Erkenntnis, dass die beste Form der Selbstverwirklichung in
der menschlichen Begegnung, insbesondere in der Liebesbeziehung ihren Ausdruck
findet. Alle Formen der Selbstverwirklichung: durch Selbsterkenntnis, in der
Begegnung mit anderen und in der Verwirklichung durch eigene Werke und Leistungen
sind Grundlagen der diskutierten Bewiltigungskonzepte. Ein zweiter Schritt ist die
Auflosung friiherer Rollenzuordnungen und deren Neuverteilung, die
lebensphasenbedingt sein kann, aber generell zu einer groleren Rollenvielfalt fiir beide
Geschlechter fithren wird.

In der Zeit des Umbruchs, in der wir uns befinden, ist jeder fiir die Ausgestaltung des
Bildes seiner Personlichkeit, die Wahl seines Handlungsrepertoires und damit seines
Bildes von Minnlichkeit und Weiblichkeit selbst verantwortlich. Sobald ein Kind geboren
wird, missen beide Partner in sich nochmals verindernde Rollen hineinwachsen — in eine
,Familienkarriere*, in der das Paarsystem an die Beziehung der Kinder, die
Differenzierung zwischen Partner- und Elternrolle und an eine funktionsfihige
Elternallianz angepasst wird. Die Unterschiede im Bewiltigungsverhalten hingen von
den  verschiedenen  Bindungsstilen der Partner und von  ihrer
Geschlechterrollenorientierung ab. Partnerlandkarten konnen das Kennen, Erkennen

und Verstehen der Partner vertiefen.

Emotionale Bindungen, Gefiihl und Liebe sind die zentralen Ressourcen zur
Konfliktbewiltigung. Emotionen sind die subjektivsten Elemente des menschlichen
Bewusstseins. Aber sie und auch genetisch programmierte Emotionen konnen durch
Selbstreflexion gesteuert werden. Die unterschiedlichen Formen die Liebe — von der
leidenschaftlichen bis zur romantischen Liebe — erzeugen die fiir die Paarbeziehung
wichtige Bindungswirkung, vor allem auch im Konfliktfall. Die zentrale Funktion
positiver Gefiihle besteht darin, das Denk-Handlungs-Repertoire der Partner zu
erweitern und damit dauerhafte, personliche (psychische, intellektuelle und soziale)
Ressourcen aufzubauen. Als stirkende Kraft muss die Liebe auch unter dem
Gesichtspunkt der Spiritualitit und einer philosophischen Betrachtung gesehen

werden.
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Eine nicht weniger wichtige Bewiltigungsressource — die Familie und Beruf betrifft —
sind emotionale Intelligenz und Kompetenz. Was man braucht, um ein gelungenes
Leben zu fiihren ist emotionale Intelligenz, um die eigenen Emotionen zu erkennen und
zu kennen, und damit Emotionen handhaben und in die Tat umsetzen zu koOnnen.
Emotionale Selbstbeherrschung - Gratifikationen hinauszuschieben und
Impulsivitit zu unterdriicken - sind Grundlage jeder Art von Erfolg. Zur
emotionalen Intelligenz gehoren auch Empathie, zu wissen was andere fiihlen, und die
Kunst mit den Emotionen anderer umzugehen, das heifit soziale Kompetenz und
emotionale Integritit. Emotional intelligente Eltern vermitteln ihren Kindern
Selbstvertrauen,  Neugier, Intentionalitit,  Selbstbeherrschung, = Verbundenheit,
Kommunikationsfihigkeit und Kooperationsbereitschaft.

Es ist das Verdienst von A. Antonovsky, dass er mit seinem Salutogenese-Konzept den
Weg zwischen Temperament und Sozialisation gewiesen und die Dichotomie zwischen
Denken und Handeln iiberwunden hat. Die Verbindung von Verstehen und handhaben
erhoht das Kohirenzgefiihl, steigert die Konfliktfihigkeit und die
Konfliktlosungsmoglichkeit — und ist Voraussetzung fiir das Gestalten einer
gemeinsamen Welt der Partner.

Der Einsatz der geschaffenen Ressourcen kann zu einer Anderung des
Beziehungsverhaltens, zu einer Anniherung von Werten und Einstellungen fiihren, die
wichtiger sind, als die Ahnlichkeiten von Personlichkeitsmerkmalen. Auf der Grundlage
der personalen Ressourcen sind die Partner in der Lage, sich als Ehepartner und als
Familie mit Kindern in der von ihnen geschaffenen inneren Welt einzurichten — die
Partner konstruieren miteinander ihre eigene Welt. Das Kohirenzgefiihl stellt dabei
eine iibergeordnete Ressource dar, die die kognitiven, emotionalen und motivationalen
Prozesse in der Paarbeziehung mitbestimmt. Das Kohirenzgefiihl spielt eine
Katalysatorrolle in der Festigung der sozialen Widerstandsressourcen — es ist
gleichsam der ,,Treiber* fiir die Entwicklungsbereitschaft von Paaren, gemeinsam in
einen Prozess verhaltensgesteuerter Konvergenz einzutreten. Die Partner machen sich
auf den Weg, unterschiedliches Beziehungsverhalten wahrzunehmen und zu akzeptieren.
Der Eigennutz muss aus eigenniitzigem Interesse auch dem Fremdnutzen, den
Anspriichen des Partners geniigen. Es ist die der Beziehung innewohnende
Gerechtigkeitsbalance und Gleichwertigkeitsbalance zu beachten — eine gleichwertige
Beziehungsteilhabe. Der Prozess der gegenseitigen Beeinflussung ist ein

Unterstiitzen, Begrenzen und Herausfordern.
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Wenn die Partner einzeln oder gemeinsam ihre Féhigkeiten voll einsetzen, um eine
Herausforderung zu bestehen, die sie gerade noch bewiltigen konnen, kann sich eine
»Flow-Erfahrung einstellen, ein Schwebezustand, den nicht nur Sportler als Hochform
des Umganges mit den eigenen Zielen beschreiben. Zu optimalem Erleben gehort ein
feines Gleichgewicht zwischen der eigenen Handlungsfihigkeit und den vorhandenen
Moglichkeiten zu handeln — nur so gewinnt man Kontrolle iiber die Qualitit von
Erfahrungen. Damit gemeinsame Ziele in Interaktion miinden, die die Komplexitit der
Familie verstirken, muss die Familie zugleich differenziert als auch integriert sein. In
einer integrierten Familie sind die differenzierten Ziele aller jeweiligen anderen wichtig.
Rituale schaffen den dafiir notigen Aktionsraum und Demut des Einzelnen sich
unterordnen zu konnen, bestimmt den Erfolg der Familie als Gruppe.

Durch den Einsatz der Ressourcen sollte sich das Beziehungsverhalten von Paaren auch
dadurch positiv verdndern, dass Kontrollmechanismen erkannt und beachtet werden.
Da Stressoren allgegenwirtig sind, sind wir permanent zu Coping aufgefordert. In diesem
Bewiltigungsprozess entwickeln sich die Paarbeziehungen in stdndigem Feedback und
Korrektur. Die Passung zwischen Personlichkeit und Partnerschaft ist das Ergebnis
stindiger Wechselwirkungen oder Transaktionen, die iiber lingere Zeitriume wie
Kontrollmechanismen wirken. Dass diese Transaktionen gezielt verlaufen konnen, ist
eine Kontrolle des Commitments aller Beteiligten notwendig. Es muss die Bereitschaft
vorhanden sein, die Beziehungen langfristig zu planen und dariiber verbindliche
Vereinbarungen zu treffen. Diese sollten das Verhidltnis von Getrenntsein und
Verbundensein, den Umgang mit Kongruenzen und Inkongruenzen, die gemeinsamen und
individuellen AuBenkontakte der Familienmitglieder in Beruf und Familie und die
Rollenverteilung zwischen beruflichen und familialen Rollen regeln. Und diese Regeln
miissen kohérent sein, das heiit, sie miissen von den Partnern als geordneter,
konsistenter, strukturierter und klarer Kommunikationsprozess wahrgenommen werden.
Dazu gehort auch eine positive Streitkultur, die den Bediirfnissen der Partner, ihrem
Wunsch nach freier Bewegung, ihrer Mitgliedschaft in anderen Gruppen, Rechnung trigt,
aber auch gemeinsame Gewohnheiten zu Symbolen, Sitten und Ritualen verdichtet und
vielleicht sogar in der Lage ist, Mythen zu schaffen.

Die Verbindung zur beruflichen Seite des dargestellten Ko-evolutionsprozesses
versucht die heutige Unternehmensethik herzustellen, denn jede arbeitsteilige
Volkswirtschaft ist immer schon als ein Solidarzusammenhang zu begreifen. Die

Erweiterung der Lebensfiille und nicht nur der Giiterfiille im Sinne von autonom
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wiahlbaren  Entfaltungsmoglichkeiten, riickt in  den  Blick.  Gewiinschte
Wirtschaftsbiirgerrechte erfordern als Grundlage eine Wirtschaftsethik, nach der sich
der Einzelne bereit erkldart, nur solche Ziele zu verfolgen, die mit den
Legitimititsbestimmungen einer geordneten Gesellschaft freier und gleicher Biirger
vereinbar ist. Vom Unternehmen ist eine autonome Selbstbindung an die Grundsitze der
Geschiftsintegritdt im Umgang mit allen Anspruchsgruppen (Stakeholdern) und der
ethischen Verantwortung fiir das Gemeinwohl (Corporate Citizenship) zu fordern.
Gegenstand der Unternehmensethik ist die Moral des Unternehmens, die sich in der
Unternehmenskultur manifestiert. Die sinnstiftenden Wert- und Denkhaltungen fiihren zur
Ausbildung einer unternehmensspezifischen Identitit (Corporate Identity), die in
Anerkennungs- und Teilhabesystemen ihre Ausprigung findet. Noch ldngst nicht alle
Unternehmensfithrer haben erkannt, dass Anerkennung und Gerechtigkeit im
Unternehmen in Zukunft die bestimmenden Erfolgsfaktoren und nicht nur die
Beherrschung der Marktmechanismen sind.

Eine Briicke zwischen Unternehmensethik und Familienethik ist auch damit noch nicht
gebaut. Beide stehen nach wie vor wie eherne Blocke nebeneinander. In den
verwirklichten Konzepten der Unternehmensethik gibt es nach wie vor ein ,,Oben
und Unten* im Unternehmen, eine wie immer geartete hierarchische Struktur des
Anweisens und Durchfiihrens, wihrend in der Familie von gut ausgebildeten und
intellektuell gebildeten Menschen (unsere Zielgruppe) ein partnerschaftliches
miteinander Gestalten vorherrscht.

Der Mensch kann sich nicht mehr in der einen oder anderen Welt einrichten, weil die
Gesellschaft und damit auch die Arbeitswelt mit neuen ordnungspolitischen Programmen
in die Familie eingreift. Es verschirft sich zumindest der ethische Konflikt zwischen
Beruf und Familie, wenn es nicht gelingt, neue ethische Regeln fiir die Berufswelt zu
entwickeln, die sich mit der Familienethik decken. Das Konzept der ,,Dienenden
Fithrung* konnte ein solches Regelwerk sein.

Der ethische Kerngedanke, der Schutz des personlichen Lebensraumes des Arbeitnehmers
vor der Kontrolle und Abhéngigkeit vom Unternehmen und vom Staat, nimmt immer
mehr ab, weil beide mit Familienforderprogrammen tief in den Kern des bisherigen
familialen Selbstverstindnisses eindringen. Die Familie wird zusehens durch die
Gesellschaft durchdrungen. Auf der anderen Seite laufen in den Unternechmen
Demokratisierungsprozesse ab. Sie haben mit der Delegation von Verantwortung von

oben nach unten vor Jahrzehnten begonnen und scheinen sich nun zunehmend
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umzukehren, indem eine Individualisierungswelle von wunten nach oben die
Unternehmensstrukturen und -—abldufe verdndert. Es kommt zur Abkehr von
Normalarbeitsverhiltnissen und zur Gestaltung neuer Lebensentwiirfe, zu
lebensphasenorientierten Vereinbarungskarrieren, die zu Patchwork-Biographien
fithren. Wer aber den wachsenden Einfluss der Gesellschaft auf seine Familie nicht
will, wird nur diejenigen Familien-Sozialleistungen des Staates und Familienprogramme
des Unternehmens akzeptieren, die ihm ein Hochstmall an Familienautonomie belassen.
Er wird sich auf die Suche nach eigenen Bewiiltigungsstrategien im Beruf machen.
Das Kohirenzgefiihl erweist sich bei dieser Suche nicht nur als Personlichkeitskonstrukt,
sondern auch als eine Ressource. Kohirenzerleben ist eine Ressource von Gesundheit
und gleichzeitig ein Bestandteil von Gesundheit. Die Losungsansitze fiir die
Vereinbarkeit von Beruf und Familie folgen zwei Leitbildern, dem der sequentiellen
Vereinbarkeit und dem der simultanen Vereinbarkeit. Wenn wir, wie dargestellt, dem
Leitbild der simultanen Vereinbarkeit folgen, haben wir nach personengebundenen
Anforderungen, Triebmotiven und Kompetenzen zu suchen, die
Selbstverwirklichungsprozesse in Gang setzen, die gleichermafBien in Beruf und Familie
zu hoherer Identifizierung fiihren. Triebmotive sind das beschriebene Flow-Erlebnis,
die personliche Anerkennung, die auf dem Aggressionstrieb beruht und die Bindung an
die Arbeitsgruppe, die fiir Lust an Leistung sorgen. Die Fachkompetenz der
Fiihrungskrifte ist ihre qualifizierte soziale Kompetenz, die nicht Herrschaft iiber
andere, sondern iiber sich selbst bedeutet. Sie steht im Einklang mit den christlichen
Tugenden von Weisheit, Klugheit und MéBigung.

Die Fiihrungskrifteentwicklung als Personlichkeitsentwicklung fiihrt uns zum
wichtigsten Losungsansatz der Konflikte in der Berufswelt, der ,,Dienenden
Fiihrung*. Sie ist kein Konzept, keine Technik, sondern eine Lebenshaltung. Es geht um
die Frage: Was kann ich fiir andere tun, damit sie sich personlich weiterentwickeln und
die gemeinschaftlichen Ziele erfolgreich realisieren konnen? Dienende Fiihrung, wie sie
von Robert Greensleaf 1970 entwickelt wurde, folgt einer ganzheitlichen Betrachtung der
Qualititen von Mensch, Arbeit und Gemeinschaftssinn und setzt ein spirituelles
Verstidndnis von Identitit, Mission, Vision und Umwelt voraus. Mit dieser Haltung
befinden wir uns genau in dem individuellen Handlungskorridor, um einerseits
Konflikte als Fiihrungskraft im Beruf, andererseits als Ehepartner in der Familie
handhaben und die Konflikte zwischen beiden Lebensbereichen bewiltigen zu

konnen. Dienende Fithrung im Beruf ist ein Schliissel, die Spannung zwischen
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Karriere und Familie zu verringern. Die Kernelemente der Dienenden Fiihrung wurden
im Einzelnen beschrieben. Aus ihnen kann sich eine Fiithrungskraft neuen Typs
entwickeln, die ihre Urangst ablegt und ein neues Urvertrauen gewinnt, das ihr
Kohirenzgefiihl im Beruf verstirkt.

Das soziale Verhalten der Individuen unserer westlich verfassten Gesellschaften bewegt
sich zwischen zwei Polen, der Individualisierung und der Kollektivierung. Wie wird es
sich in Zukunft entwickeln? Wir fiigen unsere Losungsvorschlige der vergangenen
Kapitel zu einem komplexen Ganzen zusammen. Die theoretisch und empirisch
abgesicherte Klammer, die alle dargestellten Bewiltigungsstrategien verbindet, ist
das Salutogenese-Konzept. Um Sinn- und Identitéitsfindung in Beruf und Familie als
ganzheitlichen Ko-evolutionsprozess zu begreifen, miissen wir das kurzfristige Denken
einer ungeduldigen Gesellschaft und den damit verbundenen Konflikt zwischen Charakter
und Erfahrung iiberwinden. Denn die Erfahrung einer zusammenhangslosen Zeit bedroht
die Fahigkeit des Menschen, seinen Charakter zu einer durchhaltbaren Lebensgeschichte
zu formen.

Es wird den kommenden Generationen gelingen, ein Gruppen-Kohirenzgefiihl zu
entwickeln, wenn es der Gruppe, der man angehort, gelingt, zu einer gemeinsamen Sicht
der Welt zu gelangen — und zwar in der Familie und in der Berufswelt. Das dafiir
bendtigte Gruppenbewusstsein erwidchst aus dem kollektiven Verhalten der
Gruppenmitglieder, das in den Mythen, den Ritualen, dem Humor, der Sprache und in den
Zeremonien ihren Ausdruck findet.

Die Bewiltisungsstrategien, die wir fiir beide Gruppen — Familie und Arbeitsteam —

dargestellt haben, iiberschneiden sich, sind aber nicht deckungsgleich. Der beste

Losungsansatz fiir die Ko-evolution von Beruf und Familie wire, wenn es geliinge,

beide Bewiiltisungsstrategien zur Deckung zu bringen. Mehrere Wege zu diesem

Ziel erscheinen als gangbar, wenn wir partnerschaftliche Fithrung auf die

Berufswelt und Dienende Fithrung auf die Familie beziehen, das heiit beide

Bewilticungsszenarien miteinander verschrinken:

Der erste beschreibt die partnerschaftliche Fiihrung im Beruf. Sie erfordert zwei oder
mehrere Menschen, die sich die Macht teilen und ihre Krifte biindeln, um die
gemeinsamen Ziele zu erreichen. Diese Art von Fiihrung begriindet sich darauf, dass die
Individuen sich als Partner verhalten, eine gemeinsame Vision entwickeln, Ziele setzen

und die Verantwortung gemeinsam {ibernehmen. Fithrung in Partnerschaft ist
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unteilbar, muss alle Entscheidungssituationen im Unternehmen umfassen und darf
sich nicht nur auf Projektarbeit beschrinken.

Der zweite beschreibt die Dienende Fiihrung in der Familie. In dem Male, in dem die
Akteure in der Familie lernen, sich selbst zu dienen, entwickeln sie auch eine groflere
Dienstbarkeit anderen gegeniiber. Sie werden lernen, die Kernelemente der Dienenden
Fithrung: aktives Zuhoren, Empathie, Bewusstsein, Uberzeugungskraft, Vorstellungskraft,
Weitsicht und den verantwortlichen Umgang mit anderen als Ressourcen zu erkennen, ein
starkeres Kohidrenzgefiihl in der Familie zu entwickeln. Sie sind auf gutem Wege zum
,,Dienenden Familienfiihrer*, der den Konflikt innerhalb und auBlerhalb der Familie als
verstehbar, handhabbar und einer sinnvollen Losung zugénglich erkennt.

Die dargestellten Bewiltigungsstrategien: Partnerschaftliche Fiihrung im Beruf und
Dienende Fiihrung in der Familie finden ihre Deckung in dem, was wir als
Dienstbarkeit beschrieben haben. Ko-evolution von Beruf und Familie kann dann
gelingen, wenn die Menschen in beiden Lebenssphiren selbstverantwortlich integer
fithren. Das setzt ein Verhalten voraus, das auf Wahrhaftigkeit, statt auf Manipulation
aufbaut, Konflikte fair kldren, statt sie zu unterdriicken oder gewaltsam ausfechten lisst,
Beziehungen versohnt, statt um die Macht zu kampfen und den Nutzen fiir den anderen
vor den Eigennutz zu stellen. Ein hehres Ziel? Die Zielerreichung beginnt mit dem ersten

Schritt!
Ob die Selbstverantwortung des Einzelnen fiir die Konfliktlosung auf Dauer freigehalten

werden kann von neuen gesellschaftlichen Erwartungen, Beeinflussungen oder gar

Zwingen, die dann ein neues Menschenbild postulieren, bleibt abzuwarten.
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Uberleitung zum II. Buch

Das gesamte Werk ist in ein I. Buch und ein II. Buch gegliedert. Wihrend im 1. Buch das
Thema und die personlichen Erfahrungen und Erkenntnisse des Autors dargestellt und die
Losungsansitze diskutiert wurden, werden im II. Buch zusitzliche Informationen zu
Teilaspekten des I. Buches angeboten.

Diese Informationen reichen von der Darstellung des Lebenswerkes von A. Antonovsky
und der Beschreibung der Normierungsstichprobe zu  Verifizierung des
Kohirenztheorems bis hin zu in Fachmedien publizierten auf Teilaspekte des Themas
fokussierte Aussagen aktueller anderer Autorenbeitrige.

Die letztgenannten Beitrdge beleuchten schlaglichtartig einzelne Themen, die die
gegenwirtig ablaufenden gesellschaftlichen Wandlungsprozesse aus verschiedenen
Blickwinkeln betrachten. Diese geben jeweils die Meinung ihrer Verfasser wieder, die
nicht in jedem Fall der Meinung des Autors entsprechen. Deshalb sind die Verfasser nicht
im Literaturverzeichnis, sondern in den Artikeln der Anlagen genannt. Der Leser kann
diese Anlagen als zusitzliche Informationen zu Bildung seiner eigenen Meinung

heranziehen.
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Anlagen

Anlage 1: Uber den Autor der Salutogenese

Alexa Franke

Aaron Antonovsky wurde 1923 in Brooklyn geboren. Nach dem Besuch des Brooklyn-
College begann er ein Studium der Geschichte und Wirtschaft an der Yale-Universitit.
Dieses musste er wihrend des Zweiten Weltkriegs fiir den Dienst in der US-Armee
unterbrechen. Eher zufillig kam er durch ein Referat und eine Nebenverdienstarbeit mit
Hollingshead, der Medizinsoziologie und der Stressforschung in Kontakt. 1952 erwarb er
in der Abteilung fiir Soziologie der Yale-Universitidt seinen M.A., 1955 einen Ph.D. Von
1955 bis 1959 unterrichtete er Abendklassen am Brooklyn-College, 1956 wurde er Leiter
der Forschungsabteilung des Anti-Diskriminierungsausschusses des Staates New York.
1959 bis 1960 war er Fulbright Professor fiir Soziologie an der Universitit Teheran.

1960 emigrierte er gemeinsam mit seiner Frau Helen, einer Entwicklungspsychologin,
nach Israel. In Jerusalem iibernahm er zunichst eine Stelle als Medizinsoziologe am
Institut fiir angewandte Sozialforschung. Neben der Lehre wandte er sich hier vor allem
der Stressforschung und der Erforschung latenter Funktionen der Institutionen des
Gesundheitswesens zu. Thematische Schwerpunkte waren: Epidemiologie der Muiltiplen
Sklerose; psychosoziale Risiken jiidischer Emigranten aus den USA in Bezug auf
koronare Herzerkrankungen; priventives Zahnpflegeverhalten; ethnische Unterscheide in
der Verarbeitung der Menopause bei in Israel lebenden Frauen. Unter diesen befanden
sich auch Frauen, die in nationalsozialistischen Konzentrationslagern iiberlebt hatten.
Dass sie es geschafft hatten, ihr Leben neu aufzubauen, empfand er als Wunder — und der
Erforschung dieses Wunders, des Wunders des Gesundbleibens, widmete er von da an
seine Arbeit und sein Engagement.

Ab 1972 hatte er entschiedenen Anteil am Aufbau einer gemeindeorientierten
medizinischen Fakultidt an der Ben-Gurion-Universitidt des Negev. Er war zustdandig fiir
die verhaltenswissenschaftlichen und soziologischen Anteile des Curriculums und stand
neun Jahre dem Zulassungsausschuss vor, fiir den er ein Auswahlverhalten entwickelte, in
dem es mehr auf Einstellung, Engagement und Verantwortungsiibernahme als auf
Schulnoten und Testergebnisse ankam.

1977/78 und 1983/84 iibernahm er im Rahmen von Forschungssemestern eine

Gastprofessur an der Abteilung fiir Public Health der Universitit Berkeley. Seine letzten
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Forschungsarbeiten befassten sich mit den Auswirkungen der Pensionierung auf die
Gesundheit.
Aaron Antonovsky starb am 7. Juli 1994 in Beer-Sheba (Israel).

Anlage 2: Deutsche Normierung der Sense of Coherence Scale von

Antonovsky

Jorg Schumacher, Thomas Gunzelmann und Elmar Brihler

Erschienen in DIAGNOSTICA, 46 (2000), 208-213

Zusammenfassung

Berichtet werden alters- und geschlechtsspezifische Normwerte (Prozentringe) fiir die
Sense of Coherence Scale von Antonovsky, die auf der Basis der Daten einer im Jahre
1998 in Deutschland durchgefiihrten bevolkerungsreprasentativen Erhebung (N=1944;
Alter 18-92 Jahre) ermittelt wurden.

Einleitung
Das im Mittelpunkt des Salutogenese-Modells von Antonovsky (1987) stehende Konzept

des Kohirenzgefiihls (Sense of Coherence, SOC) wird als eine dispositionelle
Bewiiltigungsressource  betrachtet, die Menschen widerstandsfihiger gegeniiber
Stressoren macht und damit zur Aufrechterhaltung und Foérderung der Gesundheit
beitrigt. Zur empirischen Uberpriifung seiner theoretischen Annahmen entwickelte
Antonovsky (1987) die Sense of Coherence Scale, die 29 Items umfafit (SOC-29) und
auch in einer Kurzform mit 13 Items (SOC-13) vorliegt. Beide Skalen sind in zahlreichen
Studien testtheoretisch iiberpriift worden (z.B: Antonovsky, 1993; Schmidt-Rathjens,
Benz, Van Damme, Feldt & Amelang, 1997). Dabei fanden sich zumeist befriedigende
bis gute Konsistenzkoeffizienten. Die von Antonovsky (1987) aus seinen
Voriiberlegungen abgeleiteten SOC-Subskalen (Verstehbarkeit, Handhabbarkeit,
Sinnhaftigkeit) lieBen sich bisher allerdings nicht in befriedigender Weise
faktorenspezifisch reproduzieren (z.B. Frenz, Carey & Jorgensen 1993; Sandell,
Blomberg & Lazar, 1998). Wegen der mangelnden Replizierbarkeit der theoretisch
postulierten Skalenstruktur und der hohen (negativen) Korrelation der SOC-Skala mit

Skalen zur Messung von Angstlichkeit, Depressivitit, Neurotizismus oder negativer
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Affektivitit (z.B. Struempfer, Gouws & Viviers, 1998) sind die SOC-Skala und damit
auch das SOC-Konzept vielfach kritisiert worden (z.B. Becker, 1998). Trotz aller Kritik
erfreut sich Antonovskys Theorie jedoch nach wie vor groer Beliebtheit und die SOC-
Skala wird in zahlreichen empirischen Studien eingesetzt (vgl. Bengel, Strittmatter &
Willmann, 1998). Weder fiir die SOC-29 noch fiir die SOC-13 sind allerdings bisher in

Deutschland Normwerte verfiigbar. Diese Liicke will der vorliegende Beitrag schlieBen.

Normierungsstichprobe
Die Daten fir die Normierung wurden Ende 1998 im Rahmen einer

bevolkerungsrepriasentativen  Studie  erhoben.  Detaillierte  Angaben zu den
soziodemographischen und soziookonomischen Merkmalen der Untersuchungsstichprobe
sind Tabelle 1 zu entnehmen. Die Erhebung der Untersuchungsdaten erfolgte durch ein
Meinungsforschungsinstitut in Form einer Mehrthemenumfrage (96 Sample-Points in den
neuen und 105 in den alten Bundeslidndern). Die in die Studie aufgenommenen Personen
wurden von geschulten Interviewern zuhause aufgesucht und dort befragt (Face-to-face-
Interviews). Im Rahmen dieser Interviews wurde die SOC-Skala von den Probanden
selbststidndig beantwortet. Die Zufallsauswahl der Haushalte erfolgte nach dem Random-
Route-Verfahren, wobei die im Haushalt zu befragende Zielperson ebenfalls nach dem
Zufallsprinzip ermittelt wurde. Die Reprisentativitit der Stichprobe wurde durch die
Ziehung von ADM-(Arbeitskreis Deutsche Marktforschungsinstitute)-Stichproben und
durch Vergleiche mit den Angaben des Statistischen Bundesamtes gesichert. Das ADM-
Stichprobenverfahren (vgl. Arbeitsgemeinschaft ADM-Stichproben & Bureau Wendt,
1994; Koch, 1997) basiert auf Daten der Wahlbezirksstatistik des Statistischen
Bundesamtes und sieht eine dreistufige geschichtete Zufallsauswahl mit den
Auswabhlstufen ,,Wahlbezirke®, ,,Haushalte* und ,,Zielpersonen‘ vor. Prinzipiell ist es zur
Reprisentation jeder Grundgesamtheit geeignet, die in Privathaushalten identifiziert
werden kann. In unserer Erhebung stellte die Grundgesamtheit die in Privathaushalten

lebende deutsche Wohnbevolkerung ab 18 Jahren dar.
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Tabelle 1: Beschreibung der Normierungsstichprobe

Gesamt Miénner Frauen
(N=1.944) (N=855) (N=1.089)
M 49.93 49.86 49.99
Alter SD 16.85 16.32 17.26
Range 18-92 18-90 18-92
18 bis 40 Jahre 659 (33,9%) 275 (32,2%) 384 (35,3%)
Altersgruppen 41 bis 60 Jahre 676 (34,8%) 316 (37,0%) 360 (33,1%)
ilter als 60 Jahre 609 (31,3%) 264 (30,8%) 345 (31,6%)
Ostdeutschland 977 (50,3%) 424 (49,6%) 553 (50,8%)
Wohnsitz Westdeutschland 967 (49,7%) 431 (50,4%) 536 (49,2%)
Partnerschaft Ja (mit Partner) 1.222 (62,8%) 600 (70,2%) 621 (57,0%)
Nein (ohne Partner) 723 (37,2%) 255 (29,8%) 468 (43,0%)
Schulabschluf3 Ohne Abschluf3 36 (1,9%) 12 (1,4%) 24 (2,2%)
Hauptschule/ 8. KI. 916 (47,1%) 401 (46,9%) 515 (47,3%)
Realschule/ 10. K1 637 (32,8%) 265 (31,0%) 372 (34,2%)
Fachschule 81 (4,2%) 37 (4,3%) 44 (4,0%)
Abitur/o. abgeschl. 110 (5,7%) 53 (6,2%) 57 (5,2%)
Studium 164 (8,3%) 87 (10,2%) 77 (7,1%)
Abgeschl. Hoch-/FH-
Studium
Beruf Nie berufstitig 36 (1,9%) 3 (0,4%) 33 (3,1%)
Arbeiter 210 (11,2%) 55 (6,7%) 155 (14,7%)
Facharbeiter 585 (30,1%) 396 (48,1%) 189 (17,9%)
Landwirte 28 (1,5%) 15 (1,8%) 13 (1,2%)
Freie Berufe 24 (1,3%) 9 (1,1%) 15 (1,4%)
Selbststiandige 90 (4,8%) 57 (6,9%) 33 (3,1%)
Angestellte 835 (44,4%) 238 (28,9%) 597 (56,5%)
Beamte 71 (3,8%) 50 (6,1%) 21 (2,0%)
Erwerbstiitigkeit In Ausbildung 65 (3,3%) 32 (3,7) 33 (3,0%)
Voll- /Teilzeittitig 882 (45,4%) 460 (53,8%) 422 (38,8%)
Wehr- / Zivildienst 14 (0,7%) 3 (0,4%) 11 (1,0%)
Mutterschutz
/Erziehungsurl./ 173 (8,9%) 64 (7,5%) 109 (10,0%)
Arbeitslos / Kurzarbeit 175 (9,0%) 3 (0,4%) 172 (15,8%)
Hausfrau / -mann 635 (32,7%) 293 (34,2%) 342 (31,4%)
Rente / Vorruhestand
Haushaltseinkommen | <2.500 DM / Monat 654 (36,1%) 223 (28,0%) 431 (42,4%)
(Netto) 2.500 — 5.000 DM / Monat | 968 (53,4%) 466 (58,5%) 502 (49,4 %)

>5.000 DM / Monat

191 (10,5%)

107 (13,5%)

84 (8,2%)

Angaben zum Beruf liegen von N=1.879 und zum Haushaltseinkommen von N=1.813 Personen vor
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Item- und Skalenwerte
In Tabelle 2 sind die Mittelwerte und Standardabweichungen der SOC-Items sowie die

korrigierten Trennschirfekoeffizienten sowohl bezogen auf die SOC-29 als auch auf die
SOC-13 dargestellt. Die Mittelwerte, Standardabweichungen, Konsistenzkoeffizienten
sowie Split-Half-Reliabilitdtskoeffizienten der SOC-Skalen sind Tabelle 3 zu entnehmen.
Die Korrelation zwischen SOC-29 und SOC-13 betrigt r = .94. Die von Antonovsky
(1987) postulierten drei SOC-Subskalen (Verstehbarkeit, Handhabbarkeit und
Sinnhaftigkeit) lieBen sich in unserer Studie faktorenanalytisch nicht reproduzieren. Die
berichtete Normierung bezieht sich deshalb ausschlieflich auf den jeweiligen Gesamtwert

(Summenwert aller Items) der SOC-29 bzw. SOC-13.

