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Hochschulen haben gute Grinde Frauen in
FUhrungspositionen zu (be)fordern

Talent Offentliches Leistung &
Markte Image & Innovation
Reputation
* Vollstandige - Erwartung, soziale Trends und » Hohere finanzieller
Ausschopfung des Strukturen auch in Hochschulen Performance (ROA,
vorhandenen abgebildet zu sehen ROE) von Firmen mit

Talentpools Frauen in

« Politik und Drittmittelgeber fragen _ .
nach Diversity Kriterien Aufsichtsraten
 Innovationsleistung

hoher in mixed teams

Quellen: Desvaux, Devillard, & Sancier-Sultan, 2009; Francoeur, Labelle, Sinclair, & Desgagné, 2008; Lindstadt, Wolff, Fehre, 2011,
Peus & Welpe 2011; Welbourne, Cycyota, & Ferrante, 2007)
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Frauen in der Wissenschaft — der aktuelle Stand

(2011: in %)

7 m

= Auch in der Wissenschaft gibt es eine glaserne Decke fur Frauen

Professorinnen
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Studienberechtigte

Quelle: Statistisches Bundesamt (2012)
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Anteil weiblicher Absolventen nach Fachern (2011; in

%) & Tum

Tiermedizin k 83,9

Sprache und Kultur & 70,2

— Humanmedizin & 64,3 Anteil weiblicher

. Professoren

Kunst / Kulturwissenschaft & 62,8 = Anteil weiblicher

Studierender
Naturwissenschaften/Mathe & 36,6

Ingenieurwissenschaften ﬂ 20,8
0 50 100
= Selbstselektion der Studierenden in ,typisch mannliche / weibliche”

Studienfacher (,women love people, men love things®)
» Auch in Studienfachern mit iberwiegend weiblicher Studierendenschaft

ist der Uberwiegende Teil der Professorenschaft mannlich

Quelle: Statistisches Bundesamt (2012); Su, Rounds, & Armstong (2009)
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Aktuelle Zahlen aus der Humanmedizin (2011, in %)

7 m

= Der Schereneffekt setzt nach der Promotion ein...

Professorinnen
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Quelle: Statistisches Bundesamt (2012)
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Griunde fur das Ausscheiden von Frauen aus der

Wissenschaft ﬂ/TI.I'ﬂ

1. Schlechte Vereinbarkeit von Beruf und Familie

= Qualifizierungsphase in der Wissenschaft Uberschneidet sich deutlich mit der
biologischen Reproduktionsphase der Frau
=> in der Wissenschatft tatige Frauen sind im Schnitt seltener verheiratet,

bekommen weniger und deutlich spater Kinder als ihre mannlichen Kollegen

» Hohe Forderung nach Mobilitat, hoher Workload und befristete
Beschaftigungsverhaltnisse lassen sich nur schwer mit Planen zur

Familiengrindung vereinbaren

» Frauen in Deutschland Gbernehmen nach wie vor den Grol3teil der
Kinderbetreuung => in der Wissenschatft tatige Frauen mit Kindern reduzieren
ihre Berufstatigkeit langfristig, wahrend Manner mit Kindern sie sogar

erhohen

Quelle: Jacobs & Winslow (2004); Leslie (2007); Presseportal.de(2012); Rompa (2010); Van Anders (2004)
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Griunde fur das Ausscheiden von Frauen aus der

Wissenschaft ﬂ/TI.I'ﬂ

1. Schlechte Vereinbarkeit von Beruf und Familie

= Frauen legen im Vergleich zu Mannern mehr Wert darauf, in Zukunft die

MdOglichkeit zu Teilzeitarbeit zu haben

= Nehmen beruflicher Auszeiten zur Kinderbetreuung flhrt zu geringerer Zahl an
Veroffentlichungen und eingeworbenen Drittmitteln => schlechtere

Karrierechancen im Nachgang
» Ginther & Khan (2006): Hindernis Familienzuwachs

= Frauen, die nach ihrer Promotion Kinder bekommen, werden seltener

befordert als Frauen ohne Kinder

= Manner, die nach ihrer Promotion Kinder bekommen, werden haufiger

befordert als Manner ohne Kinder

Quelle: Ledin et al. (2007); Lubinski et al. (2001)
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Griunde fur das Ausscheiden von Frauen aus der

