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Genderstereotype und Karriereerfolg im

Management

Frauen haben in Deutschland trotz vielfaltiger Gleichstellungsbemiihungen
und gesetzgeberischer Aktivitaten bis heute weniger Erfolg in Management-
karrieren als Manner. Der Beitrag stellt die vielfaltigen Wirkungen von
Genderstereotypen vor, die von verzerrten Bewertungen und Doppelstan-
dards bis hin zur Beeinflussung der Leistung und Motivation reichen
konnen. Angewendet auf den Managementbereich wird deutlich, wo und
wie Genderstereotype und die Definition der Managementrolle den Erfolg
von Frauen im Management bremsen (konnen).
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4 '

Summary: In spite of many and diverse equal opportu-
nity activities and law based affirmative action by the
state, women in Germany still are much less successful
in management careers than men are. We ask for the
many different effects gender stereotypes and job role
definitions can have, and show how they may thwart
women'’s career success.

Stichworter: Gender, Stereotype, Karriere, Karriere-
erfolg, Rolleninkongruenz
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1. Geschlecht und Karriereerfolg im Management

Die Forschung zur Gleichstellung der Geschlechter auf dem
deutschen Arbeitsmarkt belegt immer wieder zwei Effekte
(vgl. Busch/Holst, 2009, 2011; Finke/Dumpert/Beck, 2017;
Kirsch/Wrohlich, 2020a, 2020b; Wolf/Beblo/Ohlert, 2012):
Erstens sind Frauen unterreprasentiert in hohen Fiihrungs-
positionen. Die Zahl der Frauen, die eine Fiihrungsposition
im oberen Management erreichen, ist klein, und wachst
nur langsam (vgl. Holst/Friedrich, 2016; Holst/Wrohlich,
2019; Kirsch/Wrohlich, 2020a, 2020b). Zweitens verdienen
Frauen weniger als Manner. Es zeigt sich eine geschlechts-
bezogene Lohnliicke fiir Frauen (sog. unbereinigter gender
pay gap) von brutto 20 bis 25 % (je nach Studie und Jahr).
Zwar konnen ca. drei Viertel dieser unbereinigten Lohnlii-
cke durch Unterschiede im Erwerbs- und Berufswahlverhal-
ten zwischen Mdnnern und Frauen erkldrt werden, aber
auch nach Kontrolle fiir solche Effekte verbleiben zwischen
5 und 7 % als unerkldrte Differenz bzw. als der sog. berei-
nigte gender pay gap (vgl. Finke/Dumpert/Beck, 2017; Ley-
thienne/Ronkowski, 2018; Schwab/Crotti/Geiger/Ratcheva,
2019). Einkommen und die erreichte hierarchische Position
sind zentrale Indikatoren des sog. objektiven Karriereer-
folgs (vgl. Alewell, 2013). Insofern ldsst sich sagen: Frauen
haben in Deutschland nach wie vor im Management nicht
den gleichen objektiven Karriereerfolg wie Madnner.

Gleichberechtigung ist in der Verfassung verankert. Seit
2008 gilt das Allgemeine Gleichstellungsgesetz, seit 2015
das Gesetz fiir die gleichberechtigte Teilhabe von Frauen
und Mdnnern an Fithrungspositionen (FiiPoG), welches
eine 30 %-Frauenquote in Aufsichtsrdten borsennotierter
und paritdtisch mithestimmter Unternehmen festlegt. Im



Januar 2021 brachte das Bundeskabinett das sog. zweite
Fiihrungspositionen-Gesetz auf den parlamentarischen
Weg, welches fiir die gleiche Gruppe von Unternehmen re-
gelt, dass in Vorstdnden mit mehr als drei Mitgliedern min-
destens ein Posten von einer Frau besetzt sein muss (vgl.
Deutscher Bundestag, 2021). Die Frage, warum Frauen und
Ménner im Management unterschiedlich erfolgreich sind,
ist also auch politisch hoch aktuell.