Tabelle 2: Itemkennwerte

ITEM M SD Tig Tik

Wenn Sie mit anderen Leuten reden, haben Sie dann das Gefiihl,
1 dass Sie nicht verstanden werden? (habe nie dieses Gefiihl —habe | 5.46 1.53 45
immer dieses Gefiihl)

Wenn Sie in der Vergangenheit etwas tun mussten, das von der
Zusammenarbeit mit anderen Menschen abhéngig war, hatten Sie
dann das Gefiihl, es wiirde...(sicher nicht erledigt — sicher erledigt
werden)

5.15 1.49 49

Einmal abgesehen von den Menschen, die ihnen am nédchsten
stehen: Wie gut kennen Sie die meisten Leute, mit denen Sie
tiaglich zu tun haben? (sie sind Thnen vollig fremd — Sie kennen
sie sehr gut)

541 1.32 45

Haben Sie das Gefiihl, dass es Ihnen ziemlich gleichgiiltig ist, was

um Sie herum passiert? (sehr selten oder nie — sehr oft) 3:33 1.48 49 43

Ist es in der Vergangenheit vorgekommen, dass Sie vom
5 Verhalten von Menschen iiberrascht waren, die Sie gut zu kennen 3.95 1.54 .26 .29
glaubten? (das ist nie passiert — das ist immer wieder passiert)

Ist es vorgekommen, dass Sie von Menschen enttduscht wurden,

6 | auf die Sie gezahlt hatten? (das ist nie passiert — das ist immer 3.96 1.60 33 .36
wieder passiert)

7 | Das Leben ist... (ausgesprochen interessant — reine Routine) 5.11 1.61 .50

8 Bis jetzt hatte ihr Leben...(iiberhaupt keine klaren Ziele — sehr 553 131 57 48

klare Ziele)

Haben Sie das Gefiihl, da Sie ungerecht behandelt werden? (sehr

9 . 5.05 1.58 .54 .54
oft — selten oder nie)
War Ihr Leben in den letzten 10 Jahren...(voller Verinderungen,

10 | ohne das Sie wussten, was als nichstes passiert — ganz bestindig 4.00 1.89 32
und klar)

11 Das meiste, was Sie in Zukunft tun werden, wird 451 141 53
wahrscheinlich...(vollig faszinierend sein — todlangweilig sein) ) ) )
Haben Sie das Gefiihl, dass Sie in einer ungewohnten Situation

12 | sind und nicht wissen, was Sie tun sollen? (sehr oft — selten oder 5.27 1.51 .59 .56
nie)
Was beschreibt am Besten, wie Sie das Leben sehen? (Man kann

13 | fiir die schmerzvollen Dinge im Leben immer eine Losung finden | 5.16 1.50 .56

— Es gibt fiir die schmerzvollen Dinge im Leben keine Losung)
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14

Wenn Sie iiber Ihr Leben nachdenken, ist es dann oft so,
dass...(Sie spiiren, wie schon es ist, zu leben — Sie sich fragen,
wieso Sie iiberhaupt leben)

5.49

1.39

.68

15

Wenn Sie vor einem schwierigen Problem stehen, dann ist die
Wabhl einer Losung...(immer unsicher und schwer zu treffen —
immer vollig klar)

4.56

1.45

57

16*

Die Dinge die Sie téglich tun, sind fiir Sie...(eine Quelle tiefer
Freude und Befriedigung — eine Quelle von Schmerz und
Langeweile)

5.14

1.23

.62

52

17

Thr Leben wird in Zukunft wahrscheinlich...(voller Verdanderungen
sein, ohne daf} Sie wissen was als nichstes passiert — ganz
bestindig und klar sein)

4.37

1.66

32

18

Wenn in der Vergangenheit etwas unangenehmes geschah,
neigten Sie dazu...(sich deswegen aufzureiben oder innerlich
,;aufzuzehren® — zu sagen: ,, nun gut, so ist es eben. Damit muf}
ich leben und weiterzumachen)

4.89

1.58

52

19

Wie oft sind Thre Gefiihle und Gedanken ganz durcheinander?
(sehr oft — sehr selten oder nie)

5.33

1.47

.62

.63

20%

Wenn Sie etwas tun, das Thnen ein gutes Gefiihl gibt,...(dann ist es
bestimmt so, dass Sie sich auch weiterhin gut fithlen werden —
dann wird bestimmt etwas passieren, das dieses Gefiihl wieder
verdirbt)

542

1.32

.59

21

Kommt es vor, dass Sie Gefiihle in sich haben, die Sie lieber nicht
spiiren wiirden? (sehr oft — sehr selten oder nie)

5.01

1.65

.55

.56

22

Sie erwarten fiir die Zukunft, dass Ihr eigenes Leben...(ohne jeden
Sinn und Zweck sein wird — voller Sinn und Zweck sein wird)

5.65

1.37

.66

23

Denken Sie, dass es immer Menschen geben wird, auf die Sie in
der Zukunft zdhlen konnen? (Sie sind sicher, dass es die geben
wird — Sie bezweifeln, dass es die geben wird)

5.63

1.51

52

24

Kommt es vor, dass Sie das Gefiihl haben, nicht genau zu wissen,
was demniichst geschehen wird? (sehr oft — sehr selten oder nie)

4.53

1.64

.53

25

Viele Leute — auch solche mit einem starken Charakter — fithlen
sich in bestimmten Situationen als traurige Verlierer. Wie oft
haben Sie sich in der Vergangenheit so gefiihlt? (sehr oft — sehr
selten oder nie)

4.93

1.53

.64

.63

26

Wenn etwas passierte, hatten Sie dann im allgemeinen den
Eindruck, dass Sie dessen Bedeutung...(iiber- oder unterschitzten
— richtig einschétzten)

491

1.39

.50

48

27

Wenn Sie an Schwierigkeiten denken, denen Sie bei wichtigen
Dingen im Leben wohl begegnen werden, haben Sie das Gefiihl,
dass ..(es Ihnen immer gelingen wird, die Schwierigkeiten zu
iiberwinden — Sie es nicht schaffen werden, die Schwierigkeiten
zu iiberwinden)

5.12

1.33

.61

28

Wie oft haben Sie das Gefiihl, dass die Dinge, die Sie im
tiaglichen Leben tun, wenig Sinn machen? (sehr oft — sehr selten
oder nie)

5.17

1.51

.62

.60

29

Wie oft haben Sie Gefiihle, bei denen Sie sich nicht sicher sind,
ob Sie die unter Kontrolle halten konnen? (sehr oft — sehr selten
oder nie)

5.39

1.46

.54

.56

Erliduterungen: Hinter jeder Itemformulierung sind die beiden Pole des

siebenstufigen Antwortmodells fiir dieses Item aufgefiihrt. Die mit einem *

gekennzeichneten Items miissen bei der Auswertung umgepolt werden (N = 1.944)

M
SD
rig
Tig

Mittelwert (Range 1-7)
Standardabweichung

part-whole korrigierte Trennschirfekoeffizienten des Items in Bezug zur SOC-29
part-whole korrigierte Trennschirfekoeffizienten des Items in Bezug zur SOC-13
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Tabelle 3: Kennwerte der SOC-Skalen

Skala Range M SD o It Schiefe Kutosis
SOC-29 29-203 145.66 24.33 92 .90 -.118 -.460
-7 5.02 (0.84)
SOC-13 13-91 65.19 11.60 .85 .80 -.147 -461
(1-7) (5.01) (0.89)
Anmerkungen: N= 1944
M Skalenmittelwert (in Klammern ist der an der Itemzahl relativierte Skalenmittelwert aufgefiihrt)
SD Standardabweichung (in Klammern ist die Standardabweichung des relativierten
Skalenmittelwertes aufgefiihrt)
(1} Interne Konsistenz (Cronbach’s Alpha)
Iy Split-Half-Reliabilitéitskoeffizient (Spearman-Brown)

Alters- und geschlechtsspezifische Normierung

Da sich das AusmaBl des Kohdrenzgefiihls als abhingig erwies sowohl vom Alter
(alterskorrelierte Abnahme des SOC) (fiir SOC-29; F=11.13; df = 5/1938; p(F) < .001; fiir
SOC-13, F =3.37; df = 5/1938; p(F) < .05) als auch vom Geschlecht (niedrigerer SOC bei
Frauen) (fiir SOC-29; F=16.43; df = 5/1938; p(F) < .001; fiir SOC-13, F = 13.40; df =
5/1938; p(F) < .001), berechneten wir alters- und geschlechtsspezifische Prozentrang-
Normen. Diese sind den Tabellen 4 und 5 zu entnehmen. Zusétzlich sind fiir die einzelnen
Untergruppen die Skalenmittelwerte und Standardabweichungen aufgefiihrt. Die

Mitteilung von Normen sowohl fiir die Lang- als auch fiir die Kurzform der SOC-Skala.
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Tabelle 4: Prozentrang-Normen fiir die SOC-29

Miinner (N = 855)

Frauen (N = 1.089)

18-40 41-60 61-90 18-40 41-60 61-90
R (N=275) | (N=316) | (N=264) | (N=384) | (N=360) | (N=345)
5 112 110 103 106 107 99
10 118 115 111 114 112 108
15 123 122 115 118 116 112
20 129 127 119 123 122 117
25 135 132 124 128 127 119
30 139 135 130 133 130 125
35 142 139 133 135 134 130
40 145 144 136 139 137 133
45 149 146 141 142 139 136
50 151 149 144 145 143 140
55 154 152 147 148 145 143
60 159 156 151 151 149 146
65 162 158 153 154 151 151
70 165 162 155 157 155 156
75 169 167 159 162 159 160
80 173 171 163 167 164 164
85 176 174 169 172 168 170
90 180 178 176 178 174 174
95 186 185 182 184 183 181
100 203 203 203 203 203 203
M 151.31 149.34 143.56 145.82 144.03 140.93
SD 24.35 23.38 24.43 23.96 23.01 25.61
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Tabelle 5: Prozentrang-Normen fiir die SOC-13

Miinner (N = 855) Frauen (N = 1.089)

18-40 41-60 61-90 18-40 41-60 61-90
R (N=275) | (N=316) | (N=264) | N=384) | (N=360) | (N =2345)
5 44 47 45 44 47 43
10 50 51 48 49 49 47
15 53 53 51 51 51 50
20 55 56 53 53 54 53
25 59 58 55 56 56 54
30 60 60 57 58 58 56
35 62 62 59 59 59 58
40 63 64 61 60 60 60
45 65 65 63 62 61 62
50 67 66 65 64 63 63
55 70 67 66 65 64 65
60 71 69 67 67 67 66
65 73 71 68 69 68 68
70 74 72 70 70 69 70
75 76 74 72 72 71 72
80 78 76 73 73 73 74
85 79 79 75 77 76 76
90 81 80 78 79 78 79
95 83 84 84 82 81 82
100 91 91 91 91 91 91
M 67,7 67,25 65,05 65,05 64,8 64,45
SD 11,53 10,9 11,35 11,34 10,82 11,77
Erlduterungen:
PR Prozentrang
M Standardmittelwert

SD Standardabweichung
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Anlage 3: Risse in der Glasdecke

Kuls, Norbert / Schiifer, Daniel / Theurer, Marcus

Frankfurter Allgemeine Zeitung, Samstag, 20. Mai 2006, Nr. 117/ Seite 13

An die Spitze deutscher Finanzdienstleister schaffen es kaum Frauen, an der Wall
Street sind die unsichtbaren Netzwerke der Mdnner aufgebrochen

Michael Diekmann geriet in die Defensive. Der Vorstandschef des Miinchner
Finanzdienstleisters Allianz wollte im vergangenen Jahr auf einer Versammlung bei der
kalifornischen Tochtergesellschaft Fireman's Fund die weiblichen Angestellten aus der
Reserve locken. Nachdem ldnger keine Frau eine Frage gestellt hatte, fragte Diekmann:
,»Wo sind die Frauen“? Eine meldete sich und gab die Frage postwendend zuriick. Denn
Diekmanns Delegation bestand ausschlieBlich aus Ménnern. ,,Wir haben Frauen, aber wir
haben sie zuhause gelassen“, konterte Diekmann. Dieser Versuch, die Situation mit
Humor zu retten, misslang. Diekmann musste einrdumen, dass es fiir Frauen schwierig
sei, in den Vorstand, den ,,0ld Boy's Club*, vorzudringen.

Mittlerweile hat Diekmann die Brisanz des Themas erkannt. ,,Jch mochte nicht mehr in
einer Manner-WG wohnen®, sagte er jiingst auf der Allianz-Hauptversammlung. Wie weit
dieser Herrenclub aber noch reicht, kann man im Geschéftsbericht betrachten. Dort sind
die 25 Mitglieder des ,,International Executive Committee* abgebildet, ein erweiterter
Vorstand, in dem die Chefs von Tochtergesellschaften vertreten sind. Frauen befinden
sich nicht darunter. Sieht so die Globalisierung eines deutschen Finanzdienstleisters aus?
Tochtergesellschaften ohne Tochter an der Spitze? ,,Sie sind ganz klar noch nicht so weit,
wie sie sein sollten, sagt Marna Whittington, die fiir das Tagesgeschift der
Vermogensverwaltungssparte Allianz Global Investors zustindig ist. Andere deutsche
Finanzgiganten schneiden nicht besser ab. Am Tisch des erweiterten Fithrungskreises der
Deutschen Bank sitzt keine Frau. Das gilt auch fiir die Vorstiande von Miinchner Riick
und Commerzbank.

Zwar arbeiteten im Jahr 2004 nach Zahlen des Bundesverbands Deutscher Banken (BdB)
schon 12.000 weibliche Fiihrungskrifte fiir die privaten Banken — zwolfmal mehr als
1980. Doch diese tummeln sich in unteren Fithrungsebenen. Der Weg nach ganz oben ist
den Frauen oft durch unsichtbare Barrieren versperrt — Arbeitspsychologen nennen dies

eine gliaserne Decke.

Doch die Glasdecke zeigt Risse. Denn deutsche Banken beginnen zu erkennen, dass sie

gutausgebildete Frauen nicht aus ihrem Talentereservoir ausschliefen sollten. Und so
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stellen die Finanzdienstleister immer mehr junge Hochschulabsolventinnen ein. Schon aus

rein wirtschaftlichen Griinden; Frauen sind ein zunehmend wichtiger Kundenkreis.

Die Novizin im Minnerorden

An der Wall Street, obwohl traditionell ebenfalls ein Minnerclub, ist man etwas weiter.
Einer Umfrage des Branchenverbandes SIA zufolge stellen Frauen immerhin 15 Prozent
der Spitzenmanager bei Investmentbanken. Auch bei Tochtergesellschaften
amerikanischer Banken in Deutschland machen Frauen stirker Karriere. Die Citibank
Privatkunden AG etwa wurde bis vor Kurzem von Christine Licci geleitet. Und die
Nachfolgerin heillit Sue Harnett. Auch der Deutschland-Ableger von Morgan Stanley hat
mit Dagmar Kollmann eine weibliche Spitze. ,,Amerikanische Unternehmen haben schon
vor einigen Jahren begriffen, dass es sinnvoll ist, eine vielféltige Fithrungsmannschaft zu
haben, wenn man ein globales Geschift aufbauen will*, sagt Whittington.

Es ist nicht nur die Hoffnung auf besseres Geschift, sondern auch die Angst vor Klagen,
die Banken auf Minderheiten und Frauen achten ldsst. In Amerika gibt es harte Anti-
Diskriminierungs-Gesetze. ,Man biegt sich riickwirts, um den juristischen
Anforderungen zu geniigen“, sagt die in New York lebende deutsche Autorin Barbara
Bierach. Einige Investmentbanken, darunter Merrill Lynch und Morgan Stanley, hatten
zuletzt wegen Diskriminierung von Frauen am Arbeitsplatz Vergleiche in mehrstelliger
Millionenhohe geschlossen. Das jlingste Ziel einer solchen Klage in Amerika ist die
Investmentbank Dresdner Kleinwort Wasserstein (DrKW) — eine Tochtergesellschaft der
Allianz.

Eine Frage bekommt Doris Hopke immer wieder zu horen: ,,Wie kommt denn dein Mann
damit zurecht?** Wenn Hopke das erzihlt, lacht sie nur. ,,Der findet's prima®, antwortet
sie immer. Ihr Lebensgeféhrte ist wie sie Jurist in einem Unternehmen, doch wie die Frau
an seiner Seite das finde, wurde er noch nie gefragt. Das Beispiel zeigt: Frauen, die im
Beruf erfolgreich sind, haben immer noch Exotenstatus. Und erfolgreich ist Hopke, die
zwar keine Kinder hat, diese aber wie sie sagt, nicht als Karriere-Hindernis ansieht. Vor
sechseinhalb Jahren kam sie zur Miinchner Riick, dem zweitgroften Riickversicherer der
Welt. Heute, mit 39 Jahren, ist Hopke in der ,,Ebene 1 angekommen, so heifit in der
Miinchner Riick die Fithrungsmannschaft einer Stufe unter dem Konzernvorstand. Im
Sommer iibernimmt Hopke die Leitung eines eigenen Geschiftsbereichs. Sie ist unter

anderem fiir die gesamte Luft- und Raumfahrtriickversicherung und die
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Tochtergesellschaft in der Schweiz verantwortlich und damit fiir ein Milliardenvolumen
an Umsatz.

Die Ebene 1 ist ein Ménnerorden: Rund 53 Fiihrungskrifte gehdren ihr an, darunter nur
vier Frauen. Zugleich ist die Hierarchieebene das Sprungbrett nach ganz oben. Die
Miinchner Riick ist 126 Jahre alt, doch in den Vorstand schaffte es bisher nur eine Frau.
Wire Hopke erfolgreicher, wenn sie ein Mann wére? ,,Ich habe diese Hiirden so nie
erlebt®, sagt sie. Und doch war Hopke meist die erste: ,,In nahezu allen meinen Positionen
war mein Vorginger ein Mann und viel dlter.”” Andererseits konne man das fiir sich
nutzen. Wer als Frau im Kundengesprich weil}, wie ein Bremskraftverstiarker funktioniert,
der beeindrucke stirker als ein Mann, der auch im Bilde sei. ,,Es ist aber nicht mein
Karrieremotto, Klischees zu widerlegen oder vermeintliche Erwartungen zu erfiillen®, so
Hopke abgeklirt.

Gleich sind im Berufsleben erfolgreiche Frauen und Minner nach ihrer Beobachtung
dennoch nicht. ,Minner sagen meistens, ich will die Position xy in der
Unternehmenshierarchie haben, Frauen sagen fast immer, ich wiirde mich fiir den Markt x
oder das Thema y interessieren. Das ist kein Zufall.” Die Ménner, die nach Macht und
Status streben, und die Frauen, die sich fur Inhalte interessieren, ist das nicht auch ein
Klischee? ,,Ich habe bisher nur einmal erlebt, dass mir eine Frau sagte, ihr gehe es darum,
eine bestimmte Position zu erreichen®, sagt Hopke. Und was will sie selbst — in den
Vorstand der Miinchner Riick? Hopke runzelt die Stirn: ,Das ist eine minnliche
Sichtweise. Ich frage mich nicht, welche Position ich erreichen will, sondern welche

Themen mir Spall machen®.

Die Hoch-Springerin

Die méachtigste Frau an der Wall Street ist Sallie Krawcheck. Die 41 Jahre alte Managerin
ist seit anderthalb Jahren Finanzchefin der Citigroup, des groften amerikanischen
Finanzdienstleisters. Sie bekleidet damit die zweitwichtigste Position im Konzern.
Krawcheck ist aber nur eine von mehreren Frauen in hochkaritigen Rollen an der Wall
Street. Auch das globale Privatkundengeschift der Citigroup wurde bis zu ihrem Abtritt
im vergangenen Jahr lange von einer Frau, Majorie Magner, gefiihrt. Koprésidentin bei
der Investmentbank Morgan Stanley und damit ebenfalls Anwirterin auf den Spitzenjob
ist Zoe Cruz, die langjihrige Chefin der Abteilung fiir festverzinsliche Wertpapiere. Und

es gibt noch eine Reihe weiterer Beispiele in New Yorks Finanzzentrum.
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Aber Sallie Krawcheck fiihrt die Liste von Frauen in Top-Positionen an der Wall Street
an. Sandy Weill, der Architekt und ehemalige Vorstandschef der Citigroup, hatte
Krawcheck 2002 von der Spitze des Wertpapierhauses Sanford C. Bernstein abgeworben.
Das war damals ein offentlichkeitswirksamer Coup. Interessenskonflikte und geschonte
Empfehlungen von Analysten hatten den Ruf der Banken an der Wall Street schwer
geschadet. Krawcheck, die eigentlich Journalistin werden wollte, dann aber als Analystin
an die Wall Street ging und rasch Karriere machte, galt damals als ,letzte ehrliche
Analystin®. Das befand das Wirtschaftsmagazin ,,Fortune®, wo Krawcheck einmal ein
Praktikum absolviert hatte, auf der Titelseite. Prominenter geht es nicht. Ende der
neunziger Jahre galt die auf Investmentbanken spezialisierte Krawcheck als beste
Analystin ihres Fachs und bewegte mit ihren Einschidtzungen miihelos die Aktienkurse
von Finanzgiganten. Sogar ihr spiterer Mentor Weill musste sich damals von ihr
vorhalten lassen, dass er zuviel fiir die Investmentbank Salomon Brothers gezahlt hatte.
Personlich getroffen hatte sie Weill allerdings vor dem Ruf zur Citigroup nur einmal:
eines der beiden Kinder von Krawcheck fuhr Weill auf der New Yorker Madison Avenue
mit dem Kinderwagen gegen das Schienbein.

Die in Charleston im Bundesstaat South Carolina aufgewachsene Krawcheck verpackt
ithren messerscharfen Verstand in eine charmante und humorvolle Art. Fiir
Verhandlungspartner ist das geféhrlich. ,,Lass dich nicht von ihrem Lécheln tduschen®,
hatte einmal ein Manager einer Wall-Street-Bank auf seinen Notizblock geschrieben, um
die bohrenden Fragen der Analystin zu iiberstehen. Auf der Oberschule war Krawcheck
als Leichtathletin aufgefallen. Sprint und Hochsprung waren ihre besten Disziplinen. Die
dafiir notigen Qualitidten hat sie auch im Geschiftsleben unter Beweis gestellt. Die Latte

fiir den Sprung an die Spitze der Citigroup liegt gar nicht mehr so hoch.

Die Finanz-Exotin

Frau. Doktortitel in Mathematik. Spitzenjobs in Politik, an Universitit und Wall Street.
Zwei erwachsene Tochter. ,Ich weill, dass die Leute mich fiir etwas ungewohnlich
halten, sagt Marna Whittington, Chief Operating Officer der Allianz Global Investors
(AGI). Sie ist seit Anfang 2002 die Nummer zwei des zweitgroiten Vermogensverwalters
der Welt und damit die hochstrangige Frau bei dem Miinchner Finanzkonzern.

Ihr Exotenstatus gilt fiir Deutschland mehr als fiir ihre amerikanische Heimat, da es an der
Wall Street mehr Frauen in Spitzenpositionen gibt. Whittigton ist ihre Rolle seit langem

gewohnt. Einst habe die Regierung des Bundesstaats Delaware sie als erstes
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Kabinettsmitglied gewiirdigt, das ein Baby bekam. Als sie von University of
Pennsylvania, wo sie Finanzchefin war, zu einer Fondsgesellschaft wechselte, blieb sie
Vorreiterin. Die 58 Jahre alte Managerin versteht es, sich in einer Minnerwelt
durchzusetzen. Seit 1992 arbeitet sie in der Investmentbranche, zuerst als Teilhaberin
einer Fondsgesellschaft. Nach deren Ubernahme durch Morgan Stanley war sie fiinf Jahre
lang fiir das Tagesgeschift bei der Vermogensverwaltungssparte bei der Wall-Street-Bank
verantwortlich. ,,Die Wall Street war traditionell eine sehr von Minnern geprigte Welt®,
sagt Whittigton. Aber Amerikas Geschiftswelt habe sich fiir Frauen geoffnet — obgleich
die Situation immer noch nicht perfekt sei.

Dagegen vermisst sie bei der Allianz Frauen in Top-Fithrungsrollen. Bei
Tochtergesellschaften wie AGI spielen Frauen schon an der Spitze mit. Whittigton ist eine
von zwei Frauen im neunkopfigen Vorstand des Vermogensverwalters. Die zweite ist
Europa-Chefin Elisabeth Corley. Die Britin ist bezeichnenderweise von der
amerikanischen Investmentbank Merrill Lynch zu AGI gewechselt. Der Schliissel zum
Erfolg sei es, talentierte Frauen zu halten, nachdem sie eine Familie gegriindet haben,
glaubt Whittigton. Deswegen gibt es bei AGI Kinderbetreuung, flexible Arbeitszeiten und
Arbeitsplatzteilung. ,,Deutschland hatte traditionell nicht die Infrastruktur, um Frauen zu
unterstiitzen, die nach der Geburt ihrer Kinder ins Geschiftsleben zuriickkehren wollten®,
sagt sie.

Von Quoten fiir Frauen hilt sie nichts. Entscheidend sei die Leistung. Aber sie wolle
sicherstellen, dass qualifizierte Frauen bei der Auswahl fiir Fiihrungsposten im
Kandidatenkreis seien. Das gilt auch fiir den Konzernvorstand. ,,Die Allianz braucht ganz
klar einen Vorstand, der das Top-Talent weltweit reprisentiert, und die Hilfte dieser
Talente sind doch weiblich®, sagt Marna Whittington. Es miisse nicht die Hilfte des
Vorstands aus Frauen bestehen. ,,Aber Frauen sollten dort vertreten sein. Das ist

tiberfallig®.

Die Welten-Wanderin

12- bis 14-Stunden-Tage, arbeiten unter hohem Stress, nicht selten auch nachts oder am
Wochenende. Auch abseits der Klischees ist der Alltag fiir Investmentbanker kein
Zuckerschlecken. Wie ist es da moglich, Kind und Karriere zu verbinden? Diese Frage ist
typisch deutsch, in Amerika oder GroBbritannien wiirde sie so kaum gestellt. Annette

Messemer hat den kulturellen Unterschied erlebt. Die 41 Jahre alte Investmentbankerin
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zieht ihre zwei Tochter in Frankfurt grof3. Wire sie nicht noch in London gewesen, als die
erste Tochter auf die Welt kam — sie wire wohl jetzt raus aus dem Job.

Am Arbeitgeber hitte dies nicht gelegen. Messemer ist in Deutschland eine der sechs
Senior Banker der Investmentbank J.P. Morgan. Zwar gibt es hierzulande in der Branche
nur eine Handvoll weiblicher Investmentbankerinnen mit vergleichbarem Rang. Fiir die
amerikanische Bank sind Frauen in Top-Positionen jedoch ldngst Alltag. Die
Schwierigkeit lag woanders: ,,Im Gegensatz zu Deutschland verfiigt Gro3britannien iiber
einen etablierten Markt fiir professionelle Kinderbetreuung.” Auf der britischen Insel
seien ,,Nannies* dank niedriger Sozialabgaben auch bezahlbar. In Deutschland dagegen
sind sie schwer zu finden und kosten viel Geld. Zuriick in Frankfurt, hielt sich Messemer
daher nicht lange mit der Suche nach einem Kindermédchen auf. Behende brachte sie ihre
Nanny aus London mit — was den angenehmen Nebeneffekt hat, dass ihre drei und fiinf
Jahre alten Tochter zweisprachig aufwachsen.

Kinder wollte Messemer auf jeden Fall. Der intellektuelle Kick einer Karriere reizte sie
aber auch. Nach einem Doppelstudium der Politik und Okonomie in mehreren Lindern
und der Promotion fing sie mit 29 Jahren bei J.P. Morgan an. Heute betreut sie vor allem
die offentliche Hand, aber auch DAX-Unternehmen und Finanzinstitute. Pausen hat sich
die Bankerin, die mit 35 Jahren das erste Kind bekam und deren Mann ebenfalls als
Investmentbanker arbeitet, nur in homdopathischen Dosen genehmigt. Kaum drei Monate
war sie nach den beiden Geburten aus dem Job drauBlen — und setzte sich selbst wihrend
dieser Zeit hiaufig zwei, drei Stunden am Tag vor den Computer. Weil ihr der Beruf

einfach Spafl mache, sagt sie.
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Anlage 4: Gebremste Gipfelstiirmer

Nicola Holzapfel

SZ Beruf und Karriere, 1. Juli 2006

Frauen haben einen grofien Marktvorteil: Sie verdienen weniger. Doch das niitzt ihnen
nichts.

Deutschlands Frauen kommen nicht voran. Thr Anteil an Fiihrungspositionen ist seit
Jahren konstant niedrig. Dabei haben sie ihren méinnlichen Kollegen gegeniiber einen
entscheidenden Wettbewerbsvorteil: Sie verdienen weniger. Das zeigt wieder einmal eine
Studie, diesmal vom Deutschen Institut fiir Wirtschaftsforschung in Berlin (DIW). Die
Volkswirtschaftlerin Elke Holst hat die Gehélter von Beschiftigten in Tatigkeiten, die
eine hohe Qualifikation erfordern, und von Angestellten mit umfassenden
Fithrungsaufgaben untersucht. Neu an der Studie: die Aufficherung in qualitative Aspekte
wie Familienstand und Alter.

Demnach werden in Deutschland 30 Prozent der hoheren Positionen von Frauen besetzt.
In Fiihrungspositionen liegt der Frauenanteil bei 22 Prozent. Der Verdienstunterschied
zwischen den Geschlechtern steigt mit der Position. Vollzeitbeschiftigte Minner
verdienen im Schnitt 4200 Euro monatlich — 27 Prozent mehr als Kolleginnen. Bei den
echten Fithrungsjobs macht der Unterschied 33 Prozent aus. Ménner verdienen 5300 Euro
brutto, Frauen 4000 Euro. Wie stark die Frauenverdienste hinterherhinken, hat selbst die
Wissenschaftlerin iiberrascht. So nimmt etwa der Verdienst mit dem Alter zu, die grof3ten
Zuwichse gibt es aber zu Karrierebeginn. Ein hoher Bildungsabschluss rentiert sich fiir
Frauen eher als fiir Ménner.

Auch der Familienstand wirkt sich aufs Gehalt aus. Allerdings profitieren davon vor allem
die Minner: Verheiratete Fiihrungskrifte verdienen 1000 Euro mehr als ihre ledigen
Kollegen. Fiir Frauen ist der Ehe-Bonus dagegen kaum spiirbar. Auch Familienviter mit
kleinen Kindern liegen beim Gehalt deutlich iiber dem Durchschnitt. Bei Frauen spielt ein
moglicher Kindersegen dagegen keine Rolle. ,,Ein Mann hat in der Regel eine Frau zu
Hause, die ihm den Riicken freihilt. Frauen konnen im seltensten Fall auf diese Ressource
zuriickgreifen. Wenn sie Nachwuchs bekommen und Elternzeit nehmen, entgeht ihnen
Einkommen. Die Ménner arbeiten dann weiter — und sogar eher mehr als vorher®, sagt
Holst. Wie ihre Studie zeigt, sind Frauen in Fiihrungspositionen hdufiger kinderlos und
unverheiratet als ihre ménnlichen Kollegen. ,,Die hohe zeitliche Beanspruchung in
Fithrungspositionen ldsst Frauen und Ménner kaum Zeit fiir die Erfiillung ihrer Aufgaben

in der Familie“, heiBit es in der Studie. Fiir die Mehrheit der Fiithrungskrifte gehoren
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Uberstunden zum Alltag. Die durchschnittliche wochentliche Arbeitszeit liegt bei 52
Stunden, wobei Ménner etwas ldnger arbeiten als Frauen.

Ein entscheidender Faktor fiir die Erlangung eines Chefpostens scheint in Deutschland
eine lange Unternehmenszugehorigkeit zu sein. Fithrungspositionen werden offenbar vor
allem intern besetzt. Sowohl Frauen wie Minner mit Fithrungsaufgaben arbeiten schon
mehr als zehn Jahre bei ihrem Unternehmen.

Frauen machen vor allem im 6ffentlichen Dienst und im Dienstleistungsgewerbe Karriere.
Héufig arbeiten sie in einem kleineren Unternehmen mit bis zu 200 Mitarbeitern. Die
Verdienst-Unterschiede variieren der Studie zufolge je nach Branche. So verdienen
weibliche Chefs vor allem im Handel und im Gastgewerbe sowie im Bereich offentlicher
und privater Dienstleistungen deutlich weniger.

Alter, Branche, Familienstand, Unternehmensgrof3e sind nur einige der Faktoren, die das
Gehalt beeinflussen. Ergebnis bleibt in jedem Fall: ein deutlicher Unterschied zwischen
Minner- und Frauengehiltern.

