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orientierte Führung hat ihre Berechtigung, aber eben nicht 
immer. Viele Spitzenfrauen arbeiten bereits so und führen mit 
Autorität. Trotzdem bleiben sie irritierbar. Grund ist die „brü-
chige Selbstzuschreibung von Autorität“, die ihnen Steine in 
den Weg legt.

Wie üben Frauen Autorität aus?

Wie wirkt sich so eine Irritation aus? Eine Medizinprofessorin 
berichtet, dass ein Student nach ihrer Vorlesung zu ihr kommt, 
ihr auf die Schulter schlägt und sagt: „Na, das war doch gar 
nicht schlecht heute!“ Sie ist sprachlos. Das ärgert sie bis heu-
te. Hier ist eine Autoritätsbeziehung gescheitert. Dem Studen-
ten fehlt der Respekt für den höheren Status der Frau. Entschei-
dend aber ist, dass er ihr keine Autorität zugesteht, daher die 
Entgleisung. Und ihre Sprachlosigkeit zeigt, in welchem Span-
nungsfeld der Selbstzuschreibung von Autorität sich Frauen 
bewegen, zwischen „Ich bin nichts“ und „Ich habe Macht“.

Die Symbolbilder traditioneller Autorität sind uns vertraut: 
tiefe Stimme, ausschreitender Gang, aufrechte Haltung, 
selbstverständlich raumnehmend, sich ausbreiten (siehe auch 
Interview rechts). Doch welche Marker funktionieren für die 
Zuschreibung von weiblicher Autorität? Doing authority: Wie 
geht das für Frauen? Die Symbolbilder „weiblicher“ Autorität 
sind noch nicht festgeschrieben. Wie es gelingt, sich selbst 
Autorität zu geben, das muss jede Frau für sich selbst erar-
beiten.

Nur ein Beispiel, wie man dem eigenen Wort und Verhalten Ge-
wicht verleiht: „Jedes Mal“, berichtet eine Oberärztin, „wenn ich 
den Operationssaal betreten habe, hat mich der Chefarzt be-
grüßt mit: ,Ah, da kommt ja unsere Quotenfrau!‘ Das hat mich 
maßlos ge ärgert. Und ich habe mir dann im Coaching ‚meinen 
Satz‘ überlegt. Am nächsten Morgen habe ich erwidert: ‚Ich bin 
hier aufgrund meiner Leistung, ich weiß nicht, wie es bei Ihnen 
ist?‘ Danach war ich respektiert. Nicht nur von ihm, von allen 
anderen auch.“

Es gibt weder einen Mangel an weiblichen Talenten noch an 
weiblicher Ambition, eine Führungsrolle anzunehmen. Es gibt 
nur ein veraltetes System. Was Autorität bedeutet, muss neu 
defi niert werden. Frauen haben die Chance, eigene Wege zu 
beschreiten und eine respektierte Autorität auszustrahlen. �

Dr. Ulrike Ley ist Sozialwissenschaftlerin und hat sich schon an 
der Philipps-Universität Marburg mit Frauen in Führungsposi-
tionen beschäftigt. Heute ist sie Coachin und gibt unter ande-
rem Workshops für Ärztinnen. Mit Dr. Gisela Klindworth bereitet 
sie ein Buch vor über respektierte Autorität in der Führung. Die 
Autorinnen führen Interviews mit Medizinerinnen über ihre Er-
fahrungen mit der Selbst- und Fremdzuschreibung von Autori-
tät. Sie freuen sich über weitere Interviewpartnerinnen.

E-Mail: info@dr-ulrike-ley.de

ISABEL NITZSCHE

„Frauen schätzen 

die Spielregeln 

im Beruf oft noch 

falsch ein“

IM INTERVIEW

Ärztinnen in Führungspositionen sind, besonders in der Chi-

rurgie, noch selten. Oft wird gesagt, dass sich aufstrebende 

Frauen in dem männlich geprägten Medizinsystem schwer-

tun. Woran könnte das liegen? 