Dieser Frage gehen wir unter einem speziellen Fokus nach
- wir fragen nach der Wirkung von Genderstereotypen auf
den Karriereerfolg. Einige grundlegende theoretische Uber-
legungen dazu folgen in Abschn. 2, einige empirische Er-
gebnisse in Abschn. 3.

2. Genderstereotype im Managementkontext
2.1. Genderstereotype

Die Theorie der sozialen Rollen (vgl. Eagly, 1987) besagt
u.a., dass die in der Vergangenheit vorherrschende familia-
re Arbeitsteilung mit einem maénnlichen Hauptverdiener
und einer weiblichen Familienfiirsorgenden bis heute unse-
re Erwartungen an Mdnner und Frauen pragt. Diese Arbeits-
teilung hat sog. Gender- oder auch Geschlechtsrollenste-
reotype geprdgt — kognitive Strukturen, die sozial geteiltes
Wissen iiber die charakteristischen Merkmale von Mannern
und Frauen enthalten (vgl. Eckes, 2010). Genderstereotype
haben deskriptive (beschreibende) und praskriptive (nor-
mative, vorschreibende) Anteile. Die deskriptiven Anteile
bringen zum Ausdruck, welche Eigenschaften und welches
Verhalten Frauen und Ménner typischerweise zeigen. Ihre
Funktion ist, Interaktion zu erleichtern und schnelle sozia-
le Orientierung zu ermoglichen (vgl. Eckes, 2010). Die pra-
skriptiven Anteile driicken aus, welches Verhalten als so-
zial legitim gilt. Verletzt jemand solche prdskriptiven Er-
wartungen, konnen bei Interaktionspartnern Uberra-
schung, Arger iiber das ,unangemessene” Verhalten und
soziale Sanktionen, sog. backlash (vgl. Eckes, 2010), aus-
gelost werden. Backlash driickt sich z.B. durch eine gerin-
gere Haufigkeit oder geringere Intensitdt der Zusammenar-
beit, weniger Informationsaustausch oder negatives Feed-
back aus (vgl. Otten/Alewell, 2020, S. 114).

In der Forschung wurden fiir Frauen und Méanner verschie-
dene Biindel von Eigenschaften und Verhaltensweisen als
Geschlechtsrollenstereotype identifiziert (vgl. Abele, 2003;
Eckes, 2010; Gmiir, 2004). Das Geschlechtsrollenstereotyp
fiir Manner enthalt Charakteristika, die mit Kompetenz und
Instrumentalitdt zu tun haben (,agency”): Leistungsorien-
tierung (z.B. Ehrgeiz, Zielstrebigkeit), Verantwortungsbe-
reitschaft und Autonomie (z.B. Durchsetzungsfihigkeit,
Unabhéngigkeit, Selbstvertrauen) und Rationalitdt (z.B.
analytische Fahigkeiten, Intelligenz, mathematische Fahig-

keiten, Objektivitdt). Das Geschlechtsrollenstereotyp fiir
Frauen driickt Erwartungen aus, die mit Warme, Expressivi-
tdt und Gemeinschaftsorientierung (,communality”) zu tun
haben, z.B. Freundlichkeit, Riicksichtnahme, Zusammenar-
beit, Respekt, Empathie, Intuition, Sensibilitdt und Zuge-
wandtheit (vgl. Heilman, 2012).