Holst will bei den Verdienstunterschieden nicht unbedingt von Diskriminierung sprechen.
“Es konnte auch Griinde geben, die wir wissenschaftlich nicht beobachten kénnen®, sagt
Holst. Das konnten zum Beispiel im Alltagswissen begrabene Vorurteile sein. AuSerdem
handele es sich immer um Durchschnittsgehilter. Es gebe durchaus auch vereinzelt
Frauen, die mehr verdienen als Ménner. Doch: Wenn es wirklich keine Benachteilung
gibe, miissten Frauen in Fiihrungspositionen stdrker nachgefragt werden. Denn — so
zynisch es klingen mag — die geringere Bezahlung sollte fiir sie ein groler Marktvorteil
sein. ,,Wenn Frauen fiir weniger Geld arbeiten, miisste es eigentlich einen Run auf sie
geben. Aber dem ist nicht so* so Holst.

In den vergangenen Jahren ist der Anteil von Frauen in Top-Positionen um gerade mal ein
Prozent gewachsen. Wihrend grofere Arbeitgeber ihren weiblichen Mitarbeitern etwas
mehr Verantwortung iibergeben, ist die Zahl der Chefinnen im Mittelstand geschrumpft.
Holst kann iiber die Einstellungspolitik der Unternehmen nur den Kopf schiitteln. ,,Wenn

das so weitergeht, gibt es vielleicht in 200 Jahren Gleichstellung in Fithrungspositionen.*
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Anlage 5: Im Zweifel fiir den Mann

Heinrich Wefing

Frankfurter Allgemeine Zeitung, Mittwoch 12. Juli 2006, Nr. 159 /S. 33

Deutsche Grofkanzleien bleiben frauenfreie Zone

Die Zukunft gehort den Frauen. Heilit es. Spitestens in ein paar Jahren, wenn der
demographische Wandel die Arbeitsmirkte leergefegt haben wird und hochqualifizierte
junge Leute zur raren Spezies geworden sind, miisse auch der konservativste Personalchef
gut ausgebildete Damen umgarnen, ihnen innovative Karrieremuster maf3schneidern und
weiblichen Bewerbern iiberhaupt jeden Wunsch von den Lippen ablesen. Noch freilich ist
es nicht soweit. Noch gibt es ganze Berufsfelder, die frauenfreien Inseln gleichen und von
ihren méinnlichen Bewohnern hartnidckig verteidigt werden. Grofle deutsche
Rechtsanwalts-Kanzleien sind solche Reservate der Ménnlichkeit. Man muf3 nur einmal
die Briefkopfe oder die Internetauftritte der international operierenden Sozietiten mit
ihren zungenbrecherischen Namensketten und eigentiimlichen Akronymen durchsehen,
um die Lage zu erkennen. Frauen tauchen dort nur vereinzelt, beinahe aus Versehen, auf.
Die Fachzeitschrift ,, Juve® hat unlédngst in einer Studie herausgefunden, da3 kaum zehn
Prozent der Partner in groen deutschen Kanzleien Frauen sind. Mancherorts sind es nicht
einmal drei Prozent. Wie viele dieser Partnerinnen neben dem Beruf auch eine Familie
haben, ist kaum erforscht. Aber manches deutet darauf hin, daf es sich bei den Miittern
innerhalb der ohnehin kleinen Gruppe der Partnerinnen wiederum um eine Minderheit
handelt.

Zwar werden mittlerweile auch in den elitdren Wirtschaftssozietidten hiufiger als noch vor
ein paar Jahren junge Anwiltinnen eingestellt, aber wenn es um den Eintritt in die
Partnerriege geht, also um EinfluB auf die Kanzleipolitik und sehr viel Geld, dann
funktionieren immer noch die alten AusschluBmechanismen. ,,Glass Ceiling* heilen
solche informellen Trennlinien zwischen Spitze und Mittelbau im amerikanischen
Sprachgebrauch, ,,Glasecke zu deutsch, unsichtbare Barrieren also, an denen der
berufliche Aufstieg fiir Frauen endet. Wer nichts von ihnen weill, wird sie kaum
erkennen. Wer sie aber zu durchstof8en versucht, kann sich bose verletzen.

Dabei geht es gar nicht um bewuflte Benachteiligung. Viel wichtiger sind Traditionen,
Netzwerke, hergebrachte Rollenmuster und schlichte Vorurteile. So gehort es zum gern
gepflegten Selbstbild der Wirtschaftsjuristen, stindig erreichbar sein zu miissen fiir die
Mandanten, rund um die Uhr, selbstverstdndlich auch am Samstag und Sonntag. Kinder,

die abends zu Bett gebracht werden wollen, Kinder, die auch einmal krank werden
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konnen, Kinder die schlicht nicht im Takt dieser morderischen Omniprisenz
funktionieren, storen da vermeintlich nur. Dabei sollten doch eigentlich die in
GroBkanzleien iiblichen Gehilter ausreichen, Heerscharen von Nannys zu beschiftigen.
Nun sind institutionelle Beharrungskréfte nirgends leicht zu iiberwinden, und Almosen
darf in der Ellbogenwelt der Top-Kanzleien ohnehin niemand erwarten. Erstaunlich ist
nicht, daf} sich viele Kanzleien strduben, mehr Partnerinnen aufzunehmen. Erstaunlich ist
vielmehr, daB} sie es tun, obwohl sie damit offenkundig den eigenen Interessen schaden.
Die besten Juristen namlich sind weiblich. Sowohl im ersten wie im zweiten
Staatsexamen liegen die Priifungsergebnisse der angehenden Juristinnen durchweg
deutlich vor denen ihrer ménnlichen Mitbewerber. In der Justiz und in kleineren
Anwaltskanzleien hat sich das ldngst bemerkbar gemacht. Dank Forderprogrammen und
ungeriihrter Karriereplanung haben sich Frauen beispielsweise die Hilfte aller
Nachwuchsrichterstellen erobert.

Ausgerechnet dort aber, wo intellektuelle Brillanz vergottert wird und Traumnoten
hochbezahlt werden, in den Kanzleien, die Millionendeals begleiten, wird auf die
Féahigkeiten der Juristinnen bislang verzichtet. Wie diese Institutionen, die sich als
exquisite und strikt ergebnisorientierte Dienstleister verstehen, ihren Mandanten auf
Dauer erkldren wollen, dass sie ihnen die besten Juristen gerade zu systematisch
vorenthalten, ist schwer zu sagen. Die Beflissenheit allerdings, mit der die fiir
Personalentwicklung innerhalb der GroBkanzleien verantwortlichen Ménner iiber eine
bessere ,,work-life-balance* sprechen und beteuern, Juristinnen seien hoch willkommen,
verrit ein schlechtes Gewissen — und Ratlosigkeit.

Man setzt nicht auf Quotenregelungen oder kanzleiweite Forderprogramme, heiflt es
hiufig ausweichend, sondern auf individuelle Losungen. Es gebe da zum Beispiel im
Stuttgarter Biiro — oder war es in Diisseldorf? — eine junge ,,Equity Partnerin®, die fiir sich
ein Teilzeitmodell entwickelt habe, das prima funktioniere. Erst im vertraulichen
Gesprich rdumen die Juristen ein, dass die Kanzleien sich extrem schwer tun,
hochqualifizierte, engagierte Juristinnen, die gleichwohl nicht auf Kinder verzichten
wollten, in ihre Arbeitsabldufe und in ihr Selbstverstindnis zu integrieren. Fiir Leute, die
sich als professionelle Problemloser vermarkten, ein ziemlich bitteres Eingesténdnis.

Mit groBer Aufmerksamkeit wird daher verfolgt, was sich anderswo, zumal in den
Vereinigten Staaten, tut. Ein vielzitiertes Beispiel ist die ,,No Glass Ceiling Initiative* des
Anwaltsvereins von San Francisco. Mittlerweile sechsundsiebzig ,law firms*“ und

Rechtsabteilungen haben sich rings um die Bucht von San Francisco offentlich
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verpflichtet, dafiir zu sorgen, dass mindestens ein Viertel ihrer Partner weiblich sind. Laut
der letzten Umfrage aus dem vergangenen Sommer haben fast zwei Drittel der
Teilnehmer dieses Ziel tatsdchlich erreicht, ein deutlicher Fortschritt gegeniiber 2003, und
ein drastischer Unterschied zu den landesweiten Zahlen: im amerikanischen Durchschnitt
sind nur sechzehn Prozent der Partner Frauen.

Der Erfolg der Initiative hat rasch Nachahmer gefunden: mittlerweile gibt es ein dhnliches
Vorhaben fiir ganz Kalifornien, und Anwaltsvereine und Juristinnen-Verbinde suchen das
Modell auch auf andere Stiddte und Bundesstaaten Nordamerikas zu iibertragen. Nichts
spricht dagegen, dass ein System aus Selbstverpflichtungen, offentlicher Kontrolle und
publikumswirksamen Festakten, bei denen die erfolgreichsten Kanzleien ausgezeichnet
werden, auch hierzulande funktionieren konnte. In San Francisco jedenfalls ist die
Teilnahme an der ,,No Glass Ceiling Initiative* ldngst zu einem Aushingeschild fiir die

engagierten Kanzleien geworden. Gute Werbung.

A-20



Dr. Walter Schmidt, Kohlerweg 1, 82041 Oberhaching

Anlage 6: Family Business

Eva Buchhorn

managermagazin 1/2007

Unverheiratete Manager waren einst chancenlos. Heute scheinen Singles und
kinderlose Paare einen Starvorteil zu haben. Bremst die Familie die Karriere ?

Zehn Jahre lang haben sie diskutiert. Zehn lange Jahre, die ihm heute wie ein einziges
endloses, fruchtloses Streitgesprich erscheinen. Sie stritten iiber die Partnerschaft und
berufliche Triaume, iiber seine Karriere und ihren Haushalt, iiber Fairness und
Enttduschungen und dariiber, dass sie doch eigentlich alles ganz anders geplant hatten —
damals, 1980. Beide studierten Maschinenbau in Aachen, und er bewunderte sie heimlich:
als eine von nur fiinf Frauen im Jahrgang, technisch ebenso glinzend begabt und nicht
minder ehrgeizig.

Als sie ihr Diplom in der Tasche hatte, spielten zu Hause schon die Tochter und der
Sohn, die Kinderbetreuung an der Uni war vorbildlich gewesen. Er trat seinen ersten Job
in einem Miinchener Konzern an, sie wollte sich mit spétestens 30 ebenfalls eine Stelle
suchen.

Mit diesem Ziel war es aus, als sich 1990 ungeplant das dritte Kind einstellte. Ein Jahr
spiter erhielt er ein verlockendes Jobangebot aus Niedersachsen. Diese Chance
auszuschlagen, so sahen sie es damals beide, wire idiotisch gewesen. Die Familie zog
aufs Dorf bei Hannover, er arbeitete fortan rund um die Uhr, um sich als jiingster
Bereichsleiter im neuen Umfeld Respekt zu verschaffen. Sie sall zu Hause mit dem Baby.
Und die Streitereien begannen.

Vorwerfen mochte Klaus H. seiner Frau die anstrengenden Auseinadersetzungen
nicht: ,.Ich hatte unseren gemeinsamen Traum verlassen und machte mein Ding, sie fiihlte
sich ausgebremst. Doch mit Schrecken denkt er an all die Jahre zuriick, in denen er
versuchte, beiden Seiten gerecht zu werden: der Karriere und seiner Familie.

Wie er sich abhetzte, um wenigstens zweimal pro Woche zum Abendessen zu Hause
zu sein und die Kinder ins Bett zu bringen. Wie er sich um das im Unternehmen gerne
gesehene Wochenendprogramm - Sport mit Kollegen, gegenseitige Einladungen und
Stadionbesuche mit wichtigen Kunden — herumzudriicken versuchte, damit sich seine
Frau auch mal ausruhen konnte.

Das stindige Taktieren zerrte an seine Nerven, laugte ihn regelrecht aus. Seine
Ambitionen auf einen Geschiftsfithrerposten begrub er stillschweigend. Umso gliicklicher

war H., als sich Ende der 90er Jahre eine Losung fiir den familidren Dauerzwist
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anzukiindigen schien: Nach einem Aufbaustudium nahm seine Frau tatsidchlich einen Job

an.

Ein Jahr spiter stellte sie ihm ihren neuen Freund vor: einen béartigen Professor, der ,,mir
einfach mal zuhort*.

So wurde der Schlussstrich unter eine Ehe gezogen, die anfangs schon gewesen war
und spéter schwer, nur eines ganz und gar nicht: untypisch.

Die Geschichte des Klaus H. triagt sich so oder ihnlich in ungezéhlten
Managerhaushalten zu. Es ist die Geschichte von gebrochenen Versprechen, faulen
Kompromissen und endlosem Streit. Es geht um den Partisanenkrieg zwischen Mann und
Frau, der irgendwann ausbricht, wenn das ideal einer modernen, gleichberechtigten
Partnerschaft mit den Anspriichen der Berufswelt kollidiert.

Viele junge, ambitionierte Fithrungskrifte fithlen sich wie in der Falle, aus der es
kaum ein Entkommen gibt. Sie sind mit Frauen verheiratet, die ihre Lebensaufgabe nicht
mehr ausschlieflich darin sehen, ,,jhm den Riicken frei zu halten*“. Sie wissen, dass
Partnerschaft und Familie nur dann funktioniert, wenn sie mit Zeit und Engagement
gepflegt werden — einerseits. Andererseits sind die Gesetze der Managerwelt so,
beruflicher Aufstieg ist nur fiir den zu haben, der sich total in den Dienst der Firma stellt.
Bremst die Familie also die Karriere, nachdem sie jahrhundertelang die Voraussetzung
des Aufstieg war? Hat gar der Eigentiimer des Edelkaufhauses Harrods, Mohamed al
Fayed recht, wenn er sagt: ,,Familie und Beruf sind nicht vereinbar, sie schliefen sich
gegenseitig aus.

Fest steht zumindest, dass es Singles oder kinderlose Paare einfacher haben.
SchlieBlich konkurrieren familidre und berufliche Ambitionen um die knappste aller
Ressourcen eines Managers: Zeit. Dabei verschieben sich inzwischen traditionell
karriereorientierte Wertesysteme massiv.

Nur noch weniger als 60 Prozent der deutschen Manager rdumen heute nach einer
reprasentativen Umfrage des Bielefelder TNS Emnid Instituts unter ménnlichen
Fithrungskriften dem beruflichen Vorankommen Vorrang gegeniiber der Familie ein. 42
Prozent sagen, dass sie aus Riicksicht auf Frau und Kinder bereits auf Karrierechancen
verzichtet hitten.

Allerdings wollen viele Fiihrungskrifte diesen Preis nicht auf Dauer bezahlen. Die
Flucht aus der empfundenen familidren Enge verlduft dann meistens in sehr klassischen

Bahnen. Status und Macht innerhalb eines Unternehmens verschaffen Topmanagern
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schon seit jeher geniigend Moglichkeiten, Ehefrau Nummer eins durch Ehefrau Nummer
zwei zu ersetzten. Hilmar Kopper (71) und Jirgen Schrempp (62), die als
Aufsichtsratsvorsitzender der Deutschen Bank beziehungsweise als Chef des Daimler-
Konzerns ihre derzeitigen Frauen kennen und lieben lernten, sind nur zwei der
prominenten Beispiele.

Auch Klaus H., heute 47, ist inzwischen neu verheiratet. Gattin Nummer zwei ist ,,ein
ganz anderer Typ: lieb, anschmiegsam, beruflich wenig ambitioniert, aber sehr
kiinstlerisch*. Eigentlich, sagt H. nicht ohne Ironie, es gehe ihm heute besser als je zuvor.
Sein Leben sei einfacher geworden, beruflich konne er wieder durchstarten. Und fast
scheint es ithm, als habe alles zwangsldufig so kommen miissen.

Vor der Erfiilllung kommt die Scheidung — fast schon der Regelfall auch in der
Generation zwischen 35 und 50. Thomas Kreuz (47), Deutschland-Chef der Privat-
Equity-Gesellschaft Permira — geschieden. Stefan und Renate Kriimmer (beide 50), er ist
Managing Director beim Investmenthaus 31, sie vertritt die deutschen Interessen des US-
Investors J.C. Flowers — geschieden.

Mathias Krahl (45), einer der Hoffnungstriger bei der Boston Consulting Group, einst
verheiratet mit einer Jill Sander Managerin — geschieden und neu verliebt in
Fernsehstarlet Barbara Schoneberger (32). Peter (40) und Loretta (34) Wiirtenberger, das
einstige Powerpaar der New Economy — mit weniger karriereorientierten Partnern jeweils
neu gebunden, in beiden Beziehungen sind Kinder unterwegs.

Anwilte, Investmentbanker, Berater — das mobile Dienstleistungspersonal der
globalen Wirtschaft scheint am anfélligsten fiir den Scheidungsvirus. Doch folgt man den
Beobachtungen von Familienrechtsanwélten und Paartherapeuten, so steuern auch die
Ehen angestellter Manager in Richtung Endstation.

Der Alltag vieler Fiihrungskrifte ist durch einen schier unlosbaren Zielkonflikt
geprégt: Das Privatleben steht gegen die beruflichen Ambitionen — Karriere kontra Ehe,
Vertriebstagung versus FuBballturnier des Sohnes, Bilanzdeadline kontra Schiurlaub,
Aufsichtsratsitzung gegen Hochzeitstag. Von Dresdner-Bank-Chef Herbert Walter (53)
wird berichtet, dass er es zur Taufe eines seiner Kinder gerade noch rechtzeitig in die
Kirche schaffte. Das anschlieBende Festessen fand dann allerdings ohne ihn statt.

In der Firma unersetzbar, zu Hause unerreichbar — so lautet das Mantra des Managers.
Zugute kam ihm dabei jahrzehntelang das klassische Ehemodell, wie es Nicola Sievers,
Personalberaterin bei Board Consultants International in Hamburg beschreibt: Er zieht

hinaus ins feindliche Leben, sie managt die Familie und zieht ihr Selbstbewusstsein aus
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seinen Erfolgen. ,,Seine Karriere garantiert ihr Wohlstand und Status, ihre Aufopferung
im Hintergrund sichert seine Leistungskraft.*

Das war einmal. Spitestens seit Frauen die Hilfte aller Uniabsoventen stellen, melden
sie massive Anspriiche an: nach partnerschaftlicher Aufteilung der Hausarbeit, nach
Mithilfe bei der Erziehung und immer ofter auch nach einem eigenen Job, einer eigenen
Karriere.

All das wiirde der Manager ja gerne unterstiitzen: er weil} selbst, dass sein sténdig
abwesender Vater kein gutes Vorbild war, ihm ist klar, dass Kinder beide Eltern
brauchen, auch einen Beruf gonnt er ihr — doch er findet auch, dass seine Arbeit ein
intensives Engagement zu Hause nicht zuldBt. Mehr als samstags der wochentliche
GroBeinkauf, ab und zu ein Abend im Kino oder Theater, ein gemeinsames Glas Wein,
mehr ist nicht drin, vor allem keine anstrengenden Diskussionen.

Gegen das Murren seiner Frau bringt er allerlei Argumente vor, die sein schlechtes
Gewissen beruhigen sollen: Sieht sie denn nicht ein, wie viel Stress es bedeutet, iiber
Handy und Blackberry selbst beim Sonntagsfriihstiick und im Urlaub stets erreichbar zu
sein? Versteht sie denn nicht, dass er mit Ménnern konkurriert, die auf die Belange einer
Familie keine Riicksicht zu nehmen brauchen, weil sie Singles sind, kinderlos leben oder
schlicht zu einer Generation gehoren, die bedingungslos sich aufopfernde Gattinnen hat?

Sie antwortet mit dem spitzten Hinweis, dass zumindest seine Golfrunden und
Rennstreckenbesuche am Wochenende doch eher zerstreuenden Charakter hitten.
»Akquise, Schitzchen®, gibt er dann zuriick. ,,Die Kunden stehen nun mal drauf.*

Wobei er genauso gut weill wie sie, dass sie in vielen Punkten recht hat.

Den Ehrenkodex der Managerwelt, dass nur der ein guter Manager ist, der sich rund um
die Uhr fiir das Unternehmen plagt, findet er selbst fragwiirdig. Es gibt Kollegen, die
scheinen geradezu darauf zu hoffen, dass man sie aus dem Urlaub zuriickruft, um einen
wirklich wichtigen ,,Deal* zu stemmen. Doch soll er aus diesem Wettkampf ausscheren?
Der Job ist halt so — und sichert am Ende beiden ein komfortables Leben.

Und insgeheim macht es ihm ja wirklich mehr Spal}, mit anderen Minnern iibers Griin
zu ziehen, als zu Hause die Waschmaschine zu bedienen.
Auch der abendliche Wettbewerb, wer wohl heute als letzter das Biiro verlisst, ist
keineswegs nur dem hohen Arbeitsaufkommen geschuldet — die Chancen auf einen
entspannenden Abend bei einem guten Glas Rotwein stehen eben deutlich besser, wenn

die Kinder schon im Bett sind.
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Er muss schlieBlich seine Batterien wieder auftanken. Vom Topmanager einer grof3en
deutschen Bank etwa ist iiberliefert, dass er ins Hotel zog, als seine Frau mit dem
Neugeborenen aus der Klinik kam — Managerschlaf ist heilig.

So kommt es, dass auch in jiingeren Managerfamilien das Ideal der
partnerschaftlichen Ehe kaum gelebt wird. Eine Léngsschnittstudie des Bamberger
Soziologen Hans-Peter BloBfeld, der 30 000 Paare aus 12 Lindern zu ihrer privaten
Arbeitsteilung befragte, belegt, wie fest die traditionellen Geschlechterrollen noch in den
Kopfen stecken: ,,Je hoher der Mann auf der Karriereleiter klettert, desto mehr wichst der

Druck auf die Frau, ihren Alltag nach seinen Bediirfnissen auszurichten.

Wobei mancher Manager grundsitzlich nichts dagegen hitte, wenn auch seine Frau ein
eigenes Leben neben der Familie fithren konnte, zum Beispiel einen Job annehmen,
sobald die Kinder aus dem Grobsten heraus sind. Nur auf seine Unterstiitzung darf sie
dabei nicht zdhlen, will sie sich nicht mit dem Vorwurf aussetzen, seine Erfolge zu
riskieren. Oder wie es eine mit einem vielbeschiftigten Consultant verheiratete
Frankfurter Arztin beschreibt: ,,Wenn er am Wochenende nach Hause kommt, verhilt er
sich wie ein typischer Unternehmensberater. Er fliegt ein, macht ein paar
Verbesserungsvorschldge und reist am Sonntagabend dem nédchsten Auftrag hinterher.*

In diesem Punkt machen es sich Managerfrauen allerdings auch selbst schwer. Der
deutsche Muttermythos schrinkt ihre Freiheit stirker ein, als es eigentlich nétig wire:
,Das Paradigma der privaten Kindheit, das in erster Linie der Familie — und innerhalb der
Familie im Besonderen der Mutter — die Hauptaufgabe der Kindererbetreuung
zuschreibt®, dominieren in Deutschland noch immer die Erziehungsvorstellungen, stellen
die Familienforscher Tanja Miihling und Harald Rost im jlingsten Familienreport des
Landes Bayern fest. Karl Bosshard, Mitglied der Geschiftsleitung und Partner der
Kienbaum Executive Consultants, fasst Beobachtungen im eigenen Klientenkreis so
zusammen: ,,Je hoher die Schicht, desto grotesker der Tanz um die Kinder.* In Zeiten, in
denen Mandarin-Sprachunterricht schon fiir Dreijdhrige in Mode kommt, seien gerade in
Managerfamilien die Anspriiche an die Hege des eigenen Nachwuchses immens
gestiegen, so Bosshard. Also muss Mutti personlich ran, um das Vollwertmittagessen zu
kochen und die Fortschritte beim Flotenunterricht zu iiberwachen.

Gerit die Ehe erst einmal in diese verhidngnisvollen Bahnen, kann es nicht weiter
verwundern, wenn die im Stillen gezogene Zwischenbilanz der gemeinsam verbrachten

Jahre aus der Perspektive der Ehefrau erniichternd ausfillt.
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Irgendwann boykottiert sie seine Aufstiegspline, weigert sich, nur Anhiingsel zu sein.

Er heimst in der Firma Erfolg um Erfolg ein, was sein Selbstbewulltsein spiirbar steigen
l1aBt. Sein Prestige auch im Freundeskreis wéchst, bei den Kindern hat er leichtes Spiel, so
lange er sich als verstdndnisvoller und kreativer Sonntagsvater inszeniert. Sie dagegen
rdaumt die Alltagsprobleme aus dem Weg, kidmpft stets auf verlorenem Posten und kann
immer weniger verstehen, was er sich auf seine Leistungen einbildet.

Und so kommt es, dass sie irgendwann seine Aufstiegspldane zu boykottieren beginnt —
vor allem wenn sie mit einem Umzug verbunden seien, sagt der Miinchener
Personalberater Frank Beyer: ,Wir erleben immer hiufiger, dass Manager

Karrierechancen nicht wahrnehmen, weil die Familie Druck macht

Viele Fiihrungskrifte fithlen sich wie in einer Falle, aus der es kein Entrinnen gibt.

Zur Jobbeschreibung des Headhunters gehort inzwischen, den inoffiziellen dritten im
System zu befriedigen: die Ehefrau. So versucht Beyer, Tretminen frith aufzuspiiren,
indem er wihrend des Auswahlprozesses auch mal zu Hause anruft und die Stimmung der
Gattin testet. ,,Frauen sagen oft recht deutlich, was sie von der Option halten.*

Wie sehr die Minner innerlich unter Druck stehen, spiirt er an Versuchen, die
Modalititen des Jobs zu ihren Gunsten zu wenden. ,,Da heil3t es dann: Als Vertriebler bin
ich doch eh immer unterwegs, da ist es doch egal, wo ich wohne.*

So wichst der Frust, Streitereien nehmen zu, und irgendwann ist der Zeitpunkt
erreicht, an dem die Sache zu eskalieren beginnt.

Sie 148t ihn bei abendlichen Reprisentationsterminen im Stich, will sich nicht mehr —
auf seine Anweisung hin — jede halbe Stunde auf die Damentoilette zuriickziehen, um
brav aufzuschreiben, was ihr der unvorsichtige Tischnachbar eben anvertraut hat. Zu
dienstlichen Empfiangen und privaten Einladungen unter Kollegen muf} er jetzt haufiger
alleine gehen.

Sie fingt an ihr eigenes Leben zu leben. Irgendwann ist der Vorrat an
Gemeinsamkeiten endgiiltig aufgebraucht, und einer der beiden zieht die Reillleine.
Immer héufiger beendet sie die Beziehung, die lingst keine mehr ist, hélt ihm, wie es die
Frau eines Dax-Vorstandschefs kiirzlich tat, vor, dass er nicht mehr der Mann sei, den sie

geheiratet habe, und trennt sich von ihm.
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Meist hat der Manager nicht einmal mitbekommen, dass seine Partnerschaft langst
dahinsiecht.

Der Psychologe Rainer Niermeyer, Mitglied der Geschiftsleitung und Partner bei
Kienbaum Management Consultants, trifft sie immer wieder in seinen Seminaren, jene
Fithrungskrifte, die ,,nach einem langen Schlaf ein boses Erwachen erleben* und
tiberrascht feststellen, dass ihr emotionales Zuhause in Rauch und Triimmern liegt.
Manager lernten nun einmal im Job, sehr fokussiert zu denken, und gében der Losung
aktueller beruflicher Herausforderungen im Zweifel den Vorzug vor schwelenden
Dauerkonflikten an der Heimatfront: ,,Die sagen sich, es ist momentan gar nicht sinnvoll,
dass ich mir Gedanken iiber meine Beziehung mache — bis es zu spit ist.*

Manchmal merkt das Umfeld schneller als der Manager selbst, was los ist. Da bleiben
private Gespriche in unangenehmer Erinnerung, wie etwa nach einem Opernabend in
Salzburg.

Eine Runde von Wirtschaftsgrofen sitzt nach der Vorstellung im Restaurant
zusammen, anwesend ist unter anderem auch der Chef einer bedeutenden deutschen Bank.
Die Stimmung ist locker, man lacht und irgendwann beginnt die Frau des Bankers mit
ihrem Nebenmann zu fliistern. Als er wissen will, worum es geht, platzt sie heraus: ,,Wir
reden iiber Sex. Du kannst weghdren. Von dem Thema verstehst Du ja eh nichts.*
Peinliches Schweigen, das Paar ist inzwischen geschieden.

Mancher Leistungstriger entscheidet sich nach dem Ausbruch aus den privaten
Kalamitéten fiir einen Neuanfang der traditionellen Art: Plotzlich ist die junge, hiibsche
und pflegeleichte Gefihrtin angesagt, die ihn maBllos bewundert und ihm garantiert nicht
im Wege steht.

Offentlich wird dies vor allem in der Politik: CDU-Mann Friedbert Pfliiger (51) will
nach seiner ersten Ehe mit der Politikprofessorin Margarita Mathiopoulos (49) seine 29-
jahrige Sekretirin heiraten: Niedersachsens Ministerpriasident (47) startet mit einer
Mitarbeiterin der Pressestelle von Continental (33) ins zweite Gliick.

Der einstige Bundesbankprisident Ernst Welteke (64) verméhlte sich schon vor 7
Jahren mit einer 20 Jahre jlingeren Mitarbeiterin — und trennte sich von ihr
zwischenzeitlich bereits wieder. Von einem prominenten M&A-Anwalt wird erzihlt, dass
er seit der Trennung von seiner Ehefrau zu gesellschaftlichen Anldssen mit einem
polnischen Modell aus einer Escort-Agentur auftauche.

Der Extremfall war vor kurzer Zeit vor einem Miinchener Familiengericht zu

beobachten. Otto Eckart (70), ehemaliger Patriarch des Kndédelproduzenten Pfanni,

A-27



Dr. Walter Schmidt, Kohlerweg 1, 82041 Oberhaching

verabschiedete sich von Gattin Nummer zweli, einst als Sekretérin fiir ihn titig. Grund fiir
die Scheidung: Die derzeitige Lebensgefihrtin Eckarts, 22 Jahre jiinger als er und wie ihre
Vorgingerin die Sekretérin des Unternehmers.

Beruflicher Erfolg nur zum Preis des personliche Bankrotts? Gibt es wirklich keine
Chance, Karriere zu machen, ohne das private Gliick aufs Spiel zu setzen? Muf}, wer die
Liebe retten will, seine beruflichen Ambitionen zwingend einschrinken?

Er muf} nicht, wenn sich im Laufe der Beziehung die Priorititen seiner Gattin dndern.
Das gemeinsame Prosperieren, der gesellschaftliche Status und das Gliick des
Zusammenlebens mit Kindern sohnt auch heute noch viele Managergattinnen aus.
Gefihrlich wird es nur, wenn sie sich iiber Gebiihr zuriickgesetzt und zum reinen

Dienstleistungsbetrieb fiir seinen Aufstieg degradiert fiihlt.

Meist bekommt es der Mann nicht einmal mit, dass seine Ehe dahinsiecht.

Das Mindeste, was er dagegen tun kann, ist, ihre im Privaten erbrachten Leistungen
anzuerkennen. An diesem Punkt scheiterten viele Langzeitehen, warnt der bekannte
Paartherapeut und Fiihrungskrifte-Coach Hans Jellouschek. Mit der Dauer der Ehe
wachse die Gefahr, den Partner und seine Rolle in der Beziehung fiir selbstversténdlich zu

halten:

,Der gegenseitige Respekt nimmt ab, das Bemiihen umeinander ldsst nach.“ Das Paar
bringt sich zu wenig ,,positive Resonanz* entgegen, die eine Ehe aber dringend brauche.

,Minner lernen von Kind an, dass es verdienstvoll ist, Spitzenleistungen zu bringen
und sich ohne Riicksicht auf Verluste beruflich zu etablieren.* Deshalb ist es fiir Manager
schwierig, allein aus Riicksicht auf die Familie auf weitere Karriereschritte zu verzichten.

Der Wunsch des Mannes, den Helden zu geben, kann denn auch in der Ehekrise das
Einfallstor fiir die neue Partnerin sein. Die 20 Jahre jiingere Sekretdrin lauscht noch
hingebungsvoll den Geschichten aus dem entsagungsvollen Leben des Managers, die
seine Gattin schon in tausendfacher Variation kennt — inklusive des Preises, den sie fir
seine Heldentaten zu zahlen hat.

Jedem Manager, der seine Familie erhalten will, bleibt kein anderer Weg, als die
Prioritdten wenigstens manchmal in Richtung Familie zu verschieben. Zeit fiir die

Geburtstagsfeier des Sohnes im Terminkalender genauso unverriickbar einzuplanen wie
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die Abteilungsleiterbesprechung, der Ehefrau und sich selbst ab und zu mal einen
gediegenen Kurzurlaub ohne Kinder zu génnen — kleine, aber wichtige Gesten.