Wissenschaft ﬂ/TI.I'ﬂ

3. Geringerer Zugang zu informellen Netzwerken und Mentoren

= Frauen aufiern eher den Wunsch nach einem/r Mentorln als Manner
= ABER: Frauen haben deutlich seltener eine/n Mentorln als Manner

= UND: Betreuung durch vorhandene Mentoren lasst nach, sobald

Wissenschaftlerinnen Kinder bekommen

4. Personlichkeitsunterschiede

» Frauen sind in Bezug auf ihre eigene Leistung weniger selbstsicher als

Manner und halten sich oft flr schlechter qualifiziert

» Frauen weisen eine hdhere Risikoaversion und geringere Kompetitivitat auf
als Manner
=> gerade im hochkompetitiven Wissenschaftsumfeld mit extremen

Selektionsraten kann dies zum Ausscheiden von Frauen beitragen

Quelle: Byrnes et al. (1999); Easterly & Ricard (2011); Ledin et al. (2007); Lind & L&ther (2007)
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Drei Basistheorien zur Unterreprasentation von Frauen
In FUhrungspositionen ﬁ/TI.I'I'I

Pipeline Theorien

Defizit Theorien »

Stereotype .

Quelle: Heilman, 2012

Es gibt nicht genug Frauen mit der richtigen Ausbildung
Selbstselektion in Studiengange: Ingenieurswissenschaften 20%,
Naturwissenschaften 37%, Humanmedizin 64%, Sprache 70%)

51,9% Hochschulabsolventen sind weiblich

Selbst-Selektion von Frauen ins Berufsleben, in
Flhrungspositionen

Frauen fehlen die notwendigen Eigenschaften und
Fahigkeiten (,Fix the women*“-Ansatze®)

Fehlende Begabungen (z.B. Larry Summers und
,mathematische Begabungen®)

Frauen werden aufgrund von gesellschaftliche
,Rollenerwartungen® anders (zu ihrem beruflichen Nachteil)
eingeschéatzt und bewertet

Werden beférdert durch Betonung ,weiblicher* und
,mannlicher” Eigenschaften und Fihrungsstile
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Drei Basistheorien zur Unterreprasentation von Frauen

In FUhrungspositionen

7 m

Pipeline Theorien

_---:’\':--
|
/

___““"Hq-ll‘,,__/_"

Defizit Theorien

Stereotype

Es gibt nicht genug Frauen mit der richtigen Ausbildung
Selbstselektion in Studiengange: Ingenieurswissenschaften 20%,
Naturwissenschaften 37%, Humanmedizin 64%, Sprache 70%)

51,9% Hochschulabsolventen sind weiblich

Selbst-Selektion von Frauen ins Berufsleben, in
Flhrungspositionen der Wissenschaft

Frauen fehlen die notwendigen Eigenschaften und
Fahigkeiten (,Fix the women*“-Ansatze")

Fehlende Begabungen (z.B. Larry Summers und
~-mathematische Begabungen®)

Frauen werden aufgrund von gesellschaftliche
,Rollenerwartungen® anders (zu ihrem beruflichen Nachteil)

eingeschatzt und bewertet

Werden befordert durch Betonung ,weiblicher” und
,mannlicher” Eigenschaften und FUihrungsstile

Quelle: Heilman, 2012
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Griunde fur das Ausscheiden von Frauen aus der

Wissenschaft ﬂTI.I'ﬂ

2. Stereotype Uber Frauen, Manner und Wissenschaft

.00
.o

Marie Curie

Lise Meitner
?

