PSYCHOLOGIE | STEREOTYPE

Fuhrung ist (auch) weiblich

In den Chefetagen deutscher Unternehmen sind Frauen nach wie vor die Ausnahme.

Das liegt unter anderem daran, dass das Konzept »Fuhrung« in unseren Képfen

enger mit vermeintlich mannlichen Eigenschaften verkniipft ist als mit weiblichen.

Laut Psychologen ldsst sich dies allerdings leicht dandern.

VON CLAUDIA CLOS

Im Alltag ver-
lassen wir uns
oft auf implizite,
also nicht
bewusst abge-
wogene Urteile,
die der Welt um
uns herum
Sinn verleihen
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st Ihr Chef ein Mann oder eine Frau? Je hoher

die firmeninterne Hierarchieebene, umso
wahrscheinlicher lautet die Antwort hier zu
Lande: ein Mann. Obwohl die Quote der er-
werbstitigen Frauen in den letzten Jahrzehnten
enorm gestiegen ist (zwischen 1997 und 2007
kletterte sie von 55 auf 64 Prozent), spiegelt sich
das in der Geschlechterverteilung in den Fih-
rungsetagen kaum wider. Nach einem aktuellen
Bericht des Instituts fiir Arbeitsmarkt- und
Berufsforschung in Niirnberg werden mehr als
70 Prozent der Betriebe in Deutschland von
Minnern geleitet. Unter den Topmanagern und
Aufsichtsriten stellen Frauen mit rund elf Pro-
zent nur eine kleine Minderheit.

Oftmals werden weibliche Angestellte beim
Erklimmen der Karriereleiter systematisch be-
nachteiligt. Um befordert zu werden, miissen
sie mehr leisten als ihre médnnlichen Kollegen,
und héufig gelangen sie dann auf Posten, in de-
nen das Risiko zu scheitern besonders grof ist,
wie die Psychologen S. Alexander Halsam und
Michelle Ryan von der University of Exeter (Eng-
land) 2008 berichteten. Auch verdienen Frauen
in Fithrungspositionen laut Angaben des Statis-
tischen Bundesamts von 2010 im Schnitt rund
ein Drittel weniger als ménnliche Kollegen.

Was sind die Griinde fiir diese Ungleichheit?
Laut Psychologen spielen Stereotype dabei eine
wichtige Rolle. Im Alltag verlassen wir uns oft
auf implizite, also nicht bewusst abgewogene
Urteile, die der Welt um uns herum Sinn verlei-
hen. Diese Denkschablonen pragen umgekehrt

auch die Art, wie wir unsere Umgebung wahr-
nehmen. Ein solches System von Vorannahmen,
das unter anderem im Arbeitsleben zum Tragen
kommt, bezeichnen Forscher als »implizite Fiith-
rungstheorie«. Sie ermdglicht es uns, das Ver-
halten von Vorgesetzten rasch einzuordnen und
angemessen darauf zu reagieren.

Wenn ein Chef laut wird und seinen Mitar-
beitern Druck macht, weil die Deadline eines
wichtigen Projekts bedrohlich nahe riickt, wei-
sen wir demjenigen vermutlich Attribute wie
»ehrgeizig« oder »dominant« zu. Haben wir die
betreffende Person einmal als zielstrebige Fiih-
rungskraft klassifiziert, konnen wir besser mit
der Situation umgehen - wir versuchen etwa zu
beschwichtigen und versprechen, notfalls mit
Uberstunden die Frist einzuhalten.

Sozial versus dominant?

Ahnlich verhilt es sich mit psychologischen Be-
sonderheiten, die den Geschlechtern vermeint-
lich eigen sind. Seit einer groflen internationa-
len Vergleichsstudie der Psychologen John Wil-
liams und Deborah Best von der Wake Forest
University in Winston-Salem (US-Bundesstaat
North Carolina) von 1990 ergaben mehrere Stu-
dien einen klaren Unterschied hinsichtlich je-
ner Personlichkeitsziige, die wir Mdnnern und
Frauen Ublicherweise zuschreiben: Demnach
wird Frauen eher soziale Orientierung nachge-
sagt — sie seien vor allem um das Wohlergehen
von anderen sowie um gute soziale Beziehun-
gen bemiiht; folglich gelten sie als hilfsbereit,
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freundlich und mitfiihlend. Forscher fassen

diese Eigenschaften unter dem englischen Be-
griff communal (»gemeinschaftsorientiert«)
zusammen.

Minnern dagegen sagen Probanden eher
selbst- oder aufgabenbezogene Eigenschaften
nach. Sie seien beispielsweise unabhingig, ehr-
geizig, wettbewerbsorientiert. Auch Dominanz-
streben und Hartnéckigkeit zdhlen zu den ty-
pisch médnnlichen Domédnen. Dieses Stereotyp
bezeichnen Wissenschaftler als agentic (»hand-
lungsorientiert«).

