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Geschlechterbasierte Vorurteile in der
Auswahl von Top-Managern

Eva Maria Kunzmann, Olaf Ringelband und Andreas Hoyndorf

Zusammenfassung

Der Anteil von Frauen in hochrangigen Management-Positionen ist trotz hervorragender
Ausbildung, Karriereorientierung und Leistungsbereitschaft noch immer sehr gering. Im
Rahmen einer von md gesellschaft fiir management-diagnostik durchgefiihrten Unter-
suchung zum Thema ,,Unconscious Bias in der Management-Diagnostik™ wurden die
Einzel-Assessment-Ergebnisse weiblicher und ménnlicher Bewerber fiir Top-Level-
Fiihrungspositionen verglichen. Es wurde der Frage nachgegangen, welche geschlech-
terbasierten Vorurteile bei Auswahlentscheidungen eine Rolle spielen kdnnen, inwieweit
diese Vorurteile tatsdchlich auf Verhaltens- und Personlichkeitsunterschieden zwischen
Minnern und Frauen beruhen und durch welche Malinahmen eine groB3ere Geschlechter-
gerechtigkeit im Auswahlprozess erreicht werden kann. Die Untersuchungsergebnisse
lieBen in der Gesamtbewertung und der-alleemeinen Management-Kompetenzen keine

_Unterschiede € en, wohl aber im Fiihrungsstil, der Motiva-

tion und Selbstreflexion.
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8.1 Einleitung

Frauen im Top-Management sind noch immer stark unterreprasentiert. Auch im Jahr 2017
lag der Anteil weiblicher Vorstandsmitglieder in borsennotierten deutschen Unternehmen
bei nur 7 % [11]. Obgleich junge Frauen vielfach bessere Zensuren haben, sehr gut aus-
gebildet, ehrgeizig und leistungsbereit sind, schaffen es die wenigsten, die ,,gldserne Decke*
zu durchbrechen. Die Ursachen sind vielschichtig. Haufig wird der geringe Frauenanteil im
Top-Management mit Verhaltens- und Personlichkeitsunterschieden zwischen Minnern und
Frauen begriindet, wie etwa der Aussage, Frauen fehle es an ,,gesunder Harte* [8].

8.1.1 Begriffliche Abgrenzung

Unter Unconscious Bias (UB) sollen handlungsleitende Tendenzen in der Beurteilung von
Menschen verstanden werden, die auf unbewusste Wahrnehmungs- und Lernmechanis-
men zuriickgehen. Sie tragen dazu bei, Menschen schnell einzuordnen und ihnen weitere
Eigenschaften zuzuschreiben. Stereotype sind dagegen bewusste mentale Vereinfachungen
komplexer Eigenschaften oder Verhaltensweisen von Personengruppen. Im Umgang mit
anderen Menschen helfen sie, Muster zu erkennen, und reduzieren so Komplexitit. Sie
konnen allerdings auch zu einer Uber-Generalisierung bestimmter Eigenschaften fiihren,
ohne dass eine differenzierte Beobachtung dieser Eigenschaften tatséchlich stattgefunden
hat. Es sind kulturell bedingte, teilweise festgefahrene und wenig hinterfragte Meinungen
und Ansichten einer Gruppe iiber die Besonderheiten und Eigenschaften einer anderen
Gruppe. In der Regel sind sie Verdnderungen gegeniiber sehr resistent [17].

Vorurteile sind mit Emotionen und Bewertungen behaftete Stereotype; schenkt man
Stereotypen Glauben, so werden sie zu Vorurteilen. Sie sind zum iiberwiegenden Teil
negativ konnotiert.

Allgemein konnen geschlechtsspezifische Stereotype als Erwartungshaltungen
beschrieben werden, mit denen weibliche und minnliche Bewerber konfrontiert sind. Fiir
Frauen werden sie dann wirksam, wenn die weibliche Geschlechtsrolle mit den Rollen-
erwartungen an eine Fiihrungskraft nicht in Einklang zu bringen ist. Die daraus folgende
Rollen-Inkongruenz wirkt sich zumeist negativ auf Frauen aus.

Noch immer dominiert im Hinblick auf das Thema Fiihrung eine stark ménnlich
geprigte Sichtweise. In einer internationalen Untersuchung von Accenture [12] bewerteten
die Befragten beiderlei Geschlechts eher ,,weichere* Fiihrungseigenschaften, wie beispiels-
weise Konsensorientierung, sich der eigenen Schwichen bewusst sein, Anerkennung spen-
den oder sich um das Wohl der Mitarbeiter kiimmern, als typisch weiblich. Dem stehen
die ,hdrteren” und damit typisch ménnlichen Fiihrungseigenschaften wie Gelassenheit in
Krisen, Entschlossenheit, visionires Denken oder Behauptung der eigenen Autoritit gegen-
tiber. Frauen wird eine geringere Karriereorientierung, ein wenig aggressives, eher zuriick-
haltendes Auftreten sowie die Vermeidung von Wettbewerbssituationen zugeschrieben.
Thnen wird ein nicht-hierarchischer Fiihrungsstil und eine starke Orientierung an der
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Gemeinschaft attestiert. Es kann festgehalten werden, dass das vom US-amerikanischen
Sozialwissenschaftler Edgar Schein bereits 1973 formulierte ,,Think manager — think male
paradigm® immer noch nicht obsolet ist. Noch immer sind die impliziten Vorstellungen
von Fiihrung nicht geschlechtsneutral, sondern mit ménnlichen Attributen wie ehrgeizig,
kraftvoll, durchsetzungsstark und wettbewerbsorientiert belegt. Typisch weibliche Eigen-
schaften spielen dabei eine untergeordnete Rolle. , Innerhalb der stereotypischen Sichtweise
allgemein werden Minner durch Kompetenz-Eigenschaften und Frauen durch Emotionali-
tits-Eigenschaften beschrieben, was sich wiederum auf die Ansichten zu Fithrungskriften
tibertragt™ [17].