Albert Einstein
Robert Koch
Conrad Rontgen
Alois Alzheimer
René Descartes

Wissenschaft wird nach wie vor als eher mannliches Betatigungsfeld
angesehen

Dies gilt umso mehr, je hoher die wissenschaftliche Position (,think manager,
think male“-Phanomen)

Double-bind: Frauen ,kampfen® gegen die Mannlichkeit der
Wissenschaft und die Mannlichkeit des Berufsbildes ,Professor” an

Quelle: Nosek et al. (2009); Schein (1973)
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Die Folgen von Rollenerwartungen:

Think manager — Think male

7 m

-

Stereotype uber
Manager/Hochschullehrer

Selbstbewusst
Rational
Kompetitiv

\ Objektiv & Rational

~

/

,So0zio-emotional”

* Rucksichtsvoll

* Freundlich

« Hilfsbereit
Mitfuhlend

k Interpersonale Sensmwtat/

Quellen: Eagly, & Karau, 2002; Heilman, 2001

/ Stereotype Uber Frauen \

/ Stereotype Uber Manner \
Jeistungsorientiert”

« Wettbewerbsorientierung

Thinkmélanager, think male!
durchsetzungsfahigkeit

« Streben nach offentlicher

\ Anerkennung (Ehrgeiz)
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Griunde fur das Ausscheiden von Frauen aus der

Wissenschaft ’E/Tl.l'ﬂ

2. Stereotype Uber Frauen, Manner und Wissenschaft

Konsequenzen auf der Konsequenzen auf der
individuellen Ebene organisationalen Ebene

= Frauen haben v.a. zu Beginn ihrer
_ _ Karriere geringere Einstellungs-
mannlichen Domanen & weniger wahrscheinlichkeiten als Manner

Interesse und Identifikation = Bei erfolgreicher Arbeit im Team wird
Frauen weniger Anteil am Erfolg
zugeschrieben als Mannern

= Geringere Leistung in stereotyp

(,Stereotype threat®)

" Spencer, Steele, & Quinn (1999): » Frauen werden mehr stereotyp-

Leistung in Mathetest konforme Aufgaben zugeteilt: Frauen

35 sind i.d.R. starker in Lehre eingebunden
30 als Manner
25 = Weibliche Forscher miissen 2,5 mal
20 - = Manner mehr Verodffentlichungen vorweisen
15 - als méannliche u Grants bewilligt zu
10 - = Frauen bekommen (Wenneras & Wold, 1997)
5 .
O .

Kontrolle Keine Geschlechts-
unterschiede

Quelle: Ceci & Williams (2011); Heilman & Haynes (2005); Nosek et al. (2009); Steinpreis et al. (1999)
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Griunde fur das Ausscheiden von Frauen aus der

Wissenschaft ﬁTI.I'ﬂ

= Studie von Steinpreis et al. (1999).

=  Akademiker bekamen identische Lebenslaufe mannlicher bzw. weiblicher

Bewerber fur eine Stelle als wissenschaftlicher Mitarbeiter / fir eine Tenure

Track Position vorgelegt

Einstellungsentscheidung
(absolute Werte)

60
50
40
30
20
10

m Eingestellt
® Nicht eingestellt

Mannlicher Weiblicher Mannlicher Weiblicher
WISS. WISS. Tenure Tenure
Mitarbeiter Mitarbeiter  Track Track

Ohne klaren Nachweis exzellenter wissenschaftlicher Leistung wurden Frauen
weniger haufig eingestellt

© Technische Universitat Miinchen
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Stolpersteine in Berufungsverfahren ﬂ/TI.ITI

= Keine oder unprazise Formulierung von Anforderungen an ktinftige

Stelleninhaber

= Bewertung von Bewerbungsunterlagen ohne vorher festgelegtes

Kriteriensystem

» Unstandardisierte Interviews; verschiedene Fragen fur verschiedene

Bewerberinnen
» Eingeschrankte Potenzialdiagnostik

= Entscheidung wird ,aus dem Bauch heraus” getroffen

© Technische Universitat Miinchen
Lehrstuhl fir BWL - Strategie und Organisation 19
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Gender-spezifische Stolpersteine in Berufungsverfahren ﬁ/TI.ITI

Ungentigende Ausschdopfung des Bewerberlnnenpools durch

,mannliche” Stellenanzeigen

= Keine getrennte Sichtung von Qualifikationen und geschlechtsrelevanten

Informationen
» Rein mannliches Interviewerteam
= Ge-genderte Sprache im Interview
= Zeitdruck / Ablenkungen
= Bewertung ohne strukturierten Abruf
= Keine Notizen