Da es in hohem Maf} mit dem Konzept von
Fithrung Uibereinstimmt, hat sich im englisch-
sprachigen Raum die Formel »Think manager,
think malel« eingebtrgert (zu Deutsch etwa:
»Manager sein ist médnnlich«). Das traditionelle
Frauenbild dagegen passt kaum dazu, denn
Emotionalitdt oder Empfindsamkeit seien fiir
eine starke Fiithrungspersonlichkeit irrelevant
oder sogar hinderlich. So fragwiirdig diese im-
pliziten Annahmen sein mogen, sie scheinen
tief in den Kdpfen vieler Menschen zu stecken.

Wie tief, wollten die Psychologen Kristyn
Scott von der University of Toronto und Douglas
Brown von der University of Waterloo (Kanada)
genauer wissen. Zu diesem Zweck prasentierten
sie in einem Experiment von 2006 einer Gruppe
von Studenten verschiedene Mitarbeiterbe-
schreibungen wie diese: »Sue betont oft, dass
ihr Team besser sein muss als andere.« Anschlie-
Bend lasen die Versuchspersonen eine Reihe
von Buchstaben, die entweder ein sinnvolles
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Wort ergaben oder nicht. Hatte das Wort eine
Bedeutung, so handelte es sich oft um eine
fihrungsrelevante Charaktereigenschaft wie
Dominanz oder Ehrgeiz. Die Probanden sollten
durch moglichst schnelles Driicken einer Taste
angeben, ob sie ein Wort erkannten oder nicht.

Erwartungsgemaifi reagierten die Teilnehmer
schneller, wenn das zuvor beschriebene Verhal-
ten dem Charakterwort entsprach. Allerdings
brauchten die Probanden im Schnitt deutlich
langer fiir ihre Antwort, wenn der jeweilige Fiih-
rungsstil von einer Frau vorgelebt worden war;
offenbar fiel es ihnen dann schwerer, die »un-
passende« Information korrekt zuzuordnen.
Das galt fir méinnliche und weibliche Teilneh-
mer gleichermafien.

Diese als gender bias bezeichnete Verzerrung
tritt vermutlich schon auf einer frithen Stufe
der kognitiven Verarbeitung auf, denn den Pro-
banden war zumeist nicht bewusst, dass sie eine
selbstbewusst oder aggressiv auftretende weib-
liche Fuhrungskraft schwerer mit ihren Rollen-
vorstellungen vereinbaren konnten als ein
ménnliches Pendant.

Doch wie der Psychologe Niels van Quaque-
beke von der Erasmus-Universitat in Rotterdam
(Niederlande) und seine Hamburger Kollegin
Anja Schmerling kiirzlich demonstrierten, las-
sen sich solche Stereotype durchaus verdndern.
Um herauszufinden, ob die Konfrontation mit
Powerfrauen das médnnlich dominierte Bild von
Fihrungskraften beeinflusst, prasentierten die
beiden Forscher ihren Probanden eine Reihe

ALLEIN UNTER HERREN
Weibliche Spitzenpolitiker
wie Angela Merkel (hier beim
Treffen der européischen
Staats- und Regierungschefs
2007 in Berlin) beeinflussen
unsere Vorstellungen von
Autoritat und Fiihrung auf
subtile Weise.
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weiblicher und ménnlicher Vornamen. Mit Hil-
fe eines impliziten Assoziationstests ermit-
telten sie dann, wie stark die Namen mit dem
Konzept Fiihrung verkniipft waren.

Der Versuch lief nach dhnlichem Muster wie
der oben beschriebene ab: Die Forscher teilten
ihre Probanden zundchst per Zufall in zwei
gleich grofle Gruppen auf. Die eine bekam Bil-
der von weiblichen Fiihrungspersénlichkeiten
zu sehen (darunter Angela Merkel), die andere
dagegen mainnliche (zum Beispiel Gerhard
Schroder). Davor und danach sollten die Teil-
nehmer jeweils moglichst schnell per Tasten-
druck auf eine Reihe von Vornamen sowie
Verben reagieren (unter Letzteren waren auch
solche, die mit Fithrungsaufgaben verbunden
sind wie »planen« oder »steuernc).