Vorurteile und Stereotype sind nicht nur auf Frauen beschrinkt. Minner kdnnen
ebenso negativ in ihrer Karriereentwicklung beeinflusst werden, wenn sie sich mit der
traditionellen Definition von Maskulinitit im Arbeitskontext nicht konform zeigen. Ein
Top-Manager, der beispielsweise aktiv eine ausgeglichene Work-Life-Balance anstrebt,
sich um eine bessere Vereinbarkeit von Beruf und Familienarbeit bemiiht, der Eltern-
zeit in Anspruch nimmt oder Zeit bendtigt, um Angehorige zu pflegen, wird mit die-
sen Verhaltensweisen und Einstellungen von seiner Umgebung meist nicht positiv
aufgenommen. Es wird ihm unterstellt, nicht hinreichend motiviert und leistungsbereit
zu sein. Insbesondere in den Augen seiner minnlichen Kollegen verliert er an Ansehen
und Reputation. Dennoch ist festzuhalten, dass ,both women and men want the same
things in their lives: Meaningful careers, loving families, and a supportive work environ-
ment. Unconscious Bias prevents women — and men — from achieving these goals* [16].

8.2 Wo konnen Vorurteile bei der Top-Management-Auswahl
wirksam werden

Bei Einstellungsentscheidungen sowie Potenzialbeurteilungen fiir Entwicklungs- bzw.
Beforderungsentscheidungen im Top-Management (Bereichsleitungs- und Vorstands-
positionen) sind die Auswahlgremien nach wie vor iiberwiegend mit ménnlichen
Managern besetzt, die mit dem Thema gendergerechte/vorurteilsfreie Stellenbesetzung
mitunter nur wenig anzufangen wissen bzw. diesem gegeniiber eine kritische Haltung
vertreten. Damit weitreichende personelle Entscheidungen aufgrund objektiver Krite-
rien und nicht auf Basis eines Bauchgefiihls bzw. der sozialen Ahnlichkeit von Auswahl-
gremium und Bewerbern erfolgt, muss ein Bewusstsein dariiber geschaffen werden, wie
Stereotype und Vorurteile Wahrnehmung und damit die Qualitédt des Urteils verzerren.
Insbesondere bei der Besetzung von Vorstands- oder Aufsichtsratspositionen werden
Auswahlprozesse vielfach nicht auf der Basis strukturierter und transparenter Verfahren
vorgenommen. Vielmehr spielen personliche Beziehungen und informelle Netzwerke
(;,old boys network*) eine nicht unerhebliche Rolle in der Kontaktaufnahme und bei der
Vermittlung von Positionen. Nicht Bildung und Qualifikation, sondern die soziale Ahn-
lichkeit im Hinblick auf Verhaltensweisen und Herkunft sind ausschlaggebend, wenn
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es um Top-Level-Positionen geht [10]. Da Frauen auf dieser Ebene noch stark unter-
reprisentiert sind, wird ihnen somit der Zugang zu diesen Funktionen deutlich erschwert.

Bereits in der Formulierung des Anforderungsprofils kann in einer starken Betonung
minnlich konnotierter Eigenschaften der erste Ansatzpunkt fiir eine geschlechtsspezi-
fische Diskriminierung gesehen werden. Frauen, die sich fiir Positionen in iiberwiegend
mannlichen Arbeitsumfeldern bewerben, werden besonders kritisch und mitunter vor-
urteilsbehafteter bewertet als ihre minnlichen Konkurrenten [23]. Auch besteht die
Gefahr, dass sich Frauen, eingedenk der Tatsache, dass sie in diesen Arbeitskontexten
»~Exotinnen‘ sein werden, gar nicht erst bewerben, obgleich sie moglicherweise, gerade
im Hinblick auf Diversity bzw. die Ergidnzung des bestehenden Management-Teams,
einen wichtigen Beitrag fiir ihr Unternehmen liefern wiirden.

Ublicherweise werden Top-Manager/innen durch mehrstufige Interviews bzw.
Einzel-Assessments ausgewéhlt. In vielen Fillen wird zur Rekrutierung auf die Unter-
stiitzung durch Personalberatungen zuriickgegriffen, die tiber die vorgeschlagenen Kan-
didaten umfangreiche Dossiers anfertigen. Auch in dieser Phase des Auswahlprozesses
besteht die Moglichkeit, dass weibliche Bewerber durch geschlechtsspezifische Vor-
urteile benachteiligt werden, wenn z. B. die Personalberater in ihren Einschidtzungen
einem Unconscious Bias unterliegen.

In Interviews und Assessments kommt den kognitiven und motivationalen Féahigkeiten
der (meist minnlichen) Entscheider eine besondere Bedeutung zu. Insbesondere bei Ent-
scheidungen auf hochster Management-Ebene besitzen die mit der Auswahl betrauten
Personen zwar vielfach sehr viel eigene Fiihrungs- und Lebenserfahrung, sie sind aber
»in der Regel keine Spezialisten fiir die Personalentwicklung und -selektion auf dieser
Fiihrungsebene* [3]. Fiihlt sich ein Entscheider kognitiv iiberfordert oder ist er fiir die
Aufgabe weniger motiviert, so steigt die Wahrscheinlichkeit vorurteilsbehafteter Urteile
[23].