Andrea Leifeld (44) und ihr Mann etwa sind sogar ein paar Schritte weiter gegangen.
Eigentlich konnten Leifelds rund um die Uhr arbeiten, sie und ihr Gatte sind Partner bei
der Unternehmensberatung The Boston Consulting Group. Doch als sich vor neun Jahren
Zwillinge einstellten, merkten die jungen Eltern: Kinder zu bekommen und sie dann
komplett an Dienstleister outzusourcen, das ist nicht unser Weg.

Ein Jahr nach der Geburt reduzierte Andrea Leifeld ihre Arbeitszeit; ihr Mann zog
noch nach. Seither kdmpfen beide vor allem gegen die ,,Schere im Kopf*, sagt die
Beraterin: ,,Wenn man viele Jahre lang so intensiv gearbeitet hat wie wir, muss man erst
einmal lernen, loszulassen und tatsdchlich Zeit fiir die Familie zu reservieren.

Fir ihre Kunden sind die beiden nach wie vor immer erreichbar, aus der
Verantwortung fiir innere Abldufe haben sie sich allerdings weitgehend zuriickgezogen.
Die Firma legte ihren Pionieren in Sachen Work-Life-Balance offenbar keine Steine in
den Weg, im Gegenteil: Einige weitere Berater und Partner haben im Interesse ihrer
Familien @hnliche Arrangements getroffen.

So gut lduft es in den meisten Unternehmen nicht. Manager, die die Spielregeln
ihres Unternehmens verdndern wollen, sollten nicht auf den Beifall aus dem Kollegen-
und Vorgesetztenkreis hoffen — das alte Denkmuster, familienorientierter Mann ist gleich
Weichei, ist noch zu priasent. Aus-der-Reihe-Ténzer brauchen jede Menge Mut und
grofles Durchhaltevermdgen, um ihre Pldne immer wieder gegen Kritiker und Hindernisse
zu verteidigen. Eine erfiillte Existenz jenseits von Geld und Macht ist nicht umsonst zu

haben.
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Anlage 7: Zwischen Mumps und Meetings

Thomas Reinhold

Frankfurter Allgemeine Zeitung, 13. Januar 2007, Nr. 11, C1

Miinner sind allzeit bereit, Mdnner bestechen durch ihr Geld und ihre Lissigkeit. So
wurde es uns immer gesungen. Aber wehe, Fiihrungskrifte wollen wegen der Familie
ihre Arbeitszeit reduzieren. Wenn ihre Chefs sich nicht dagegen sperren, listern die
Kollegen. Allenfalls langsam dndert sich das. Ganz langsam.

Was sagt das aus iiber das Rollenverstindnis und Ansehen der Viter im deutschen
Wirtschaftsleben: Wenn ein wenig glamourds erscheinender Schwarzbrot-Hersteller aus
Ostwestfalen — und nenne er sich auch ,lifestile bakery* — einen Preis auslobt fiir den
wopitzenvater des Jahres?* Wenn diese Grofbiackerei Mestemacher ,,das praktische
partnerschaftliche Ehe- und Familienmodell* wie schon 2006 bald wieder mit 5000 Euro
wiirdigt; wenn die Bundesfamilienministerin sich als Schirmherrin dieser symbolischen
Geste anbietet? Das heiBt: Fihrungskrifte in Teilzeit, Viter ganz besonders — ein
Schwarzbrot-Thema. Es gilt als gesellschaftlich gesund, ABER VIELEN Unternehmen
miihselig zu verdauen.

Das wird nur ganz langsam anders. Professor Ulrike Detmers, Mitgesellschafterin der
Unternehmensgruppe, Initiatorin mehrerer Gleichstellungsprojekte und Betriebswirt-
schaftsdozentin an der Fachhochschule Bielefeld, sagt iiber ihre jiingste Idee: ,,Die
Arbeitgeber sollen stirker provoziert werden, mehr fiir die Gleichberechtigung zu tun.*
Gleichstellung fiir Méanner wohlgemerkt. Ein neues Rollenmodell soll etabliert werden.
Eines fiir Ménner, die aus Verantwortung gegeniiber der #hnlich gut ausgebildeten
Ehefrau und aus dem Wunsch nach Nihe zum gemeinsamen Nachwuchs ihre Arbeitszeit
verringern wollen. Fiir Ménner, die von Chefs und Kollegen immer noch als ,,Weicheier*
und ,,Latzhosentriger* verunglimpft werden.

Oft sind die Schmihungen heimlich mit Neid und Bewunderung derer gepaart, die
sich nicht trauen. Der Wunsch nach Teilzeit ist unter méannlichen Fiihrungskréften nicht
gewachsen — der gesellschaftlichen Debatte zum Trotz. Manche konnen es sich finanziell
nicht leisten, aber auch der Gruppendruck wirkt. Detmers hat deshalb den Viterpreis als
Unternehmerin ausgelobt, nicht als Professorin. Denn was sich in der akademischen Welt
langst verbreitet hat, wird in der Wirtschaft eher zogerlich akzeptiert: Familidres
Engagement ist nicht peinlich, sondern dient Frauen, Minnern — und Unternehmen.

Manager in Teilzeit sind rare, aber 6konomisch nutzbringende Wesen.
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So wie Benedikt Schmaus, Projektleiter bei Booz Allen Hamilton. Der 28 Jahre alte
Unternehmensberater gehort zu denen, die beides wollen: Familie und Karriere. Minner
wie er suchen sich Arbeitgeber aus, die das ermoglichen. Vor viereinhalb Jahren ging der
Betriebswirt frisch von der Uni zu einem Unternehmen, in dem heute selbst unter den
,Principals®, den Mitgliedern der Geschiftsfithrung, zehn Prozent in Teilzeit arbeiten.
Vor zweieinhalb Jahren wurde Schmaus’ Sohn geboren. Der junge Vater ging drei
Monate in Elternzeit und arbeitete ausschlieBlich 80 Prozent — an vier Tagen die Woche,
die hochst selten nach acht Stunden enden. Trocken sagt er: ,,die Arbeitszeit und den
Lifstyle nimmt man in Kauf in der Beratung, aber nicht mit Familie.“ Seine Frau schlieft
gerade ihr Medizinstudium ab, sie ist im praktischen Jahr, fiinf Tage in der Klinik: Er ist
von montags bis donnerstags in Wien, deshalb seien ihm drei volle Tage mit dem Kind in
Witten bei Bochum wichtig. Nachteile fiir die Karriere: keine. ,,Das wird positiv
aufgenommen.*

Vor einem Jahr wurde er zum Projektleiter befordert, erzihlt er, als sei das gar nicht
anders zu erwarten gewesen. Jeder vierte Berater, heillit es bei Booz Allen, nimmt im
Laufe seiner Karriere ein Sabbatical- oder Teilzeit-Angebot an. ,,Das ist angenehm, aber
sicherlich nicht reprisentativ, iiberlegt Schmaus und sagt, was seine Vorgesetzten gern
horen: ,,Das habe ich noch bei keinem anderen Unternehmen so gesehen, das hélt mich
hier.“ Und es macht andere Bewerber mutig. Selbst im ersten Vorstellungsgesprich
fragen manche schon nach solchen Extras.

Als Mittel im Wettbewerb um Fachkrifte konnte das mal Regel werden, hoffen die
Kiihnen und fiirchten die Konservativen. Tatsdchlich wird Familienfreundlichkeit von
Unternehmen in Deutschland meist als Sozialleistung diskutiert. Unternehmen, denen es
gut geht, schmiicken sich damit, um leichter Mitarbeiter zu gewinnen. Doch
betriebswirtschaftlich galt das lange nicht als notwendig.

Der Personalvorstand eines im deutschen Aktienindex Dax notierten Konzerns
behauptet gar, dass allein die Ménner-Debatte iiber die Vereinbarkeit von Familie und
Beruf die Wettbewerbsfihigkeit Deutschlands gefihrde, weil sich Konkurrenten in
Osteuropa und Asien nicht damit belasten. Uwe Loof, Personalchef der Hamburg-
Mannheimer Versicherung, sagt konzilianter, eine Unternehmen sei gut beraten, auch
minnlichen Fiihrungskriften die Option anzubieten, aber die Ménner miissten Mumm
aufbringen, als Vorreiter nicht nur mit Applaus rechnen und sich klar sein iiber die
Folgen: ,,JJedes Handeln im Leben hat seien Preis.”“ Bezogen aufs Familieneinkommen sei

das auch wortlich zu verstehen. Loof rechnet damit, dass sich unsere Arbeitswelt ohnehin
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radikal verindern werde. Seine 50 Mitarbeiter arbeiten schon heute in 15 Zeit-Modellen.
Es gelte, die Vielfalt zu stirken, nicht nur die Gruppe. Deshalb, so glaubt er, werde ,,das
Thema Viiter in Teilzeit gesellschaftlich etwas zu stark betont*.

Aber es gibt sie nun mal, die Debatte, und sie hat die Viter voll erfasst. Wer den
Druck  erzeugt hat? ,Die Frauen®, ist Anke-Schicketanz-Dey  sicher,
Geschiftsstellenleiterin im nordrhein-westfédlischen Verbund fiir Unternehmen und
Familie, ,,nicht die Gesellschaft, nicht die Unternehmen, nicht die abstrakte
demographische Debatte.*

Dabei hatten es Ménner bisher leichter als Frauen. Sie wurden auf der Karriereleiter
nicht nach Kindern gefragt, irgendjemand wiirde ihnen schon den Riicken freihalten,
lautete die unausgesprochene Erwartung. Die Kehrseite: Wenn die Minner eines Tages
doch Kinder hatten, wurde es nicht gewiinscht, dass sie wegen der Mumps-Erkrankung
ihres Nachwuchses eher aus dem Meeting huschen. Minner miissen sich selbst ein
bisschen Flexibilitit oft erst erkdmpfen.

An solchen Baustellen arbeitet die gemeinniitzige ,,berufundfamilie GmbH® in
Frankfurt, eine Initiative der Hertie-Stiftung, mit Thren Audit-Zertifikaten zur 6ffentlichen
Anerkennung strategischer Unternehmenspolitik, die auch Bediirfnisse der Mitarbeiter
beriicksichtigt. ,,Wir sprechen von familienbewusster Personalpolitik, nicht von
Familienorientierung. Die Unternehmen sind kunden- und gewinnorientiert. Aber sie
sollen ein neues Bewusstsein entwickeln®, sagt Geschiftsfiihrer Stefan Becker, ,,das ist
kein Sozialklimbim.*

Bernhard Riehm musste seinem Chef nicht lange erklidren. Der heute 41 Jahre alte
Entwicklungsleiter der Perbit Software GmbH, eines Anbieters von Personalmanagement-
Systemen, kam aus Miinchen nach Trossingen in die Heimat seiner Frau, als seine
Tochter ein halbes Jahr alt war. ,,Wir wollten eigentlich beide zu Hause bleiben, aber sie
hatte den Still-Vorteil und ich fand zuerst eine Stelle, also musste ich arbeiten®, sagte er
ironisch. Als seine Tochter fiinf war und seine Frau, eine Sozialpidagogin, eine 60-
Prozent-Stelle bei einem kirchlichen Verband bekam, reduzierte Riehm seine Biirozeit.
An zwei freien Nachmittagen ist er nun fiir seine Tochter da — und gliicklich. Harte Arbeit
sei es gewesen, sich wirklich Freirdume zu schaffen, ,,aber dazu bin ich der Leiter, ich
muss delegieren. Seine Fiihrungsrolle bleibt unangefochten, zwei Kollegen aus dem
zehnkopfigen Team haben es Riehm fiir einige Zeit nachgemacht.

Das klingt nach Vorteilen fiir alle, doch Forderer der Gleichstellung kimpfen darum,

rauszukommen ,,aus der Benefit-Ecke, hin zum betriebswirtschaftlichen Denken®. Effekte
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miissen doch mit Zahlen unterfiittert werden, fordern sie. Eine Prognos-Studie sollte das
2003  leisten, bestellt ~vom  Bundesfamilienministerium. Das  Ergebnis:
Familienfreundlichkeit rechnet sich. Das untermauert das Forschungszentrum
Familienbewusste Personalpolitik (FFP), eine wissenschaftliche Einrichtung an der
Universitdit Miinster. Das FFP hat ermittelt, dass sich ,in sehr engagierten,
familienfreundlichen Unternehmen Mitarbeiter seltener krank melden, nach der
Elternzeit schneller wieder integriert werden. Und: ,,Im Unternehmen mit einem
umfassenden Angebot familienbewusster Malnahmen ist die Wertschopfung pro
Mitarbeiter hoher. Will heilen: Ménner, die mal eine Familie mit Kindern gemanagt
haben, konnen efektiver mit Zeit umgehen, sind belastbar und wissen als Koch,
Chauffeur, Organisator, Spielkamerad und Putzkraft, was Multi-Tasking ist.

Etliche Unternehmen akzeptieren gerne, dass ihre Manager-Minner ein vielfiltiges
Leben fiihren, darunter nicht nur namhafte wie die Commerzbank. Das Credo von
Vorstandschef Klaus-Peter Miiller lautet: Wenn man verstehen wolle, was der Markt will,
miisse man so heterogen aufgestellt sein wie seine Kunden. Ohne solch einen Chef ist
alles nichts. Deshalb sagt Personalmanagerin Barbara David: ,,Es kann sich nicht rechnen,
wenn man seinen Mitarbeitern nicht entgegenkommt.* Die Auditorin Schicketanz-Dey ist
sicher: ,,Es gibt keine Unternehmen, die mit der Haltung gescheitert sind.*

»opitzenviter 2006 wurden iibrigens ein Metall-Facharbeiter mit zwei Kindern,
dessen Ehefrau wihrend seiner Teilzeitarbeit ihr Steuerberater-Examen gemacht hat, und
unter den Akademikern ein im Krankenhaus angestellter Radiologe mit drei Kindern,
dessen Frau ihre Karriere als Wirtschaftsprofessorin aufgebaut hat. 2007 konnte ein
Informatiker oder Wirtschaftspriifer geehrt werden, deutete Ulrike Detmers an. Mehr als
100 16bliche Vorschldge sind in Giitersloh eingereicht worden. Am 1. Mérz wird der Preis
im Dachgartenrestaurant des Berliner Reichstagsgebidudes verliehen: Schwarzbrot-Viter

in Deutschland.
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Anlage 8: Das erschopfte Ich

Frank Gerbert

Focus, 49/2006

Immer mehr Deutsche fragen sich: Bin ich blof} gestresst — oder habe ich BURN-OUT?
Experten  entwickeln ein hilfreiches neues Verhdiltnis des Phidnomens
,ZAusgebranntsein‘

Peter Neumann ist nun schon seit fiinf Wochen in der Klinik. ,,Am Anfang hatte ich iiber
meinen Fall noch nicht reden kénnen, aber jetzt kann ich es, und es tut mir gut.“ Der 44-
jahrige Anlageberater sitzt neben der 29-jdhrigen Susanne Schwab (beide Namen sind
gedndert) in einem Gespriachsraum der Roseneck-Klinik in Prien am Chiemsee.

,Ich bekam am Tag 120 E-Mails — ich sollte immer sofort reagieren. Gleichzeitig
musste ich Préasentationen vorbereiten, iiber 500 Makler ausbilden und die
Regionaldirektoren beraten. So war das nicht vorgesehen, man hat mich bei der
Einstellung reingelegt. Doch Neumann, Fiihrungskraft bei einem Finanzdienstleister im
nordlichen Deutschland, gab nicht auf. Hatte er friiher, als selbstindiger Anlageberater,
nicht auch méchtig rangeklotzt? Aulerdem musste er sein Haus abbezahlen.

,,Ich habe mich schlafen gelegt und bin nachts um zwei wieder aufgewacht. Ich bekam
nach und nach Verspannungen, Nackenschmerzen, Riickenschmerzen, Magenschmerzen.
Ich konnte den Druck nicht mehr aushalten. Ich wurde so aggressiv, dass ich meine Frau
geschlagen habe.

Susanne Schwabs Geschichte klingt kaum erfreulicher. Sie ist Angestellte einer
Immobilienfirma in einer siiddeutschen Grof3stadt und hat Hunderte von Wohnungen zu
verwalten: Abnahme bei Mieterwechsel, Entgegennahme von Beschwerden,
Durchsetzung von Mieterhohungen — viel Arger, wenig Freude. ,,Ich habe von friith um
sechs bis abends um acht gearbeitet und immer noch mehr Objekte dazubekommen. Als
ich mich beschwerte, sagte mir mein Chef: ,,Ich mochte das nicht héren.*

Schuften bis der Arzt kommt. Bald litt die junge Frau unter Erschopfung,
Konzentrationsschwiche, Riickenschmerzen, Schlafproblemen. Sie zog sich zuriick, ging
abends nicht mehr aus, verliel auch an Wochenenden kaum noch die Wohnung.

Neumann wie Schwab hatten sich drztlich behandeln und phasenweise krankschreiben
lassen; nach ldngeren Wartezeiten durften sie ihren Aufenthalt in der renommierten
psychosomatischen Fachklinik in Oberbayern antreten und gehoren nun einer

gemeinsamen Therapiegruppe an.
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,Etwa ein Drittel unserer Patienten ist mit einer Symptomatik hier, die man landldufig
Burn-Out-Syndrom nennt“, sagt Oberarzt Andreas Hillert. Sein Fachkollege Manfred
Sigwart von der Habichtswald-Klinik in Kassel schitzt den Wert dort auf ,,ein Drittel bis
die Hilfte, ihr Anteil hat zugenommen®. Immer Jiingere seien betroffen. ,,Als Patienten
haben wir Lehrer, Arzte, Psychotherapeuten, Priester, Rechtsanwilte, Richter, Leute aus
der Werbebranche.*

Brennt die Gesellschaft des 21. Jahrhunderts aus? Es scheint so, auch wenn man die
wachsende Zahl von Prominenten betrachtet, die tatsdchlich oder angeblich Burn-Out-
Opfer wurden.

Weit iiber 100 Biicher zum Thema sind hierzulande lieferbar, darunter ,,Essen und
Trinken gegen den Burn-Out* sowie ,,Homdoopathie fiir die Seele®. Suchmaschinen finden
,,Burn-Out* auf deutschen Web-Seiten rund 1,5 Millionen mal: Kliniken,
Psychotherapeuten und Coachs preisen sich an, aber auch von sibirischem Ginseng und
“Vitalpilzen* ist angeblich Hilfe zu erwarten.

Nicht zuletzt legen Statistiken nahe, dass Burn-out um sich greift. Ein Drittel der
deutschen Lehrer soll daran leiden; nur noch etwa jeder Zehnte dieses Berufsstandes
erreicht die Altersgrenze, rund 50 Prozent der Frithpensionierten zeigen Ausbrenn-
Symptome. 40 bis 60 Prozent der Pflegekrifte in Kliniken und sozialen Einrichtungen,
das ergaben Befragungen, sollen betroffen sein. Der Frauenanteil liegt jeweils etwas
hoher als der von Ménnern.

Seit Beginn der 1990er-Jahre hat sich der Anteil der Krankschreibungen auf Grund
psychischer Leiden, wozu die Burn-Out-Syndrome gezéhlt werden, in etwa verdreifacht.
Noch 1993 wurde noch jede sechste vorzeitige Verrentung mit einer seelischen
Erkrankung begriindet, im Jahre 2004 war es schon jede dritte.

Stellt sich indes die Frage, was Burn-Out denn nun wirklich ist. Kann man schon
davon sprechen, wenn man, wie Jiirgen Klinsmann, eine herbe Enttduschung erlebt, weil
ein angestrebtes Ziel verpasst wurde? Handelt es sich um Burn-Out, wenn man ein paar
Monate lang die Arbeitsfreude verliert, wie es Tim Mailzer passiert ist? Oder muss dazu
eine tiefe seelische Krise kommen, wie sie die Radfahrerin Hanka Kupfernagel erlebt hat?

Uber Burn-Out forschen seit drei Jahrzehnten unzihlige Psychologen — mit
durchwachsenem Erfolg. Schon die Anfinge des Begriffs sind kurios.

Afrikanische Lektion. Offenbar war es der groBe britische Schriftsteller Graham
Green, der ,,Ausbrennen‘ erstmals psychologisch verwendet hat, im 1961 veroffentlichen

Roman ,,A Burnt-Out Case* (,Ein ausgebrannter Fall). Darin geht es um einen
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erfolgreichen Architekten und Frauenhelden, der sich am Ende fiihlt. Durch freiwillige
Arbeit auf einer afrikanischen Leprastation findet er wieder Sinn im Leben, wird jedoch
tragischerweise — nach einem Missverstdndnis — von einem eifersiichtigen Ehemann
erschossen.

1974 kam Burn-Out endlich zu akademischen Ehren, dank Herbert J. Freudenberger
(1926-1999), einem gebiirtigen Frankfurter, der vor den Nazis nach New York geflohen
war und dort Psychoanalytiker wurde. Abends arbeitete er zusitzlich und ehrenamtlich in
einer ,,Free Clinic*“ im Stadtteil Harlem wo er versuchte, Junkies und Prostituierten zu
helfen. Die Arbeitsiiberlastung — und auch wohl die méaBigen Erfolge - fiihrten ihn in eine
schwere Krise, die er als ,,Burn-Out“ in einem Buch beschrieb.

Freudenberger ging unwissenschaftlich vor, traf aber einen Nerv, und in kurzer Zeit
machte der Begriff Karriere. Noch heute ist Freudenbergers Beschreibung der Symptome
in vielen Publikationen zu finden:

e Zunichst groBer Ehrgeiz bei Verfolgung eines Ziels, die eigenen Bediirfnisse

werden vernachléssigt.

e Misserfolge werden verdringt, die Anstrengungen weiter vermehrt. Folge:

Uberarbeitung, Erschopfung, reduzierte Leistungsfihigkeit.

¢ Innere Verhirtung, Intoleranz. Pl6tzlich distanziert man sich von den Menschen,

fiir deren Wohl man arbeitet, beginnt sogar zu hassen, wird einzelgingerisch.

¢ Probleme im Privatleben, Sinnkrise, eventuell auch Suizidneigung

Bald stellt man fest, da3 zum Krankheitsbild auch verschiedenste psychosomatische
Beschwerden gehoren. Der Umkehrschluss ist natiirlich nicht zuldssig — wer
Riickenschmerzen oder Tinnitus hat, ist nicht deshalb gleich ausgebrannt.

Zunachst galt Burn-Out als Geilel der sozialen Berufe: bei Lehrern, die von
aufsidssigen Schiilern in die Verzweiflung getrieben werden, Priestern, die in leeren
Kirchen predigen, Krankenpflegern, denen ihre Schiitzlinge immer gleichgiiltiger werden
und die sie — in Einzelfillen — sogar umbringen. Inzwischen finden sich Burn-Out-Fille
auch in der freien Wirtschaft zuhauf.

Eine Frage des Typs? Doch nicht alle Menschen, die unter schwierigen Bedingungen
arbeiten, sind gleichermallen betroffen. Was unterscheidet den Ausbrenner vom
Resistenten, war schon bald ein zentrales Thema der Forschung. Man wurde fiindig:
Gefihrdet sind vor allem die (allzu) Ehrgeizigen, die Idealisten, die Perfektionisten, die

Einzelginger, auerdem die Diinnhautigen, Sensiblen.
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Als Schutz vor dem Ausbrennen gilt vor allem eine gute Work-Life-Balance. Wer
seinen Selbstwert ganz aus dem Job bezieht, gerit durch einen Misserfolg viel leichter aus
dem Gleichgewicht als jemand, der sich nach Feierabend in die Gesellschaft eines netten
Partners, lieber Kinder und guter Freunde zuriickziehen kann.

Die Vorstellung, Beruf und Karriere seien das Wichtigste im Leben, ist eine historisch
eher neue Erscheinung und beruht wohl auf der protestantisch-calvinistischen Ethik. Nur
in der modernen westlichen Kultur lebt man, um zu arbeiten — auerhalb von ihr war (und
ist) es meist umgekehrt.

Nicht nur individuelle Ziige spielen eine Rolle. Matthias Burisch, Psychologe an der
Uni Hamburg und frither deutscher Experte fiir Burn-Out, unterscheidet zwei
Extremtypen, zwischen denen viele Mischungen auftreten kénnen: ,,Im ersten Fall beruht
Burn-Out zu 100 Prozent auf der personlichen Disposition und braucht und braucht
keinen besonderen Anlass. Im anderen Fall ist Burn-Out alleine durch duflere Umsténde
veranlasst: ein neuer Chef, oder der Betrieb geht Pleite, Sie haben eine Familie zu
versorgen, und es gibt weit und breit keinen anderen Job.*

So gesehen, kann die Zunahme des Phdnomens schon alleine von der Lage auf dem
Arbeitsmarkt herrithren: Weil Wechseln so schwierig geworden ist, sitzen viele
Arbeitnehmer ungliicklich in der Falle.

Unter Fachleuten gilt freilich als ausgemacht, dass auch der Realisierungsdruck
infolge Globalisierung und Shareholder-Anspriiche fiir das wachsende Ausmall von Burn-
Out verantwortlich ist. ,Jmmer weniger Mitarbeiter sollen immer mehr leisten*, beklagt
beispielsweise  Andreas Hillert und stellt polemisch die Gleichung auf:
,Leistungssteigerung mal Flexibilitdt minus Sicherheit ist gleich Burn-Out.*

Manchmal erwischt es sogar diejenigen, welche den Lauf der Dinge vorantreiben.
Unter seinen Patienten, so der Klinikarzt Hillert, habe er Menschen angetroffen ,,die
schon Hunderte ihrer Kollegen erfolgreich wegrationalisiert haben®. Vor kurzem wurde
ein ganz neuer Burn-Out-Kandidat auf das Feld der Diskussion gezerrt.

,Ist die Burn-Out-Forschung ausgebrannt?*, fragt die streitbare Ulmer Ethnologin Ina
Rosing in einer kritischen Analyse. Und Andreas Hillert sowie sein Priener Kollege
Michael Merwitz wollen sogar das B-Wort selbst in die Frithpension schicken.

Alles Burn-Out, oder was? Hillert und Marwitz weisen zunichst einmal auf neue
Befunde hin, die dem klassischen Verstidndnis widersprechen:

Burn-Out-Phidnomene konnen nicht nur bei Uber-, sondern auch bei Unterforderung

auftreten.
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¢ Nicht nur Hochleistungswillige, sondern auch unaufféllige Zeitgenossen brennen
aus.

¢ Viele Betroffene lassen — entgegnen der Definition Freudenbergers — Zynismus
und Aggressivitdt vermissen und sind nur depressiv.

e Der Begriff wird mehr und mehr auch auBlerhalb des Arbeitslebens verwendet.
Selbst iiberforderte Schiiler und frustrierte Hausfrauen bezeichnen sich als
ausgebrannt. Wo ist die Grenze?

o Seelische Krisen, die Burn-Out dhnlich sind, hat es schon in fritheren Zeiten
gegeben, sie kommen auch heute noch unter anderen Namen in anderen Kulturen
vor. Hillert und Marwitz ziehen daraus radikale Konsequenzen.

e Es gibe ein weites Feld von psychischen Storungen, in denen Demotivation,
Stress, Angst und Depression einen Rolle spielen. Burn-Out sei darin nicht klar
abzugrenzen, deshalb solle man auf den Begriff ganz verzichten.

e Der Mythos vom ,,Ausgebranntsein® beschonigt blof3 die Tatsache, dass es sich
um eine echte Erkrankung handle. Er fiihre dazu in die Irre und erschwere die

Therapie.

Verschiedenen depressiven Krisen liegen offenbar dhnliche Vorginge im Gehirn zu
Grunde. Der Freiburger Universititsarzt und Psychiater Joachim Bauer (der sich
allerdings nicht zu den ,,Burn-Out-Rebellen* zihlt) skizziert den biochemischen
Mechanismus: ,,Motivations- und Stresssysteme unseres Gehirns gleichen einer Waage.
Botenstoffe, die freigesetzt werden, wenn die Motivationssysteme aktiv sind, beruhigen
das Stresssystem. Wenn die Motivation sinkt, weil Beachtung und Anerkennung
ausbleibt, steigt die Stressanfilligkeit.” Das steigere das Risiko fiir korperliche und
psychische Erkrankungen.

Bauer: ,Eine hiufige typische Folge nach einem Zusammenbruch der
Motivationssysteme bei gleichzeitiger Aktivierung der Stressbiologie ist die Depression.*

Die Waage kippt. Der Medizinsoziologe Johannes Siegrist beschreibt in seinem
,Modell der beruflichen Gratifikationskrise* dhnliche Zusammenhinge. Hoher Stress ist
nur bei hoher Motivation auszuhalten. Erhilt der Arbeitende aber keinerlei Anerkennung
mehr (gleich ob als Gehaltserhohung, Aufstieg, Lob des Chefs, Respekt der Kunden oder
Erfolg des Projekts), erlebt er die tigliche Belastung als Uberforderung und stiirzt ab in

depressive Zustinde.
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Das heifit: Individuelle Resistenz spielt zwar eine Rolle, doch im Prinzip kann bei
jedem Menschen unbewiltigbarer Stress in eine Depression umkippen. Vermeintlich
Hartgesottene sollten nicht allzu sehr iiber ,,Weicheier* spotten — wann auch eine feste
Schale platzt, ist nur eine Frage des Drucks.

Betroffenen miisste es eigentlich egal sein, welchen Namen ihr Leiden tragt: Burn-
Out, Schaffenskrise, Sinnkrise, Midlife-Crisis, Depression. Wichtig ist es, das
Anfangsstadium zu erkennen und GegenmaBnahmen zu ergreifen, zum Beispiel durch
vorbeugende Aktivititen. Spitestens wenn der Gang zur Arbeit Angst und Widerwillen
auslost sowie erste Fehltage hinzukommen, ist es aber Zeit, é&rztliche oder
psychotherapeutische Hilfe zu suchen. Peter Neumann, Patient in der Priener Roseneck-
Klinik, hat sich indes nicht getraut, am Arbeitsplatz das Schreckenswort Depression fallen
zu lassen: ,,Da wire mein Job als Fiihrungskraft in Gefahr gewesen. In der Firma habe ich

13

gesagt, ich hitte Burn-Out plus Magenprobleme.“ Er habe nun gelernt, sich zu
entspannen, dank des ,hervorragenden Essens drei Kilo zugenommen und sei dabei,
seine ,,Glaubenssitze* zu dndern: ,,Zum Beispiel den, dass ich nie nein sage, wenn man
etwas von mir verlangt.*

Mitpatientin Susanne Schwab nimmt immer noch Medikamente gegen ihre
Depression. Aber auch die Therapiesitzungen haben ihr geholfen: ,,Vor dem
Klinikaufenthalt habe ich mich fast jeden Tag nach dem Sinn des Lebens gefragt. Jetzt
habe ich schon so viel Positives mitbekommen, dass ich den erkenne.

Burn-Out-Klinikpatienten seien oft so hoch zur Genesung motiviert, dass sich
sogar alte Muster durchzusetzen drohen, beklagt Manfred Sigwart, Arzt in der Kasseler

Habichtswald-Klinik: ,,Es besteht die Gefahr, dass sie sozusagen von Entspannung zu

Entspannung hetzten. Aber wir achten darauf, dass sie sich nicht iiberfordern.
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Anlage 9: Anzeige der Bundesregierung

Frankfurter Allgemeine Sonntagszeitung; 17. Dezember 2006

Die
Bundesregierung

9w
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Neue Chancen fir Familien.

*Elterngeld verbessert die wirtschaftliche Situation junger Eltern.

*MehrKinderbetreuungskosten steuerlich absetzbar.
*Bessere Vereinbarkeit von Familie und Beruf,
=Mehr FamilienfreundlichKeit in Unternehmen.

Es geht voran in Deutschland

Fubvio Zanottinljialt -

Die Politik der Bundesregierung ist auf Kurs.

1 Januar 2007; Elterngeld kommt.

Eltern kénnen sich far ihre Kinder, die ab dem 1. Januar 2007
geboren werden, mit finanzieller Unterstiitzung durch dasneue
Elterngeld mehr Zeit nehmen. Das neue Elterngeld betragt bis
zul4 Monate 67 Prozent des Nettoeinkommens - mindestens
300 Euro, maximal 1800 Euro pro Monat.

Kinderbetreuungskosten besser absetzbar.

BereitsseitJanuar 2006 lassen sich Kinderbetreuungskosten vom
ersten Euro ansteuerlich absetzen. Bis zu 4 000 Euro proKind. Das
kommtvielen Familien zugute,

Ausbau der Kinderbetreuung.

Die Bundesregierung unterstittzt Stidte und Gemeinden dabei,
mehr Betreuungsmaglichkeiten fiir Kleinkinder zu schaffen.
Bis 2010 s0llen 230 000 neue Platze fiirKinder unter dreiJahren
entstehen.