Den zu drickenden Tasten waren dabei
wechselnde Kategorien zugeordnet: Mal galt es
etwa die rechte Taste bei »ménnlicher Name /
Fuhrungsaufgabe« zu betétigen, die linke hin-
gegen, wenn ein weiblicher Name oder ein Fiih-
rungsverb auf dem Bildschirm erschien — oder
auch umgekehrt. Die Zuordnungen der Tasten
wurden Uber viele Durchginge hinweg immer
wieder gedndert und jeweils die Reaktionszeiten
der Probanden bestimmt.

Die Macht impliziter Urteile

Der Grund fiir dieses Prozedere: Personen rea-
gieren umso schneller auf Begriffe, wenn ihnen
deren kognitive Verarbeitung leichtfdllt - folg-
lich kénnen sie bedeutungsdhnliches Material
einfacher abrufen als solche Informationen,
die nicht zueinander passen. Es zeigte sich, dass
Probanden, die mit Bildern weiblicher Fiih-
rungskréafte konfrontiert worden waren, das
Konzept Frau ebenso rasch wie Mann mit Fiih-
rung verbanden.

Der Effekt war bei Frauen allerdings starker
ausgepragt als bei Mdnnern — vermutlich, weil
Frauen weibliche Eigenschaften von vornherein
eher in ihr persénliches Bild von Fiihrung inte-
grieren. Zudem neigen wir dazu, die eigene
Gruppe positiver einzuschitzen, um das eigene
Selbstbild zu starken. Sehen wir also die Konter-
feis von Angela Merkel oder Condoleezza Rice in
der Zeitung oder im Fernsehen, verdndert das
offenbar unsere impliziten Vorstellungen. Wir
lernen, dass auch Frauen in Fihrungspositio-
nen erfolgreich sein kénnen.

Doch nicht nur Bilder von méichtigen Frauen
beeinflussen unsere Sichtweise — auch Men-
schen in unserem persénlichen Umfeld kénnen
als Rollenvorbilder dienen. Nilanjana Dasgupta

und Shaki Asgari, zwei Psychologinnen von der
University of Massachusetts in Amherst, gingen
der Frage nach, ob der direkte Umgang von Stu-
dierenden mit weiblichen Dozenten Auswir-
kungen auf die impliziten Annahmen hatte.

Siehe da: Wer in Vorlesungen und Seminaren
hdufiger mit Professorinnen zu tun hatte,
zeigten unterm Strich auch weniger stereotype
Urteile Uber Frauen. Dies galt fiir die jungen
Ménner und Frauen gleichermaflen. Studen-
tinnen in naturwissenschaftlichen Fachern, die
vor allem von ménnlichen Dozenten unterrich-
tet wurden, duflerten dagegen mehr klassische
Rollenvorstellungen als ihre Kommilitoninnen
in eher weiblich gepragten Diziplinen.

Eine Chefin konnte ihre Mitarbeiterinnen bei
entsprechender Kompetenz und Ausstrahlung
dahingehend beeinflussen, dass diese die Kon-
zepte Frau und Fithrung besser miteinander ver-
einbaren und sich selbst eine Fithrungsposition
zutrauen. Wer dagegen nur mannliche Vorge-
setzte hat, lernt eher, dass sich Frauen fiir hohere
Positionen nicht so gut eignen oder aus anderen
Griinden schlechte Aufstiegschancen haben.

Das beschriebene Phdnomen ist in vielen
Kulturen verbreitet, wie Untersuchungen der
Psychologin Virginia E. Schein vom Gettysburg
College im US-Bundesstaat Pennsylvania erga-
ben. Schein verglich in ihrer grof} angelegten
Studie die geschlechtsabhidngigen Rollenvor-
stellungen von Menschen in den USA, Grof3bri-
tannien, Deutschland, China und Japan. Thr Re-
siimee: Unter Mdnnern sind die klassischen Rol-
lenstereotype starker ausgepragt als bei Frauen.

Doch schon simple Mafinahmen wie das Pra-
sentieren von Bildern weiblicher Fithrungskraf-
te oder der persénliche Umgang kann Vorurteile
abbauen helfen. Das erscheint umso wichtiger,
als Stereotype auch das eigene Selbstbild priagen.

Im Zuge der Gleichstellung der Geschlechter
sollten Unternehmen und Behorden daran inte-
ressiert sein, ihre Mitarbeiterinnen noch besser
zu fordern. Frauen in Fithrungspositionen soll-
ten deshalb stédrker bei der Unternehmenskom-
munikation berticksichtigt werden: bei Image-
kampagnen, in Schulungsunterlagen oder im
Internet. Auch die Massenmedien kénnen hier
einen Beitrag leisten, indem sie Frauen in Macht-
positionen zeigen. Allein die hdufige Darstellung
von Angela Merkel nach ihrer Ernennung zur
Bundeskanzlerin durfte das Bild politischer
Fihrung in Deutschland verandert haben. ~~
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