8.3  Relevanz geschlechtsspezifischer Stereotype im Rahmen
von Auswahlverfahren fiir Fithrungskrafte

Auswahl- und Beurteilungsprozesse (Leistung/Potenzial) finden in Unternehmen kontinuier-
lich statt. In Bezug auf die mittel- und langfristige Besetzung von Leitungspositionen
durch Ménner oder Frauen kommt ihnen eine ganz wesentliche Steuerungsfunktion zu.
Unterschiede gibt es in der Strukturierung und Systematisierung dieser Prozesse sowie im
Hinblick darauf, ob und fiir welche Ebenen diese Verfahren vorgeschrieben werden.

Rahmenbedingungen

Selektionsprozesse konnen mitunter unter hohem Zeitdruck stattfinden. Insbesondere
bei der Besetzung von Positionen auf hoheren Hierarchieebenen kommt es darauf an,
Bewerbungsprozesse rasch abzuwickeln, um Top-Managern noch vor der Konkurrenz
ein Angebot unterbreiten zu konnen.
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Nicht immer herrscht bei der Besetzungsentscheidung vollstindige Klarheit dariiber,
welchen positionsbezogenen Anforderungen der Bewerber geniigen muss. Allgemein
giiltige und von allen akzeptierte Eigenschaftskataloge fiir erfolgreiche Fiihrungskrifte
gibt es nicht. Auch wenn die psychologische Forschung kein eindeutiges Bild von den
Faktoren hat, die Vorstinde erfolgreich machen, gibt es doch zahlreiche Erkenntnisse,
welche Eigenschaften und Fihigkeiten generell gute Préadiktoren fiir Berufserfolg sind.
Diese Erkenntnisse sind in der Regel Entscheidungsgremien jedoch nicht bekannt bzw.
werden bewusst oder unbewusst ignoriert. Insofern sind Entscheider gezwungen, auf
Basis einer vergleichsweise unsicheren Informationslage zu einem Urteil zu gelangen.
Diese Informationsliicken bzw. das fehlende Wissen kann dazu fiihren, dass die Leer-
stellen durch Annahmen oder vorurteilsbehaftete Bilder der Person bzw. Position gefiillt
werden und so den Gesamteindruck iiber die zu beurteilende Person bestimmt.

Auch bezogen auf die tatsdchlichen Eigenschaften der zu beurteilenden Person gibt
es Unsicherheiten. In Abhiéngigkeit vom jeweils eingesetzten Selektionsverfahren sind
Beurteiler gefordert, auf Basis weniger Informationen zur Personlichkeit (die vielfach
auf einer Selbstauskunft der Bewerber basieren und ebenso einer vorurteilsbehafteten
Einschitzung unterliegen konnen) zu einer Entscheidung zu gelangen. Fehlende Infor-
mationen werden auch hier durch die bisherigen Erfahrungen des Beurteilers zu einem
Gesamteindruck ergénzt, der durchaus durch Stereotype beeinflusst sein kann. Diese
Prozesse laufen vielfach unbewusst ab.

Geschlechtsspezifische Stereotype wirken nicht nur bei der Beurteilung konkreter
Verhaltensweisen; sie sind auch wichtige Einflussgroflen, wenn es um die Einschédtzung
von Potenzialen oder nicht beobachtbaren Verhaltens geht. Untersuchungen zum Einfluss
geschlechtsspezifischer Stereotype bei Selektionsentscheidungen zeigen, dass sich durch
umfassende und spezifizierte Informationen zu Bewerbern und Anforderungen der Posi-
tion diese deutlich reduzieren lassen [13].

8.4 Das Einzel-Assessment (EAC) bei md

Kurz gesagt, fiihrt der Mangel an objektiven Daten und Kriterien bei Auswahlent-
scheidungen dazu, dass Informationsliicken durch Vorurteile gefiillt werden — zum Nach-
teil der weiblichen Bewerber. Es bleibt aber offen, ob durch die Verwendung objektiver
Auswahlverfahren Frauen tatsichlich weniger benachteiligt werden oder ob im Gegenteil
eventuell vorhandene Geschlechterunterschiede nicht noch deutlicher zutage treten und
Frauen dadurch weiterhin diskriminiert werden.

Zur Absicherung und Objektivierung von Besetzungsentscheidungen hochrangiger
Management-Positionen werden Instrumente der Management-Diagnostik als wichtige
Informationsquelle herangezogen. Bewerber werden mithilfe psychologischer Diagnos-
tik hinsichtlich ihrer Eignung bzw. Weiterentwicklung fiir Positionen im Management
beurteilt [22]. Diese diagnostischen Verfahren fiir das Top-Management laufen unter
verschiedenen Bezeichnungen, etwa ,.Einzel-Assessment”, , Management-Appraisal®,
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~-Management-Audit oder auch ,,Potenzialanalyse®. Den Verfahren ist gemein, dass sie
aus unterschiedlichen diagnostischen Bausteinen bestehen, etwa kognitiven Leistungs-
tests, Personlichkeits- und Motivationsfragebogen, Rollenspielen, unternehmerischen
Fallstudien sowie einem Interview.

md gesellschaft fiir management-diagnostik mbH ist eine Hamburger Beratungs-
firma, die sich seit 30 Jahren auf die Durchfiihrung von Assessments spezialisiert hat.
Sie beridt Unternehmen und Institutionen bei der Besetzung von Positionen im mittleren
und Top-Management. In ganztigigen Einzel-Assessments (EACs) werden verschiedene
diagnostische Verfahren eingesetzt (z. B. kognitive Leistungstests, Personlichkeits-
und Motivationsfragebogen, Rollenspiele, unternehmerische Fallstudien sowie ein
kompetenzbezogenes und biografisches Interview). Gewohnlich wird anhand definierter
Management-Kompetenzen sowie einer differenzierten Anforderungsanalyse — bezogen
auf die Zielposition — eine auf den psychologischen Messergebnissen basierende Ein-
schitzung/Gesamtempfehlung erarbeitet. Ein Zweierteam erfahrener md-Berater ordnet
diese ein und fasst sie in einem ausfiihrlichen Bericht zusammen. Hédufig nehmen die
Entscheider (Vorstidnde, Aufsichtsrite) als Beobachter am EAC teil.