2.2. Wirkungen von Genderstereotypen

Neben den Funktionen, die Erwartungen im sozialen Mit-
einander zu stabilisieren und eine schnelle Orientierung zu
ermdglichen, haben Genderstereotype zahlreiche weitere
Wirkungen auch mit personalwirtschaftlicher Relevanz.
Unterschiedliche Erwartungen an Manner und Frauen, die
in den Genderstereotypen gebiindelt sind, konnen die
Fremd- und die Eigenwahrnehmung in Bezug auf erwart-
bare und auf tatsdchlich erbrachte Leistungen verandern.
So kann z.B. die Zuordnung des Merkmals Durchsetzungs-
fahigkeit zum ménnlichen Genderstereotyp und des Merk-
mals Empathie zum weiblichen Genderstereotyp dazu fiih-
ren, dass differierende Fremdwahrnehmungen entstehen -
z.B. bei einer Frau eher keine hohe Durchsetzungsfahigkeit
oder bei einem Mann eher keine starke Empathie erwartet
werden. Im personalwirtschaftlichen Kontext fiihren solche
differierenden Erwartungen dazu, dass Frauen und Man-
nern unterschiedlich viel zugetraut wird — und sie daher
z.B. als unterschiedlich forderwiirdig eingestuft werden.
Auswahlentscheidungen finden hdufig unter Zeitdruck und
unvollstandiger Information statt. Informationsliicken wer-
den durch stereotype Bilder von Positionen und Personen
gefiillt und zu einem Gesamteindruck erganzt, um die Un-
sicherheit des Beurteilers zu reduzieren (vgl. Gmiir, 2004,
S. 398).

Auch die Eigenwahrnehmung kann beeinflusst werden,
wenn Genderstereotype internalisiert und somit zu einem
Teil der Identitdt werden. Tatsachlich unterscheiden sich
Ménner und Frauen durchschnittlich in ihren Selbstcharak-
terisierungen, die wiederum in hohem MaRe mit den ste-
reotypen Zuschreibungen von Aulienstehenden {iberein-
stimmen. Frauen beschreiben sich eher mit kommunalen
und weniger mit agentischen Eigenschaften als Manner
(vgl. Hentschel/Heilman/Peus, 2019; Hentschel/Horvath/
Peus/Sczesny, 2018). Genderstereotype konnen also das
Selbstbild und damit die Einschdtzung der eigenen Person
und der eigenen Fahigkeiten beeinflussen. Unter bestimm-
ten Bedingungen geraten Personen unter Druck, das fiir sie
zutreffende Genderstereotyp zu erfiillen, sog. Stereotype
Threat. Dadurch kann sich das Leistungsverhalten so ver-
dndern, dass dem Genderstereotyp nicht entsprechende Fa-
higkeiten und Leistungen weniger gezeigt werden. Stereo-
type konnen also auch das tatsdchliche Leistungsverhalten
beeinflussen.
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2.3. Rolleninkongruenz zwischen Managementrollen und
Geschlechtsrollenstereotypen

Die Theorie der Rolleninkongruenz (vgl. Eagly/Karau,
2002) argumentiert, dass es neben den Geschlechtsrollen
auch berufs- oder jobbezogene Rollen gibt — und setzt eine
zentrale Annahme: Die Rolle als Manager*in sei in vielen
Unternehmen so definiert, dass man sich als Idealbeset-
zung selbstbewusste, durchsetzungsfahige, intelligente,
analytisch starke Personlichkeiten mit einer hohen Zielori-
entierung wiinsche - also Personen, die sehr stark dem
mannlichen Geschlechtsrollenstereotyp entsprechen. Ma-
nagement-Job-Rolle und mdnnliches Geschlechtsrollenste-
reotyp iiberdecken sich stark; es besteht Rollenkongruenz.
Diese — empirisch recht gut belegte (vgl. Gmiir, 2004,
S. 399) — These wird auch als die , Think Manager - think
male”-These bezeichnet (vgl. Schein/Davidson, 1993).