&

Bessere Vereinbarkeit von Familie und Beruf,

Kindergarten miissen so lange gesffnet sein, dass Miitter und
Véterkeine Probleme mit ihren Arbeitszeiten bekommen. Mehr
als 350 ,Lokale Biindnisse fiir Familie* sorgen inzwischen fir mehr
Riicksicht auf Familien. Eine Initiative der Bundesregierung.
Moderne Unternehmen beteiligen sich an Betreuungsangeboten
fir Kinder und bieten familienfreundliche Arbeitszeiten an. Die
Bundesregierung unterstitzt dies mit dem Netzwerk , Erfolgsfak-
tor Familie. Unternehmen gewinnen®. Mehr Familienfreundlich-
keitfiihrt auch zu mehr Wachstum und mehr Arbeitsplitzen.

Schutz von Kindern vor Vernachldssigung

und Misshandlung.

Die Bundesregierung stelit 10 Millioner Euro fiir ein Frithwarn-
system bereit. Hebammen, Arzte und Jugendhilfe arbeiten enger
zusammen, damit Hilfe nichtzu spatkommt.
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Anlage 10: ,,Wir dachten die setzen sich durch - die sind ja Jungs!*
Henrike Rossbach

Jugendforscher Klaus Hurrelmann iiber schwierige Jungen, frauendominierte
Schulen und die Verantwortung der Wirtschaft

Frankfurter Allgemeine Zeitung, Samstag, 25. August 2007, Nr. 197 / Seite 10

Jungen machen seltener Abitur als Méadchen, bilden die Mehrheit der Haupt- und
Sonderschiiler und gehen ofter als ihre Klassenkameradinnen ganz ohne Abschluss von
der Schule. Sie bleiben hdufiger sitzen, haben schlechtere Noten und mehr
Schwierigkeiten einen Ausbildungsplatz zu finden. Angesichts solcher Statistiken zeigte
sich jiingst auch der Deutsche Industrie- und Handelskammertag besorgt. Klaus
Hurrelmann, Professor fiir Sozial- und Gesundheitswissenschaften der Universitit
Bielefeld, ist einer der bekanntesten Jugendforscher Deutschlands. Seiner Ansicht nach

wurde Jungen viel zu lange viel zu wenig Aufmerksamkeit geschenkt.

Herr Hurrelmann, sind die heutigen Jungs allesamt Sorgenkinder?
In den 1960er, 1970er Jahren drehte sich die 6ffentliche Diskussion um die Frage, warum
Midchen im Schulsystem so schlecht abschnitten. Jetzt haben wir spiegelbildlich die

gleiche Situation.

Warum sind die Jungen ins Hintertreffen geraten?
Wahrscheinlich ist es so, dass die Bildungssysteme und auch die Familien die Jungs
unbewusst benachteiligen. Wir miissen nach den Griinden fahnden, warum Jungen nicht

das gleiche Ausmal} an Unterstiitzung erhalten wie Méadchen.

Welche Griinde vermuten Sie?

Es wiren Untersuchungen fillig, ob die Unterrichtskonzeption entscheidend darauf
abstellt, dass man diszipliniert folgt, sich konstruktiv verhilt, still sitzt. Das wiirde den
Jungen nicht entgegenkommen. Es wiirde sie in ihren typischen Verhaltensmustern
benachteiligen. Eine zweite Spur ist die Tatsache, dass in den vergangenen 20 Jahren der

Anteil von weiblichen Lehrkriften an den Grundschulen immer mehr gestiegen ist.

Friiher war der Untericht noch stdarker auf Disziplin ausgerichtet, und Jungen waren

trotzdem erfolgreicher.
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Aber der Anteil von Minnern unter den Lehrkriften war deutlich hoher. Frauen haben
sich zudem durch die Frauenbewegung kollektiv mit ihrem Geschlecht
auseinandergesetzt. Das haben Ménner nicht notig gehabt — glaubten sie jedenfalls. Heute
leiden darunter vor allem junge Minner mit einem niedrigen Bildungshintergrund und
geringem Reflexionsgrad. Die gro3e Mehrheit dieser Jungen stellt sich nicht der Tatsache,
dass man nicht mehr selbstverstindlich in einen Beruf hineinkommt, nur weil man ein
Mann ist. In den Familien werden die S6hne auf ein traditionelles Minnerbild eingestellt,
und dann kommen sie in die Schulen und werden von cleveren, flexiblen Miadchen

geradezu deklassiert. Damit konnen sie nicht umgehen.

Kommen die schwierigen Jungs aus den ,,bildungsfernen Schichten*?

In diesen Gruppen sehnen sich die jungen Minner sehr stark nach einer Dominanzrolle.
Sie glauben, sie stiinde ihnen zu. Sich diese Rolle aber mit den heute gefragten Mitteln zu
erarbeiten, ndmlich mit Selbstdisziplin, mit Anpassung an die sozialen Verhéltnisse, damit
tun sie sich schwer. Deswegen bekommen sie ihre Abschliisse nicht. Und ohne

Abschliisse haben sie keine Chance.

Ist es das, was Mddchen den Jungs voraushaben? Dass sie sich anpassen konnen?

Jahrelang wurden die anpassungsbereiten Midchen kritisiert, die in der Schule alles
schlucken. Heute wissen wir, das war nur die Oberfldche. Dahinter steht ihre Bereitschaft,
auf ihre eigenen Vorteile zu schauen, eine Strategie zu entwickeln, wie sie
weiterkommen, wie sie flexibel mit Riickschligen umgehen. Diese Fihigkeit zur
selbstkritischen Betrachtung ist bei jungen Ménnern unterentwickelt. Sie iiberschitzen

sich.

Zumindest das Berufsleben ist aber nach wie vor von Mdnnern dominiert.

Das hat etwas damit zu tun, dass Midchen und junge Frauen hier nicht die
Durchsetzungsfahigkeit haben, die sie brauchten. Sie trauen sich nicht, sich einen
Arbeitsplatz zu erkdmpfen — trotz sehr guter Qualifikationen. Im Berufsleben kommt der
ganze Stil den Ménnern entgegen. Frauen werden sich aber durchsetzen, das ist der

néchste Schritt. Sie haben viel investiert und sind auf den Geschmack gekommen.

Sie standen ja auch lange genug im Fokus von Politik und Wirtschatft.
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Das, was fiir Maiadchen getan wird, sollte unbedingt im Programm bleiben.
Jungenforderung macht keinen Sinn, wenn sie auch nur in Nuancen auf Kosten der
Midchenforderung geht. Nun merken wir aber, wir haben die Jungs gar nicht gefordert.
Wir haben geglaubt, die setzen sich alleine durch, die sind ja Jungs — das stidrkere
Geschlecht! Das war ein Irrglaube. Wir miissen jetzt bei den Ausbildungsinstitutionen

anfangen, hier sind die schnellsten Korrekturen moglich.

Und wenn wir das unterlassen?

Das Problematische ist die Dynamik der Entwicklung. Im Moment gewinnen die
Midchen beim Abitur jedes Jahr fast einen Prozentpunkt hinzu, die Jungen fallen einen
Prozentpunkt ab. Das wiirde bedeuten, dass in Kiirze hochqualifizierte Jungen fehlen
werden, die wir in der Wirtschaft brauchen. Vielleicht springen ja die Middchen an diese
Stelle. Besonders zeigen sich die Folgen aber am anderen Ende des Spektrums. Die Jungs,
die heute in den Hauptschulen und Sonderschulen die riesige Mehrzahl bilden, haben
keine Anschlussmoglichkeiten im Ausbildungs- und Arbeitsmarkt. Damit konnen sie
nicht umgehen, zumal sie dem traditionellen Minnerbild des Brotverdieners anhidngen.
Ihre Unzufriedenheit bearbeiten sie durch Aggression, die Suche nach Siindenbdcken und
auch durch Depression und Niedergeschlagenheit. Es entsteht eine Gruppe die sozial
abgehingt ist. Wir sprechen hier von 15 bis 20 Prozent der jungen Minner, die
wirtschaftlich nicht einsetzbar sind. Thre Kompetenzen sind auf sehr niedrigem Niveau.
Das ist eine fiir die Wirtschaft nicht mehr holbare Gruppe, wenn sie nicht frith in sie

investiert.

Wie konnen Unternehmen in diese Jungen investieren?

Sie konnen zum Beispiel Biindnisse mit den Schulen schliefen. Solche Kooperationen
von Wirtschaft und Hauptschule gibt es schon in vielen Stiddten. Dadurch werden
Anschlussmoglichkeiten fiir die Jungen sichtbar. Aber entscheidend ist das Mutmachen.
Die Jungs briauchten das Signal: Wir wollen euch! Wenn ihr euch so weiterentwickelt,
dann konnt ihr zu uns kommen! Wenn Wirtschaftsvertreter aber in die Schule kommen
und sagen: ,,Wir brauchen Leute, die einen Computer bedienen konnen, die auf bestem
Niveau lesen, schreiben und rechnen, so ist das heute bei uns im Tischlereigewerbe. ..,

dann ist das entmutigend.

Haben wir es iiberhaupt mit einem jungen Phdnomen zu tun?
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Seit etwa 15 Jahren kann man diesen Trend sehen. Viele der Jungs sind mittlerweile in
einem Alter, in dem eine Umkehr schwierig ist. Aber wegen des Uberangebots an
Arbeitskriften hat sich bisher kein Mensch um diese 10 bis 20 Prozent eines Jahrgangs

gekiimmert.

Langsam werden die Arbeitskrdfte aber knapp.
Ganz genau. Viele Unternehmen haben dieses Problem erkannt. Es wird ein Wettbewerb
um die sehr leistungsfiahigen Jugendlichen einsetzen. Ob aber auch die Schwachen nun

eine Chance auf dem Arbeitsmarkt haben, kann man noch nicht mit Sicherheit sagen.
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Anlage 11: Auf der Verliererstrasse lauter Mianner

Sandra Kegel

Ein Gesprich mit dem Entwicklungspsychologen Wassilios Fthenakis iiber die
soziale Ordnung der Geschlechter

Frankfurter Allgemeine Zeitung, Freitag, 12.0ktober 2007, Nr. 237/ Seite 48

Warum steht niemand auf und protestiert? Die systematische Benachteiligung von

Jungen miisste uns erschiittern, meint der Wissenschaftler Wassilios Fthenakis.

Wiihrend die Leistungen von Mddchen immer besser werden, stecken die Jungen in der
Krise; sie bevolkern Haupt- und Sonderschulen, sehen Gewaltvideos, brechen die Schule
ab. Warum?

In den siebziger Jahren galt dem ,katholischen Midchen vom Land“ die Sorge des
Bildungssystems, heute sind es die Jungen, vor allem jene aus Migrantenfamilien und
sozial schwachen Schichten. Eine Erkldrung findet die Forschung in der Art der
Sozialisation der Jungen. Miadchen entwickeln frith die Neigung, Einfluss auf andere zu
nehmen, wodurch sie differenzierte Interaktionstechniken entwickeln. Diesen
Sozialisationsweg tragen die Jungen meist nicht mit, was ihnen Nachteile in unserer
postmodernen Gesellschaft bringt. Dass Jungen wenig verbalisieren, schlédgt sich in einer

reduzierten Lese- und Sprachkompetenz nieder.

Was lost das geschlechtstypische Verhalten aus, die Umwelt, die Gene?

Es ist biologisch bestimmt. Aber wir wissen, dass in hohem Malle ein sozialer Einfluss
wirkt. Deshalb muss unser Bildungssystem die soziale Konstruktion der Geschlechter
zuriickfahren. Ich kenne kein Gebiet, wo mehr Kreativitit verloren geht als bei der
sozialen Ordnung der Geschlechter. Die Botschaften, die wir Kindern iiber Filme,
Geschichten, Materialien vermitteln, sind verheerend. ,,Dornrdoschen® ist dafiir ein
Beispiel: Die Prinzessin bleibt passiv, allein dem Prinzen kommt die Rolle der

Bewiltigung zu.

Aber das Gegenteil ist doch heute der Fall. Es gibt zahllose Forderprogramme fiir
Mddchen — ,,Girls Days“ an Schulen, ,,Mddchenfreirdume*“ auf Spielpldtzen, ,,Mddchen-
Ermutigungs-Kurse* in Jugendzentren. Anders als Socken strickende Jungs, werden

Mddchen ermuntert, Computer zu programmieren.
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Es ist der Verdienst der Frauen des zwanzigsten Jahrhunderts, dass hier iiberhaupt ein
Wandel eingetreten ist. Dabei haben wir es aber versiumt, die Médnner mit einzubeziehen.
Dass etwa Minner ebenso Probleme haben mit der Nichtvereinbarkeit von Familie und
Beruf wie Frauen, thematisieren wir nicht. Auch nimmt die Gesellschaft den Wandel, den

Minner als Viter in den vergangenen dreiflig Jahren vollzogen haben, nicht wahr.

Welchen Anteil an den Problemen der Jungen hat die Verweiblichung der Schulen? Mehr
als achtzig Prozent der Grundschullehrer sind Frauen, in Kindergdrten gibt es kaum
mdnnliche Erzieher.

Das Problem fehlender Modelle von Mainnlichkeit haben wir nicht nur in
Bildungseinrichtungen. Auch nachmittags begegnen Kinder mit ihren Miittern in
Krabbelgruppen oder an der Supermarktkasse wieder nur Frauen. Die skandinavischen
Linder haben deshalb sehr viel getan, um mehr Minner in den Bildungsbereich zu
integrieren, mit Erfolg: In Déanemark sind zwanzig Prozent der Erzieher méinnlich. Unser
Problem ist hier ein doppeltes: Das Niveau der Ausbildung ist zu niedrig und deshalb die
Bezahlung zu schlecht. Und die Anerkennung von Berufen, in denen viele Frauen

arbeiten, ist gering.

Es gibt Untersuchungen wonach Jungen bei gleicher Leistung von Lehrern schlechter
benotet werden als Mddchen.

Genauso wie Méanner in der Vergangenheit in Netzwerken ihren Machtstatus untermauert
haben, bevorzugen heute Frauen jene, die mehr dem eigenen Ansatz entsprechen: Die
Midchen. Deshalb sind Jungen heute die gefidhrdete und benachteiligte Gruppe. Es
miisste eine Gesellschaft erschiittern, wenn ein Geschlecht, egal welches, diese
systematische Benachteiligung erfihrt. Aber niemand steht auf und protestiert. Es herrscht

statt dessen ein merkwiirdiges Schweigen.

Hat sich die Beurteilung verdndert, zum Nachteil der Jungen? Wer friither auf dem
Schulhof raufte, galt als ,,Lausbub“, wdhrend dies heute von Pddagogen als , sozial
defizitir* gesehen wird.

Die diagnostische Kompetenz der Lehrer ist schlecht, und die Folgen sind verheerend.
Dass unser Bildungssystem enorme Ungerechtigkeiten fiir Jungen produziert, ist
empirisch ldngst nachgewiesen. Weil wir zu lange am Modell der Industriegesellschaft

und ihrer Fixierung der Rollen festgehalten haben. Heute sind nur noch fiinfzehn Prozent
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der Europder in der klassischen Industrie tatig. Der Rest ist Teil der
Informationsgesellschaft, die eine andere Logik verfolgt, andere Zeitakte und
Flexibilitidten erfordert.

Mdidchen haben es leichter, weil sie es anderen leichter machen: Weil sie lesbare
Handschriften haben, die Tafel putzen, das Klassenfest organisieren. Aber Mddchen
haben auch Probleme, vor allem in der Pubertdit. Wieso wirkt sich das weniger auf die
Leistungen aus?

Bei Midchen, die komplexe Interaktionen entwickeln, sind auch die Kosten ungleich
hoher, als bei Jungen, denen diese Fihigkeiten fehlen. Das ist die Kehrseite der Medaille.

Neurotisch sind nur Menschen, die auch differenziert sind.

Beachtet die Pddagogik womaoglich die Entwicklungsunterschiede zwischen Jungen und
Mddchen zu wenig?

Es gibt seit zwanzig Jahren eine geschlechtersensible Piddagogik. Aber sie ist bei der
Dichotomie geblieben. Ich bin heute so weit, zu sagen, dass das Geschlecht eine
irrelevante Grofle ist. Es ist nur relevant fiir die Reproduktion. Fiir das soziale
Zusammenleben ist es unerheblich. Es kommt vielmehr darauf an, wie man seine
Entwicklung entwirft. Deshalb haben die Menschen auch kein Problem,
gleichgeschlechtliche Partner zu finden. Das Geschlecht, dem wir solche Bedeutung

beimessen, hat das nicht verdient.

Ein irritierender Gedanke. ..
...wir haben keine Alternative. Wir haben bisher das Geschlecht kontrolliert, indem wir
ihm eine Rolle zugewiesen haben. Heute sind die Menschen nicht mehr bereit, die

geschlechtliche Zuordnung politischen und wirtschaftlichen Instanzen zu iiberlassen.

Jungen und Mddchen wieder getrennt zu unterrichten wdre demnach verfehlt?

Modelle, die mit Strukturen arbeiten, sind generell zum Scheitern verurteilt.

Erwachsene mit einem Baby auf dem Arm sind vorsichtiger, wenn Sie glauben es sei ein
Mddchen. Auch iiberwiegt, zumindest in der westlichen Welt, heute der Wunsch nach
einer Tochter.

Der beste Beweis fiir den anhaltenden Prozess der sozialen Konstruktion. Denn das ist

nicht individuell erzeugt, sondern sozial produziert. In Gesellschaften, in denen Jungen
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eine 0konomische Rolle fiir die Eltern spielen, sind sie das erwiinschte Geschlecht. Bei
uns, wo weibliche Kompetenzen wie Interaktion, Kommunikation und Emotionalitit

gefragt sind, werden Méidchen bevorzugt.

., Wenn wir wollen, dass es unsere Tochter einmal leichter haben, miissen wir es unseren
Sohnen schwerer machen“ — das stand vor zwanzig Jahren in der ,, Emma*“.

Das ist die Philosophie des Geschlechterkampfs, die vollig anachronistisch ist und nichts
gebracht hat. Es geht nicht darum, ein Geschlecht gegen das andere auszuspielen. In
beiden stecken enorme Potentiale, Kompetenzen und eine hohe Diversitit. Die Diversitit
innerhalb eines Geschlechts ist mindestens so gro8 wie zwischen den Geschlechtern,

diese Vielfalt sollte man nutzen.

Hormonforscher verddchtigen das Sexualhormon Testosteron, das bei mdinnlichen Foten
gebildet wird, die Weichen gerade schicksalhaft zu bestimmen.
Es gibt Gesellschaften, in denen Ménner die Erziehung der Kinder iibernehmen; das wére

nach dieser Theorie nicht moglich.

Nicht nur Jungen stecken in der Krise, auch Mdnner sind oft gewalttditig, sterben friiher,

bringen sich ofter um. Ist das moderne Verlierertum mdnnlich?

Die moderne Minnerbiographie birgt eine Menge Risiken, und die Kosten fiir die Minner
sind ungleich hoher als fiir die Frauen. Frither waren Frauen gefdhrdeter, medizinisch
ohnehin, weil viele bei der Geburt eines Kindes starben. Dank der modernen Medizin sind
Frauen heute das robustere Geschlecht. Und die Ménner sehen sich neben ihrer
biologischen Schwiche nun auch noch einem hoheren sozialen Risiko ausgesetzt: Ob das
der Stress ist oder die fehlende soziale Einbettung, die bei Médnnern nachweislich geringer
ist als bei Frauen: Viele Ménner sterben nach der Pensionierung, weil sie sich primir iiber
den Erwerb definieren. Sie sind nicht gut darin, Uberginge zu bewiltigen. Die
Immunschwiche bei Ménnern infolge von Konflikten wie Scheidung oder Kiindigung ist

enorm.

Was sind die Folgen, wenn wir die Probleme nicht in den Griff bekommen?
Die Zunahme von ehelicher Instabilitit und Krankheiten, was hohe Kosten im

Versicherungswesen und in der wirtschaftlichen Produktion verursacht. Kaum ein Bereich
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der Gesellschaft bleibt unberiihrt von der misslungenen Sozialisation der Minner in einer

Gesellschaft, die andere Anforderungen an sie stellt als das Modell, dem sie folgen.
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Anlage 12: Die Angst der Manner vor der Familie

Peter Thelen

Handelsblatt, Mittwoch 27 Februar 2008, Nr. 41/ Seite 5

Expertenkommission der Bertelsmann-Stiftung begibt sich auf Ursachensuche

,,Die Ursachen von Kinderlosigkeit in Deutschland sind zu einem grof3en Teil méinnlich.*
Belege fiir diese These lieferte schon im vergangenen Jahr eine Reprisentativerhebung
von Allensbach bei rund 2000 Erwachsenen. Mehr als ein Drittel der Ménner sind danach
kinderlos. Fast die Hilfte aller Ménner unter 45 glaubt, dass sie keine Familie griinden
miissen, um ein gliickliches Leben zu fiihren. In der Generation ihrer Viter waren nur 28
Prozent dieser Meinung. Entsprechend beklagen sich rund 30 Prozent der Frauen, ihren
Kinderwunsch nicht verwirklichen zu konnen, weil sie nicht den passenden Partner
finden.

Eine Expertenkommission der Bertelsmann-Stiftung hat sich vorgenommen, den
Ursachen dieser méinnlichen Angst vor der Familie auf den Grund zu gehen. Noch ist die
Auswertung der Daten, die die Kommission erhoben hat, am Anfang. Doch erste
Ergebnisse gibt es bereits. Von vier Ursachenbiindeln berichtete gestern der Chef des
deutschen Jugendinstituts, Thomas Rauschenbach, der dem 17-kopfigen Gremium
angehort.

Erziehung sei immer noch iiberwiegend Frauensache. Das beginne bei der Mutter und
setze sich in Kindergarten und Grundschule fort. Sogar an den Gymnasien sei schon mehr
als die Hilfte des Lehrpersonals weiblich. Damit fehle es ménnlichen Heranwachsenden
an Vorbildern fiir die kiinftige Vaterrolle. Hinzu komme, dass das dominante Muster der
Minnlichkeit darin bestehe, die Kindheit zu tiberwinden. Dazu passe es kaum, die mit
dem Erwachsenwerden verbundene Freiheit fiir eine Familie aufzugeben.

Hirter wiegen die 6konomischen Faktoren: Volle 6konomische und berufliche Autonomie
erreichen die meisten Minner heute erst mit 30 Jahren. Doch dann stiinden sie nicht selten
vor der Aufgabe, ihre gerade begonnene Berufskarriere voranzutreiben. Die zusitzliche
Verantwortung fiir Kinder wiirde da nur storen.

Ex-Familienministerin Renate Schmidt (SPD) zihlt die Familien sogar zu den Verlierern
der Globalisierung. Der wachsende Wettbewerbsdruck fordere den jungen Berufstétigen
ab, der Karriere Vorrang zu geben und jederzeit bereit zu sein, fiir den neuen, besseren
Job den Wohnort zu wechseln. Dies stehe im krassen Gegensatz zum Bediirfnis der

Famile nach 6konomischer und ortlicher Stabilitit.
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Nach ihrer Ansicht reicht es nicht, Betriebskindergirten und Kinderkrippen zu bauen, um
gewiinschte Stabilitit der Familie und geforderte Flexibilitit der Wirtschaft unter einen
Hut zu bringen. Dazu miisse sich die Einstellung von Unternehmen zu Familienvitern
dndern. Denn auch die neuen, modernen jungen Viter zeigten zunehmend
,,Uberforderungssymptome*. Sie hitten fatale Ahnlichkeit mit der ,,Doppelbelastung*
junger Miitter — der wissenschaftlich gut untersuchten Zerrissenheit junger Frauen
zwischen Familie und Beruf.

,unsicherheit®. Diese Begriindung, berichtet die Chefin der Expertenkommission, Liz
Mohn, hitten ihr die Piloten auf ihrem Flug von Giitersloh zur Expertensitzung nach
Berlin als Begriindung fiir deren Kinderlosigkeit genannt.

Da sei viel dran, meint Experte Rauschenbach. Er glaubt, dass die ,,Erosion* der sozialen
Bedeutung des Mannes als Familienvater, der das Geld nach Hause bringt, zu tiefer
Verunsicherung der Ménner gefiihrt hat. ,Jenseits der Alleinverdienerrolle entdecken
viele kein attraktives Lebensmuster mehr.” Da sie diese Rolle aber oft schon aus
O0konomischen Griinden nicht mehr spielen konnten, blieben sie allein oder verzichteten
auf Kinder.

Die Familienanwiltin Lore-Maria Peschel-Gutzeit stiitzt die These von der juristischen
Seite. Noch nach dem Krieg sei der Mann auch rechtlich der Chef der Familie gewesen.
,Er entschied alles, wofiir das Geld ausgegeben wird und welchen Beruf die Kinder
ergreifen.” Erst 1959 sei ihm durch ein Urteil des Bundesverfassungsgerichts dieses
Letztentscheidungsrecht genommen worden. Seine Vaterrolle wurde danach nicht nur
durch die Emanzipationsbewegung geschwicht. So durfte er nach der Scheidung zwar
den Unterhalt fiir Frau und Kind leisten, die Erziehung der Scheidungskinder aber war
lange das Vorrecht der Miitter.

Erst vor zehn Jahren habe der Gesetzgeber das gemeinsame Sorgerecht der Eltern nach
der Scheidung zum Normalfall gemacht. Und erst vor kurzem sei das Unterhaltsrecht so
gedndert worden, dass Ménner 6konomisch die Chance haben, nach einer gescheiterten
Ehe eine neue Familie zu griinden. Es gebe also viele Griinde fiir die Angst der Minner

vor der Familiengriindung, so Peschel-Gutzeit.
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Anlage 13: Die Powerfrau

Helga Einecke

Siiddeutsche Zeitung, Montag 09.Juni.2008, Nr. 132 / Seite 18

Umtriebigkeit mit Folgen — Karin Katerbau ist eine Art Vordenkerin im Privatkunden-
Geschdift der Commerzbank

In der Frankfurter Zentrale der Commerzbank kommt man ziemlich schnell nach oben.
Der Fahrstuhl braucht in die oberste Etage nur ein paar Sekunden. Im 47. und 48. Stock
arbeitet der Vorstand, finden Besprechungen statt. Bei gutem Wetter reicht die Fernsicht
iiber das halbe Bundesland Hessen. Karin Katerbau, 44, ist bei der Commerzbank auch
schon ziemlich weit nach oben gekommen, auf eine Stufe unterhalb des Vorstands.

Ihre Visitenkarte weist sie aus als Chief Operations Officer, kurz COO, im
Unternehmensbereich Privat- und Geschiftskunden. Sie ist eine Art Vordenkerin, soll
diesen Kernbereich der zweitgroBBten deutschen Bank moglichst profitabel machen.
Katerbau verwendet viele Fremdworter, um ihre Tétigkeit zu erkldren. Da wimmelt es
von Controlling, Prozessmanagement, Treasury, Retail und einer virtuellen Holding.
Diese Vokabeln gehoren in der Bankenwelt zum guten Ton und vermutlich auch zum
Selbstverstindnis. Mann passt sich internationalen MaBstiben an, pflegt die englische
Fachsprache. Dabei wirkt die Frau, die aus der Nihe von Kaiserslautern stammt und ihre
Herkunft nicht leugnet, bodenstindig. Von sich selbst sagt sie einfach: ,,Ich kann sehr gut
mit Menschen umgehen.” Es macht ihr Freude, ihre Mitarbeiter zu Teams
zusammenzustellen, zu schauen ob das gut lduft und ob die Ziele gemeinsam erreicht
werden. Das versteht sie unter managen oder auch coachen, um im Jargon der Banker zu
bleiben.

Anglophil ist Katerbau keineswegs, eher frankophil. Nach dem Abitur hat sie erst eine
Banklehre und dann ein binationales Studium absolviert. An den Universititen Reutlingen
und Reims war das moglich. Das Auswahlverfahren war hart, gute Abi-Noten allein
halfen nicht. Charaktere mit einem gewissen Drive waren gefragt, erzihlt die Bankerin.
Sie spricht im Riickblick davon, wie viel ihr diese Auslandserfahrung gebracht hat. Sie
habe einen anderen Blick auf Deutschland, auf sich selbst gewonnen. Sie lernte sich
schneller auf neue Dinge und Menschen einzustellen, verschiedene Perspektiven
einzunehmen. All das konnte sie spéter im Berufsleben gut gebrauchen.

Gemeinsam mit franzosischen Kommilitonen griindete sie eine Vereinigung, brach zu

einem Projekt nach Siidostasien auf samt anschlieBendem Trekking in Nepal. Da waren
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naturgegeben schon einige Gipfel in der Nihe, aber sie kam nur ins Basislager des Mount
Everest.

Spiter packte sie noch hdufiger das Fernweh, fremde Kulturen zu erforschen reizt sie bis
heute, auch wenn héufig die Zeit dazu fehlt. Dagegen verblasst der Kindheitstraum, wie
Heinrich Schliemann in Griechenland oder Howard Carter im dgyptischen Tal der Konige
zu graben und Schitze zu heben.

Im Jahr 1990 wandte sich Katerbau wieder der Finanzwelt zu, startete in Frankfurt bei der
franzosischen Bank Société Générale, wechselte vier Jahre spéter zur Commerzbank nach
Ungarn. ,,Das war ein perfekter Match®, schwéarmt sie noch heute. Sie habe in Buda
gewohnt, in Pest gearbeitet, betreute groe Firmen, war fiir die Finanzierung von
Projekten zustéindig.

Bei ihrer ndchsten Station in der Frankfurter Zentrale kam sie mit Wertpapiergeschéften
in Berithrung. Es war die hohe Zeit der Borsenginge in Deutschland. Die Filialen der
Commerzbank mussten fiir mogliche Borsenkandidaten sensibilisiert und fiir den Verkauf
von Wertpapieren fit gemacht werden.

Ein wichtiger Vertriebspartner ist die Commerzbank-Tochter Comdirect. Als dort eine
Bereichsleiterin fehlte, griff Katerbau zu. Schon vorher hatte ihr das junge Team im
norddeutschen Quickborn gefallen. Analog zu Buda und Pest lebte sie in Hamburg und
arbeitete auf dem platten Land. Sie lernte schnell, gestaltete Webseiten, kaufte Produkte
ein, machte sie den Kunden schmackhaft.

Ihre Umtriebigkeit blieb nicht ohne Folgen. ,,Sie bringt Power ins Team®, lobten damals
ihre Forderer. Im Dezember 2004 war es dann soweit. Sie riickte in den Vorstand der
Comdirect auf. Es gab Sekt, viele freuten sich mit ihr, die Anerkennung tat ihr gut.
Vorstandstitel sind fiir Frauen in Banken noch immer eine Raritit. Katerbau hat sich
intensiv mit dieser Rolle beschéftigt.

Verantwortung iibernehmen, strategisch denken, das Unternehmen voranbringen, das
wollte sie, und das hat sie geschafft. ,,Ich brauche immer etwas zu denken, also Futter fiir
die grauen Zellen®, erkldrt sie ihr Vorankommen. Von Kehrseiten mag sie nicht reden.
Aber Riickschlidge kennt sie schon. Am schwersten fielen ihr Trennungsgespriache mit
Mitarbeitern. ,,Das sind Zeiten, die sehr schnell erwachsen machen®, umschreibt sie ihre
Erfahrung damit.

Inzwischen ist sie eine Stufe weiter nach oben geriickt. Die Comdirect rangiert nun in
Katerbaus Welt nur noch als eine Einheit von mehreren im Universum der privaten und

der Geschiftskunden der Bank. Analytisch denken hat sie gelernt, Zahlen gehoéren zu
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Ihrem Alltag. In allen Management-Funktionen miisse man intensiv mit Zahlen umgehen,
sagt sie eher beildufig. Schon in der Schule war sie in Mathe gut.

Die Werte, die das Geldhaus allen Mitarbeitern ans Herz legt, gefallen ihr als moralisches
Korsett. Dazu gehoren Integritit, Respekt, Teamgeist, Marktorientierung, Leistung.
,Hinter denen kann ich mich gut versammeln®, meint Katerbau, fiigt noch Offenheit
hinzu. Visionen hilt sie fiir fern und staatstragend. Politisch interessiert zeigt sie sich,
aber nicht engagiert. Die Debatte iiber Managergehilter in Deutschland verfolgt sie,
registriert, dass die Deutschen ,,eine spezielle Sicht* zu diesem Thema hitten.
Engagement versteht die Bankerin nah wund praktisch. Thren beruflichen
Verantwortungsbereich wolle sie in die richtige Richtung bringen, die richtigen
Entscheidungen treffen. Sie unterstiitzt den Bundesverband Kinderhospiz, ein
anspruchsvolles Thema, wie sie sagt. Eigene Kinder gibt es nicht, aber eine grofle Familie

mit vielen Nichten und Neffen.
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Anlage 14: Die Familie lebt

Elisabeth Roudinesco

Frankfurter Allgemeine Sonntagszeitung, Sonntag 13.Juli.2008, Nr. 28 / Ansichten
13

Einst wurde sie bespottelt und bekdmpft. Nun sehnen sich selbst jene nach ihr, die sie
als ein Mittel der Unterwerfung abtaten

Als am 15. November 1999 in Frankreich die eingetragene Lebenspartnerschaft fiir
Homosexuelle gesetzlich geregelt wurde, tauchten in den Debatten vollig unerwartete
Fragen auf, mit denen weder die Anthropologen noch die Psychoanalytiker, weder die
Philosophen noch die Soziologen und Historiker gerechnet hatten: Warum liegt den
Homosexuellen beiderlei Geschlechts so viel an einer herkdmmlichen Lebensform? Und
warum fordern sie die Rechte der ,,Normalen*: das Recht, eine Ehe zu schlielen, Kinder
zu adoptieren oder Kinder mittels kiinstlicher Befruchtung zu bekommen? Was ist in den
vergangenen dreilig Jahren geschehen, dass sie plotzlich just jene Lebensform — die
Familie — fiir sich in Anspruch nehmen mdochten, die so sehr zu ihrer Misere beigetragen
hat? Warum dieser Wunsch nach Familie, wo doch die Homosexuellen die Institution Ehe
und die Fortpflanzung seit je massiv abgelehnt hatten?