Der Begriff von Macht ist im Beruf gekoppelt an das Konzept 
eines hierarchisch strukturierten Systems. Diese Strukturen 
haben sich unter Männern herausgebildet, die untereinander 
konkurrierten und wenig Verantwortung für Privatleben und 
Familienalltag hatten. Die Medizin ist so ein männerdominier-
ter Sektor. Für die meisten Männer ist es bis heute wichtig, ei-
nen Platz möglichst weit oben in der Hierarchie einzunehmen, 
um etwas zu sagen zu haben. Für Frauen ist Macht dagegen 
oft noch anrüchig. Historisch gesehen ist es für sie recht neu, 
sich innerhalb beruflicher Rangordnungen zu beweisen. Das 
führt dazu, dass sie die Spielregeln oft falsch einschätzen. 

Wie lauten die Spielregeln? 

Männer reagieren im Hinblick auf ihre Rangposition empfi nd­
lich. Das zeigt die Züricher Studie des Psychiatrie-Professors 
Jules Angst. Viele Frauen können sich dagegen gar nicht vor-
stellen, dass sich ihre männlichen Vorgesetzten durch ihr 
Verhalten abgewertet und bedroht fühlen. Ein Beispiel: Bei 
Männern kann man oft an der Körpersprache sehen, wie sie 
Ranghöheren Respekt erweisen und quasi etwas in sich zu-
sammenfallen. „Frauen fehlt dieser ‚Knick’-Reflex“, hat der Wirt-
schaftspsychologe Heinrich Wottowa analysiert. Sie wüssten 
nicht, dass bestimmte Unterwerfungsgesten manchmal er-
wartet werden. Evolutionsgeschichtlich betrachtet ist das kein 
Wunder, denn Frauen betrachten die männliche Rangordnung 
als Außenstehende. Das erklärt vielleicht auch zu einem Teil, 
warum sich viele junge, intelligente Frauen ihren Vorgesetz-
ten überlegen fühlen. Ein Mann muss seinen Status aus ihrer 
Sicht zu Recht haben – damit sie ihn anerkennen können. Als 
Maßstab legen sie dabei aber häufi g fachliche Leistung zu 
Grunde. Sie unterschätzen, dass Leistung in der Arbeitswelt 
nur ein Faktor von vielen ist, wenn es darum geht, Karriere zu 
machen. Männer merken es, wenn sie nicht ernst genommen 
werden. Ein Machtkampf bricht aus. Mein Tipp: Frauen sollten 
sich nicht um jeden Preis anpassen, aber es lohnt sich für sie 
zu überlegen, wie sie sich strategisch verhalten wollen.
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Wie können Frauen damit umgehen? 

Frauen sollten ihr Arbeitsumfeld analy-
sieren und sich nicht von Lippenbekennt-
nissen, etwa einem teamorientierten 
Führungsleitbild, blenden lassen. Wich-
tig ist herauszufinden, welche Unterneh-
menskultur wirklich gelebt wird. Gerade 
in der Medizin ist sie oft noch streng hier-
archisch. Aus meinen Coachings weiß 
ich, dass Frauen oft glauben, 
die Strukturen seien schon 
moderner und die Gleichbe-
handlung sei viel weiter, als 
das der Fall ist. Um damit  
klarzukommen, sollten sich  
Frauen dafür sensibilisieren, 
die Position anderer nicht un-
gewollt in Frage zu stellen 
und sich so womöglich Fein-
de zu machen, die ihren Auf-
stieg behindern. Das bedeutet nicht, von 
vornherein klein beizugeben, sondern 
sich gut vorzubereiten, um die eigenen 
Punkte durchzubringen.

Welche Strategien helfen Frauen das 

System zu durchschauen? 

In fast allen Situationen, die Frauen bei 
der Karriere Probleme bereiten, hilft es, 
die Perspektive zu wechseln: Eine junge 
Ärztin wundert sich zum Beispiel, wie es 
der Chefarzt in diese Position geschafft 
hat. Dann sucht sie gezielt nach 10 posi-
tiven beruflichen und persönlichen Ei-
genschaften bei ihm. So fällt es ihr  
leichter, respektvoll und diplomatisch mit 
ihm umzugehen. Und sie kann wahr-
scheinlich etwas für die eigene Auf-
stiegskompetenz lernen. 

Was gehört zur Aufstiegskompetenz?

