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Einleitung

Wenn ich mir meine nun-
mehr 25jährigen Erfah-
rungen im Bereich der

gruppendynamischen Fort- und
Weiterbildung vergegenwärtige, so
scheint mir, daß ich in der Arbeit
drei verschiedene Arten von Trai-
ningskulturen kennengelernt habe.
Sie stehen keineswegs nur in ei-
nem Verhältnis des zeitlichen
Nacheinanders. Ich finde sie auch
heute noch mehr oder weniger
stark ausgeprägt in verschiedenen
Settings der angewandten Grup-
pendynamik.

In der ersten spiegelt sich sozu-
sagen die gesellschaftliche Rea-
lität. Das Training als Mikrokos-
mos bildet Grundmuster der Ge-
sellschaft, namentlich im Ver-
hältnis der Geschlechter, wenig
hinterfragt ab. Ich nenne dies die
patriarchale Gruppenkultur. In der
zweiten kommt es zu einer Verän-
derung von Verhaltensmustern, 
d. h. die gesellschaftlichen Ver-
hältnisse werden zumindest in
Teilaspekten umgekehrt bzw. in
Teilbereichen werden Kontrast-
erfahrungen gemacht.

Die dritte Form möchte ich,
wenn das entsprechende Wort
nicht schon zu besetzt wäre mit
mehrdeutigen Konnotationen, die
gruppendynamische Alternativ-
kultur nennen. Ich verstehe dar-
unter die Einübung einer neuen
Beziehungskultur im Verhältnis
der Geschlechter.
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Gruppendyna-
mik als Wider-
spiegelung ge-
sellschaftlicher
Realität

Sehen wir genauer hin, so be-
stimmt das reale Geschlech-
terverhältnis bereits die Zu-

gangsvoraussetzungen zu grup-
pendynamischen Trainings mit. Je
teuerer das Training, desto wahr-
scheinlicher ist es, daß die Teil-
nehmerpopulation überwiegend
aus Männern besteht, die sich die
Teilnahme leisten können. Wird es
dann auch noch für Führungs-
kräfte ausgeschrieben, ist klar, daß
nur mit einer kleinen weiblichen
Minderheit zu rechnen ist. Dies
wird zwar bei Gruppenbildungs-
prozessen bedauert, denn die Ma-
xime heißt hier, daß die Minder-
heit quasi gerecht, also proportio-
nal auf die Trainingsgruppen
verteilt werden muß, aber hinter-
fragt oder reflektiert, wird die Tat-
sache kaum, was es für die Frauen
bedeutet, sich als Minderheit wie-
der einer Mehrheit von Männern
gegenüber zu finden. Die herr-
schenden Interessen sind auch hier
die Interessen der Herrschenden.
Erst in den letzten Jahren haben
Frauen sich auch innerhalb ge-
mischter Trainings zu Frauen-
gruppen zusammengetan, um über
ihre Situation zu reflektieren.

Ein gruppendynamischer staff
mit einer Männermehrheit erregt
kaum Anstoß. Gruppendynami-
sche Fortbildungen, die überwie-

gend von Frauen geleitet werden,
galten bzw. gelten als befremdlich,
ebenso Trainerin und Cotrainerin
zusammen in einer Gruppe. Ohne
eine Mehrheit an statusverleihen-
den Männern im Team gibt es
Schwierigkeiten, die Männer füh-
len sich irritiert bzw. leicht abge-
wertet; „bloß“ bei einer von Frau-
en geleiteten Veranstaltung zu
sein, ist für sie schwierig.

Bereits die Verteilung, welche
Veranstaltung von Männern bzw.
Frauen durchgeführt und wahrge-
nommen wird, spiegelt die ge-
schlechtsspezifische Arbeitstei-
lung. Die Kollegin Cornelia Edding
hat dies so resümiert:

„Genau wie alle anderen ge-
sellschaftlichen Bereiche, ist auch
das Feld der Erwachsenenbildung
fein säuberlich aufgeteilt. Grob ge-
sprochen können wir davon aus-
gehen, daß unwichtige Teilnehmer,
unwichtige und/oder Frauenthe-
men, niedrig dotierte Stellen und
Honorartätigkeiten eher weib-
lichen Dozentinnen zufallen. Ob in
Schule oder Hochschule, in Betrie-
ben, in öffentlichen und privaten
Einrichtungen der Erwachsenen-
bildung, immer wird sich ein ähn-
licher Trend aufzeigen lassen: je
besser die Bezahlung, je einfluß-
reicher und je sicherer der Ar-
beitsplatz, je wichtiger und ak-
tueller das Thema, je höher der
Status der Teilnehmer, desto ge-
ringer die Zahl der als Dozentin-
nen tätigen Frauen. Dieses Ver-
hältnis ist mittlerweile für viele
Arbeitsbereiche nachgewiesen.