Vor nicht allzu langer Zeit galt die Familie den Homosexuellen als Hemmschuh auf dem
Weg zur Entfaltung des Begehrens und zur sexuellen Freiheit. Man verglich sie mit einer
Unterwerfungsinstanz, denn in ihr herrschten offensichtlich samtliche Untugenden und
Laster, die fiir patriarchale Unterdriickung kennzeichnend waren: Frauen war es nicht
gestattet, korperliche Lust zu erleben, Kinder wurde die ungehemmte Lust am eigenen
Korper untersagt, Ausgegrenzten erlaubte man nicht, ihre Phantasien und perversen
Praktiken auszuleben.

Odipus samt Freud waren nichts anderes als Komplizen eines biirgerlichen Kapitalismus,
von dem man sich befreien musste, wollte man nicht unter das konservative Joch
gespannt werden. Hatte nicht eine lange Tradition der Utopisten und Freigeister davon
getriumt, die Familie abzuschaffen? Heute werden solche Deklarationen von den
Betroffenen als iiberholt betrachtet und gelten sogar als abtriglich fiir die neue
biirgerliche Moral, die nach Normen verlangt und ein neues Familiendogma sucht. Denn
es sieht so aus, als habe die so ungeduldig erwartete Offnung hin zur echten Gleichheit
der Rechte im Bereich sexueller Praktiken ihr Gegengewicht gefunden. Es besteht nicht
im Bruch mit der angestammten Ordnung, sondern im Gegenteil in dem ausdriicklichen

Wunsch, in eine bislang verabscheute Norm integriert zu werden.
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Dieses Streben der frither verfolgten Minderheiten sorgt fiir Unruhe und Besorgnis, denn
jeder befiirchtet, es sei nichts anderes als das erste Anzeichen eines Werteverfalls, der die
traditionelle Familie, die Schule, die Nation und das Vaterland trifft. Vor allem aber
herrscht die Angst, es konnten auch die Vaterschaft, der Vater, sein Gesetz und seine
Autoritit in allen ihren Erscheinungsformen von diesem Verfall betroffen sein.

Ohne viterliche Ordnung, ohne symbolisches Gesetz, so glaubte man, konnte die Familie
ihre Funktion als kleinste Einheit der Gesellschaft nicht mehr erfiillen. Sie wiirde dem
Hedonismus anheimfallen, einer Ideologie, die kein Tabu kennt. Die Ein-Eltern-Familie,
die Familie mit homosexuellen Eltern, die immer wieder neu zusammengesetzte
Patchworkfamilie, die auseinandergerissene, geklonte, kiinstlich erzeugte Familie, von
innen heraus attackiert durch Menschen, die, wie man annahm, den
Geschlechtsunterschied leugnen — diese Familie also wire nicht mehr zur Weitergabe
ihrer spezifischen Werte in der Lage, und als Konsequenz wiirden das jiidisch-christliche
Abendland, das Staatswesen und die Demokratie insgesamt auseinanderfallen.

So produziert unser Zeitalter im Blick auf die Familie eine tiefergehende Beunruhigung.
Dies alles geschieht in einem Moment, da die Macht des Sexus grofer zu sein scheint als
je zuvor, wihrend gleichzeitig eine Wirtschaftliberalitét herrscht, die mehr und mehr dazu
tendiert, den Menschen auf seinen Wert als Ware zu reduzieren.

Die abendlindische Familie, deren Grundlage jahrhundertelang die uneingeschrinkte
Autoritdt des Vaters gewesen war, musste sich im 19. Jahrhundert mit dem Aufstieg des
Weiblichen auseinandersetzen. Damals, und parallel zum Aufstieg des Biirgertums,
verwandelte sich die Familie in eine biologische Zelle, in der das Miitterliche eine
zentrale Bedeutung erhielt. Die neue Familienordnung sorgte dafiir, dass die Bedrohung
durch diesen Siegeszug des Weiblichen eingedammt werden konnte, allerdings ging dies
auf Kosten der bisherigen patriarchalen Macht.

Aus dem Verfall des Patriarchats erwuchs eine Emanzipationsbewegung: Die Frauen
konnten durchsetzen, in ithrem Anderssein akzeptiert zu werden, die Kinder wurden nun
als eigenstiandige Personlichkeiten betrachtet. Diese Bewegung l6ste eine ganz spezifische
Angst aus, die Ordnung geriet aus den Fugen, verkniipft mit der Schreckensvorstellung,
der Geschlechtsunterschied konne abgeschafft werden, was am Ende zur Auflosung der
Familie fiihren miisste.

All denen, die heute die Auflosung oder die Zerstérung der Familie befiirchten, kann man

entgegenhalten, dass sie recht gesund zu sein scheint. Sie ist ,,horizontal*“ ausgerichtet und
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eher Netzwerk als hierarchische Struktur, doch kommt sie ihrer Aufgabe, nachfolgende
Generationen zu produzieren, durchaus korrekt nach.

Von den Gegnern der legalisierten Abtreibung wurden deren Befiirworter als Morder der
menschlichen Rasse bezeichnet, doch die von ihnen prophezeite Apokalypse trat nicht
ein. Die Ehe hat all den Glanz eingebiif3t, den ihr einst ihr Status als geheiligte Institution
verliehen hatte, und liegt in einem stetigen Abwirtstrend. Heute steht die Ehe fiir einen
Modus des Zusammenlebens, dessen Basis die Zuneigung ist. Durch die Ehe schiitzen
sich die Partner — die sich manchmal dafiir entscheiden, nicht Eltern werden zu wollen —
vor eventuellen Anfeindungen von Seiten ihrer jeweiligen Familien oder vor den
Unbilden der AuBenwelt. Geheiratet wird spit und erst nach reiflicher Uberlegung, und
der EheschlieBung geht hidufig eine Phase voraus, in der man ,ohne Trauschein*
zusammenlebt, andere Formen gemeinschaftlichen Lebens ausprobiert oder die Erfahrung
des Alleinlebens macht.

Kinder werden immer hédufiger auBBerhalb der Ehe geboren, und jedes dritte Kind nimmt
an der Hochzeit seiner Eltern teil. Diese sind nun durch das Band der Ehe verbunden,
doch nicht mehr auf Lebenszeit, sondern in mehr als einem Drittel der Fille fiir einen
unbestimmten Zeitraum, der mit einer Scheidung beendet wird, die einvernehmlich oder
im Streit erfolgen kann oder auch durch eine leidenschaftliche Affare erzwungen wird.
Dadurch geraten die Frauen in eine Situation, die man ,,alleinerziehend* nennt. Denn es
sind die Frauen, die in erster Linie die Folgen einer Scheidung zu tragen haben, auch
wenn sie diese heute ofter als die Minner einreichen. Die Macht der Miitter ist eine
zweischneidige Waffe.

Den Utopiegldaubigen, die meinen, die Zeugung konne eines Tages so vollig vom
fleischlichen Akt losgelost werden, dass ein Kind auBlerhalb des Leibes der biologischen
Mutter gezeugt, mit einem Samen befruchtet, der nicht mehr der des Vaters ist, und in
einem Leih-Uterus ausgetragen werden konnte, kann man entgegnen, dass jenseits aller
Unterscheidungen zwischen Geschlecht und Geschlechtsrolle, zwischen Miitterlichkeit
und Weiblichkeit, zwischen psychischer Sexualitdt und biologischem Leib der Wunsch
nach einem Kind auch in Zukunft immer irgendwie mit dem Geschlechtsunterschied
zusammenhéngen wird. Davon zeugen die Erklarungen homosexueller Eltern, denen das
nicht reicht fiir die Kinder, die sie erziehen: nur zwei Miitter, deren eine die Vaterrolle
iibernimmt, oder zwei Viter, von denen einer sich als Mutter verkleidet.

Und den Pessimisten schlielich, die glauben, die Zivilisation sei in Gefahr, von Klonen,

bisexuellen Barbaren oder Vorstadtkriminellen, gezeugt von verstorten Vitern und
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ruhelosen Miittern, verschlungen zu werden, darf man sagen, dass solche Dinge nicht neu
sind — auch wenn sie sich jetzt in neuem Gewand zeigen.

All das verhindert nicht, dass die Familie heute als die einzige Sicherheit gilt, auf die
niemand verzichten kann und will. Die Familie wird geliebt, ertraumt und begehrt, und
das von Minnern, Frauen und Kindern, unabhingig von ihrer jeweiligen sexuellen
Orientierung oder Lebenssituation.

Es kann jedoch nichts dariiber tdauschen, dass das Prinzip der Autoritit — und das Prinzip
des trennenden Logos -, auf dem die Familie seit je gegriindet war, in der westlichen
Gesellschaft in eine Krise geraten ist. Trotzdem scheint fiir den Einzelnen nur die Familie
in der Lage zu sein, mit diesem Konflikt fertig zu werden und die Entstehung einer neuen
symbolischen Ordnung zu begiinstigen. Deshalb weckt die Familie heute, angesichts des
weitldufigen Friedhofs ausgemusterter patriarchaler Bezugspunkte — Armee, Kirche,
Nation, Vaterland oder Partei -, so groe Sehnsiichte. Obwohl selbst in prekérer Notlage,
scheint sie doch imstande zu sein, ein Ort des Widerstandes gegen die Aufspaltung der
globalen Gesellschaft in organisierte Stimme zu werden, in denen Recht und Gesetz nicht
respektiert werden. Und das wird ihr auch gelingen, zumindest wenn sie es vermag, das
Prinzip des Gleichgewichts zwischen dem einen und den vielen aufrechtzuerhalten, das

jedes Individuum bendétigt, um eine eigene Identitét zu entwickeln.
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Anlage 15: ,,Wir finden immer eine Losung*

Catrin Boldebuck

Stern, Nr. 32, 31.07.2008, S.32

Nur wenige deutsche Unternehmen engagieren sich ernsthaft fiir die Vereinbarkeit von
Karriere und Familie — sowie der Outdoor-Ausstatter Vaude

Teilzeit / Vollzeit — Wolfgang Ungelert und seine Frau wihlen sich die
Arbeitszeitmodelle, wie es gerade zu ihrer Familiensituation passt. ,,Als meine Frau
studierte, habe ich voll gearbeitet, anschliefend hatten wir beide Ganztagsjobs und nun
arbeite ich halb®, erzihlt der 36-Jihrige. Nur eines war fiir beide immer klar: Keiner
bleibt ganz zu Hause. Zurzeit hat Wolfgang Ungelert seine Arbeitszeit drastisch reduziert,
damit er ab mittags fiir die vier Kinder da sein kann. Er arbeitet im Produktmanagement
beim Outdoor-Spezialisten Vaude in Tettnang am Bodensee. Seine Frau Antje von
Dewitz, 35, macht derweil Karriere: Sie ist Marketingleiterin bei Vaude und iibernimmt
demnichst die Geschiftsfiihrung des Unternehmens, das ihr Vater gegriindet hat. Kein
Problem fiir den Ingenieur: ,,Ich bin zwar schon so erzogen worden: Der Mann ist der
Ernédhrer der Familie. Aber Antje macht das auch ganz gut.” Sie versucht, mittags mit den
Kindern zu essen und Besprechungstermine nicht zu spidt zu legen. ,,Es gab viele
Sitzungen, in die ich meine Kinder mitgenommen und gestillt habe.*, erzdhlt Antje.
Sobald die Kinder groBer sind, will auch Wolfgang wieder mehr arbeiten. Flexible
Arbeitszeiten sind bei Vaude kein Privileg fiir den Schwiegersohn des Chefs, sondern
vollig normal. In der Region am Bodensee herrscht Vollbeschiftigung, da miissen sich die
Arbeitgeber etwas einfallen lassen, um attraktiv zu sein. Personalleiter Helmut Norwat
sagt: ,,Wenn ein Mitarbeiter zu mir kommt und sagt, dass er eine Zeit lang weniger
arbeiten will, dann finden wir eine Losung.“ Denn nur zufriedene Mitarbeiter seien
produktive Mitarbeiter.

Gerade hat er einen EDV-Experten eingestellt, der im Vorstellungsgesprich klarstellte:
Ich brauche Zeit fiir meine Familie. Bei anderen Unternehmen wire das Gespridch an dem
Punkt zu Ende gewesen. Personalleiter Norwat machte dem EDV-Administrator ein
Angebot: Bis zur Geburt seines Kindes im Dezember arbeitet er voll, dann geht er vier
Monate in Elternzeit. Sobald sein Kind mit sechs Monaten einen Platz im
Betriebskindergarten, dem Vaude-Kinderhaus, bekommt, steigt er wieder ein — mit einer
50-Prozent-Stelle. Der Mann hat unterschrieben.

Flexible Arbeitszeitmodelle wie bei Vaude sind in Deutschland selten. Nur etwa ein

Drittel der Unternehmen in Deutschland kiimmert sich ernsthaft um das Thema
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Vereinbarkeit von Karriere und Familie. Gerade mahnte EU-Sozialkommissar Vladimir
Spidla zum wiederholten Male, Deutschland miisse endlich mehr dafiir tun.

Ute Lysk priift und vergibt im Auftrag der Gemeinniitzigen Hertie-Stiftung das ,,Audit
Beruf und Familie“. Sie beobachtet: ,,Vor allem die Chefs kleinerer Firmen fiirchten, dass
sie Driickeberger anlocken, die ihr Unternehmen ruinieren, wenn sie mehr Flexibilitét
zulassen.” Von den 3,3 Millionen Unternehmen in Deutschland haben bisher gerade mal
600 das ,Priifsiegel erhalte, das jihrlich unter der Schirmherrschaft des
Familienministeriums vergeben wird. ,,Da gibt es noch sehr viel Aufkldrungsarbeit zu

leisten®, sagt Unternehmensberaterin Ute Lysk.
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Anlage 16: Streifziige im Reich der Plastikknirpse

Sven Astheimer

Frankfurter Allgemeine Zeitung, Samstag, 8. November 2008, Nr. 262/Seite C3

In der Vermarktung der Playmobil-Figuren fand sie ihre Erfiillung. Auch als Chefin
will Andrea Schauer auf eigene Eindriicke im Weihnachtsgeschdift nicht verzichten.
Zumindest in einer Beziehung ist Andrea Schauer noch sehr nah an ihrer Zielgruppe dran:
»,Wenn die schonste Zeit des Jahres kommt, dann muss ich raus in die
Spielwarenabteilungen®, sagt die 48 Jahre alte Managerin, da gehe es ithr wie den
Kindern. Im vergangenen Jahr musste sie wegen der Belastungen einer Kieferoperation,
von der bis heute eine Zahnspange zeugt, notgedrungen die Vorweihnachtszeit im Biiro
verbringen. Doch in den kommenden Wochen wird Andrea Schauer wieder auf Achse
sein: heute ein Kauthaus in England, morgen der Fachhandel in den Niederlanden. Der
Ablauf folgt dabei einem festen Muster: Schauer streift durch die Regale auf der Suche
nach den blauen Spielzeugkartons mit den markanten rundlichen Schrifttypen. Playmobil
eben, ein Kult in Kinderzimmern, ldngst nicht mehr nur in deutschen.

Hat sie die Ecke mit den daumengroBen Kunststoffknirpsen gefunden, geht sie auf
Beobachtungsposten. Wie gehen die Kinder auf die Ware zu? Suchen die Eltern gezielt
nach bestimmten Produkten? Oder wird spontan gekauft? Alle Fragen rund um die
Konsumenten bewegen sie. ,,Ich will einen Gesamteindruck bekommen von dem, was da
passiert®, sagt sie. Steht dieses Bild, geht es ins ndchste Geschift, 15 Liden in zwei Tagen
sind nichts Besonderes. Abends falle sie dann todmiide ins Bett, schlafen konne sie hiufig
trotzdem nicht. Denn meistens fiihle sie sich wie ein vollgesogener Schwamm, die
Erfahrungen des Tages miissen verarbeitet werden. Trotz der Anstrengungen, missen
mochte Schauer diesen Kontakt zur Basis — dem ,,point of sale®, wie Marketingexperten
sagen — auf keinen Fall. ,,Das Weihnachtsgeschift ist die wichtigste Inspiration fiir mich
im gesamten Jahr.*

Fiir Geobra Brandstitter, den Hersteller der Playmobil-Welten, sind die beiden letzten
Monate des Jahres ebenfalls von entscheidender Bedeutung. Denn rund die Hilfte des
Jahresumsatzes entfillt auf diese Periode. Die falsche Produktpalette im
Weihnachtsgeschift — und das friankische Unternehmen hitte ein ernsthaftes Problem.
Bislang war dies nicht der Fall, im Gegenteil, in den vergangenen Jahren startete neben

Klassikern wie der Ritterburg und dem Piratenschiff ein Artikel derart durch, dass die
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Produktion nicht mehr nachkam: 2008 wird der Nachfolger von Tierklinik und
Raumstation noch gesucht.

Dabei wurde Horst Brandstitter, der legendédre Firmengriinder, zu Beginn der siebziger
Jahre auf der Niirnberger Spielwarenmesse noch fiir seine bunten Plastikmidnnchen mit
den steifen Armen und der markanten Zackenfrisur verspottet. Das Lachen aber ist der
Konkurrenz ldngst vergangen. Rund 2,1 Milliarden Figuren sind bis heute per
Spritzgusstechnik aus Granulatkornchen hergestellt worden — das sind deutlich mehr, als
es Chinesen auf der Welt gibt, wie findige Zeitgenossen festgestellt haben. Trotz dieser
imposanten Zahl von Untertanen, wie eine Kaiserin residiert Andrea Schauer beileibe
nicht. Im Gegenteil, ihr Biiro in der Zirndorfer Unternehmenszentrale unweit von
Niirnberg wirkt auffdllig zurlickgenommen. Auf den ersten Blick ldsst wenig vermuten,
dass von hier aus das Riesenreich regiert wird. Dafiir sieht es nach Arbeit aus. Produkte
der Konkurrenz werden auf Herz und Nieren gepriift, Verkaufsstatistiken liegen auf dem
Schreibtisch. Seit neun Jahren ist Schauer Geschéftsfithrerin, ihre Wurzeln hat sie jedoch
nie vergessen. Das Marketing, die intensive Beziehung zum Kunden, sieht sie nach wie
vor als ihre eigentliche Berufung an.

Schon als Kind greift sie zur Schere und zerschnippelt Avon-Kataloge, wenn sie der
Meinung ist, dass Pflege-Kollektionen anders zusammengestellt werden miissen. lhre
Eltern haben ein Baugeschift in Franken. Dort bekommt sie mit, wie
Investitionsentscheidungen ausgebriitet werden, dass Kundenbindung und Qualitit
wichtig sind, damit die Mund-zu-Mund-Propaganda auf dem Land funktioniert. Sorgen
mit Angestellten bleiben ihr ebenso wenig verborgen wie die Anforderungen, die die
rasche Expansion wihrend des Baubooms der sechziger Jahre mit sich bringt. Die Tochter
ist immer dabei und redet fleiBig mit — ,,ich weill gar nicht, wie meine Eltern das
ausgehalten haben®, sagt sie heute.

Nach der Schulzeit entsteht der diffuse Wunsch, in die Werbung zu gehen. Bei der Wahl
ihrer Studienficher entscheidet sie sich jedoch fiir Sprachen und Volkswirtschaft. Aus
dieser Zeit stammen die ersten Kontakte mit Playmobil. Regelméfig fdhrt sie am
Wochenende vom Studienort Heidelberg in die frinkische Heimat. Um dem wesentlich
jiingeren Bruder eine Freude zu machen, bringt sie ihm gelegentlich eine dieser Figuren
mit. Die Begeisterung, die Cowboy, Polizist oder Bauarbeiter auslosen, bleibt Andrea
Schauer im Gedéchtnis haften.

Wihrend der Semesterferien klappert sie als Praktikantin spatere Tatigkeitsfelder ab. Mal

bringt sie im Supermarkt Bratkartoffeln an den Mann, mal entwickelt sie Super-8-Filme
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oder verteilt Zigaretten. Ein breiter Strau3 an Erfahrungen, die ihr im ersten Job zugute
kommen. Fiir Staedler, einen Niirnberger Schreibgeritehersteller, betreibt sie Marketing
fiir den nordamerikanischen Markt — vom heimischen Schreibtisch aus. Als sie nach drei
Jahren anmerkt, dass sie die Kunden und den Zielmarkt gerne mal kennenlernen méchte,
macht man ihr klar, dass sie als junge Frau fiir Dienstreisen nicht in Frage kommt. Die
Entscheidung fiir einen Wechsel steht fest.

Von einem Extrem féllt Schauer dann ins andere. Denn als Marketingexpertin von
Aesculap, einem Hersteller medizinischer Laser, sieht sie ihr Biiro nur selten. Auf
Medizinkongressen rund um die Welt versucht sie, Arzten die teuren Gerite schmackhaft
zu machen. Ein abwechslungsreicher Job, der aber zur Belastung wird, nachdem Schauer
einen Sohn bekommt. ,,Arbeit oder Familie, irgendwas blieb immer auf der Strecke.“ Sie
sucht wieder etwas Neues, die Branche ist ihr egal, nur im Markenartikelbereich soll es
sein. Die neue Geobra-Zentrale kennt sie nur vom Vorbeifahren, hilt das Gebidude
zunidchst fiir ein Sanatorium, bevor sie auf die Stellenanzeige stofBt, in der eine
Marketingfachkraft gesucht wird. Obwohl sie Alternativen hat, reizt sie die Aufgabe bei
Playmobil. Die ,,Spielwelt 1900 wird zu ihrer ersten Herausforderung. Das historische
Thema mit zahlreichen Motiven stand damals wie Blei in den Regalen. Schauer fillt bei
Tests auf, dass Jungs die Figuren aus der Kaiserzeit fiir jeden ordentlichen Ritter links
liegenlassen; dass die Médchen sich auf das groBe Puppenhaus geradezu stiirzen. Ihre
Empfehlung lautet: die Produktlinie entschlacken und klar fiir Maddchen positionieren!
Nach anfinglichem Zogern willigt Firmenchef Brandstitter ein. Schauers Konzept geht
auf; auch dank einer neuen Werbekampagne wird aus dem Ladenhiiter ein
Verkaufsschlager, der Playmobil zur Nummer eins fiir Puppenhéduser macht. Ein perfekter
Einstand.

Anregungen fiir ihre Arbeit zieht sie immer wieder aus ihrer Lebenswelt. So entspringt
die Idee des Playmobil-Adventskalenders einem Versuch in der eigenen Familie. Sie hat
als Marketingleiterin noch viele Ideen, da konfrontiert sie Firmeninhaber Brandstitter
Ende der neunziger Jahre mit der Idee, als Geschiftsfiihrerin sein Erbe anzutreten. Das
Angebot kommt nie direkt, sondern wird beildufig eingestreut. Zunichst ist Schauer
irritiert, gerdt ins Griibeln. Als aber ihr Sohn ernsthaft erkrankt, riickt der Aufstieg in die
Fihrungsrolle in weite Ferne. Im Gegenteil: Ob der Dringlichkeit bittet sie Brandstétter
per Fax in dessen Amerikaurlaub um eine berufliche Auszeit, um sich der Familie
widmen zu konnen. ,,Ich dachte damals, er sagt nein.” Doch das Gegenteil ist der Fall.

Brandstitter willigt ein und bittet sie zu bleiben, und wenn es nur eine Stunde in der
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Woche ist. Es wird schlielich eine Drei-Tage-Woche, und nachdem sich der Zustand
ihres Sohnes stabilisiert hat, fiihlt sich Andrea Schauer auch fiir die Fithrungsrolle gereift.
Seit der Riickkehr vor rund neun Jahren verantwortet sie nun die Bereiche Entwicklung,
Marketing und Vertrieb, ein Partner in der Geschiftsfithrung kiimmert sich um den
kaufménnischen Bereich.

Ein Leben ohne die mondgesichtigen Plastikplippchen scheint fiir sie derzeit nicht
denkbar. Sich noch einmal beruflich umorientieren, dariiber werde sie erst nachdenken,
wenn ihr nichts mehr Neues einfillt. ,,Solange meine kreative Kapazitit nicht abgewiirgt
wird, mache ich mir da aber keine Gedanken.* Fiir Spielzeug sei man schlielich nie zu
alt.

Und der Renner im Weihnachtsgeschift 2008? Andrea Schauer iiberlegt kurz. Doch, die
Pyramide aus der neuen Agypten-Kollektion hat ihrer Ansicht nach das Potential dazu.

Ob die Kassen auch wirklich wie erhofft klingeln, dariiber wird sie sich in den nichsten

Wochen selbst ein Bild machen.
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Anlage 17: Kultur der MaBlosigkeit

Daniela Kuhr

Siiddeutsche Zeitung, Freitag, 4. November 2008, Nr. 265/Seite 4

Der Staat kann das Problem exzessiver Managergehdilter nur lindern, aber nicht losen
Fiir Deutschlands Manager wird es offenbar ernst. Jahrelang standen ihre astronomischen
Gehilter in der Kritik, sie scheinen die Gesellschaft zu spalten. Jetzt will die
Bundesregierung das Problem tatsdchlich angehen. Die Voraussetzungen konnten kaum
besser sein. Angesichts der Finanzkrise sind Manager derzeit in der Defensive. Nie
brauchten sie den Staat mehr als heute. Den Plidnen, ihre Beziige zu regeln, haben sie
wenig Handfestes entgegenzusetzen. Diese Stimmung wollen Union und SPD nutzen und
vielleicht schon Anfang 2009 ein Gesetz auf den Weg bringen. Zwar verhandeln sie noch,
doch die grobe Richtung ist bereits bekannt. Das Gesetz wird das Problem lindern, aber
nicht beheben — denn das konnen Manager nur selbst.

Der Staat hat ohnehin nur begrenzte Handhabe. In unserer Wirtschaftsordnung ist es
immer noch Sache der Eigentiimer einer Firma, wie viel sie ihren Fiihrungskriften zahlen
wollen. Wenn das Unternehmen nicht gerade staatliche Hilfe in Anspruch nimmt — wie
beim Rettungspaket fiir die Finanzbranche, das den hilfesuchenden Managern maximal
500 000 Euro pro Jahr zubilligt — dann gibt es keinen Grund, der einen Einfluss des
Gesetzgebers auf die Hohe des Gehalts rechtfertigen wiirde. Zu Recht beschrianken sich
die Vorschldge aus der Politik daher auf kleinere Eingriffe.

So soll der Staat Vorgaben bei Bonuszahlungen und Abfindungen machen konnen, ohne
dass der sie gleich der Hohe nach begrenzt. Auch soll das Verfahren transparenter
werden, nach dem ein Unternehmen die Beziige fiir seine Vorstinde findet. Das macht
Manager noch nicht arm, es werden allenfalls ein paar Millionen weniger flieBen. Aber
das Gesetz kann das Bewusstsein schirfen, dass etwas aus dem Ruder gelaufen ist. Die
groBte Verantwortung liegt ohnehin bei den Managern selbst: Sie miissen erkennen, dass
maBlose Gehilter in der Fithrungsspitze dem ganzen Konzern schaden.

Ein Angestellter, dessen Vorstandschef einen zweistelligen Millionenbetrag im Jahr
verdient, bekommt nicht gerade das Gefiihl vermittelt, dass es auf jeden Cent ankommt.
Im Gegenteil: ,,Wir ham’s ja*“, ist wohl eher der Eindruck, der bei ihm entsteht. Und das
hat Folgen: Es wird sich bei seinen Spesenabrechnungen genauso auswirken wie bei der
Wahl des Hotels auf Dienstreisen, seinen Fahrtkosten oder der Weihnachtsfeier.
Manchmal wird bei einzelnen Angestellten auch das Gefiihl dafiir verschwimmen, was im

Wirtschaftsleben noch erlaubt ist und was nicht. Warum soll man nicht mal eben diesen
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schicken Locher fiir daheim mitnehmen, wo es dem Konzern doch offensichtlich so gut
geht? Oder warum soll man sich eigentlich nicht ein wenig schmieren lassen?

MaBlosigkeit an der Spitze setzt sich zwangsldufig nach unten fort. Sie wird Teil der
Unternehmenskultur. Wenn sich diese Erkenntnis bei Managern durchsetzt, erst dann

besteht tatsdchlich Hoffnung auf ein Ende der Exzesse.
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Anlage 18: Geschlecht als Heterogenit:itsmoment — ein Uberblick

Die Thematisierung des Geschlechts im Rahmen des Bildungssystems hat nach einer
linearen, wenngleich von Unterbrechungen gekennzeichneten Entwicklung seit dem
ausgehenden letzten Jahrhundert einen qualitativen Sprung gemacht. Dieser besteht darin,
dass die Problematik der Gleichberechtigung bzw. Gleichstellung von Frauen durch die

Thematisierung der Kategorie Geschlecht als solche abgelost wurde.

So war die zweite Hilfte des 19. Jahrhunderts durch die Auseinandersetzungen um ein
Wahlrecht fiir Frauen und damit die politische Gleichheit gekennzeichnet. Im
Bildungssystem musste fiir Middchen bzw. junge Frauen der Zugang zu hoherer Bildung,
zum Universititsstudium, zum Lehrberuf, also allgemein zu einer akademischen
Berufsausbildung tiberhaupt erst erstritten werden. Die erste Hélfte des 20. Jahrhunderts
bis in die 1950er und 1960er Jahre hinein folgte im Wesentlichen derselben Logik. Nach
einer insbesondere im Kaiserreich und in der ersten deutschen Diktatur durchgesetzten
Subordination der Frau konnte in der Bundesrepublik Deutschland erst im Jahr 1958 die
Gleichberechtigung gesetzlich abgesichert werden. Dieser Wandel war die juristische
Voraussetzung dafiir, sich nunmehr auch mit den materiellen Bedingungen der
Gleichberechtigung zu befassen. So war das Jahrzehnt nach der Studentenbewegung im
Wesentlichen dadurch gekennzeichnet, materielle Diskriminierungsformen fiir Frauen im
Bildungssystem aufzudecken, wie einen ,heimlichen Lehrplan®, der in Curricula,
Schulbiichern und dem konkreten Unterricht als sexistisch akzentuiert aufgefunden
wurde. Folgerichtig waren die 1980er Jahre im Wesentlichen durch Bemiihungen um eine
Kompensatorik zugunsten im Bildungssystem benachteiligter Madchen und Frauen
gekennzeichnet. Als prototypisch kann die Untersuchung der Benachteiligung von
Midchen in naturwissenschaftlichen Fichern und die daraus abgeleitete Forderung nach
einer zumindest teilweisen Aufhebung der Koedukation in diesen Fichern gewertet
werden, die erst in den 1970er Jahren als Mittel fiir den Ausgleich der Benachteiligung
von Midchen durchgesetzt worden war.

Im Zusammenhang mit dem Versuch, die Gleichberechtigung der Frauen in allen
Bereichen zu etablieren, entwickelte sich in den 1970er Jahren ausgehend von
Universititen in den USA eine eigenen Forschungsrichtung, die Gender Studies.
Grundlage dieser Forschung war die Differenzierung von biologischem und sozialem

Geschlecht: die biologische Geschlechtszugehorigkeit (im Englischen: sex) als ein
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unveridnderbares Konstrukt wird dabei von der sozialen Dimension von Geschlecht (im
Englischen: gender) unterschieden.

Das soziale Geschlecht ist durch die gesellschaftliche und kulturelle Umwelt konstruiert
und wird damit als verdnderbar angesehen. Trotz der notwendigen Trennung von
sozialem und biologischem Geschlecht sind beide Dimensionen eng miteinander
verbunden: ,,Weibliche* und ,,ménnliche* Eigenschaften, Fertigkeiten und Lebensweisen
kniipfen teilweise an die biologischen Unterschiede zwischen den Geschlechtern an, z.B.
an die Fahigkeit, Kinder zu gebiren.

Die Differenzierung zwischen sozialem und biologischem Geschlecht behilt bis zum
heutigen Zeitpunkt ihre Bedeutung bei und so wird in den Sozialwissenschaften vor allem
das soziale Geschlecht und damit die gesellschaftlich bedingten Unterschiede zwischen
Frauen und Ménnern in den Blick genommen.