» Keine Rechtfertigung des Entscheidungsprozesses

© Technische Universitat Miinchen
Lehrstuhl fir BWL - Strategie und Organisation 20
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Grundlegende Prinzipien flr professionelle
Berufungsverfahren

o TUm

Objektivitat: Unabhangigkeit von Beurteiler
und aul3eren Rahmenbedingungen

Reliabilitat: Genaue Messung, die bei
Wiederholung zum selben Ergebnis kommt

Validitat: Messung dessen, was man
messen will

= Wie kann man diese sicherstellen?
» Standardisierung des gesamten Auswahlprozesses
= A priori-Festlegung von Beurteilungskriterien

= Multimodale Erfassung erfolgskritischer Merkmale

© Technische Universitat Miinchen
Lehrstuhl fir BWL - Strategie und Organisation
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Internationaler Forschungsstand: Ablaufschema
professioneller Recruitmentprozesse

o TUm

Schritt 1. Das Anforderungsprofil

¥

Schritt 2: Die Ausschreibung

¥

Schritt 3: Die Bewerbervorauswabhl

¥

Schritt 4: Die Arbeitsprobe

¥

Schritt 5: Der Berufungsvortrag

© Technische Universitat Minchen
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Die Ausschreibung E/TI.ITI

= Ziel: Erreichen einer heterogenen Bewerbergruppe (ideal: Mindestens 25
% weiblich) => kein Token-Status fur weibliche Bewerber!
= Studie von Heilman (1980):

» Besetzungsentscheidung flir Managementposition je nach prozentualem Anteil

der Frauen im Bewerberpool

3 Einschatzung der |
Bewerberin
-
6
5 m25%
Bewerberinnen
4
3
m375%
2 .
1 Bewerberinnen
0
Einstellung Kompetenz
© Technische Universitat Minchen
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Die Ausschreibung ﬂ/TI.ITI

= Mannliche Berufsbezeichnungen dominieren die Stellenanzeigen flr

Flhrungspositionen in D und AUT (27:1)

= Studie von Horvath & Sceszny (in press):

» Probanden sahen Stellenanzeige fir eine Fiihrungsposition und sollten
angeben, wie kompetent der/die Bewerberln war und wie wahrscheinlich sie

diese einstellen wiirden

= Wenn Stellenanzeige mit ,Geschaftsfuhrer” oder ,Geschaftsfuhrer (w/m)*
ubertitelt war, wurden mannliche Bewerber eher eingestellt und als kompetenter

gesehen als weibliche

» Wenn Stellenanzeige mit ,GeschaftsfUhrerin / Geschaftsfuhrer” Gbertitelt war,
gab es keine Préaferenz fir mannliche Bewerber mehr — Bewerber und
Bewerberinnen wurden gleich haufig eingestellt und als gleich kompetent

eingeschatzt

© Technische Universitat Miinchen
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Die Ausschreibung E/TI.ITI

= Weitere Befunde:

=  Sowohl Frauen als auch Manner bewerben sich eher auf
FlUhrungspositionen, wenn diese (durch Beidnennung) ge-gendered

ausgeschrieben wurden
» Grinde:
» Hohere wahrgenommene Attraktivitat von Stelle und Organisation

» Positivere Wahrnehmung der Organisation hinsichtlich ,Gender equality”

Quelle: Horvath (2013)
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Die Ausschreibung

7 m

= Studie von Gaucher, Friesen, & Kay (2011):

6,00
5,50

Wahrgenommene
Zugehorigkeit —

5,00

4,50
4,00 -
3,50 -
3,00 -
2,90 -
2,00 -

m "mannliche”
Stellenanzeige

m "weibliche"
Stellenanzeige

Manner Frauen
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Die Bewerbervorauswahl ﬁ/TI.I'I'I