8.4.1 Unterschiede in den Assessment-Ergebnissen weiblicher
und mannlicher Kandidaten und deren Relevanz fiir den
Berufserfolg

Im Folgenden werden die Ergebnisse einer md-Untersuchung zu den Unterschieden
zwischen weiblichen und minnlichen Managern hinsichtlich ihrer Eigenschaften,
Fahigkeiten und Verhaltensweisen und den damit verbundenen — moglicherweise
ungerechtfertigten — Stereotypisierungen dargestellt.

8.4.2 Untersuchung

Auf Basis von 420 zufillig ausgewihlten Kandidat/innen (12 % Frauen; 88 % Minner)
wurden die im Rahmen von md-EACs iiber mehrere Jahre erhobenen Daten analysiert
und miteinander verglichen. Ziel war es, mogliche geschlechtsspezifische Unterschiede
festzustellen und zu untersuchen, wie sich diese — im Sinne eines Unconscious Bias —
auf den Aufstieg von Frauen in hohere Management-Positionen in Unternehmen aus-
wirken konnten.

8.4.3 Ergebnisse in den einzelnen Kompetenzbereichen

In der Gesamtbeurteilung zeigen sich keine Unterschiede zwischen weiblichen und
miénnlichen Kandidaten (Abb. 8.1), d. h. Frauen sind genauso hdufig als ,,geeignet” bzw.
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Abb. 8.1 Gesamtbeurteilung ml Manager Managerinnen

Gesamtergebnis der A ts: relative Anteile (in %)
42,5
40,0 40,0
37,0
23,0
17,5
Empfohlen Empfohlen mit Nicht

Einschrankungen empfohlen

»hicht geeignet® fiir Management-Positionen beurteilt worden wie Ménner. Das zeigt,
dass durch ein objektives Auswahlverfahren wie das Einzel-Assessment Frauen (so sie
es denn schaffen, in die Auswahl fiir die Besetzung von Top-Management-Positionen zu
gelangen) die gleichen Chancen wie Minner haben, dass Frauen also im Mittel genauso
gute (oder schlechte) Manager wie Ménner sind.

Auch in der Detailbewertung der einzelnen Management-Kompetenzen gibt es kaum
Unterschiede. Nur im Kompetenzfeld ,,Selbstreflexion/Lernbereitschaft™ ist ein statistisch
signifikanter Mittelwertunterschied (bei Frauen stirker ausgeprégt als bei Ménnern) festzu-
stellen, auf den spiter eingegangen wird. Generell sieht man also, dass es keine nennens-
werten Unterschiede in den allgemeinen Management-Kompetenzen gibt (Abb. 8.2).

Kognitive Fihigkeiten

Weder in den kognitiven Leistungstests noch im Rahmen einer komplexen Fallstudie
zeigt sich in der analytischen Leistung ein geschlechtsspezifischer Unterschied. Die-
ser Befund steht im Einklang mit den Erkenntnissen der Forschung, dass es im Mittel
keine Geschlechtsunterschiede in der kognitiven Leistungsfihigkeit gibt [14] — auch
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Abb. 8.2 Unterschiede in den Management-Kompetenzen

wenn es im Detail kleine Unterschiede im Leistungsprofil (Minner haben ein etwas bes-
seres rdumliches Vorstellungsvermogen, Frauen eine etwas hohere verbale Intelligenz)
gibt. Im Detail finden sich auch in den Daten von md kleine Unterschiede im Leistungs-
profil (Frauen arbeiten in der Analyse der Fallstudie etwas griindlicher, Ménner etwas

B & W IN PRINT
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schneller), aber diese haben keine Auswirkungen auf die kognitive Gesamtleistung. Auch
wenn es diese kleinen Mittelwertsunterschiede zwischen Frauen und Minnern gibt, so ist
jedoch zu bedenken, dass die Unterschiede innerhalb der jeweiligen Gruppen der Min-
ner und Frauen bei Weitem grofer sind als die zwischen den beiden Gruppen. Aulerdem
sieht man, dass nicht jeder in Tests und Experimenten identifizierte Unterschied zwi-
schen Minnern und Frauen relevant fiir die Leistung im Management ist.

Fiihrungskompetenz

Auch in der Beurteilung der Fiihrungskompetenz — auf Basis einer Fiihrungssimulation und
eines strukturierten Interviews — zeigen sich keine statistisch signifikanten Unterschiede.
So werden Ménner und Frauen, gemessen an den spezifischen Fiihrungsanforderungen der
jeweiligen Zielposition, insgesamt gleich haufig als ,,geeignet™ eingeschiitzt.

Fiithrungsstil
Gewisse Untp=2~hiede zeigen sich in Teilaspekten der Fiihrung und der im Interview

Diese Unterschiede entsprechen friiheren Untersuchungen, die
nahelegen, dass Frauen in ihrem Fiihrungsverhalten tendenziell integrativ agieren, mehr
Wert auf die Entwicklung und das Einbinden von Mitarbeitern im Sinne eines demo-
kratischen und partizipativen Fiihrungsstils legen und sich weniger hierarchie- und
wettbewerbsorientiert verhalten. Minner dagegen betonen in ihrem Fiihrungsverhalten
tendenziell etwas stirker Aspekte wie Einflussnahme und Leistungskontrolle [10, 17].
Unsere Daten weisen darauf hin, dass Frauen gemessen an vorab definierten Erfolgs-
kriterien insgesamt genauso effektiv fithren wie Ménner, wenn auch teilweise auf eine
etwas andere Art und Weise.