Auch durch diese klare begriffliche Trennung setzten sich in den 1990er Jahren
kompensatorische MaBBnahmen fort und wurden um generelle Revisionen im inhaltlichen
Bereich des Bildungssystems ergénzt, beispielsweise durch den Versuch, die Darstellung
traditioneller Familienmuster (Berufstitigkeit des Vaters/hdusliche Tatigkeit der Mutter)
in Lehrplinen und Unterrichtsmedien zu verdndern. Es wurden entweder
geschlechtsneutrale Darstellungsformen gesucht, oder solche, die die Differenz der
Geschlechter bei gleichzeitiger Gleichberechtigung ihrer Grundbedingungen betonen.

In den letzten Jahren fand in den Sozialwissenschaften ein Paradigmenwechsel statt, der
darin bestand, dass die Perspektive eines grundsétzlich weiblichen Defizits innerhalb des
Bildungssystems, das zu kompensieren ist, durch die Vorstellung einer Differenz
zwischen den Geschlechtern abgeldst wird. Diese Differenz zwischen den Geschlechtern
kann auf diese Weise zu einem Heterogenititsmuster unter anderen (Schicht, Ethnie,
Familienstand, Einkommen usw.) werden. Das Alleinstellungsmerkmal ,,weibliches
Geschlecht* als besonderes Benachteiligungsmuster fiigt sich damit in ein Ensemble von
Differenzkategorien ein, die, je auf ihre Weise, Benachteiligungen fiir die Angehorigen
der durch solcherart Merkmale gekennzeichneten gesellschaftlichen Teilgruppen werden.
Erst durch diese Entwicklung ist es in den letzten Jahren moglich geworden, die
inzwischen in etlichen Bereichen eklatante Minderbeteiligung von Jungen an hoheren
Formen des Bildungsgeschehens bzw. ihre Misserfolge selbst bei einfachen Abschliissen

in den Blick zu nehmen.
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Das  Heterogenititsmoment  ,,Geschlecht  zeigt gegeniiber dem  Moment
»Sozialschichtzugehorigkeit oder ,.ethnische Zugehorigkeit“ eine unterschiedliche
Auspriagung und Entwicklung: Wihrend die sozialen und ethnischen Disparititen bereits
beim Eintritt in das Bildungssystem existieren und durch dieses nur unzuldnglich
korrigiert, geschweige denn ausgeglichen werden, ergibt die Betrachtung der zahlreichen
empirischen Daten zu Geschlechterdifferenzierung ein abweichendes Bild. Es ist ein
Effekt im Lebenslauf zu konstatieren, der darin besteht, dass in den allerersten
Lebensjahren der Kinder die Geschlechterdifferenzierung keine determinierende Wirkung
zu haben scheint, so dass von weitgehend identischen Ausgangsbedingungen vor dem
Eintritt in das Bildungssystem gesprochen werden kann. Am Ende des Prozesses
lebenslangen Lernens sind die Verhiltnisse dhnlich: So reduzieren sich beispielsweise
Geschlechterdifferenzierung hinsichtlich der Weiterbildungsmotivation. Demgegeniiber
driften Qualitdt und Quantitit von Bildungsbeteiligung der Geschlechter zwischen dem
Eintritt in vorschulische Erziehungs- und Unterrichtsformen und dem Hochschulstudium

bzw. der Berufsausbildung deutlich auseinander.

Das vorliegende Gutachten beginnt seine Darlegungen in Kapitel 2 damit, die
Differenzierung zwischen der hohen Bildungsbeteiligung der Méddchen und der immer
noch zu verzeichnenden Benachteiligung der Frauen in den Bereichen Erwerbsbeteiligung
und Einkommen sowie der familialen Arbeitsteilung aufzuzeigen. Folgende Ursachen
fiihren zu diesem Missverstindnis: Erstens lassen sich noch immer ausgeprigte
traditionelle Geschlechterrollenverteilungen z. B. in der Familie konstatieren. Zweitens
sind eine geschlechtsspezifische Berufs- und Ausbildungswahl und damit eine horizontale
Segregation zu verzeichnen. Und drittens zeigt sich ab der Geburt des ersten Kindes eine
deutliche Verringerung der Arbeitszeiten — vor allem auf der Seite der Frauen — mit
negativen Auswirkungen auch auf das Einkommen.

Um der keineswegs ausgerotteten Vorstellung, die Geschlechterdifferenzierung sei das
Produkt einer phylogenischen, womoglich gar ,natiirlichen” Entwicklung und
Konstellation, zu begegnen, werden in den Kapiteln 2.2, 2.3, und 2.4 kumulierte
soziologische, = neurowissenschaftliche @~ und  psychologische = Befunde  zum
geschlechtsspezifischen Rollenverhalten, zur Nichtdifferenz hirnanatomischer und
physiologischer Sachverhalte und zur ontogenetischen, psychologischen Entwicklung von

Geschlechtsstereotypen dargelegt.
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Eines ist vollkommen unstreitig: Es existiert keine angeborene neurologische oder
psychologische Differenz zwischen den Geschlechtern, mit denen etwa das
Bildungssystem zu k@mpfen hitte, sondern die sich spéter massiv auswirkenden
Geschlechterdifferenzen zu Lasten beider Geschlechter entwickeln sich erst im Laufe der
Kindheit und Jugend und werden durch das Bildungssystem zu diesem brisanten

Zeitpunkt nicht aufgefangen.

Auf dieser Grundlage beginnt ein Durchgang durch die fiir die Geschlechterdifferenz
bedeutsamen Phasen des Lebens- bzw. Bildungsverlaufs.

In den frithen Lebensjahren (Kapitel 3 und 4) konnen vor allem Gemeinsamkeiten
zwischen Miadchen und Jungen beobachtet werden. Betrachtet man allerdings bewusst die
Differenzen, konnen sich erste geschlechtsspezifische Interessen und Verhaltensweisen —
auch durch den elterlichen Einfluss sowie durch die Wirkung von Erziehern — etablieren.
Bei der Herausbildung unterschiedlicher Kompetenzen kann geschlechtergetrenntes und
geschlechtsspezifisches Spielverhalten — beispielsweise bei der Entwicklung von
raumlichem Vorstellungsvermogen und von Sprachkompetenz — eine bedeutende Rolle
spielen. So zeigen sich bereits in der frithkindlichen Phase Interessensunterschiede, die
sich auf den weiteren Bildungsverlauf und auf Berufsentscheidungen auswirken kdnnen

und einen regulativen Eingriff notwenig machen.

In der Primarschule (Kapitel 5) sind deutlich Ungleichheiten zwischen Midchen und
Jungen beziiglich der Einschulungsquoten zu verzeichnen: Jungen werden zu groBeren
Anteilen verspitet eingeschult und besuchen zu geringeren Anteilen die Schule vorzeitig.
Beim Ubergang von der Grundschule in den Sekundarbereich (Kapitel 6) wird eine
Benachteiligung der Jungen deutlich: Diese miissen fiir eine Gymnasialempfehlung eine
hohere Leistung erbringen als Midchen. Dies fiihrt zu einer ungerechten Verteilung der
Midchen und Jungen auf weiterfiilhrende Schulen. Jungen sind im Gymnasium
unterreprasentiert und in der Hauptschule iiberrepriasentiert. Hinzu kommt, dass sie zu
deutlich hoheren Anteilen sogar ohne jeglichen Schulabschluss die Schule verlassen.
Differenzen im Primar- und Sekundarbereich lassen sich durch aktuellste empirische
Studien (IGLU, TIMSS und PISA) auch in den Leistungen feststellen: in der Kompetenz
Lesen zugunsten der Midchen und in den Kompetenzen Mathematik und

Naturwissenschaften zugunsten der Jungen.
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Zu Lasten der Miadchen findet sich im Grundschul-, aber auch im Sekundarschulalter eher
eine stereotype Attribuierung vom Typus ,,médnnlich = natur-/technik- wissenschaftlich®.
Obwohl differenzierte Untersuchungen zeigen, dass Leistungsfdahigkeit und teilweise auch
Motivation nicht geschlechtsspezifisch verteilt sein miissen, bestehen auch hier
geschlechtsspezifische Disparitdten, wenngleich nicht von der massiven und
folgenreichen Ausprigung wie im Falle der Lesenkompetenz bei Jungen.
Dementsprechend muss eine Revision von Unterricht und Curricula an den Stellen
erfolgen, die geeignet sind, Geschlechterdisparititen zu erzeugen oder zu verstirken.
Dabei bedarf es auch einer expliziten Forderung der Jungen in der Schliisselkompetenz
,Lesefdhigkeit“. Von der Auswahl des Lesestoffs iiber die Vermittlung von
Lesetechniken bis hin zu stereotypen Assoziationen auf dem Kontinuum von ,,Weichheit*
und ,,Hirte* gibt es einen reichhaltigen Interventionsbedarf, der teilweise — aber deutlich
— bereits vor der Grundschule existiert.

Fiir beide geschlechtsspezifischen Einseitigkeiten gibt es einen Interventionsbedarf, der
auf die gemeinsame Formel neuer Lernformen und —konzepte, ja neuer

Erfahrungschancen in den einzelnen Bereichen gebracht werden kann.

Beim Ubergang aus dem Sekundarbereich in die Berufsausbildung (Kapitel 7) haben
Jungen groBere Schwierigkeiten als Midchen. Durch die schlechten bzw. fehlenden
Schulabschliisse der Jungen befinden sich diese hiufiger in UbergangsmaBnahmen. Die
geschlechtsspezifische Berufswahl zeigt eine weitere Problematik: Gravierend und zu
erheblichen Teilen beeintrachtigend fiir die Lebensqualitit wirkt sich der
Stereotypieeffekt im dualen System aus, wenn beispielsweise vollig iiberlaufene
Dienstberufe, wie Friseurin, wegen ihrer Konnotation mit Weiblichkeit eine hohe
Resonanz bei Schulabgingerinnen finden, die auf diese Weise eine Selbstselektion in
Richtung Arbeitslosigkeit vornehmen. Umgekehrt wirkt sich die Minnlichkeitsstereotypie
in Bezug auf technische Berufe angesichts der demografischen Entwicklung fiir die
Unternehmen problematisch aus, weil aus Griinden der geschlechtsspezifischen
Attribuierung die Hilfte potenzieller Auszubildender, namlich die Midchen, schlicht
nicht in Betracht kommt. Auf diese Weise perpetuiert sich im Ubrigen ein
geschlechtsspezifischer Effekt bei den Aufstiegschancen: Stark nachgefragte und nur von
Minnern besetzte Berufe erhalten hohere Aufstiegs- und Einkommensmoglichkeiten,

wihrend dieses fiir iiberlaufene Dienstberufe nicht gilt.
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Im Hochschulbereich (Kapitel 8) beginnt der Anteil der weiblichen Studierenden den der
minnlichen zu iibersteigen, ohne dass beim wissenschaftlichen Personal die gleichen
Verhiltnisse existieren. Und auch hier schlagen sich hinsichtlich einzelner Fachwahlen
Geschlechtsstereotype  massiv ~ durch, so beispielsweise bei Fidchern wie
Grundschulpdadagogik oder Veterindrmedizin, wo offensichtlich ein stereotypes
Berufsbild steuernde Wirkungen auf die Studienfachauswahl ausiibt. Teilweise spielt bei
der Studienfachwahl bei jungen Frauen eine gro3e Rolle, ein Studienfach und einen Beruf
zu wihlen, der mit den Aufgaben in der Familie am ehesten vereinbar zu sein scheint, wie
die der Grundschullehrerin.

Diese Antizipation hat fatale Folgen, nicht nur fiir die ungleiche Verteilung von
Berufschancen, sondern auch fiir die Akzentuierung der Berufe selber, die damit
einseitige ,,Images* erhalten.

Im Gegensatz zu den vorherigen Bildungsphasen sind die Geschlechterdifferenzen im
Bereich der Weiterbildung (Kapitel 9) eher gering. Von einer Benachteiligung der
Minner kann nicht mehr gesprochen werden. Wie in der Erwerbsbeteiligung zeigt sich
auch hier eine geringere Beteiligung der Frauen an Weiterbildungsmallnahmen ab der

Geburt des ersten Kindes.

Da es offenbar nicht gelingt, tief sitzende Geschlechterstereotype, traditionelle
Familienmuster und mit beiden verbundene Differenzen hinsichtlich der Lebenschancen
auszugleichen und der Benachteiligung der Jungen entgegenzuwirken, wird es eine der
Hauptaufgaben des Bildungssystems sein miissen, die Disparititen entlang der Linie
,Geschlechterdifferenz® zuriickzunehmen und nicht — wie bislang — zu verstirken.

In Kapitel 10 werden deshalb Handlungsempfehlungen an die Politik gegeben, wie die
Geschlechterdifferenzen im Bildungssystem ausgeglichen werden konnen. Dieses wird
aus Griinden der Geschlechtergleichheit wie aus Griinden der Erhaltung von

Wirtschaftskraft eine der wichtigsten Aufgaben der Zukunft sein miissen.
Vereinigung der Bayerischen Wirtschaft (Hrsg.) , Geschlechterdifferenzen im

Bildungssystem*, Jahresgutachten 2009 des Aktionsrat Bildung (Prof. Dr. Dieter Lenzen

etal.)
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Anlage 19: Eine Einladung: Ehe und Familie aus kirchlicher Sicht
Kirchliche Position und gesellschaftliche Entwicklung: Widerspriiche?

Das Faktum, dass sich die Kirche fiir Ehe und Familie einsetzt, diirfte unstrittig sein.
Nicht unumstritten sind aber die Positionen, die die Kirche bei ihrem Engagement fiir Ehe
und Familie vertritt. Gesellschaftliche Entwicklungen und kirchliche Aussagen zu Ehe
und Familie scheinen unversohnlich nebeneinander zu stehen, ja sich sogar fundamental
zu widersprechen. Der Sieger in dieser Auseinandersetzung steht offenbar auch schon
fest, denn nicht wenige gehen davon aus, dass die Ubermacht des Faktischen bereits
schon zu Ungunsten der kirchlichen Position entschieden habe. Wihrend die Kirche im
Zusammenhang mit dem Thema ,,Familie* zentral immer noch von einer auf Dauer und
Nachkommenschaft angelegten Lebensgemeinschaft von Mann und Frau spricht, die ihr
Fundament in der sakramentalen Ehe hat (in der Umgangssprache und dem als terminus
technicus verwandten Begriff , kirchliche Trauung* subsumiert), sei die Wirklichkeit und
damit auch die Wahrheit eine ganz andere. Wer sich mit den Thema Familie
auseinandersetzt, der habe sich doch bitte schon an Folgendem zu orientieren: steigende
Ehescheidungszahlen, sinkende Zahlen beziiglich EheschlieBungen, gleichgeschlechtliche

Lebenspartnerschaften, Patchworkfamilien, etc.

Wer in diesem Kontext dann noch von der kirchlichen Idealvorstellung sprechen mag, der
ist nach der Ansicht so mancher ZeitgenossInnen entweder hoffnungslos weltfremd oder
penetrant rechthaberisch, was letztendlich denen gegeniiber verletzend oder
bevormundend wirken mag, die sich um ein gelingendes Leben nach eigenen

Vorstellungen bemiihen, aber eben anders denken als die Kirche.

Sieht man einmal davon ab, dass nicht immer und iiberall davon auszugehen ist, dass die
Zahle der Lebensentwiirfe, die nicht der kirchlichen Uberzeugung entsprechen, jene
iberragt, die ihr entsprechen, so gilt es eindeutig festzuhalten:

Erstens: Die Tragfihigkeit von Uberzeugungen, Werten sowie Visionen hiingt nicht allein
von der Zahl derer ab, die ihr zustimmen oder nicht. (So gesehen ist das Festhalten der
Kirche an ihren Uberzeugungen zu Ehe und Familie der ernste Versuch, in der
Gesellschaft eine der zentralen Menschheitsfragen offen zu halten: Was ist Wahrheit?)
Zweitens: Die Moralitiit derjenigen, die eine Uberzeugung vertreten, bemisst sich nicht an
der sprachlichen Geschmeidigkeit, mit der sie diese Uberzeugungen passgenau und

,marktgerecht” unter die Menschen bringen, so dass sie moglichst leicht zu ,,schlucken®
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sind. Die Moralitdt misst sich an dem konkreten Handeln, das diejenigen an den Tag
legen, die iiberzeugen wollen: Ob sie etwas nur erzwingen wollen oder kontinuierlich
einen offenen Diskurs fithren; ob sie sich auch fiir die einsetzen, die zwar die
Uberzeugungen teilen, aber nicht so leben konnen; ob sie mit denen zum Wohl des
Ganzen kooperieren, die andere Uberzeugungen haben, aber dennoch gesprichsbereit
sind. (In diesem differenzierten Kontext sind die zahlreichen unterstiitzenden und
begleitenden Angebote der Kirche fiir Ehe und Familie bedeutsam.)

Drittens: Wer Uberzeugungen hat und diese auch trotz gegenteiliger Meinungen anderer
vertritt, will nicht gleich bevormunden oder verletzen. Erst das Durchhalten der jeweils
eigenen Position ermdglicht Diskussion, Austausch und Gesprich. Andernfalls konnte
man sich entweder nur gemeinsam anschweigen, weil man eh schon dieselbe Meinung hat
oder es wire nur die Wiederholung des Ewiggleichen moglich, weil es ja eine Vielfalt der
Standpunkte dann nicht geben konnte. ( Vor diesem Hintergrund empfiehlt sich das
andauernde Gesprich zwischen Kirche und unterschiedlichen gesellschaftlichen

Gruppierungen zum Thema Ehe und Familie.)

Kirchliche Uberzeugung und gesellschaftliche Grundlagen: Gemeinsamkeiten?

Trotz aller zumindest auf den ersten Blick vermeintlichen Gegensitzlichkeit zwischen
gesellschaftlicher Entwicklung und kirchlicher Positionierung in Sachen Ehe und Familie
lohnt sich ein zweiter, intensiverer Blick. Dabei kann sich abzeichnen, dass
gesellschaftliche Interessen und kirchliche Uberzeugungen nicht grundsitzlich
gegeneinander stehen, sondern Beziige vorhanden sind und die Kirche fiir die

Gesamtgesellschaft wichtige Positionen einbringt.

Einer vitalen Gesellschaft ist es kaum moglich, sich von diesen Fragestellungen zu
dispensieren: Nach welchen Grundsitzen/Grundlagen gestaltet sich eine Gesellschaft?
Welche Optionen verfolgt eine Gesellschaft? Was begriindet die Zukunft einer
Gesellschaft?

Zunichst zu den Grundsitzen einer Gesellschaft:

Damit eine Gesellschaft bestehen kann und nicht in kiirzester Zeit zerbricht, braucht es
einige unabdingbare Eigenschaften, Fihigkeiten sowie Einstellungen ihrer einzelnen
Glieder. Dazu gehoren Toleranz, Durchhaltevermodgen im Miteinander, Vertrauen, ein

gewisses MaBl an Selbstlosigkeit und Treue genauso wie Nichstenliebe,
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Leistungsbereitschaft nicht nur zum Eigennutz, Wertschitzung der anderen und
Identifikation. All diese ,,Dinge* fallen nicht einfach vom Himmel. Sie bediirfen der
Einiibung. Sie miissen im personlichen Lebensvollzug erlernt werden. Sie stellen die

Basis einer gesellschaftlichen Wertorientierung dar.

Einer der zentralen Orte schlechthin, an denen es diese Wertorientierung immer wieder im
alltdglichen Vollzug zu aktualisieren gilt, ist die auf Dauer angelegte Lebensgemeinschaft
von Mann und Frau, die Ehe. Gerade weil auf Dauer angelegt, werden hier Beliebigkeit,
Egozentrismus, Fliichtigkeiten um Lebensstil, Verantwortungslosigkeit und reine
Nutzenorientierung Grenzen gesetzt.

Damit wird auch der originédre Ort des Aufwachsens von Kindern geprigt. Im elterlichen
Kontext wird das eingeiibt, worauf der Bestand einer Gesellschaft angewiesen ist.
Sicherlich: Diese Grundsitze/Grundlagen konnen ebenso bei anderer Gelegenheit nicht
nur zur Sprache gebracht, sondern auch zum Leben erweckt werden. Aber wo anders als
in einer auf Dauer angelegten Lebensgemeinschaft werden sie so alltéiglich, so personlich

treffend, so gefiihlsgebunden intensiv, so ohne Ausfliichte praktiziert?

Wenden wir uns der Zukunft der Gesellschaft zu.

Gerade vor dem Hintergrund der demographischen Entwicklung in Deutschland, ja ganz
Europa, ist es wieder verstdrkt in das 6ffentliche Bewusstsein getreten, dass Kinder die
Zukunft sind. Auch wenn jetzt bei dem einen oder anderen ein ungutes Gefiihl
aufkommen mag, weil der Gedanke von Kindern in Verbindung mit gesellschaftlicher
Zukunft die Sorge autkommen ldsst, Kinder werden hier gesellschaftlich verzweckt, so
gilt dennoch:

Jede Gesellschaft braucht Kinder, um nicht im wahrsten Sinne des Wortes auszusterben;
jedes Kind, jeder Mensch braucht die Gesellschaft, um sich mit deren Hilfe und in deren
Kontext zu entfalten und in der Kommunikation mit anderen sich zu verwirklichen.
Kinder erwachsen aus der Beziehung von Mann und Frau, daran @ndern zumindest in
absehbarer Zeit auch noch so gro3e medizinisch-technische Fortschritte nichts.

Natiirlich: Dieses Faktum in Verbindung mit der Notwendigkeit fiir die Gesellschaft (und
auch fiir Kinder selbst), dass es (auch noch andere) Kinder gibt, kann nicht bedeuten, dass
jeder Mann und jede Frau zwangsweise in einer aktiven heterosexuellen Beziehung leben

miissen. Aber rechtfertigt dies zugleich, dass die Verantwortung fiir Nachkommenschaft
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zwar nicht mehr wie in fritheren Zeiten auf den Storch, dafiir aber zunehmend auf

Zuwanderungsprozesse oder grundsitzlich die ,,anderen‘ abgeschoben wird?

Die Optionen einer Gesellschaft konnen ganz unterschiedlich sein. Auf der einen Seite
stethen z.B. die gewiss nicht grundsdtzlich zu verachtende Funktionalitit,
Konkurrenzfihigkeit, Wirtschaftlichkeit. Hierbei handelt es sich sozusagen um rein
Hinnerweltliche® GroBen. Auf der anderen Seite steht aber auch das, was dariiber in
gewisser Weise hinausschauen ldsst. Dazu ldsst sich zdhlen: die Frage nach Sinn und
Orientierung, die Frage nach Griinden der Hoffnung und Zuversicht trotz aller erfahrbarer
Widerwirtigkeiten, die Frage nach dem, was am Ende des Lebens bleibt, etc. Diese Seite
ist im Vergleich zur anderen nicht gering zu schitzen, denn reine Funktionalitét
beispielsweise macht nicht gliicklich und, ohne gliicklich zu sein, kann man auf Dauer
auch nicht seinen Mann/seine Frau im Alltag stehen. BloBe Konkurrenzfihigkeit ohne
Sinn und ohne die Moglichkeit, grundsitzlich hoffnungsfroh ins Leben schauen zu
konnen, macht auf ldngere Zeit gesehen schlapp.

Mit der sakramentalen Ehe wird nach kirchlichem Verstindnis ganz zentral dieser
Themenzusammenhang aufgegriffen. Die sakramentale Ehe, das vor und mit Gott
gekniipfte Band zwischen Mann und Frau, diese Liebesbeziehung ist ein Zeichen dafiir,
wie Gott den Menschen liebt. Die Liebe zwischen Mann und Frau zeigt, was es heil3t,
dass Gott die Menschen liebt. So wie Mann und Frau sich lieben, so liebt Gott die
Menschen: treu, zuverléssig, fiirsorglich, sensibel fiir den anderen, engagiert. Damit wird
eine Grundaussage iiber das Leben des Einzelnen ja, der ganzen Welt getroffen: Das
Leben ist schon, das Leben ist lebenswert, weil es grundsitzlich nie verloren gehen kann,
weil immer einer an der Seite steht, der stdrker ist als Tod, Missgunst oder widrige
Umstinde. In diesem Sinn wird die sakramentale Ehe nicht nur als Zeichen, sondern auch
gewissermalen als Werkzeug verstanden, das die Gemeinschaft zwischen Gott und den
Menschen und der Menschen untereinander stérkt.

Gewiss: Die Option, die die sakramentale Ehe zum Ausdruck bringt und fiir die
Gesellschaft wie ein Leuchtfeuer werden kann, ist auB3erhalb der sakramentalen Ehe nicht
absolut und in jeder Hinsicht hinféllig. Wo sonst aber wird wie bei der gottesdienstlichen
Feier anlédsslich der sakramentalen EheschlieBung ausdriicklich und sinnenféllig jene
Option gesetzt? Wo anders als im Kontext der sakramentalen EheschlieBung wird eine auf

einer so langen Tradition und eingehenden Reflexion beruhende, gesellschaftlich
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relevante und den Einzelnen bewusst in seiner ganzen Uberzeugungs- und Glaubenskraft

herausfordernde Option gesetzt?

Kirche und Gesellschaft: Bleibende Aufgaben

Das kirchliche Verstindnis von Ehe und Familie ist eingebettet in ein Glaubenssystem, in
dem es vor allem um das Wirken Gottes in der Welt und die Teilhabe des Menschen am
Wirken Gottes sowie die Gemeinschaft mit ihm geht. Wer diesen damit zum Ausdruck
gebrachten Glauben nicht teilt, wird somit nahezu folgerichtig auch Schwierigkeiten
haben, das kirchliche Verstindnis von Ehe und Familie voll zu teilen.

Nichtsdestotrotz gehdren die schon erwédhnten Beziige kirchlichen Ehe- und
Familienverhiltnisses zu den Notwendigkeiten bzw. Interessen einer Gesellschaft. Und

hier liegen auch die gemeinsamen Aufgaben von Kirche und Gesellschaft.

Selbst unter der Riicksicht, dass nicht alle Glieder dieser Gesellschaft sich als Gldubige
verstanden wissen wollen, sollte jene Gesellschaft die kirchliche Position nicht vorab als
irrelevant, als Relikt aus vergangener Zeit abtun. Umgekehrt wire es dem kirchlichen
Selbstverstindnis nicht zutrdglich, wenn die Kirche sich gegeniiber Anfragen und

kritischen Anmerkungen grundsétzlich verschlieBen wiirde.

Ideale im Sinne von Leitvorstellungen — wie z.B. das kirchliche Verstidndnis von Ehe und
Familie — bediirfen trotz aller Schwierigkeiten ihrer Realisation immer wieder der
Bewusstmachung im Alltag. Andernfalls beschrinkt sich das Leben auf das kurzfristige
Eingehen auf das, was gerade kommt, ohne die Moglichkeit, aus dem dahinter stehenden
Reiz-Reaktions-Schema herauszukommen.

Ideale bediirfen aber nicht nur der bestindigen Bewusstmachung. Sie brauchen auch die
Reflexion dariiber, wie sie unter den unterschiedlichen Zeitbedingungen realisiert werden
konnen. Andernfalls wirken Ideale nur abschreckend, weil sie als inkompatibel zum

jeweiligen Lebenskontext und damit als unzumutbare Belastungen erscheinen.

Im Diskurs iiber Ideale und deren Realisierung im Alltag leisten Kirche sowie
Gesellschaft bzw. die unterschiedlichen gesellschaftlichen Krifte gemeinsam einen
wertvollen Dienst an den Menschen. Indem sich Kirche und Gesellschaft dem Menschen

verpflichtet wissen, bauen sie gemeinsam eine gute Zukunft fiir uns alle.
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Katholisches Biiro Bayern, ,Mut zur Familie®, Gemeinsame Schrift der Freisinger
Bischofskonferenz vertreten durch das Katholische Biiro Bayern, der vbw — Vereinigung
der Bayerischen Wirtschaft e.V. und des bbw — Bildungswerk der Bayerischen Wirtschaft
e.V., Miinchen, 2008
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Anlage 20: Die Sicht der bayerischen Wirtschaft: Fiir eine

Familienpolitik aus einem Guss!

Miitter oder Viter werden heute gerne als Manager von Familienunternehmen bezeichnet
— ein triigerisches Bild, denn die eigenen Familie ist in erster Linie ein Ort, an dem
anstelle von Umsatz und Rendite vor allem Gefiihle eine groBe Rolle spielen. Und zwar
die Gefiihle eines jeden einzelnen Familienmitglieds. Egal, ob Elternteil oder Kind — die
meisten Menschen nehmen im Lauf ihres Lebens sowieso beide Rollen ein und noch ein
paar andere dazu: Jeder Einzelne nimmt die Welt mit eigenen Augen und sehr individuell
wahr. Es entstehen unterschiedliche WertmaBstédbe. In der Familie treffen sie auf engstem
Raum aufeinander und sorgen hier fiir intensive Emotionen. Das gesamte Gefiige wird
daher iiber unterschiedliche Erfahrungen auch unterschiedlich geprigt. Heute hat sich das
Bild der Familie zu einem facettenreichen Begriff entwickelt. Die traditionelle
Alleinverdienerfamilie gibt es immer seltener. Haufig sind beide Elternteile berufstitig
und teilen sich Hausarbeit und Kinderbetreuung. Auch wird der Familienbegriff immer
weniger ausschlieBlich mit Ehe und eigenen leiblichen Kindern in Verbindung gebracht.

Immer groBer wird die Zahl der Alleinerziehenden und Patchwork-Familien.

Auf diese verdnderten Formen miissen wir uns einstellen. Denn die Bedeutung von
Familie fiir unsere Gesellschaft ist nach wie vor grof3. Unter guten Bedingungen — egal in
welcher Konstellation — werden hier Fihigkeiten entwickelt und Glauben und Werte
vermittelt, die fiir die Zukunft unseres Zusammenlebens unerlisslich sind. Nicht zuletzt
die Unternehmen sind davon abhéngig, dass in den Familien die Einstellungen und ,,Soft-
skills* weitergegeben werden, die in der Arbeitswelt so wichtig sind: Teamféhigkeit,
Toleranz, Respekt, Riicksichtnahme und Verantwortung.

Wie also konnen wir Familien unterstiitzen, ihren Lebensweg zu finden? Dieser Frage
miissen sich Politik, Wirtschaft, Kirche und Gesellschaft stellen — jeder in seinem
Verantwortungsbereich. Fiir die Realisierung ihrer Lebensentwiirfe sind die Familien in
erster Linie selbst verantwortlich. Hierfiir brauchen sie aber Rahmenbedingungen, die
ihnen langfristige Planungssicherheit fiir ein Leben mit Kindern bieten. Deshalb brauchen
wir ein familienpolitisches Gesamtkonzept, in dem die einzelnen Familienmodelle

gleichwertig nebeneinander stehen.
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Vereinbarkeit von Erwerbsleben und Familie

Gleichzeitig kommen einschneidende Verdnderungen auf uns zu: Wir werden mit den
Herausforderungen (wie den Vorteilen) einer global vernetzten Welt leben, wir miissen
uns auf eine alternde Gesellschaft einstellen und wir ahnen sehr wohl, dass auch unsere
Wertvorstellungen einem Wandel unterworfen sein werden. Im Zuge all dieser
Verinderungen zeigt sich eine wesentliche Herausforderung bereits besonders deutlich:
Erwerbstitigkeit und Familie gut zu vereinbaren, wird fiir viele Familien immer
wichtiger. Denn Familien iibernehmen Verantwortung fiir sich selbst. Sie wollen nicht
von staatlichen Leistungen abhidngen, sondern ihren Lebensunterhalt fiir sich und ihre
Kinder selbst erzielen. Sie sind sich bewusst, dass vor dem Hintergrund der notwendigen
Sanierung der  staatlichen  Haushalte die eigene  Erwerbstitigkeit und
Beschiftigungsfihigkeit die beste soziale Absicherung sind. Dies gilt in besonderem
Male fiir Alleinerziehende. Gerade sie sind auf die Erzielung eines eigenen Einkommens
besonders angewiesen, haben aber kaum Mdoglichkeiten sich die Verantwortung fiir ihr
Kind oder ihre Kinder mit dem anderen Elternteil gleichwertig zu teilen. Fiir viele ist die
Vereinbarkeit von Kindererziechung und Erwerbstitigkeit schlichtweg eine Existenz
sichernde Notwendigkeit. Hinzu kommt, dass insbesondere Frauen sich nicht mehr
zwischen Kind und Karriere entscheiden wollen. Frauen sind heute mindestens so
qualifiziert wie ihre maénnlichen Kollegen, sie legen Wert auf ihre finanzielle
Unabhéngigkeit und auf ihre berufliche Entwicklung. Fiir sie stellt sich nicht die Frage, ob
sondern wie sie Kind und Beruf am besten gerecht werden konnen. Aber auch die Ménner

wollen die Verantwortung fiir die Kinderbetreuung stdrker mit ihren Partnerinnen teilen.