Das weibliche Genderstereotyp und die Managementrolle
dagegen stimmen weniger gut iiberein, sie sind inkongru-
ent. Daraus resultieren fiir Frauen nachteilige Wirkungen:
Erstens entsteht aufgrund des deskriptiven Anteils des
Genderstereotyps die Eigen- oder Fremdwahrnehmung, die
Anforderungen einer Managementposition nicht so gut er-
fillen zu konnen wie ansonsten vergleichbare Manner.
Zweitens resultiert aus den normativen Anteilen der Rollen
ein Zielkonflikt bzw. ein Dilemma - erfiillen Frauen die
jobbezogenen Anforderungen der Managementrolle, dann
verletzen sie die normativen Anteile des Genderstereotyps,
erfiillen sie dagegen diese, dann versto3en sie gegen die
Erwartungen aus der Managementrolle. Da beides negative
Konsequenzen hat, geraten Frauen in ein unaufloshares
Spannungsfeld - von dem Geschlechtsrollenstereotyp ab-
weichendes Verhalten fiihrt zu negativen sozialen Reaktio-
nen wie Ablehnung oder negativen Bewertungen als kalt,
unsympathisch, sozial nicht kompetent; von der Manage-
mentrolle abweichendes Verhalten fiithrt zu negativen Leis-
tungsbewertungen. Insofern geraten Frauen, anders als
Ménner, in einen unaufldsbaren Zielkonflikt bzw. in ein
starkes Spannungsfeld, wenn sie eine Managementposition
einnehmen - falls die Grundannahme zutrifft, dass die Ma-
nagement-Job-Rolle entsprechend dem madnnlichen Ge-
schlechtsrollenstereotyp definiert ist.

3. Wirkungen von Genderstereotypen auf die
Managementkarriere — Ergebnisse empirischer Studien

3.1. Genderstereotype, Eigen- und Fremdwahrnehmungen
und Bewertungsunsicherheit

Im Laufe der Managementkarriere sind Frauen und Manner

einer Vielzahl von Selektionsentscheidungen ausgesetzt,
in die sowohl vergangene als auch prognostizierte Leistun-
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gen einbezogen werden. Die Wahrnehmung der Leistung
von Mannern und Frauen kann auf unterschiedlichen We-
gen von Genderstereotypen beeinflusst werden.

Stereotype sind besonders dann wirkungsvoll, wenn Infor-
mationsliicken oder Unsicherheit bei den Beurteiler*in-
nen vorliegen (vgl. Gmiir, 2004, S. 398; Heilman/Haynes,
2005):

Bei Unsicherheit {iber die Leistungskriterien variiert die
Gewichtung von Kriterien, je nachdem ob ein Mann oder
eine Frau beurteilt wird (vgl. Norton/Vandello/Darley,
2004; Uhlmann/Cohen, 2005). Wird Leistung eher allge-
mein eingeschdtzt, ohne dass Bewertungskriterien vorab
genau definiert werden, werden die Bewertungen starker
von Genderstereotypen beeinflusst als bei genauer Defini-
tion der Kriterien (vgl. Bauer/Baltes, 2002). Wenn die Kri-
terien allerdings vorab festgelegt werden, so unterscheidet
sich die Beurteilung von mannlichen und weiblichen Be-
werber*innen nicht (vgl. Uhlmann/Cohen, 2005).
Weiterhin werden die Leistungsbewertungen nicht eins zu
eins in Entscheidungskonsequenzen, wie z.B. Beforde-
rungen, iibersetzt: So zeigen Ergebnisse einer Meta-Analy-
se, dass nur geringe Geschlechterunterschiede in der Ein-
schdtzung der Arbeitsleistung und sogar im Durchschnitt
etwas bessere Ergebnisse fiir Frauen als fiir Manner auftra-
ten — aber dennoch Mdnner eher als beférderungswiirdig
eingeschdtzt wurden (vgl. Roth/Purvis/Bobko, 2012). Auch
diese Ergebnisse lassen sich mit dem Effekt der Unsicher-
heit erkldren: Wird die aktuelle Arbeitsleistung bewertet,
liegen konkrete Informationen vor. Bei der Bewertung zu-
kiinftiger Leistung in einem neuen Job nach einer Beforde-
rung liegen mehr Unsicherheiten vor, sodass die Gender-
stereotype die Bewertung starker beeinflussen. Insbeson-
dere bei Beforderungen in Managementpositionen kann
eine wahrgenommene Rolleninkongruenz in Bezug auf
Frauen die Unsicherheit der Bewertung und damit die Wir-
kung der Stereotype verstdrken (vgl. Roth/Purvis/Bobko,
2012).