Hier liegt eine mogliche Quelle fiir einen Unconscious Bias: Dass Frauen gemif
ihrer Schilderungen im Interview tendenziell einen partizipativen bzw. kooperativen
Fiihrungsansatz bevorzugen, mag zu dem (Trug-)Schluss fiihren, dass sie dadurch weni-
ger durchsetzungsstark und effektiv seien. Wenn Frauen sich also anders verhalten, als
es der (ménnlichen) Norm entspricht, wird automatisch geschlossen, dass dieses andere
auch schlechter ist.

Desvaux und Devillard [7] verweisen darauf, dass partizipative Fiihrung bei der Ein-
bindung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in Veridnderungs- und Innovations-
prozesse (bei Change-Prozessen oder im Hinblick auf die Verdnderungen durch die
digitale Transformation) strategische Vorteile bieten kann. In einer webbasierten Wirt-
schaftswelt, in der zunehmend Arbeitsformen gelebt werden, in welchen Zeit und Raum
entkoppelt sind, die durch weltweiten Wettbewerb sowie verdnderte Hierarchien und
Abliufe gekennzeichnet sind, werden andere und neue Fiihrungsfertigkeiten als bisher
gefordert sein.

In agilen Organisationen werden Fiihrungskrifte kiinftig als Kommunikatoren und
Verianderungsmanager fungieren. Insofern ist zu erwarten, dass kiinftig ,,weibliche
Fiihrungseigenschaften eine groflere Bedeutung erlangen werden. Insgesamt konnten


Olaf Ringelband


Olaf Ringelband
Hier stimmt der Zeilenumbruch nicht.


274
275
276

294

296

Layout: T5 Gray Book ID: 478052_1_De Book ISBN: 978-3-662-59232-8 m
Chapter No.: 8 Date: 9 August 2019 Page: 146/153 ~

146 E. M. Kunzmann et al.

Unternehmen besser gefiihrt sein, wenn sie unterschiedlicheres Fiihrungsverhalten stér-
ker integrieren wiirden. Oder wie DeAngelis [6] es formuliert: ,,(...) gender isn’t neces-
sarily the optimal way to frame good leadership (....) Rather, it’s a flexible blend of
positive and often differing attributes, whether they are traditionally masculine, traditio-
nally feminine or gender-free*.

Um Unconscious Bias zu vermeiden, kommt es neben einer moglichst differenzierten
Beurteilung des Fiihrungsverhaltens entscheidend darauf an, dass nicht allein die bislang
vorwiegend ménnlich geprigten Fiihrungsmodelle als Mafistab angelegt werden. Viel-
mehr sollten die fiihrungsrelevanten zukiinftigen Herausforderungen der Zielposition
herangezogen werden, die sich unter anderem auch aus der Unternehmensstrategie
ableiten lassen.

Motivation

Es zeigen sich keinerlei geschlechtsspezifische Unterschiede in der generellen Leistungs-
motivation und Einsatzbereitschaft, wohl aber in den benannten beruflichen Motiven
(Abb. 8.3). Die Psychologie unterscheidet zwischen expliziten und impliziten Motiven.
,~EBxplizite Motive* sind diejenigen Motive, die man explizit duBlert, sie konnen, miis-
sen sich aber nicht zwangsldufig im Verhalten widerspiegeln. Héufig sind die explizit
genannten Motive ein Ergebnis sozialer Normen und Erwartungen.

,Implizite Motive* dagegen sind durch tiefer liegende Bediirfnisse und Personlich-
keitsmerkmale einer Person gesteuert. Sie werden durch psychometrische Person-
lichkeitsfragebogen und anhand von Verhaltensbeispielen in strukturierten Interviews
eingeschitzt. Unser Handeln wird sowohl von impliziten als auch von expliziten Moti-
ven bestimmt. Beide voneinander unabhingige Motivsysteme miissen im Einklang
sein, um verhaltenswirksam zu werden. In schwach strukturierten Situationen, wie sie
im Management-Alltag hdufig auftreten, sagen implizite Motive jedoch stérker selbst-
initiatives Handeln vorher [26].

Bei den von unseren Kandidaten explizit genannten beruflichen Motiven finden sich
tatsdchlich Unterschiede zwischen Frauen und Ménnern. Frauen geben deutlich haufiger
an, Wert auf ,,Anerkennung und Wertschétzung* sowie ,,gute Beziehungen zum Umfeld*
zu legen. Fir Minner sind dagegen ,Einfluss®, ,,Wettbewerb® und ,,06konomische
Ziele* wichtiger. Diese Ergebnisse entsprechen fritheren Befunden aus anderen Unter-
suchungen [5, 27].

