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Frauen

Män

die Verantwortung,

Zum

H i l d e g a r d  M a c h a

1997: Die traditionsreiche

Bremer Schaffermahlzeit –

nur für Männer.
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nern

Umgang mit Macht

die Herrschaft



Frauen haben Führungs-
qualitäten, die sich von
denen männlicher Füh-
rungskräfte unterschei-

den. Diese These ist in der For-
schung umstritten, es gibt auch
AutorInnen, die keine geschlechts-
spezifischen Unterschiede gelten
lassen.* Eine Studie an der Uni-
versität Augsburg ergab sieben Di-
mensionen, in denen sich Frauen
in der Wissenschaft in der Gestal-
tung des Berufs und der Verein-
barkeit von Beruf und Familie von
männlichen Kollegen unterschei-
den. Frauen haben deshalb beson-
dere Führungsqualitäten, weil sie
die Erfahrungen aus zwei Lebens-
welten miteinander vereinbaren
können.
In der weiblichen Sozialisation ha-
ben sie den Umgang mit den Be-
dürfnissen anderer im Haushalt
gelernt und darin eine große
Flexibilität und Umsicht erworben.
In der schulischen und beruflichen
Sozialisation haben sie ganz an-

dere Anforderungen zu erfüllen:
Die langfristigen Erfordernisse des
Berufs sind mit dem eigenen Kar-
riereaufstieg zu verbinden. Sie
können deshalb besonders gut di-
vergierende Ansprüche vereinba-
ren und ambivalente Situationen
meistern.  Diese Tatsachen werden
unter dem Stichwort „doppelte
Vergesellschaftung“ diskutiert.
Frauen sind damit nicht nur aus
einer Position des Defizits zu be-
trachten, sondern die besonderen
Schwierigkeiten ihres Bildungs-
prozesses stellen im günstigen Fall
eine Bereicherung dar. Die Brüche
und Defizite aus der weiblichen
Sozialisation sind bei weiblichen
Führungskräften aufgearbeitet
und angereichert mit den aus der
männlichen beruflichen Lebens-
welt gelernten Erfordernissen. In-
sofern bieten Frauen in diesen Po-
sitionen neben den Defiziten spe-
zifische Qualitäten, wenn sie die
Fähigkeiten aus beiden Lebens-
welten nutzen können.

Macht als 
Verantwortung

Frauen in Führungspositionen
definieren Macht eher im Sinne
Hannah Arendts als Verantwor-
tung. Macht ist für sie immer nur
von den jeweiligen Betroffenen
übertragen  und  muß  in  deren
Sinne genutzt werden. Sie fühlen
sich ihren Mitarbeitern verpflichtet
und berücksichtigen auch in der
Lehre eher die lebensweltlichen
Bezüge der Studierenden zum je-
weiligen Thema. Wenn sie Perso-
nalentscheidungen treffen, so be-
denken sie dabei die Interessen
und Gefühle der Mitarbeiter. Sie
beraten Entscheidungen gern im
Team, bevor sie sie formulieren.
Männliche Kollegen hingegen se-
hen Macht eher als Herrschaft im
Sinne Max Webers, d.h. wenn
Macht einmal verliehen ist, kann
sie vollkommen im Sinne und
nach dem Willen  des Mächtigen
gebraucht werden. Kompetenzen
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Frauen verbinden die
Erfahrung aus zwei Lebens-
welten miteinander.



werden aus der Distanz zu Mitar-
beitern und Studierenden ausge-
übt und Entscheidungen werden
eher allein als im Team getroffen.
Beide Geschlechter wünschen sich
Kooperation, aber bei den Män-
nern ist der Weg dahin eher sach-
orientiert-distanziert, bei den
Frauen eher sozial-teamorientiert.

Konkurrenz und Kritik sind
Themen, die den Frauen nicht
leichtfallen: Sie haben in der
weiblichen Sozialisation gelernt,
Kritik und Konkurrenz auf ihre
Person zu beziehen. Dies ist im Be-
ruf eher kontraproduktiv. Männer
können Kritik und Konkurrenz
eher sachlich auffassen.

Zur Gestaltung des Berufs ei-
ner Führungskraft gehört auch die
Karriereplanung. Auch hier sind
Frauen eher zurückhaltend und
haben weniger Zugang zu den –
im Wissenschaftsbetrieb meist
männlich dominierten – Netzwer-
ken. Die androzentrische Struktur
der Universitäten begünstigt ten-
denziell immer noch die Diskrimi-
nierung von Frauen. Frauen ha-
ben also Nachteile beim Karriere-
aufstieg.