= Vor Sichtung der eingegangenen Bewerbungsunterlagen:
» Auf Anforderungsanalyse basierendes, festes Bewertungsschema erstellen
» Grad der Erfullung dieser Kriterien auf Skala bewerten
= Erst nach Bewertung der individuellen Informationen Gesamturteil fallen
=  Summen- oder Mittelwertbildung tber alle Kriterien
» Geschlechtsrelevante Informationen (Name, Bild, Elternschaft)
idealerweise erst nach Bewertung der festen Kriterien betrachten, z.B.

durch getrenntes Hochladen von Bild und Namen sowie Anschreiben und

Lebenslauf

Quelle: Cann et al., 1981; Heilman & Okimoto, 2008; Isaac et al., 2009
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Die Bewerbervorauswahl

= Studie von Goldin & Rouse (2000):

= Vergleich der Erfolgsrate weiblicher Bewerber fur Orchester
in den USA bei

a. ,Blindem® Vorspielen

b. ,Offenem” Vorspielen

%-Anteil Kandidatinnen in der
Endrunde

50
45 -
40 -

Blindes Vorspiel Offenes Vorspiel
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Das Berufungsverfahren ﬂTI.ITI

= Vor dem Berufungsvortrag:

» Erstellen eines festen Interviewleitfadens: Gleiche Fragen flr alle Bewerber in

gleicher Reihenfolge
» Fragen basierend auf Anforderungsprofil
» Erstellen verhaltensbezogener Beurteilungsskalen

= Arten von Fragen:

4 )
Deskriptiv ,,Wie vie_l Erfahrung haben Sie mit der Anleitung von
Mitarbeitern?“
\
(,Stellen Sie sich vor, Sie missten eine Aufgabe an einen )
Situativ Mitarbeiter / eine Mitarbeiterin weitergeben. Wie wirden
Beste __Sie sich in dieser Situation verhalten?* )
Vorhersage
) far (" Bitte schildern Sie eine Situation, in der Sie eine A
Fukhr_l:cngs— —> Biografisch Aufgabe an einen Mitarbeiter / eine Mitarbeiterin
aursawt;'” _weitergegeben haben.” )

Quellen: Blickle, 2011; Conway et al., 1995; Huffcutt et al., 2001; Isaac et al., 2009; Macan, 2009
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Das Berufungsverfahren ﬁ/TI.ITI

= Vor /Wahrend des Berufungsvortrag :

» Strukturiertes vs. unstrukturiertes Interview und Biases gegenlber

schwangeren Bewerberinnen (Bragger, Kutcher, Morgan, & Firth, 2002)

Einstellungs-
4 entscheidung

3,5

m Schwanger
m Nicht-schwanger

Unstrukturiert Strukturiert
Interviewtyp

© Technische Universitat Miinchen
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Das Berufungsverfahren

o TUm

» Wahrend des Berufungsvortrags :

Gemischtgeschlechtliches Beurteilerteam
Gleiches Beurteilerteam bei allen Bewerberlnnen
Trennung von Beobachtung und Beurteilung:
= Notizen zu Antworten wahrend des Gesprachs
= Beurteilung unmittelbar nach dem Interview

Bewusstsein, dass Weg zur Entscheidungsfindung vor Vorgesetzten

gerechtfertigt werden muss

Kein Zeitdruck, keine Ablenkungen

Quellen: Blickle, 2011; Bowen et al., 2000; Isaac et al., 2009; Mero et al., 2003; Huffcutt & Woehr, 1999; Sceszny & Kuhnen, 2004; Wheeler

& Fiske, 2005
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Berufungsverfahren fir 900 Professuren in den
Niederlanden zwischen 1999 und 2005 * ﬂ/TI.ITI

36% nach offener Ausschreibung berufen, 64% in ,geschlossenen Verfahren*
(davon 63%: nur eine Kandidatin/ein Kandidat)

= Berufungskommissionen ohne Frauen (>50%):
7% der Berufenen waren Frauen.

= Berufungskommissionen mit einer Frau:
14% der Berufenen waren Frauen.

» Berufungskommissionen mit zwei oder mehr Frauen:
22% der Berufenen waren Frauen.