Auf der Ebene der impliziten Motive zeigen sich diese Unterschiede jedoch deutlich
weniger oder gar nicht. So ergaben sich in unseren Daten aus Personlichkeitsfragebogen
beispielsweise Hinweise, dass Kandidatinnen fiir Management-Positionen stirker nach
,Einfluss® streben, als sie es in einer Bewerbungssituation explizit angeben. Umgekehrt
haben ménnliche Bewerber im Schnitt ein dhnlich starkes Bediirfnis nach Anerkennung
wie die weiblichen Bewerberinnen. Die Ergebnisse legen nahe, dass Ménner und Frauen
in einer expliziten Befragung zu ihren beruflichen Motiven tendenziell auch eher einem
Geschlechter-Stereotyp bzw. personlicher Rollenerwartungen entsprechend antworten.
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Explizite Motive, die haufiger von Frauen

genannt werden:

Anerkennung

Streben nach positivem Feedback, Bestdtigung und Anerkennung;
von anderen gemocht werden wollen

Anschluss und Kooperation
Mit anderen partnerschaftlich umgehen, gute Beziehungen zu
Menschen aufbauen, sie unterstiitzen

Explizite Motive, die haufiger von Mannern genannt

werden:

Einfluss/Macht

Einfluss iiber andere haben; es mégen, wenn andere den eigenen
Ideen folgen, nach einflussreichen (Fiihrungs-)Positionen streben

Unabhingigkeit
Den eigenen Pldnen und Vorstellungen folgen kénnen, ohne sich
abstimmen zu miissen; sein eigener Chef sein

Wetthewerb
Mit anderen im Wettbewerb stehen und gewinnen; besser sein als
andere

Abb. 8.3 Unterschiede im Bereich Motivation

Unsere Befunde legen nahe, dass es Geschlechterunterschiede in der explizit gedufler-
ten beruflichen Motivation geben kann, die aber insgesamt keinen systematischen Einfluss
auf die generelle Einsatz- und Leistungsbereitschaft haben.

Zudem gibt es Hinweise, dass Bewerberinnen oder Bewerber bereits in der Selbst-
beschreibung ihrer beruflichen Motive einem gewissen Gender Bias unterliegen konnen.
Ahnliche Hinweise aus der Gender-Forschung legen nahe, dass Frauen im beruflichen
Kontext Hemmungen haben, sich Motive und Eigenschaften zuzuschreiben, die als ,,cher
minnlich® gelten. Sie nehmen an, dass ihnen ein starkes Einflussstreben negativer aus-
gelegt wird als einem Mann mit gleich starkem Verhalten.

Eine Catalyst-“+:2 [4] verweist darauf, dass Frauen sich diesbeziiglich in einem

befinaen: Geben sie sich einem weiblichen Stereotyp entsprechend als
weniger dominant, wiirden sie zwar ,,als Fiihrungskraft gemocht, jedoch weniger res-
pektiert”. Verhalten sie sich hingegen einem eher minnlichen Stereotyp entsprechend
dominant und nach Einfluss strebend, wiirden sie zwar ,respektiert, aber nicht mehr
gemocht®. Ahnliche Hinweise finden sich in der Gender-Forschung zum Verhandlungs-
verhalten. Sie legen nahe, dass Frauen ein forderndes und dominantes Verhalten in Ver-
handlungen negativer ausgelegt wird, als dies bei Mannern mit dem gleichen Verhalten
der Fall wire [1]. Frauen unterliegen einem sogenannten ,,Backlash*-Effekt: Verhalten
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sie sich ,.typisch weiblich®, dann entsprechen sie mit ihren Stereotypen nicht mehr der
Fiihrungsrolle. Verhalten sie sich dagegen wie eine Fiihrungspersonlichkeit, erfiillen
sie nicht mehr die typisch weiblichen Rollenbilder, sie erscheinen dann ,,zu maskulin®,
wirken wenig authentisch und eher unsympathisch [15].

Um Unconscious Bias zu vermeiden, ist es wichtig, nicht nur die explizit geduflerte
Motivation von Bewerberinnen und Bewerbern auf abstrakter Ebene zu erfragen, sondern
anhand konkreter Verhaltensbeispiele ihr tatsichliches Handeln und Entscheiden sowie
die erreichten Ergebnisse sehr genau zu explorieren. Oft zeigt sich ein Unterschied zwi-
schen explizit geduBerten Motiven und dem tatsidchlichen Verhalten in der Vergangen-
heit. So finden sich in unseren Interviews hinreichend Beispiele dafiir, dass Frauen sich
durchaus durchsetzen und ihren Einfluss geltend machen wollen, auch wenn sie Einfluss-
streben weniger héufig als explizites Motiv nennen. Es gibt jedoch auch Hinweise dar-
auf, dass Frauen ihre Dominanz in anderer Art und Weise ausleben als Ménner: Wihrend
Minner ihre Dominanz als ,,Einfluss iiber andere Menschen verstehen®, ist fiir Frauen
Dominanz tendenziell ,,Einfluss iiber Menschen, um die Sache voranzutreiben® [19].

Selbstreflexion/Lernbereitschaft und Selbstvertrauen

Der grofite geschlechtsspezifische Unterschied zeigt sich im Themenfeld ,,Selbst-
reflexion und Lernbereitschaft. So tendieren Bewerberinnen hiufiger dazu, ihr Verhalten
offen und selbstkritisch zu hinterfragen. Sie zeigen sich entsprechend aufgeschlossener
fiir personliches Lernen und Weiterentwicklung. Diese stirkere Fihigkeit und Bereit-
schaft zur Selbstreflexion birgt aber auch Nachteile: In Interviews neigen sie auch
etwas stirker dazu, bei der Bewertung von Misserfolgen den Fehler eher bei sich selbst
zu suchen. Befunde aus einem Personlichkeitsfragebogen legen nahe, dass Frauen sich
Kritik im Berufsalltag tendenziell stirker zu Herzen nehmen als ménnliche Bewerber.
Sie fragen sich hiufiger, ob sie nicht etwas falsch machen, und suchen die Ursache von
Misserfolgen bei sich. Ganz alltiagliche Misserfolgserlebnisse beziehen sie stark auf sich
selbst bzw. fiihren sie auf die wahrgenommene eigene Andersartigkeit zuriick, statt sie
als normale Widrigkeiten des Arbeitslebens zu sehen. Forschung zu ethnischen Minder-
heiten an US-Universititen [9] zeigen, dass Menschen, die sich einer sozialen Minder-
heit zugehorig fiithlen, sich allein aufgrund ihres Andersseins nachweislich stéirker
hinterfragen als die jeweilige in der sozialen Mehrheit befindliche Gruppe. Diese Effekte
fallen entsprechend geringer aus, je weniger eine Gruppe tatsdchlich zahlenmiBig eine
,Minderheit” darstellt — ein Effekt, der auch aus der Forschung im Bereich der Manage-
ment-Diagnostik bekannt ist [21].