Es gibt Veranstaltungen, zu de-
nen eine Frau als Dozentin nie
eingeladen würde, weil sie, wie der
betriebliche Fortbilder das nennt,

„Akzeptanz-Probleme“ hätte, und
es gibt Seminare, bei denen diese
Frage gar nicht auftaucht, weil
niemand auch nur im Traum dar-
auf käme, dafür eine Leiterin zu
verpflichten. Wenn zu einem Kurs
Männer und Frauen erwartet wer-
den, hat der Träger es nicht gern,
wenn von den drei Dozenten zwei
Frauen sind; der Zuständige könn-
te dann sagen: „Da fühlen sich
unsere Herren nicht gut aufgeho-
ben, aber das geschieht in der 
Regel nicht. Es wird nur diskret
abgewunken“.1

Ich selbst fühlte mich in zahl-
reichen, männlich dominierten
staffs nicht gut aufgehoben.

In manchen Trainingssituatio-
nen konnte ich mich des Eindrucks
nicht erwehren, daß Plenum und
Trainingsgruppe vor allem auch
Rahmen für männliche Selbstin-
szenierung und Selbstdarstellung
waren.

In einer patriarchalen Trai-
ningskultur gilt relativ un-
hinterfragt der Primat des

Männlichen in Werten, Weltsich-
ten und Verhaltensmustern. Män-
ner als Trainer und Teilnehmer
profitieren hier ungeniert von
männlichen Statusvorteilen, be-
trachten sie als quasi selbstver-
ständlich. Das ungleich höhere
Maß an Einsatz und Anstrengung,
das Frauen in der patriarchalen
Kultur aufbringen müssen, um ein
vergleichbares Maß an Anerken-
nung von Kompetenz zu bekom-
men, wird von Männern häufig
kommentiert mit Sätzen wie, Frau-
en seien so „verkrampft“ oder so
„zickig“ oder „streng“, manchmal
wird dies auch als väterlich wohl-
wollendes Feedback vermittelt. 
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Die Botschaft darunter heißt:
„Machen Sie’s wie ein
Mann, Madame!“ Tut sie 

es, wird sie bald angefragt, ob sie
nicht vielleicht Probleme mit ihrer
Weiblichkeit habe, Double-Bind-
Situationen, von denen ich vor al-
lem in Supervisionen von Frauen
in Führungspositionen immer wie-
der Varianten erzählt bekomme.

Untersuchungen2 haben gezeigt,
daß Erwachsene schon Neugebore-
ne anders beschreiben, je nachdem,
ob sie glauben, es sei ein männli-
ches oder ein weibliches Kind. Ent-
sprechend unterschiedlich wird
auch das Verhalten von Trainern
und Trainerinnen in einer patriar-
chal bestimmten Kultur erlebt. Im
Extrem widersprechen hier Füh-

rungsfunktion und Status der Trai-
nerrolle den Verhaltenserwartun-
gen an die Frauenrolle. Ge-
schlechterspezifische Rollen- und
Verhaltenserwartungen sind in
diesem Modell maximiert.

Auch in ihren kommunikativen
Mustern sind Männer und Frauen
unterschiedlich sozialisiert. Dies
führt in gemischtgeschlechtlichen



Gruppen zu folgenden, empirisch
in zahlreichen Untersuchungen
nachgewiesenen Phänomenen:

Männer beanspruchen
mehr Redezeit,3 sie kämpfen mehr
ums Wort und gestalten Ge-
sprächssituationen häufiger nach
Mustern von Konkurrenz und Ri-
valität auf Kosten der Koopera-
tion.4

Frauen werden sehr viel
häufiger unterbrochen von Män-
nern, wenn sie sprechen, im
Durchschnitt fünfmal häufiger, sie
lassen sich auch häufiger unter-
brechen.5

Beiträge von Männern
und Frauen werden als unter-
schiedlich wichtig angesehen von
Männern und Frauen.