Lebensweltlicher
Bezug und Nähe zu
Mitarbeitern und 
Studierenden

Frauen üben den Beruf ganz-
heitlicher aus, und diesen Stil be-
halten sie auch in Führungsposi-
tionen eher bei. Das heißt, daß sie
die Nähe zu Mitarbeitern und Stu-
dierenden um der Sache willen su-
chen. Die Lehrveranstaltungen
von Frauen zeichnen sich durch

intensive didaktische Planung und
Berücksichtigung der Erfahrungen
der Studierenden aus, so daß die-
se einen guten Anknüpfungspunkt
zum Thema bekommen. Sie haben
großes Interesse an einem auch
menschlichen Austausch über wis-
senschaftliche Themen und begei-
stern sich für die Lehre – wodurch
sie eher auch positive Bestätigung
der Studierenden für ihre Lehre er-
halten. 

Männer haben zwar auch gro-
ßes Engagement in der Lehre, hin-
gegen äußern sie sehr große Angst
vor Nähe zu Studierenden, weil sie
die Konflikte, die sich daraus er-
geben könnten, fürchten. Sie wäh-
len deshalb eher distanzierte Ver-
mittlungsformen in der Lehre und
halten auch eher Distanz zu Mit-
arbeitern und Kollegen.

Konfliktlösungs-
potentiale

Die Studie offenbarte einen
sehr bemerkenswerten Unter-
schied: Frauen haben weniger
Angst vor zwischenmenschlichen
Konflikten und verfügen auch
über erfolgreichere Konfliktlö-
sungsstrategien. Männer fürchten
Konflikte ebenso wie Gefühle und
heftige Gefühlsäußerungen und
neigen dazu, ihre Angst in auf-
kommenden Auseinandersetzun-
gen mit Aggression zu überdek-
ken. Dies ist eine Strategie, die
meist zur Eskalation statt wie be-
absichtigt zur Deeskalation führt.

Frauen haben in der weiblichen
Sozialisation unterschiedliche
Konfliktlösungspotentiale gelernt
und handhaben sie virtuos. Sie lei-
sten Deeskalation oder zeigen

Konfliktlösungsstrategien in ag-
gressiven Auseinandersetzung
ohne Angst.  Diese Fähigkeiten
wenden sie bei Studierenden eben-
so wie bei Kollegen und Mitarbei-
tern an. Die tendenziell bessere
Körperwahrnehmung beinhaltet
auch oft die Fähigkeit, die Körper-
sprache der in einer Auseinander-
setzung Beteiligten zu entschlüs-
seln und diese Signale neben der
Sprache offensiv zu nutzen.

Fließende Übergän-
ge zwischen Beruf
und Familie

Frauen wünschen weni-
ger eine strikte Tren-
nung zwischen Beruf
und Familie bzw. Privat-

leben allgemein. Sie verbinden
gern das Familienleben fließend
mit dem Beruf, indem sie zum Bei-
spiel zu Hause in der Nähe der
Kinder arbeiten. Auch die alleiner-
ziehenden Mütter würden, wenn
sie die Wahl hätten, auf Kinder
nicht verzichten wollen.

Männer äußern zum Teil ganz
betont den Wunsch nach strikter
Trennung der Lebensbereiche Be-
ruf und Familie, und zwei Proban-
den der älteren Generation äußern
dezidiert, daß sie eher auf die Fa-
milie als auf den Beruf verzichten
würden. Allerdings bestehen bei
Männern wie auch Frauen genera-
tionenspezifische Unterschiede:
die jeweils älteste Generation der
Wissenschaftler aktualisiert weni-
ger die Vereinbarkeit als die jüng-
ste Generation.  Die Trennung der
Lebensbereiche wird jedoch auch
von jüngeren männlichen Wissen-
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schaftlern bevorzugt. Frauen
„switchen“ also leicht zwischen
den beiden Lebenswelten und lie-
ben die Entspannung und Ab-
wechslung, die ihnen dies bietet.

Gesundheit und
Streßbelastung

Frauen gehen tendenziell
fürsorglicher mit sich
und ihrem Körper um.
Sie achten eher auf sei-

ne Signale und gehen bei Be-
schwerden eher zum Arzt. Zwar
belasten alle Führungskräfte sich
bisweilen bis an die Grenze der
Gesundheitsgefährdung, weil es
zeitliche Phasen von extremer Be-
anspruchung gibt, aber Frauen
wissen eher, daß sie sich zum Aus-
gleich auch Entspannungsphasen
verschaffen müssen. Da sie eher in
Verbindung mit den Gefühlen und
den Anzeichen des Körpers für
Überlastung stehen, gelingt ihnen
das tendenziell besser. Ein krasses
Merkmal dessen ist die durch-
schnittlich um 6-7 Jahre höhere
Lebenserwartung von Frauen.