Eine mogliche Ubergeneralisierung konnte darin bestehen, dass das stirkere selbst-
kritische Hinterfragen weiblicher Fiihrungskrifte ihnen im beruflichen Kontext als
»geringeres Selbstbewusstsein® oder ,,weniger entschlossenes Verhalten® ausgelegt
wird. Auch hier ist zu vermuten, dass sich dieser Unconscious Bias nicht nur auf die
Beurteiler, sondern auch auf die Beurteilten selbst auswirkt.
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Minnern kann der Beurteilungsfehler gegeniiber weiblichen Fithrungskriften unter-
laufen, aus der Wahrnehmung eines — tatséchlich vorhandenen — Geschlechtsunterschiedes
ungerechtfertigterweise auf das Vorhandensein weiterer Unterschiede zu schlieffen. Thre
unbewusste Logik konnte dabei lauten: ,,Selbstkritisch* bedeutet, ,,weniger souveridn im
Umgang mit Misserfolgen®, bedeutet, ,,weniger belastbar”, und das bedeutet schluss-
endlich ,,weniger erfolgreich im Umgang mit Herausforderungen™ und damit ,,weniger
geeignet fiir Fiihrungsfunktionen®.

Um die genannten Unconscious Bias zu verhindern, ist es wichtig, die Fihigkeit zur offe-
nen Selbstreflexion als eige id wichtiges Kompetenzfeld minnlicher und weiblicher
Manager zu _ 1 en Unternehmen wird eine ,,positive Fehlerkultur®, die
Fahigkeit des Lernens aus Fehlern als ein wichtiger Faktor fiir die Férderung von Innova-
tionen und die Vermeidung von Risiken durch wiederholte Fehlentscheidungen angesehen.
Insofern fiihrt der genannte Unterschied in unseren Daten insgesamt zu einer positiven
Bewertung der Bewerberinnen im Kompetenzfeld ,,Selbstreflexion/Lernbereitschaft™.

Des Weiteren ist es wichtig, nicht nur die Selbst- und Fremdbewertung von
Bewerberinnen und Bewerbern auf allgem<iner Ebene zu erfragen, sondern anhand kon-
kreter Beispiele auch das _V >n und die resultierende messbare Leistung
moglichst genau zu ergriinden. So mag sicu uie vermeintlich selbstbewusst vorgetragene
Leistung eines minnlichen Bewerbers im beruflichen Kontext im Endeffekt als weniger
erfolgreich erweisen als die selbstkritisch vorgetragene Leistung einer Bewerberin.

8.5 Schlussfolgerungen fiir die Praxis
8.5.1 Sensibilisierung von Entscheidungstragern fiir das Thema

Um in der Auswahl von Bewerbern fiir Top-Management-Positionen geschlechtsspezi-
fische Vorurteile zu vermeiden, ist die Sensibilisierung von Entscheidungstrigern durch
spezifische Mallnahmen (Bias-Awareness- sowie Beobachter-/Beurteilungs-Trainings) zu
empfehlen. Fiir die Qualitdt der Auswahlentscheidung ist es entscheidend, dass die ver-
antwortlichen Manager ihre Rollenerwartungen und personlichen Wahrnehmungsmuster
kennen und vor allem ihre generalisierenden Eigenschaftszuschreibungen kritisch hinter-
fragen. Dabei sollte nicht nur nach Belegen, sondern — nach dem Falsifikationsprinzip —
auch systematisch nach Gegenbelegen individueller Hypothesen bzw. Einschédtzungen
gesucht werden. Spontane Assoziationen zu reflektieren und gedanklich die Perspektive
zu wechseln kann weiterhin den Einfluss von Vorurteilen in Entscheidungssituationen ver-
mindern [25]. Auch sollten Beurteiler ,,mit sich im Reinen® sein, d. h. sie sollten sich der
eigenen Empfindlichkeiten, Interessen, Vorurteilen und Ubertragungsphinomenen bewusst
sein, um moglichst objektiv urteilen zu kénnen [26].
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8.5.2 Gestaltung transparenter und geschlechtergerechter
Auswahlprozesse

Unternehmen sollten auf organisatorischer Ebene durch faire, transparente und vor-
urteilsfreie Auswahl- und Beforderungsprozesse die negativen Wirkungen von stereo-
typen Rollenerwartungen vermindern. Diese Verfahren sollten so ,,gender-blind* [24]
wie moglich gestaltet werden. Bereits zu Beginn des Bewerbungsprozesses konnen sich
Diskriminierungseffekte einstellen. Durch den FEinsatz anonymisierter Bewerbungen
konnten diese deutlich reduziert werden. Wenn das Geschlecht oder die soziale Herkunft
nicht mehr erkennbar sind, werden Einladungen ausschlieBlich auf Basis des objektiven
Track Record ausgesprochen. Die Genauigkeit von Auswahlentscheidungen kann zudem
dadurch erhoht werden, dass die Ergebnisse einer kontrollierenden Instanz de-tailliert
erldutert und belegt werden miissen [24].