Vorschläge von männ-
lichen Gruppenmitgliedern werden
mehr beachtet, für bedeutsamer
gehalten und eher aufgegriffen;
Themen und Vorschläge von weib-
lichen Gruppenmitgliedern werden
für weniger wichtig erachtet.6

Frauen leisten mehr kom-
munikative Unterstützungsarbeit,
erhalten hingegen von Männern
weitaus weniger Unterstützung.7

Das Umkehr-
modell

Vor allem im Sozialbereich
und im Dienstleistungsbe-
reich, aber auch im

psychotherapeutischen Bereich
wie Therapiegruppen und thera-
peutischen Fortbildungen, finden
sich Frauen manchmal in der
Mehrheit. Dies gilt besonders für
gruppendynamische Weiterbildun-
gen, die für Angehörige helfender

Berufe und Mitarbeiter/innen so-
zialer Dienste veranstaltet werden.
Auch Trainerinnen und Kursleite-
rinnen sind hier weitaus zahlrei-
cher zu finden als etwa im Bereich
des Managementtrainings.

Hier trifft man häufiger sowohl
auf sogenannte „Powerfrauen“, die
die Grenzen der gesellschaftlichen
Sozialisation weit hinter sich ge-
lassen haben, aber auch das Ver-
halten von Teilnehmerinnen ins-
gesamt ist hier deutlich verändert.
Frauen nehmen ihren Anteil an
Macht und Einfluß im Gruppen-
geschehen selbstbewußt in An-
spruch.

Insgesamt kommt eine Lernsi-
tuation, die nicht nur kognitives,
sondern auch emotionales und so-
ziales Lernen fördert, ihnen ent-
gegen. Personenzentrierte Trai-
ningsformen, wie etwa das Sensi-
tivitytraining begünstigen den
gelernten weiblichen Kommunika-
tionsstil. Gefühle offen zu zeigen
und über sich zu sprechen ist für
Frauen weniger schwierig, Ge-
fühlsleben wurde ihnen als weib-
liche Wesen in stärkerem Maße zu-
gestanden.

Über Beziehungen sprechen
und Beziehungen klären ist für sie
weniger beängstigend als für
Männer mit einer typisch männ-
lichen Sozialisation. Auch Nähe
und Intimität zu ermöglichen in
der Gruppe fällt ihnen nicht
schwer.

Männer, insbesondere dann,
wenn sie sich in der Minderheit
befinden, tun sich im Vergleich oft
schwerer. Frauenpower und Frau-
enmehrheiten, Führung und
Machtausübung von Frauen berei-
ten ihnen oft Unbehagen, stellen

die vertraute gesellschaftliche Ord-
nung auf den Kopf.

Gelegentlich entwickeln sich in
solchen Trainings Intergruppenbe-
ziehungen zwischen den Ge-
schlechtern, bei denen die wenigen
Männer wie eine auf der roten Li-
ste stehende und vom Aussterben
bedrohte Vogelart besonders
pfleglich und übertrieben scho-
nungsvoll behandelt werden. Es
kann jedoch auch zu pars pro
toto-Konflikten kommen. Dann
trifft die wenigen Männer die ge-
ballte Wut der Frauen über ihre
Unterdrückungserfahrungen in ei-
ner von Männern dominierten
Welt. Sie sollen sich hier jetzt end-
lich einlassen auf Auseinanderset-
zungen, denen sich männliche
Partner und Kollegen draußen ver-
weigern oder entziehen. Im
Schutzraum und der experimen-
tellen Situation eines gruppendy-
namischen Laboratoriums wollen
die Frauen es endlich wissen, Ent-
täuschung und Wut steigern sich,
wenn die Männer auch hier nicht
standhalten.