© Technische Universitat Minchen

Lehrstuhl fiir BWL - Strategie und Organisation Quelle: *Gender and Excellence, NL, 2006, van den Brink
Prof. Dr. Isabell M. Welpe M and Brouns M von: Rietschel
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Das Berufungsverfahren ﬁ“.m

» Wahrend des Berufungsvortrags:.
» Geschlechtsneutrale Sprache: Stout & Dasgupta (2011)

Weibliche Teilnehmer lasen ein fiktives Bewerbungsgesprach, in dem die
interviewende Person bei der Stellenbeschreibung entweder nur mannliche (,er;
genderexklusive Sprache) oder sowohl mannliche als auch weibliche Pronomen

(,er oder sie“; genderinklusive Sprache) verwendete

2
6

® Genderexklusive
5 Sprache

®m Genderinklusive
4 Sprache
3 o

Motivation Identifikation
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Das Berufungsverfahren ﬁ/TI.ITI

= Nach dem Berufungsvortrag:
= Strukturierter Abruf:

» FUr jede Frage zunachst gezielte Erinnerung an positive Antworten des
Bewerbers / der Bewerberin; dann gezielte Erinnerung an negative

Antworten
= Notizen zu Rate ziehen
= Dann Beurteilung der Antworten des Bewerbers / der Bewerberin

» Gesamtbeurteilung durch Aufsummieren oder Mittelwertbildung tber die

erzielten Punkte fur alle Antworten

Quellen: Blickle, 2011; Bauer & Baltes, 2002; Bauer et al., 2007
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Das Berufungsverfahren
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= Nach dem Berufungsvortrag:

Kontrollbedingung

R-Square = 0,01

[l méannlich
M weiblich

000

Abweichung v
echter Leistung
5
|

-1.00 ==

Negative

R-Square = 0.10%

Traditionelle

Rollenbild

£.00

Modernes
Rollenbild

Strukturierter Abruf (Bauer & Baltes, 2002)

Positive

1.00 =

Abweichung v
echter Leistung

-1.00 =<

Negative

Traditionelle

Rollenbild

Strukturierter Abruf

R-Square = 0.00

=
2
l

000 —
R-Square = 0.02

-0.50F =

[l mannlich
M weiblich

Modernes
Rollenbild
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Das Berufungsverfahren ﬁ/TI.ITI

= Nach dem Berufungsvortrag:

» Begriundung der Entscheidungsprozesse vor der eigenen Fuhrungskraft
(Brtek & Motowidlo, 2002)

» Studierende beurteilen die Antworten von 60 Managern in einem

Beurteilungsgesprach

» Wie sehr korrelieren die Beurteilungen der Studierenden mit objektiver

Leistung der Manager?

Verantwortlichkeit fur Verantwortlichkeit fur

Kontrollgruppe Ergebnis Entscheidungsfindung

16 12 22
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Internationaler Forschungsstand: Ablaufschema

professioneller Fihrungskrafteauswahl ?J TI.ITI
= Definition von Aufgaben und
Schritt 1: Das Anforderungsprofil Verhaltensweisen
s 2

= Basierend auf Anforderungsprofil
Schritt 2: Die Ausschreibung » Genderneutrale Berufsbezeichnung
und Wortwabhl

¥

= Kriterienbasierte Beurteilung

Schritt 3: Die Bewerbervorauswahl » |nklusionsgedanke
= Anonymisiert

A 4

» Basierend auf Anforderungsprofil
Schritt 4: Die Arbeitsprobe » Verhaltensbezogene
Beurteilungsskalen

A 4

» Standardisierter Leitfaden
Schritt 5: Der Berufungsvortrag = Verhaltensbezogene Beurteilung
= Genderneutrale Sprache

= Strukturierter Abruf

» Prozess-Rechtfertigung
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Vielen Dank.
Fragen? Kommentare?

Kontakt:
Prof. Dr. Isabell Welpe Univ.-Prof. Dr. Isabell M. Welpe
Email: welpe@tum.de Lehrstuhl fiir Strategie und Organisation

TUM School of Management
Technische Universitat Minchen
Leopoldstrasse 139

D-80804 Minchen (Germany)
Tel. ++49/89/289-24800

Fax ++49/89/289-24805
welpe@tum.de
http://www.strategie.wi.tum.de
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