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EinfUhrung

Hintergrund und Ziele der Toolbox

FUhrMINT

Im Rahmen des BMBF-geforderten Projektes
,FUhrMINT [I: Geschlechtsspezifische Unterschiede
in der Wahrnehmung und Bewertung destruktiver
FUhrung in der Wissenschaft® (FKZ: 01FP1602A)
wurden geschlechtsspezifische Aspekte in der
Wahrnehmung,  Einordnung und  Beurteilung
destruktiver Fuhrungsverhaltensweisen in den MINT-
Wissenschaften untersucht. Zum Transfer von
Forschungserkenntnissen in die Praxis wurden eine
Toolbox ethikorientierter und wertebasierter Fuhrung
sowie Handlungsempfehlungen fur gendersensible,
ethikorientierte und wertebasierte Fuhrung in der
Wissenschaft entwickelt.

Toolbox

Die Toolbox stellt konkrete Fuhrungswerkzeuge fur
die Wissenschaft zusammen und legt einen
besonderen Schwerpunkt auf ethikorientierte und
wertebasierte Flihrung in der Wissenschaft. Dabei
werden geschlechtsspezifische Herausforderungen
und geschlechterstereotype Zuschreibungen
bertcksichtigt und adressiert. Ziel der Toolbox ist es,
ethikorientierte Fuhrung in der Wissenschaft zu
fordern. Die Zusammenstellung soll (Nachwuchs-)
Wissenschaftler*innen dabei helfen, mit
FUhrungsherausforderungen verantwortungsvoll
umzugehen und ihre Flhrungsselbstwirksamkeit zu
starken.
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EinfUhrung

Ziele und Dimensionen ethikorientierter Fuhrung

(Peus & Pircher Verdorfer, 2013)

Ziel der Toolbox ist es, durch
ethikorientierte Fuhrung ein
positives Organisationsklima
zu foérdern:

» Gegenseitiger Respekt

» Offene Kommunikation und
partizipative Zusammenarbeit

« Konstruktiver Konflikt

* Verteilung der
Verantwortlichkeiten auf Basis von
Vertrauen

* Interesse der Organisation an den
Bedurfnissen der Mitarbeitenden
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Den 18 Fuhrungstools der Toolbox liegen die
Dimensionen ethikorientierter Flihrung
zugrunde:

VI. Teilhabe
fordern

I. Verantwortung
Ubernehmen

Il. Werte
definieren
& kommunizieren

V. Entwicklung
férdern

lll. Sinn & Vision
schaffen




Uberblick

Ubersicht der Tools (1/2)

Dimensionen ethikorientierter Filhrung

I. Verantwortung ubernehmen Reflexion uber Feedback

RegelméaRige Sprechstunde fur Status-Updates
Feedback-Suche

Il. Werte definieren und kommunizieren Hierarchie der Werte

Reflexion der Werte

Definition von Spielregeln

lll. Sinn und Vision schaffen Entwicklung einer konkreten Vision

Best-Practice-Vergleiche

Team-Reflexion
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Uberblick

Ubersicht der Tools (2/2)

Dimensionen ethikorientierter Filhrung

IV. Fair sein Faire Konfliktlosung

Reflexion Uber die Fairness von Entscheidungen

Reflexion von Emotionen

V. Entwicklung fordern Entwicklungsplane

Zielvereinbarungsagesprache

Feedback von aullen

VI. Teilhabe fordern Reflexion der Teamleistung
Blitzlicht

Kooperationskultur
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Tools

|. Verantwortung ubernehmen

Verantwortung zu ubernehmen ist ein Kernelement von Fuhrung. Fir wen in Inrem Umfeld tragen Sie
Verantwortung? Sind Sie sich dieser Verantwortung bewusst, bspw. welche Konsequenzen Ihre Entscheidungen

fur Ihre Mitarbeiter*innen haben?