In der Formulierung von differenzierten Anforderungsprofilen und Stellenaus-
schreibungen ist auf eine Ausgewogenheit von méinnlich und weiblich konnotierten
Attribuierungen zu achten, um keine unnétigen Hindernisse aufzubauen und geschlechts-
spezifische Stereotype zu vermeiden. Schon der Hinweis in de=Ausschreibung, dass die
Bewerbung anonymisiert erfolgen kann, fﬁhrt_« dass Frauen sich ver-
mehrt auf eine solche Ausschreibung bewerben [2].

Die fiir die Rekrutierung von Fiithrungskriften auf Top-Management-Niveau
angelegten Auswahlkriterien bzw. Kompetenzmodelle sollten auf unbewusste Barrieren
bzw. Benachteiligungen fiir Frauen untersucht werden [18]. Die den Modellen zugrunde
liegenden Vorstellungen von Management und Fiihrung sollten dariiber hinaus kritisch
auf mogliche geschlechtsspezifische Benachteiligungen hinterfragt werden. In Auswahl-,
Beurteilungs- und Beforderungsverfahren selbst sollte auf eine klare Trennung von
Beobachtung und Bewertung geachtet werden.

Auch sollte man sich nicht ausschlielich auf eine Selbst- und Fremdeinschidtzung von
Bewerberinnen und Bewerbern auf allgemeiner Ebene verlassen. Diese Daten/Angaben
sollten vielmehr durch differenzierte Verhaltensbeobachtungen beziehungsweise verhaltens-
orientierte Interviews und 360-Grad-Feedbacks oder auch durch extern durchgefiihrte
Assessment-Verfahren (wie beschrieben) ergidnzt werden. Bewerberinnen und Bewerber
konnen in ihrer Selbsteinschitzung schlieBSlich auch einem Unconscious Bias unterliegen.

Je geringer der Frauenanteil in der Gruppe der Beurteilenden ist, umso stirker wirkt
ein Unconscious Gender Bias [21], denn auch Beurteilerinnen konnen unbewusst einem
,~minnlichen Gender Bias unterliegen, wenn sie in einem Gremium deutlich in der
Minderheit sind. Eine Studie von Kay [15] ergab, dass die Besetzungsentscheidungen
von Fiihrungspositionen zum {iiberwiegenden Teil von Minnern getroffen werden.
Auch stellt sie fest, dass es eine Tendenz von Entscheidungstridgern/innen zum eigenen
Geschlecht gibt. Gestiitzt wird dieser Befund durch eine Untersuchung von Neubauer
[18]. Mit einer ausgewogeneren Geschlechterverteilung in Entscheidungsgremien wiir-
den demnach die Chancen fiir Frauen, in hohere Management-Positionen aufzuriicken,
zunehmen.
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Ein hoherer Frauenanteil in den obersten Entscheidungsgremien von Unternehmen
wirkt sich auf mehrfache Weise forderlich aus: Zum einen fungieren sie als wichtige und
ermutigende Rollenvorbilder/Mentorinnen fiir karriereorientierte Potenzialtrigerinnen,
und zum anderen sorgen sie durch ihre erfolgreiche Arbeit dafiir, dass weibliche
Top-Managerinnen kiinftig selbstverstindlicher werden. Auflerdem konnen weibliche
Vorstinde und Aufsichtsrite als Rollenvorbild fiir jiingere Frauen dienen, so kann man
z. B. zeigen, dass Médchen dann #hnliche starke unternehmerische Ambitionen wie Jun-
gen haben, wenn sie entsprechende Rollenvorbilder haben, wenn sie nimlich in einem
Unternehmerhaushalt grofl geworden sind [20].

In der Ergédnzung bestehender (vorwiegend ménnlicher) Management-Teams durch
Top-Managerinnen, die neben klassischen Management-Kompetenzen auch iiber emotio-
nale Intelligenz verfiigen — Fihigkeiten, die bisher negativ konnotiert waren —, liegt ein
Gewinn fiir Unternehmen [8].

Es geht also nicht um ein Entweder-oder, sondern um ein Sowohl-als-auch im
Hinblick auf die Teilhabe von Frauen an Top-Management-Positionen.

Insgesamt kann festgehalten werden, dass eine systematische Heranziehung externer,
psychometrischer Diagnostik, die Herstellung von Diversitéit in Entscheidungsgremien
und eine kontinuierliche Uberpriifung der eingesetzten Verfahren und Ergebnisse orga-
nisatorische Faktoren darstellen, mit deren Hilfe die Fiihrungskrifteauswahl profes-
sionalisiert und somit zu einer Vermeidung von Stereotypen und einer Erhéhung der
Chancengleichheit zwischen den Geschlechtern beigetragen werden kann.
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Buch ID: 478052_1_De
Kapitel-Nr.: 8

Sehr geehrte(r) Autor(in),

bei der Bearbeitung Ihres Kapitels sind uns die unten aufgelisteten
Punkte aufgefallen. Bitte vergleichen Sie sorgfiltig Thren Proof mit
unseren Anfragen und tragen Sie Thre Antwort entweder direkt in das
Proof-PDF oder in das Antwortfeld unten ein.

Anfrage | Benotigte Details An a
AF1 Bitte iiberpriifen Sie, ob der Korrespondenzautor korrekt identifiziert worden
ist.
AF2 [7]: Wir haben den Verlagsort erginzt. Bitte tiberpriifen. passt
AF3 Bitte stellen Sie uns die vollstindigen Angaben zum Literatureintrag [11] zur
Verfiigung.
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