Um den Trend konstant niedriger Geburtenraten zu durchbrechen, miissen wir jungen
Paaren eine Perspektive fiir Beruf und Kinder bieten. Denn eine Gesellschaft ohne Kinder
hat keine Zukunft. Und der Wirtschaft fehlen dann junge, aufbruchbereite und gut
(aus)gebildete Kopfe, die die Welt, wenn nicht aus den Angeln heben, so doch veréndern
wollen. Es ist dieser Drang der Jugend zur Veridnderung, der eine Gesellschaft vorantreibt
und unsere Zukunft gestaltet. Fehlen uns die Kinder, gehen uns mit ihnen auch

Innovationsbereitschaft, der Mut zum Risiko, Unternehmertum und Neugierde verloren.
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Schrumpfende Bevolkerung — Gefahr fiir die soziale Sicherung

Auch die volkswirtschaftlichen Folgen miissen wir bedenken: Die Zahl der geborenen
Kinder hat enorme Auswirkungen auf das Gesamtgefiige einer Gesellschaft. Der Anteil
der Erwerbstitigen an der Gesamtbevolkerung geht dramatisch zuriick, rechnet das
Institut der deutschen Wirtschaft vor: von 51 Prozent der Bevolkerung im Jahr 2000 auf
42,5 Prozent im Jahr 2050. Eine zahlenmifBig schrumpfende Bevolkerung mit immer
weniger Erwerbstitigen fiihrt in der Tendenz zu einem geringeren Wirtschaftswachstum.
Die demographische Belastung schldgt sich nicht nur auf die Innovationsfahigkeit der
Unternehmen, sondern auch auf die oOffentlichen Finanzen sowie unsere gesamten
gesellschaftlichen = Strukturen nieder. Davon sind vor allem wunsere sozialen
Sicherungssysteme betroffen. Renten-. Kranken- und Pflegeversicherung sind auf Grund
threr im Umlageverfahren organisierten Finanzierung zwingend auf nachwachsende
Generationen angewiesen. In dieser Konstellation ist es fiir die Stabilisierung der sozialen
Sicherungssysteme entscheidend, dass junge Paare ihre Kinderwiinsche auch realisieren.
Solange am Umlageverfahren festgehalten wird, konnen steigende Geburtenraten die
Solidaritiat zwischen den Generationen stiarken, indem sie die Zukunftslasten auf mehrere

Schultern verteilen.

Familienfreundlichkeit: Standortfaktor der Zukunft

Die Arbeitswelt verdndert sich in einem geradezu atemberaubenden Tempo. Um hier
mithalten zu konnen, miissen die Menschen sich weiterbilden und stéindig am Ball bleiben
und ihre Beschiftigungschancen sichern. Gleichzeitig fiihrt der Bevolkerungsriickgang

unweigerlich zu einem Arbeits- und Fachkréiftemangel.

Die Unternehmen in Bayern haben daher ein gesteigertes Interesse daran, bereits
bestehendes Know-how sowie intern bereits geprigte Kompetenzen im Unternehmen zu
halten und stetig weiter zu entwickeln. Wer also gut ausgebildete Mitarbeiter halten und
neue, leistungsstarke Kopfe fiir sein Unternehmen gewinnen will, muss die
Familienfreundlichkeit seines Unternehmens auf Herz und Nieren priifen und den Schritt
in eine Neugestaltung dieses Bereiches wagen. Es gilt, in die Mitarbeiterbindung zu
investieren, konzeptionell und tatkréftig. Es lohnt sich, auch hierzulande bislang
unerprobte Wege in Sachen Vereinbarkeit von Beruf und Familie zu gehen. So wichst die
Chance, mit fihigen Mitarbeitern die Voraussetzung dafiir zu schaffen, im internationalen

Wettbewerb bestehen zu konnen.
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Die damit verbundenen Konsequenzen fiir die betriebswirtschaftliche Situation der
Unternehmen sind zunichst erheblich. Mit einer familienfreundlichen Personalpolitik
konnen sich Unternehmen aber wichtige Wettbewerbsvorteile sichern: Sie sind fiir hoch
qualifizierte Fachkrifte als Arbeitgeber attraktiv, das positive Klima im Betrieb motiviert
die Mitarbeiter zusitzlich, und Mitarbeiter mit Kindern werden schneller in den Beruf
zuriickkehren. Messbar wird der Erfolg einer solchen Politik in deutlich geringeren
Personalkosten: Anwerbungs-, Auswahl- und Einstellungskosten sowie Kosten fiir die
Einarbeitung entfallen bei einer raschen Berufsriickkehr. Die prognos AG berechnete
2003, dass familienfreundliche Maflnahmen zu einem Return on Investment von 25

Prozent fithren konnen.

Die Wirtschaft steht zu Beruf und Familie!

Familienfreundliches Engagement von Unternehmen ist kein Lippenbekenntnis mehr.
Uber 95 Prozent der Unternehmen in Deutschland bieten ihren Mitarbeitern
familienfreundliche MaBnahmen an. ' Die bayerische Wirtschaft ist bereit, ihren Beitrag
zu leisten. Seit dem Jahr 2001 unterstiitzen wir unsere Unternehmen durch Projekte, die
konkrete Handlungsansitze bieten. Dazu gehort das bundesweit einzigartige Projekt
,Familienbewusste Arbeitswelt — Betriebliche Beratung® genauso wie die Kinder-
Ferienbetreuung ,,SOMMERKINDER®. Im Mai 2008 startete auBerdem das Forderprojekt
,eff — effizient familienbewusst fithren. Fithrungsinstrumente zukunftsfihig gestalten®,
das wir gemeinsam mit dem Staatsministerium fiir Arbeit und Sozialordnung, Familie und
Frauen unterstiitzen. Unsere Projekterfahrung zeigt deutlich: Initiativen, die darauf
abzielen, Unternehmen gezielt zu helfen sind passgenauer als verbindliche, starre
staatliche Vorgaben. Sie fiihren deshalb fiir Beschéftigte und Unternehmen gleichermal3en
zu einem besseren Ergebnis. Die Verbesserung der Wiedereinstiegssituation, eine
familienfreundliche = Arbeitsorganisation sowie  eine  lebensphasenorientierte
Personalentwicklung konnen wichtige Impulse geben. Und wenn heute viele
Unternehmen nach ihren Moglichkeiten ihre Mitarbeiter bei der Kinderbetreuung

unterstiitzen, verdient dieses Engagement gesellschaftliche Anerkennung und darf nicht

! Vgl. Institut der deutschen Wirtschaft (2006): Unternehmensmonitor Familienfreundlichkeit ,,Wie
familienfreundlich ist die deutsche Wirtschaft?*. Neuauflage des ,,Unternehmensmonitors
Familienfreundlichkeit* — Stand, Fortschritte, Bilanz — in Kooperation mit dem Bundesministerium fiir
Familie, Senioren, Frauen und Jugend sowie Spitzenverbinden der deutschen Wirtschaft (BDA, BDI, DIHK
und ZDH).
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als Selbstverstindlichkeit angesehen werden. Kinderbetreuung ist und bleibt zuallererst

eine staatliche Aufgabe. Deshalb halten wir strikt am Primat der Freiwilligkeit fest.

Der Handlungsauftrag an die Politik: Planungssicherheit fiir Familien

Um attraktive Rahmenbedingungen fiir Familien zu schaffen, ist aber in erster Linie die
Politik gefordert. Handlungsbedarf besteht vor allem bei der auferfamilidren
Kinderbetreuung. Sie ist Grundvoraussetzung, damit Familie und Beruf iiberhaupt
vereinbar sind. Zugleich sind Forderung und Bildung im frithkindlichen und
vorschulischen Bereich fiir jedes Kind die Eintrittskarte in einen erfolgreichen,
kontinuierlichen und lebenslangen Bildungsverlauf. Denn auf den Anfang kommt es an!
Aus diesen Griinden sollte eine qualitativ hochwertige Betreuung und Unterstiitzung bei
der Erziehung fiir alle Eltern planbar, kalkulierbar und finanzierbar sein. Im Einzelnen
bedeutet dies, dass der Ausbau der Kinderbetreuung fiir die unter Dreijdhrigen ziigig
vorangebracht werden muss. Bayern ist mit einer Betreuungsquote von 15 Prozent auf
einem guten Weg, die politisch festgelegte Zielmarke von 30 Prozent bis 2013 zu
erreichen. Bedarfsgerechte Kinderbetreuung betrifft aber nicht nur die Kleinsten. Der
Ausbau der Kindertagesbetreuung muss sich auch im Kindergarten- und Schulbereich mit
zusitzlichen Ganztagesangeboten fortsetzen. Bayernweit stehen nur fiir 23 Prozent der
Schiiler Betreuungsplitze zur Verfiigung, davon ungefihr die Hilfte in Mittagsbetreuung
— also zeitlich sehr begrenzt. Der Ausbau qualifizierter Ganztagesschulen steht in Bayern
noch ganz am Anfang. Wir brauchen ein durchgingiges, qualitativ hochwertiges
Betreuungskonzept vom Kleinkind- bis ins Jugendalter. Ansonsten werden die Familien

bei jedem Ubergang wieder vor das Betreuungsproblem gestellt.

Dabei muss das Angebot nicht zwangsldufig vom Staat bereitgestellt werden. Er muss
lediglich gewihrleisten, dass eine Betreuung von hoher Qualitit fiir alle zuginglich ist.
Weitere Uberlegungen sind notwenig, um mehr Wettbewerb und damit auch mehr
Kreativitdt und Qualitit auf dem Betreuungsmarkt zuzulassen. Familien miissen unter
alternativen Angeboten das fiir sie passende wihlen konnen — unabhéngig davon, ob

dieses wohnortnah oder betriebsnah erfolgt oder die Kommune bereits Angebote vorhilt.

Damit sich junge Menschen langfristig auf die Lebensgestaltung mit Kindern einstellen
konnen, brauchen sie auBlerdem Klarheit, welche finanziellen Leistungen Familien

zustehen. Ausschlaggebend ist dabei nicht allein die Hohe der Leistungen, sondern
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insbesondere deren Wirksamkeit — und die ldsst hierzulande Wiinsche offen. In
Deutschland werden jdhrlich 189 Milliarden Euro fiir Familien ausgegeben. Dennoch
schlidgt sich dieses Ausgabevolumen nicht in einer hoheren Geburtenrate nieder. Die
Effekte verpuffen, weil die Vielzahl der Manahmen von den Menschen in ihrer Wirkung
nicht mehr iiberschaut werden konnen. Das Bundesfamilienministerium zdhlt 145
familienbezogene Leistungen und acht ehebezogene Leistungen mit engem Bezug zur
Falrnilienpolitik.2 Nicht enthalten sind darin ldnderspezifische Leistungen wie
beispielsweise das bayerische Landeserziehungsgeld (rund 112 Millionen Euro im Jahr
2007).> Widerspriiche in der Zielbesetzung, regelmiBige Kurswechsel und foderale

Unterschiede gehen auf Kosten der Transparenz, Effizienz und Effektivitat der Forderung.

Deshalb miissen die politischen Akteure auf allen Ebenen gemeinsam eine Neuordnung
der familienpolitischen Leistungen forcieren. Klare und einfache Forderrichtlinien wiirden
verldssliche Rahmenbedingungen fiir Familien schaffen. Grundsatz muss dabei sein, dass
die Aufgabenteilung innerhalb der Familie bei der Ausgestaltung der Familienpolitik
keine Rolle spielen darf. Dies bedeutet aber auch, dass jedes Instrument darauf zu priifen
ist, ob der Anreiz zu arbeiten nicht durch staatliche MaBBnahmen ausgehebelt wird. Eine
Biindelung familienpolitischer Leistungen, z.B. in einer Familienkasse, konnte die heute

vollig verworrene Situation auflosen.

Wir brauchen eine Familienpolitik aus einem Guss, die den Familien transparente
finanzielle Unterstiitzung und bedarfsgerechte, qualitativ hochwertige
Betreuungsmoglichkeiten bietet. Die Familien miissen spiiren, dass sie der Gesellschaft
etwas wert sind. Denn nur eine familienfreundliche Gesellschaft ist eine lebenswerte
Gesellschaft fiir alle Biirger. Und nur eine familienfreundliche Gesellschaft bietet das

positive Zukunftsbild, das Deutschland braucht.

Vereinigung der deutschen Wirtschaft (vbw), ,,Mut zur Familie“, Gemeinsame Schrift der

Freisinger Bischofskonferenz vertreten durch das Katholische Biiro Bayern, der vbw —

2 Vgl. Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend (2008): Zukunft fiir Familie.
Arbeitsbericht des Kompetenzzentrums fiir familienbezogene Leistungen im Bundesministerium fiir
Familie, Senioren, Frauen und Jugend.

? Vgl. Bayerisches Staatsministerium fiir Arbeit und Sozialordnung, Familie und Frauen: Ausgewihlte
Bayerische Familienleistungen, abgerufen am 31. Mai 2008 unter:
http://www.stmas.bayern.de/familie/politik/leistungen.htm.
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Vereinigung der Bayerischen Wirtschaft e.V. und des bbw — Bildungswerk der
Bayerischen Wirtschaft e.V., Miinchen, 2008
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Anlage 21: Paarkommunikation — Einfluss der Paarbeziehung auf Beruf
und Arbeitswelt, ein Beratungsprojekt der Kkatholischen Kirche

(Auszug)

Paare, die bereit sind, das Reden miteinander zu trainieren, sind zufriedener in Familie,
Beruf und Arbeitswelt. Wissenschaftlich evaluierte Kommunikationstrainings wie EPL
und KEK sind in der Erzdiozese Miinchen und Freising fiir Paare entwickelt worden, die
wissen, dass trotz aller Wiinsche und Vorsdtze die Kommunikation miteinander nichts

Selbstverstdandliches ist, sondern eine Kunst, die gelernt werden kann und muss.

Die Lebenswelten Beruf und Paarbeziehung werden zunehmend komplexer und erfordern
immer hohere Anpassungsleistungen. Im Beruf und in der Arbeitswelt wird immer mehr
gefordert: mehr Wissen, mehr Kreativitidt, mehr Flexibilitdt, mehr Mobilitit usw. Dies hat
zur Folge, dass auch das Privatleben, in erster Linie Partnerschaft und Familie
»gemanaged werden muss, um den wachsenden beruflichen Anforderungen gerecht

werden zu konnen.

Andererseits sind auch die Erwartungen an eine Partnerschaft und das familidre
Zusammenleben anspruchsvoller geworden, so dass das berufliche Engagement darauf
abgestimmt werden muss. Beide ,,Welten®, die berufliche wie die private, beeinflussen
sich auf vielfiltige Weise gegenseitig, so dass z.B. beruflicher Misserfolg zu
Missstimmungen in der Partnerschaft fithren kann oder familidre Konflikte sich in der
Regel negativ auf die Arbeitsleistung auswirken, bis hin zu deutlich erhohten Fehlzeiten

wegen stressbedingter groerer Krankheitsanfalligkeit.

Wenn es beiden Partnern gelingt, sich beziiglich ihrer jeweils individuellen Vorstellungen
und Bediirfnisse fiir ihre Beziehung und fiir ihren Beruf klar zu verstdndigen, gemeinsam
faire Kompromisse zu finden und sich auch gegenseitig zu unterstiitzen, dann sind auch
die hédufig miteinander rivalisierenden Lebensbereiche, Partnerschaft, Familie und Beruf,

besser unter einen Hut zu bringen.

Im Ubergang zur Elternschaft wird die Beziehung stark auf die Probe gestellt.

Partnerschaftliche Probleme werden sicherlich nicht leichter, wenn Kinder da sind.
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Letzten Endes ist es aber wieder das Paar selbst mit seinen individuellen
Beziehungsfertigkeiten und kommunikativen Kompetenzen, die ausschlaggebend dafiir
sind, wie solche Ubergiinge im Lebenszyklus bewiltigt werden. Nur wenn beide mit ihren
Schwierigkeiten und Enttduschungen aber auch mit ihren positiven Erlebnissen und
Gefiihlen miteinander im Dialog bleiben, kann die Zufriedenheit in der Beziehung

aufrecht erhalten werden.

Notwendigkeit prdventiver Paarprogramme

Wirksame Hilfen sind also angebracht zur Vorsorge und Pflege der Partnerschaft mit
erlernbaren und konkreten Mitteln. Das Schliisselwort dafiir lautet ,,Kommunikation*“: Ob
nun gegenseitige Missverstindnisse, Enttduschungen, Streitigkeiten oder gro3e Konflikte
auftauchen, in zahlreichen Studien zeigte sich iibereinstimmend, dass ein guter
Kommunikationsstil zwischen Partnern, Eltern, und Kindern am besten dazu dient, die
Krise zu meistern. Langzeitstudien aus dem Bereich der Partnerschaftsforschung belegen,
dass sowohl die Qualitit als auch die Stabilitit von Partnerschaften am stirksten durch
das Kommunikationsverhalten der Partner beeinflusst werden.

Genau hier setzt das Institut fiir Forschung und Ausbildung in Kommunikationstherapie *

in Miinchen (www.institutkom.de) an. Mit verschiedenen, wissenschaftlich iiberpriiften
Programmen werden Hilfen angeboten zur Pridvention und Bewiltigung von

Beziehungsstorungen und zur Bereicherung von Partnerschaft und Familie.

Wiinschenswert ist es, wenn sich alle Verantwortlichen bewusst sind, dass priventive
MaBnahmen stirker entwickelt und gefordert werden miissen. Denn eine Kommunikation,
die andere wertschitzt, die fdhig ist zur sachgerechten Verstindigung und zum
Kompromiss, wird zunehmend bedeutsamer werden fiir eine zukunftsfahige Gesellschaft.
Wenn Paare damit selbst beginnen, wird sich das positiv und gewinnbringend auswirken

auf die Familie, das soziale Umfeld und die Arbeitswelt.

* Das Institut fiir Forschung und Ausbildung in Kommunikationstherapie ist eine nachgeordnete Einrichtung
des Erzbischoflichen Ordinariats Miinchen und dem dortigen Seelsorgereferat angegliedert. Die beiden
wichtigsten Arbeitsfelder des Institutes sind zum einen die Aus- und Fortbildung von Ehe-, Familie- und
LebensberaterInnen fiir die katholischen Beratungsstellen, zum anderen die angewandte Forschung im
Bereich Priavention und Behandlung von Beziehungsstérungen. In unserem Hause treffen sich also die
praktischen Erfahrungen aus der Eheberatung und die Ergebnisse der psychologischen
Partnerschaftsforschung.
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Institut fiir Forschung und Ausbildung in Kommunikationstherapie e.V., ,Mut zur
Familie“, Gemeinsame Schrift der Freisinger Bischofskonferenz vertreten durch das
Katholische Biiro Bayern, der vbw — Vereinigung der Bayerischen Wirtschaft e.V. und des
bbw — Bildungswerk der Bayerischen Wirtschaft e.V., Miinchen, 2008
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Anlage 22: Mobile Arbeitswelt, Partnerschaft und Familie: Die
berufsbedingte Trennung — eine Herausforderung fiir Paare, Eltern und

Kinder

Die moderne Arbeitswelt erwartet von ihren Arbeitnehmern Mobilitit und Flexibilitdit,
auch wenn diese in fester Beziehung leben oder Familie haben. Fiir den
verantwortungsvollen Arbeitgeber muss sich die Frage stellen, wie Paare, Eltern und
Kinder vorbereitet und begleitet werden konnen, wenn eine Fernbeziehung aus
beruflichen Griinden unumgdnglich wird. Das Projekt , Mobilitidt und Familie“ am
Zentralinstitut fiir Ehe und Familie in der Gesellschaft (ZFG) der Katholischen
Universitdt Eichstdtt-Ingolstadt zeigt, wie die Unterstiitzung mobiler Arbeitnehmer im

Familienalltag gelingen kann.

Zuniachst wurde ausgehend von den Auslandseinsidtzen der deutschen Bundeswehr
geforscht und entsprechende Perspektiven entwickelt, wie Paare eine berufsbedingte
Trennung moglichst schadlos iiberstehen bzw. eine gelingende Fernbeziehung fiihren
konnen. Ein hoher Prozentsatz mobiler Arbeitnehmer findet sich ndmlich auch bei der
Bundeswehr, bedingt durch zahlreiche Lehrgénge, durch die vielen Versetzungen mit der
Folge von Wochenendbeziehungen und durch die steigende Anzahl von
Auslandseinsitzen. Deshalb finanzierte die Katholische Militidrseelsorge dieses
Forschungsprojekt.

Ein Kernproblem der rdumlich getrennten Beziehung ist beispielsweise, dass die beiden
Partner bei jedem Wiedersehen aus meist génzlich verschiedenen Alltagen kommen — und
so bei der Riickkehr des einen zwei verschiedene Lebenswelten aufeinanderprallen. Die
zentralste aller Herausforderungen fiir das Paar ist es daher, eine eigenen Art und Weise
in der Kommunikation entwickeln zu miissen.

Zunehmend meldeten sich aber auch betroffene Elternpaare zu Wort mit der Frage, wie
Kinder diese schwierige Situation verkraften. Was bedeutet es konkret fiir die
Kindererziehung, wenn eine partnerschaftliche, gemeinsame Erziehung im Alltag nicht
moglich ist bzw. nur am Wochenende oder im Urlaub beide Elternteile fiir die Kinder
verfiigbar sind? Die Forschungsfragen waren, ob und welche Verhaltensverinderungen
oder Defizite Kinder aufweisen konnen, deren Viter aufgrund der Auslandseinsitze

voriibergehend in der Familie fehlen.
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Basierend auf den Forschungsergebnissen wurden fiir Paare und fiir Eltern
Hilfestellungen fiir den Alltag in Zeiten berufsbedingter Trennung (mit der Folge einer
Wochenend- oder einer Fernbeziehung) entwickelt, die in folgenden Publikationen

miindeten:

Wendl, Peter: Gelingende Fern- Beziehung. Entfernt zusammen wachsen. Freiburg 2006
und
Johanna Modl: Wir schaffen das! Eine Hilfestellung fiir Eltern, die mit ihren Kindern die

Zeiten berufsbedingter Trennung meistern wollen. Berlin 2006

Dariiber hinaus werden mit betroffenen Paaren und Eltern vor der bevorstehenden
beruflich bedingten Trennung Intensivveranstaltungen durchgefiihrt. Dabei erfahren
Paare, wie es gelingen kann, dass die Partnerschaft trotz der bevorstehenden Trennung
bestehen bleibt, ja vielleicht sogar an Qualitit gewinnen kann. Eltern dagegen werden fiir
den Umgang mit ihren Kindern sensibilisiert, damit die Eltern-Kind-Beziehung keinen
Bruch erleidet. Neben den vielen Informationen erhalten Teilnehmerinnen und
Teilnehmer auch die Moglichkeit zum Austausch untereinander, sodass Netzwerke
entstehen oder ausgebaut werden konnen. Die Betroffenen fiihlen sich nicht allein
gelassen und lernen besser mit der Situation umzugehen und diese zu bewiltigen. Ein
wichtiges Ergebnis der bisherigen Arbeit ist, dass eine gute Vorbereitung auf die
bevorstehende ,,Fernbeziehung* die beste Hilfestellung fiir Betroffene ist. Diese gezielte
Unterstiitzungsarbeit fiir von der Mobilitit besonders betroffene Familien bei der
Bundeswehr hat sich bewidhrt und steht dafiir, wie ,,Familienseelsorge* in

Zusammenarbeit von Wissenschaft und Kirche gelungen ist.

Die berufsbedingte Trennung mit der ,,Fern-Beziehung* als Folgeerscheinung ist jedoch
nicht nur ein Problem der Bundeswehr. Viele Arbeitnehmer sind heute durch die weite
Entfernung oder durch ihre Arbeit an Auslandsstandorten der Firmen zu dieser
Lebensform gezwungen. Eine Thematik also, die fiir die moderne Arbeitswelt insgesamt
hochrelevant ist. Moglichkeiten zu suchen, betroffene Arbeitnehmer und ihre Familien
durch bewusste Begleitung zu unterstiitzen, sollte zur Verantwortung eines jeden

Unternehmens gehoren.

A-90



Dr. Walter Schmidt, Kohlerweg 1, 82041 Oberhaching

Johanna Modl, Zentralinstitut fiir Ehe und Familie in der Gesellschaft, KU Eichstiitt-
Ingolstadt, ,,Mut zur Familie®, Gemeinsame Schrift der Freisinger Bischofskonferenz
vertreten durch das Katholische Biiro Bayern, der vbw — Vereinigung der Bayerischen
Wirtschaft e.V. und des bbw — Bildungswerk der Bayerischen Wirtschaft e.V., Miinchen,
2008
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Anlage 23: Familienfreundlichkeit als Wettbewerbsfaktor in

wirtschaftlichen Krisenzeiten

Finanzkrisen, konjunkturschwache Zeiten und Gewinnriickgang bedeuten fiir viele
Unternehmen Einsparungen oder Restrukturierung. Oft gehen damit Stellenabbau und
Kiirzungen von sozialen Leistungen fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einher.
Gerade in wirtschaftlich schwierigen Zeiten werden deshalb Nutzen und Ertrag einer
familienfreundlichen Unternehmenspolitik in Frage gestellt. Work-Life-Balance und
Familienfreundlichkeit am Arbeitsplatz werden dann gerne als ,,Sozialklimbim* abgetan.
Vor allem in der Vergangenheit hatten diese Themen keinen Stellenwert, wenn eine
unternehmerische Sondersituation zu meistern war. Immer mehr Fiihrungskrifte erkennen
jedoch inzwischen die Vorteile, die die Vereinbarkeit von Familie und Beruf fiir das

Unternehmen mit sich bringt — auch und gerade in Krisenzeiten.

Familienfreundlichkeit bedeutet nicht gleichzeitig hohere Kosten

Die weit verbreitete Meinung, dass eine familienbewusste Unternehmenspolitik in
Krisenzeiten nicht umsetzbar und nutzbringend ist, resultiert meist aus der Uberzeugung,
dass familienfreundliche Maflnahmen Kosten verursachen. Die EU-Familienexpertin
Alice Pitzinger-Ryba ist anderer Meinung: ,,Familienfreundlichkeit heif3t nicht per se,
dass sie Geld kostet.“ FEine Arbeitszeitgestaltung und -—organisation, die auch die
Interessen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit Familienpflichten beriicksichtigt,
bedeutet schlieBlich nicht zwingend einen finanziellen Mehraufwand. Es ist sogar
moglich, mit Familienfreundlichkeit Kosten einzusparen. Der Prisident der Deutschen
Industrie- und Handelskammer (DIHK), Ludwig Braun, bestitigt: ,,Es ist ein Irrtum zu
glauben, die Unternehmen zahlen bei familienfreundlichen Mallnahmen zwangsldufig
drauf. Im Gegenteil: Sie konnen dadurch auf lange Sicht sogar Kosten einsparen* — und
damit ihre Renditen steigern. Bei Etablierung und Umsetzung familienfreundlicher
MaBnahmen entsteht zwar kurzfristig organisatorischer Aufwand, eine Studie des
Bundesfamilienministeriums hat aber nachgewiesen, dass mittel- und langfristig durch
familienfreundliche MaBBnahmen die Rendite um bis zu 25 Prozent gesteigert werden
kann. Die Studie weist nach, dass sich fiir mittelgroe Unternehmen Einsparpotenziale in

Hohe von mehreren 100.000 Euro ergeben konnen.

A-92



Dr. Walter Schmidt, Kohlerweg 1, 82041 Oberhaching

Vereinbarkeit von Familie und Beruf zahlt sich aus

Gerade in schwierigen Zeiten sind verschiedene Arbeitszeitmodelle ein hilfreiches
Instrument, die bestehenden Kapazititen an die aktuellen Gegebenheiten anzupassen.
Durch ein effiziente Anwendung der Zeitkonten, wie derzeit in der Automobilindustrie zu
sehen, haben die Unternehmen weitreichende Moglichkeiten, sich an die verdnderten
betrieblichen Bediirfnisse anzupassen. Jahresarbeitszeit, Teilzeit und Langzeitkonto
erweitern den Handlungsspielraum des Unternehmens und konnen so den
verantwortungsbewussten Umgang mit den verfiigbaren Personalkapazititen zeigen. So
kann der Stellenabbau reduziert und damit Wissen und Erfahrungen im Betrieb gehalten
werden. Dies ist gerade unter dem Vorzeichen des Fach- und Fiihrungskriftemangels von
grofer Bedeutung, der auch aktuell in der Rezession anhilt. Randolf Rodenstock,
Prasident des Verbands der Bayerischen Wirtschaft, sieht angesichts des hohen
Fachkriftebedarfs als Folge des demographischen Wandels ein besonderes Interesse der
Wirtschaft, qualifizierte Arbeitskréfte anziehen und binden zu konnen. Rodenstock: ,,Auf
unsere Unternehmen kommt in Zukunft ein Mangel an Arbeitskriften zu. Laut unserer
Studie Arbeitslandschaft 2030 werden, wenn wir nichts unternehmen, in den néachsten gut
20 Jahren in Deutschland 5,5 Millionen Arbeitskrifte fehlen, 1,5 Millionen davon in
Bayern. Umso mehr miissen wir uns fiir weitere Verbesserungen bei der Vereinbarkeit
von Familie und Beruf bemiihen. Nur so konnen wir auch in schwierigen Zeiten unsere

Spitzenstellung im Wettebewerb am Standort Bayern halten.*

Motiviertes und leistungsfihiges Personal ist gerade in der Krise besonders wichtig

Die Investition in familienbewusste Arbeitsbedingungen stirkt Motivation und
Leistungsfihigkeit. Mit engagierten und zufriedenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
schaffen Fiihrungskrifte die Basis fiir einen Geschiftserfolg und ziehen somit finanzielle
Vorteile daraus, wie die bereits genannte Studie nachweist. Unternehmen, die in Sachen
Familienfreundlichkeit gut aufgestellt sind, bekommen als Gegenleistung flexibles und
kreatives Personal, was in einer Krise besonders hilft. Dariiber hinaus sind viele
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch eine familienfreundliche Personalpolitik bereit, an
anderen Stellen Abstriche zu machen. Insbesondere bei Berufseinsteigern ist das Gehalt
nicht mehr das entscheidende Kriterium fiir die Wahl des Arbeitsplatzes. Eine Studie der
Macromediahochschule fiir Medien und Kommunikation belegt, dass bereits Absolventen
Familienfreundlichkeit im Job erwarten. Den Wert einer familienfreundlichen

Personalpolitik fiir berufstitige Eltern macht eine Studie der Gesellschaft fiir
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Konsumforschung (GfK) im Auftrag des Bundesfamilienministeriums deutlich. Fiir 92
Prozent der Berufstitigen Eltern ist Familienfreundlichkeit wichtiger bzw. genauso
wichtig wie das Gehalt. Uberraschender noch ist, dass selbst zwei Drittel der
Beschiftigten ohne Kinder dieses Kriterium mehr oder genauso stark bei der Wahl des
Arbeitgebers beriicksichtigen, wie das Gehalt. Mit motivierten und zufriedenen
Arbeitskriften haben Unternehmen niedrigere Fluktuationsraten, weniger Krankenstinde
und so weniger Uberbriickungs- und  Wiedereingliederungskosten. ~ Wenn
Familienfreundlichkeit in der Krise auf der Strecke bleibt, dann gehen kluge Kopfe zur
Konkurrenz. Spitestens nach Uberwindung der Krise beginnen die miihsame Suche und
der Kampf um gut ausgebildetes Personal und Fiihrungskrifte. Familienfreundliche

Unternehmen haben somit einen klaren Wettbewerbsvorteil.

Familie ist in Krisenzeiten die wichtigste Stiitze

Die positiven Auswirkungen durch familienfreundliche MaBBnahmen begriinden sich in
der Tatsache, dass fiir die groe Mehrheit der Deutschen in unsicheren Zeiten vor allem
die eigenen Familie die wichtigste Stiitze ist. Das hat eine Umfrage von Infratest-Dimap
ergeben. 68 Prozent der Befragten gaben an, das ihnen ihre Familie den groften Halt
gebe. An zweiter Stelle nannten die Befragten mit acht Prozent Glaube und Religion.
Sieben Prozent nannten Freunde. Die Umfrage zeigt, welche Bedeutung der Familie in
unserer Gesellschaft zukommt, die sich Unternehmen auf eine positive Weise mit

familienfreundlichen Mafnahmen zu Nutze machen konnen.

Um auch in der Zukunft erfolgreich und handlungsfihig zu bleiben, ist eine nachhaltige
Unternehmensfiihrung unerlésslich und im eigenen Interesse einer Firma. Ein Beitrag der
Unternehmen zur nachhaltigen Entwicklung ist heute den Kinderschuhen entwachsen und
gilt bei vielen Firmen schon ldngst als Standard. Ludwig Braun: ,,Familienfreundliche
Angebote betrachte ich nicht als Zuckerle, sondern als einen elementaren Bestandteil

verantwortungsvollen unternehmerischen Handelns.*

eff — Ein Projekt des Kompetenzzentrum Work-Life in Zusammenarbeit mit Fauth-

Herkner & Partner, Miinchen, 2009
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