Unsicherheit kann auch zu unterschiedlichen Bewer-
tungsmafistiben fiir Mdnner und Frauen fithren: van
Esch/Hopkins/0’Neil/Bilimoria (2018) zeigen, dass Frauen
mehr Qualifikationen als Manner aufweisen miissen, um
eine hohe Fithrungsposition zu bekommen. Fiir die unter-
suchten Fiihrungspositionen wurden mittelmdRig qualifi-
zierte Frauen als risikoreichere Besetzungen wahrgenom-
men als mittelmaRig qualifizierte Manner. Nur hochqualifi-
zierte Frauen wurden als weniger risikoreich wahrgenom-
men als hochqualifizierte Manner. Dass Frauen erst bei ho-
herer Qualifikation als gleich gut passend wie Manner fiir
mannlich konnotierte Jobs wahrgenommen werden, wird
auch durch weitere Forschungsergebnisse untermauert
(vagl. Heilman/Haynes, 2005; Trevifio/Gomez-Mejia/Balkin/
Mixon, 2018).



3.2. Genderstereotype und Rolleninkongruenz in
Managementrollen

Die Theorie der Rolleninkongruenz besagt, dass Vorstellun-
gen iiber ideale Manager*innen stark mit dem mdnnlichen
Genderstereotyp verkniipft sind. Dabei wurde die Frage, ob
diese Idealbilder gleichermaRen fiir Manner wie Frauen in
Fiihrungspositionen gelten, lange vernachldssigt. Gmiir
(2004) zeigt in einer Studie, dass dies nicht der Fall ist: Die
Erwartungen an Frauen sind sogar signifikant starker durch
mannliche Geschlechtsrollenstereotype gepragt als die Er-
wartungen an Mdnner in derselben Position. Eine ohnehin
bestehende Rolleninkongruenz wird damit sogar noch ver-
starkt.

Andere Ergebnisse weisen darauf hin, dass die wahrgenom-
mene Rolleninkongruenz von Frauen und Management-
positionen bei mdnnlichen Bewertern stdrker ausgeprdgt
ist als bei Frauen. So assoziieren mannliche Headhunter
implizit Kompetenz, eine agentische Eigenschaft, stédrker
mit Mannern als mit Frauen, ihre weiblichen Kolleginnen
hingegen assoziieren Kompetenz implizit eher mit Frauen.
Da mdnnliche Headhunter aber in der Mehrzahl sind, kénn-
ten sie dennoch als sog. ,Gatekeeper” fiir Frauen in der
Fiihrungskarriere fungieren (vgl. Siegel/Kdnig/Zobel, 2020;
dhnliche Ergebnisse finden sich bei Hentschel/Heilman/
Peus, 2019).

3.3. Genderstereotype und Backlash

Selbst wenn Frauen in einem mannlich geprdgten Bereich
erfolgreich sind und auch so wahrgenommen werden, kon-
nen sie bei Abweichung von genderstereotypen Erwartun-
gen mit Backlash konfrontiert sein (vgl. Heilman/0Okimoto,
2007). In mehreren Studien wurde gezeigt, dass Frauen ihr
Verhalten dementsprechend anpassen. Amanatullah/Morris
(2010) zeigen, dass die Erwartung von Backlash-Effekten
die Hauptursache dafiir ist, dass Frauen zuriickhaltender
als Mdnner verhandeln, wenn es um ihre eigenen Interes-
sen, z.B. in Gehaltsverhandlungen, geht. Brescoll (2011)
fand heraus, dass Frauen, die eine Machtposition inneha-
ben, ihre Redezeit nicht in gleichem Malle erhdhen wie
Ménner, vor allem, um Backlash zu vermeiden — und dass
diese Befiirchtung von negativen Konsequenzen bei einer
Erh6hung der Redezeit durchaus zutreffend ist. Die Sorge
vor negativen Reaktionen hdlt Frauen davon ab, sich selbst
gut darzustellen (vgl. Rudman/Moss-Racusin/Phelan/
Nauts, 2012).