Männer sind weniger sensibel
für Hinweise, die auf eine Streß-
belastung der eigenen Person deu-
ten können. Sie treiben zwar auch
Sport zur Entspannung, aber eher

aus einem instrumentellen Ver-
ständnis heraus als Frauen. Das
heißt, es entsteht die Gefahr einer
zusätzlichen Belastung.

Angst vor Leistung und Lei-
stungsdruck äußern in den Inter-
views verstärkt die männlichen
Probanden. Obwohl die Wissen-
schaftlerinnen in ihrer marginalen
Position besonderem Druck und
auch Diskriminierung ausgesetzt
sind, wird von ihnen Leistungs-
angst weniger angesprochen. Of-
fenbar können also die Frauen
nach dem scharfen  Selektionspro-
zeß, den sie durchlaufen müssen,
besonders gut mit Leistungsdruck
umgehen und haben bessere Stra-
tegien, ihn zu kompensieren. So
holen sie sich zum Beispiel ihre
Bestätigung in der Lehre.

Innovationskraft
von Frauen

Ein weitverbreitetes Vorurteil
lautet, daß Frauen zwar Führungs-
positionen erreichen können, aber
daß der Erfolg dann doch eher auf
Fleiß statt auf innovative Fähig-
keiten zurückführbar sei, mit an-
deren Worten: Frauen in Füh-
rungspositionen können nicht in-
novativ sein. Dasselbe Vorurteil ist
auch in Schulen wirksam, es 

beruht auf einer externen Attribu-
ierung von Leistung durch Fleiß
bei Mädchen und Frauen. Es kann
ebenso wie dieses dadurch ent-
kräftet werden, daß tendenziell
durch gesellschaftliche Selektion
nur solche Frauen in hohe Statu-
spositionen gelangen, die be-
sonders befähigt sind. Sie haben
schon als Kind ein innovatives Po-
tential gezeigt, das sie auch nicht
wie vielleicht andere Frauen durch
Anpassung verloren haben. Im
Gegenteil sind die untersuchten
Frauen sehr selbstbewußt und
ohne Angst vor Leistung und Füh-
rung. Sie haben sich als weibliche
marginale Gruppe sehr stark
durchsetzen müssen, ohne daß sie
wie die männlichen Kollegen auf
männliche Vorbilder vertrauen
konnten und ohne daß sie von ih-
ren Lehrern ebenso wie die Män-
ner gefördert worden sind. Inso-
fern haben sie aus eigener Initia-
tive und in eigener innovativer
Definition ihrer beruflichen Iden-
tität als Frau im androzentrischen
System Wissenschaft Innovations-
potentiale entwickelt und opti-
miert, die sie im Alltag sehr er-
folgreich einsetzen.

In den Forschungsfeldern wäh-
len sie innovative Bereiche, die
zudem humanen Zielen dienen
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sollen. Sie äußern, daß sie leicht
und gern, begünstigt durch die
Flexibilität, innovative und inter-
disziplinäre Fragestellungen ent-
wickeln. Teamfähigkeit und weib-
liche Diskursfähigkeiten, die wis-
senschaftlich schon gut belegt sind
und in denen sie den männlichen
Führungskräften überlegen sind,
kommen ihnen dabei ebenso wie
Konfliktfähigkeit zugute. Die in-
novativen Potentiale der Frauen
zeigen sich zum Beispiel in der
Frauenforschung, wo der enge
Blickwinkel der Forscher, der sich
jahrhundertelang nur auf ein 
Geschlecht bezog, aufgebrochen
wurde.