Wie schon erwähnt, überschätzen Frau-
en oft den Wert der inhaltlichen Arbeit 
und Leistung. Sie unterschätzen, dass 
sie Aufstiegswillen und Führungsmoti-
vation kundtun müssen. Wir Frauen ha-
ben oft noch zu wenig Selbstvertrauen. 

Ich rate Frauen dazu, mehr zu wagen 
und zu experimentieren – etwa in einem 
Coaching. Männer erledigen ihren Job 
auch nicht perfekt. Trotzdem können sie 
Karriere machen. Das liegt unter ande-
rem daran, dass Männer Fehler oft selbst 
nicht so tragisch sehen. Damit laden sie 
andere ein, den Fehler ebenfalls leichtzu-
nehmen. So eine selbstbewusste Heran-
gehensweise nutzt auch Frauen. 

Was ist noch wichtig, um im Karriere-

poker zu bestehen? 

Frauen sollten sich sofort wehren, wenn 
ihre Position in Frage gestellt wird. Das 
ist besonders wichtig, wenn man eine 
neue Führungsposition übernimmt. Ein 
gutes Team ist entscheidend für den 
Erfolg. Wenn ein Mitarbeiter seine Ar- 
beit nicht macht und die Loyalität ver-
weigert, muss man Gespräche führen, 
um eine Verhaltensänderung herbeizu-
führen. Wenn das nicht hilft, muss man 
Konsequenzen ziehen und darf dabei 
nicht zu lange zögern: Zur Macht stehen 
heißt auch, sich von Kollegen trennen, 
wenn die Zusammenarbeit nicht funk-
tioniert. Um die Autorität zu sichern, ist 
es ebenfalls nötig, sich sofort ein Netz-
werk zu schaffen. Das heißt: Gespräche 
führen. Nur, wenn einen andere Leute 
kennen, werden sie zu Führsprechern. 
Frauen sollten sich neben der inhaltli-
chen Arbeit auch genügend Zeit für Mi-
kropolitik reservieren (siehe auch Inter-
view, Seite 9). 

Wie Sie sagten, ist so ein geplantes Vor-

gehen für viele Frauen anrüchig. 

Tatsächlich ist das Umfeld für weibliche 
Karrieren noch schlecht. Stereotype be-
hindern Frauen in vielerlei Hinsicht. In der 
Medizin ist es besonders offensichtlich. 
Aber da müssen wir Frauen durch. Wer 
sich darauf fokussiert, wie sich Männer 
aufspielen, verzichtet auf eine Chance, 
eigene Punkte zu machen. Dabei existiert 
immer ein Gestaltungsspielraum: Frauen 
müssen das männlich geprägte System 

nicht annehmen. Manchmal 
muss eine Führungskraft 
zum Beispiel hart sein. Eine 
Frau sollte sich dafür aber 
nicht als herrisch schmähen 
lassen. Sie kann das stereo- 
type Muster verändern, sich 
als durchsetzungsstark posi-
tionieren und sich trotzdem 
um ihr Team kümmern. Team- 
orientierung kann aber eine 

Karriere falle werden, wenn sie darüber 
die eigenen Ziele aus dem Blick ver liert. 
Damit neue, „weiblichere“ Führungs-
muster schneller ihren angemesse nen 
Stellenwert erlangen rate ich Frauen, 
andere Frauen zu fördern. Es ist ja be-
kannt: Wenn die 30 Prozent-Marke beim 
Frauenanteil überschritten ist, werden 
Frauen und ihr Verhalten zur Normalität. 
Viele Hierarchieprobleme lösen sich au-
tomatisch. �

Interview: Alexandra von Knobloch

Isabel Nitzsche, Diplom-Journalistin 
und Germanistin (M.A. phil.), ist mit ih-
rem Redaktionsbüro printTV in München 
selbstständig. Die Job- und Karriere- 
Expertin ist Redaktionsleiterin von „Wirt-
schaftspsychologie aktuell“ und Autorin 
von Sachbüchern wie „Spielregeln im 
Job durchschauen“. Sie hält bundesweit 
Vorträge und Workshops. Als Coachin 
unterstützt sie weibliche Fach- und Füh-
rungskräfte aus der Wirtschaft und Wis-
senschaft bei der beruflichen Weiterent-
wicklung.

E-Mail: Nitzsche@printTV.de