Insbesondere in geschlechtsho-
mogenen Gruppen entdecken
Frauen oft völlig andere und neue
Verhaltensmöglichkeiten, die sie in
gemischtgeschlechtlichen Grup-
pen, Teams und Arbeitssituationen
bislang nicht realisieren konnten.
Manche Frauen können sich im
Schutz einer Frauengruppe leichter
hervorwagen. Sie sprechen auch
über andere Themen und Lebens-
erfahrungen, über die sie in ge-
mischten Gruppen oft nicht reden,
weil sie nicht in ein männlich be-
stimmtes Weltbild zu passen schei-
nen, so z. B. über eigene Gewalt-
und Mißbrauchserfahrungen.
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Auch Männer berichten aus 
geschlechtshomogenen Selbster-
fahrungsgruppen, daß sie andere
Umgangsformen miteinander ent-
decken und über tabusierte Män-
nerthemen leichter sprechen konn-
ten. 

Eine neue
Beziehungs-
kultur der 
Geschlechter

Die gemeinsame Überwin-
dung der traditionellen Ge-
schlechterverhältnisse setzt

jedoch ein bewußtes Erkennen und
Leiden an Ungerechtigkeit, an
struktureller Gewalt und an un-
gleichen Machtverhältnissen vor-
aus.

Die Fähigkeit des Leidens an
Unterdrückungsstrukturen ist Vor-
aussetzung für ihre Veränderung.
Ungerechtigkeiten nicht mehr er-
kennen und sehen zu wollen, weil
sie alltäglich sind und man selbst
zu den Priviligierten gehört, ist
eine Form von Deformiertheit.

Gerechte Verhältnisse verlan-
gen von Männern und Frauen
unterschiedliches, sie müssen dazu
entsprechend den Einseitigkeiten
und Verformungen der ge-
schlechtsspezifischen Sozialisation
Unterschiedliches lernen. Traditio-
nelle Männlichkeit und Weiblich-
keit sind in unserer Kultur zwei
Arten der Entfremdung, die beide
zu kritisieren sind.

Männer müssen lernen, Macht
abzugeben; Macht und Einfluß,
Ressourcen, Status und gesicherte

Berufspositionen zu teilen, das
phobische und paranoid gefärbte
Verhältnis gegenüber weiblicher
Macht verändern lernen.

Frauen müssen lernen, die
Angst vor Macht und Einfluß zu
verlieren, sich selbst nicht weiter
für defizitär zu halten.

Frauen müssen aufhören, sich
selbst für Männer aufzuopfern. Sie
müssen die inneren Barrieren auf
dem Weg zu mächtigen und ein-
flußreichen Positionen überwin-
den, ihre Ambivalenzen im Ver-
hältnis zur Führung, Einfluß und
Macht, ihre Selbstunterschätzung.

Männer müssen lernen, in be-
zug auf die anstehenden notwen-
digen Veränderungen mit Frauen,
solidarisch zu sein. Frauen müs-
sen lernen, nicht nur sich von
Männern abzugrenzen, sondern
auch mit Männern an Verände-
rungen zu arbeiten. Machtverzicht
und Anpassung an männliche
Machtmechanismen ist Mitbeteili-
gung an den patriarchalen Macht-
verhältnissen. Die Heimlichkeit der
weiblichen Macht und Einflußge-
lüste bedeutet lediglich die Weige-
rung für das, was man will und
tut, auch einzustehen.

Männer und Frauen müssen
gemeinsam die herrschenden My-
then zur Abwehr von Frauen in
Führungspositionen entlarven,
und ich wünsche mir, daß sie in
befreiendes Gelächter darüber
ausbrechen können, um gemein-
sam, mit Lust, das Männerbündi-
sche in Organisationen zu verän-
dern.

M änner können, auch dies ist
meine Erfahrung, die Kastrations-
angst vor weiblicher Macht über-
winden und entdecken, daß sie

auch ohne die Identitätskrücke der
männlichen Herrschaft aufrecht
gehen und stark sein können.

Frauen müssen vor allem das
schlechte Gewissen über-
winden, wenn sie auch bei

„netten“ mächtigen Männern
strukturelle Macht und persönli-
che Dominanzansprüche in Frage
stellen und Ungleichheit benennen
und anprangern. Sie müssen die
Angst vor dem Verlust der Zuwen-
dung und Bestätigung durch Män-
ner verlieren.
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