Andersartigkeit in
der Kindheit
Die ProbandInnen der Studie ge-
ben zu 65 % an, sich schon in der
mittleren Kindheit, also zwischen
6 und 12 Jahren, als Außenseiter
oder „andersartig“ empfunden zu
haben. Dieses Außenseitertum
führen wir gemäß ihren Aussagen
auf eine noch unbewußte aber
gleichwohl ausgrenzende Wahr-
nehmung der besonderen intellek-
tuellen und wissenschaftlichen Be-
gabung zurück. Dadurch bedingt
sind diese Kinder sehr individuell
bzw. unangepaßt, bisweilen auch
renitent und auffallend eigenstän-
dig. Sie haben Interessen, die sie
sehr von anderen Kindern unter-
scheiden: Bücher lesen, Wissen er-
werben und vor allem Zusammen-
hängen nachspüren in einem Aus-
maß, das „normalen“ Kindern
vollkommen unverständlich ist.
Die Welt des Wissens fasziniert sie
früh und nachhaltig und ihnen

wird früh klar, daß sie aus dem fa-
miliären Umfeld heraus wollen,
Bildung wird zum Instrument für
diese Entwicklung. Leider werden
diese begabten Kinder in Schulen
oft diskriminiert. Man mißtraut ih-
rer raschen Intelligenz und ihrem
vertieften Wissen, und Lehrer füh-
len sich bisweilen davon bedroht.
Auch Eltern können nur selten an-
gemessen auf den Wissensdrang
der Kinder fördernd eingehen. Oft
werden die besonderen Führungs-
eigenschaften der Kinder im Sinne
der Eltern ausgenutzt, etwa um
Verantwortung für jüngere Ge-
schwister zu übernehmen oder in
der Haushaltsführung eine leiten-
de Rolle zu übernehmen. Die Be-
dürfnisse nach Schutz und Unter-
stützung der doch sehr anspruchs-
vollen und schwierigen Ent-
wicklung der begabten Kinder
werden oft nicht ausreichend be-
rücksichtigt. Überforderung und
Unverständnis sind häufig erlebt
worden. 

H inzu kommt, daß die
Probanden nicht sel-
ten außerordentlich
schwierige oder sogar

traumatische Bildungsverläufe er-
lebt haben. Es werden z.B. häufige
Umzüge oder Flucht im Krieg ge-
nannt, schwere und langdauernde
Krankheiten, Unfähigkeit der El-
tern, die Kinder zu erziehen, bis
hin zu Verwahrlosung, sexuellem
Mißbrauch und Verwaisung oder
Scheidung von Eltern. 

Alle diese schweren Ent-
wicklungsbedingungen werden
kompensiert durch Bildung und
die besondere Begabung. Es blei-
ben jedoch zum Teil schwere Be-
einträchtigungen der Entwicklung,

die auch zu Brüchen in der Bio-
graphie oder zu sozialen Belastun-
gen  führen können.

Das Phänomen der Andersar-
tigkeit findet sich auch zu 50 %
bei der männlichen Kontrollgrup-
pe und wird auch ähnlich verar-
beitet und genutzt, allerdings
scheint die Andersartigkeit bei
Jungen eher akzeptiert zu werden.

Insgesamt unterscheiden sich
Frauen und Männer an Univer-
sitäten in ihrem Führungsstil.
Frauen definieren Führung eher
als Verantwortung und Männer
eher als Macht.

Hildegard Macha:  Frauen und Macht – die an-
dere Stimme in der Wissenschaft. In: Aus Poli-
tik und Zeitgeschichte, Beilage zu „Das Parla-
ment“, B 22- 23/98
Hildegard Macha /Monika Klinkhammer
(Hrsg.): Die andere Wissenschaft. Stimmen von
Frauen an Hochschulen. Bielefeld 1997
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*  Die Studie „Personale und berufliche Bil-
dung bei Wissenschaftlerinnen und Wissen-
schaftlern an Hochschulen in Ost- und West-
deutschland“ von der Forschungsgruppe
Frauen- und Geschlechterforschung an der
Universität Augsburg belegt empirisch diese
Unterschiede im Führungsverhalten von
Wissenschaftlern. Es wurden 64 Wissen-
schaftlerinnen und Wissenschaftler mit leit-
fadengestützten Interviews untersucht. In ei-
ner Methodentriangulation wurde ein auf-
wendiges und verschiedene Methoden
kombinierendes Erhebungsverfahren erprobt
und ebenso wurde ein innovatives Auswer-
tungs- und Qualitätssicherungsverfahren
entwickelt. Das Projekt hat eine biographi-
sche Perspektive, indem die Lebensläufe der
Probanden und die Entwicklungslinien zum
Berufserfolg seit der Kindheit aufgezeichnet
werden.

Prof. Dr. phil. Hildegard Macha, 
Leiterin in der „Forschungsgruppe für
Frauen- und Geschlechterforschung“,
Lehrstuhl für Pädagogik und Erwach-
senenbildung an der Universität
Augsburg.
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