3.4. Ergebnisse zu Stereotype Threat

Hoyt/Murphy (2016) haben ein Modell entwickelt, welches
zum Verstdndnis von Stereotype Threat Prozessen von Frau-

en in Managementkontexten beitragen soll. Nach ihrem
Modell aktivieren situationsbedingte Hinweise Stereoty-
pe Threat, z.B. dass Frauen in der Minderheit sind (vgl. Inz-
licht/Ben-Zeev, 2003),
Genderstereotype durch Werbung betont werden (vgl. Da-

2000; Sekaquaptewa/Thompson,

vies/Spencer/Steele, 2005), oder eine mannlich gepragte
physische Umgebung (vgl. Cheryan/Plaut/Davies/Steele,
2009) vorliegt. Stereotype Threat kann unterschiedliche
Folgen haben (vgl. Hoyt/Murphy, 2016): Leistungsminde-
rung in managementrelevanten Aufgaben, z.B. Verhandeln
(vgl. Kray/Galinsky/Thompson, 2002) oder Entscheiden
(vgl. Bergeron/Block/Echtenkamp, 2006), Verringerung des
Zugehorigkeitsgefiihls und damit der Motivation, eine Kar-
riere in dem betreffenden Bereich anzustreben (vgl. Chery-
an/Plaut/Davies/Steele, 2009), oder eine Senkung der
wahrgenommenen Wahrscheinlichkeit, eigene Karriereziele
zu erreichen (vgl. von Hippel/Issa/Ma/Stokes, 2011).

4. Ausblick: Verdnderungen der Genderstereotype und
Managementrollen?

Die Theorie der sozialen Rollen (vgl. Eagly, 1987) besagt,
dass die traditionelle Arbeitsteilung Genderstereotype ge-
pragt hat, die bis heute als gefestigte kognitive Struktu-
ren bestehen. Andere Autoren argumentieren, dass gemald
dieser Theorie auch Verdnderungen in den sozialen Rollen
von Mannern und Frauen mit Veranderungen in den kogni-
tiven Strukturen, also den Stereotypen, einhergehen kon-
nen (vgl. Haines/Deaux/Lofaro, 2016). Wahrend einige em-
pirische Ergebnisse vermuten lassen, dass sich die Gender-
stereotype, insbesondere iiber Frauen, im Verlauf der Zeit
verandert haben und verandern werden (vgl. z.B. Diekman/
Eagly, 2000; Duehr/Bono, 2006), deuten andere Ergebnisse
daraufhin, dass bisher wenig Veranderungen sichtbar sind
(vgl. Alewell, 2013; Haines/Deaux/Lofaro, 2016; Hentschel/
Horvath/Peus/Sczesny, 2018). Dies konnte daraus resultie-
ren, dass Veranderungen in den Genderstereotypen den
Verdnderungen in der Arbeitsteilung ,hinterherhinken”
(vgl. Diekman/Eagly/Johnston, 2010). Backlash-Effekte
konnen dazu fithren, dass Frauen in Fithrungspositionen
eher versuchen, den bestehenden Stereotypen soweit mog-
lich zu entsprechen, statt diese zu verdndern und Manner
konnten weniger geneigt sein, diese Stereotype zu verdn-
dern, wenn sie diese eher als vorteilhaft empfinden (vgl.
Haines/Deaux/Lofaro, 2016).

Bisher haben wir mit der Rolleninkongruenztheorie voraus-
gesetzt, dass die Managementrolle mit mannlichen Eigen-
schaften definiert ist (siehe Abschn. 2.3). Das Idealbild der
Manager*innen ist aber in den Betrieben grundsétzlich de-
finier- und formbar, z.B. {iber das Anforderungsprofil und
die Festlequng der Personalbeurteilungskriterien. Daher
konnte es grundsatzlich méglich sein, die Rolleninkongru-
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enz fiir Frauen zu mildern - z.B. {iber eine stark auf Koope-
ration und empathische Zusammenarbeit setzende Defini-
tion des Fiihrungsanteils der Managementrolle, die stdrker
dem weiblichen Genderstereotyp entspricht. Diese Strate-
gie der Verdnderung der Managementrollen hat jedoch
auch Grenzen, da die sozialen, informellen Prozesse dahin-
ter nicht einfach und direkt steuerbar sind. Die als state-of-
the-art geltenden Fiihrungsempfehlungen der transforma-
tionalen und charismatischen Fiihrung sind zwar grund-
sdtzlich nicht direkt mit den Geschlechtsrollen verkniipft,
weisen jedoch potenziell erneut eine grofiere Nahe zu der
mannlichen Geschlechtsrolle auf als zur weiblichen (vgl.
Gmiir, 2004).

5. Fazit

Eine Managementkarriere stellt sowohl Mdnner als auch
Frauen vor eine Vielzahl von Herausforderungen. Zusatz-
lich werden Frauen im Managementkontext mit inkongru-
enten stereotypen Zuschreibungen und Erwartungen kon-
frontiert: ihnen werden eher ,weiche” Eigenschaften zuge-
schrieben, welche als nicht vereinbar mit der ménnlich
konnotierten Managementrolle gelten (Rolleninkongru-
enz). In Beurteilungssituationen mit Informationsliicken
werden genderstereotype Annahmen herangezogen, um die
Liicken zu fiillen. So kdnnen Frauen als weniger geeignet
fiir eine Managementrolle wahrgenommen werden. Abwei-
chungen von Genderstereotypen kénnen fiir Frauen zu ne-
gativen Reaktionen fiihren (Backlash) und sich auf den
Karriereerfolg auswirken. Nehmen Frauen eine Bedrohung
durch Genderstereotype wahr, kann sich dies negativ auf
ihre Leistung und Motivation auswirken (Stereotype Thre-
at).

Wahrend sich Genderstereotype nur langsam zu dndern
scheinen und der Gesetzgeber versucht, diesen Prozess mit
zahlreichen Aktivitdten zu unterstiitzen, bieten die organi-
sationalen Gegebenheiten einige weitere Ansatzpunkte,
um eine tatsdchliche Gleichstellung von Frauen und Man-
nern in Managementkarrieren voran zu bringen. So kénnen
HR Manager*innen die Anforderungsprofile und darauf
bezogene Trainings unter Beriicksichtigung der Aussagen
zur Rolleninkongruenz verandern und fiir die Formulierung
von Stellenausschreibungen und Arbeitsplatzbeschreibun-
gen mehr weiblich konnotierte Merkmale verwenden. Das
konnte dazu beitragen, Rollenkonflikte auf den Positionen,
Bewertungsverzerrungen und eine negative Selbstselektion
von Frauen in Bezug auf Managementjobs zu verhindern.
Weiterhin konnen fiir die Leistungsbewertung herangezo-
genen Kriterien und ihr Bezug zu den Entscheidungskonse-
quenzen moglichst genau definiert werden, um den Ein-
fluss von Stereotypen auf Bewertung und nachfolgende
Entscheidungen zu verringern. Letztendlich bendtigt es
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eine Vielzahl von gesellschaftlichen, organisationalen und
individuellen Entwicklungen, Frauen und Mannern gleiche
Voraussetzungen fiir den Erfolg in der Managementkarriere
zu ermoglichen.
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