Reflexion Uber Feedback: Denken Sie regelmanig uber folgende Fragen nach: Welchem*r Mitarbeiter*in habe ich in dieser

Woche konstruktives Feedback gegeben? Wen habe ich gelobt? Wen kann ich noch mehr loben? Inwiefern kann ich stereotype
Wahrnehmung kritisch reflektieren und einordnen? Denken Sie daran, Erfolge mit Ihrem Team zu feiern.

-

s

_J
an ] L] \
Regelmaﬁlge Sprechstunde far Status-Updates: Legen Sie einen konkreten Termin in Ihrem Kalender fest, an dem
Sie lhren Mitarbeiter*innen eine Sprechstunde anbieten. Laden Sie Ihre Mitarbeiter*innen ein, diesen Termin wahrzunehmen und geben
Sie ihnen so die Mdglichkeit, Fragen oder Probleme mit Ihnen zu besprechen, sowie Feedback zu wichtigen Meilensteinen einzuholen. )
~
Feedback-Suche: Fragen Sie sich, wie andere Sie wahrnehmen. Suchen Sie firr diese Aufgabe aktiv Feedback von lhren
Kolleg*innen, Nachfolgerinnen oder Ihrem*r Vorgesetzten: Was sind meine Starken aus der Sicht meiner Kolleg*innen, Mitarbeiter*innen
und Vorgesetzten? Welche Fahigkeiten soll ich weiterentwickeln? Wo kann ich mich verbessern? )
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Tools

1. Werte definieren und kommunizieren

Was sind lhre Grundwerte?

Haben Sie diese an lhre Mitarbeiter*innen kommuniziert und leben danach?

( )
Hierarchie der Werte: ziel dieser Methode ist es, eine Hierarchie Ihrer personlichen Werte zu ermitteln: Schreiben Sie flnf

zentrale Werte auf, die Sie im Berufsalltag leiten und ordnen Sie diese in einer Rangfolge.
. _J

~

Reflexion der Werte: Reflektieren Sie Ihre Werte in regelmaBigen Abstanden: Was sind meine Werte? Was ist mir wichtig? Was
erwarten andere von mir? Was sind meine Prioritdten? Was sind meine personlichen Starken und Schwéachen? Tue ich die richtigen
Dinge und mache ich sie richtig? )

( )
Definition von Spielregeln: Wie stellen Sie sich die Zusammenarbeit in Inrem Team vor? Nach welchen Spielregeln sollen sich
Mitglieder lhres Teams verhalten? Wie soll kommuniziert werden und wie sehen erfolgreiche Arbeits- und Abstimmungsprozesse aus?

Passen Sie lhre Team-Spielregeln immer wieder an, erldutern Sie deren Vorteile und diskutieren Sie diese gemeinsam mit lhrem Team. )

\_
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Tools

[1l. Sinn und Vision schaffen

Haben Sie eine gemeinsame Vision, deren Bedeutung lhre Mitarbeiter*innen kennen?

Wie beantworten Sie die Frage: ,Warum machen wir das, was wir machen und warum ist es wichtig?“

~
Entwicklung einer konkreten Vision: Beantworten Sie die folgenden Fragen zu Ihrem Team alleine und in Ihrem Team: Wie

wird unser Team in finf Jahren aussehen? Was ist unser Wettbewerbsvorteil? Dann machen Sie es konkret: Welches sind die konkreten
Ziele, die wir in unserem Team erreichen wollen? Welchen Beitrag leistet jede*r Einzelne, um diese Ziele zu erreichen?

~

J

(Best-Practice-VergIeiche: Um sich von externen Best Practices inspirieren zu lassen, fihren Sie einen Best-Practice-Vergleich
alleine oder gemeinsam mit Ihrem Team durch. Wahlen Sie ein Best-Practice-Beispiel und recherchieren Sie, um nachvollziehen zu
kénnen, was diese Arbeitsgruppe oder dieser Lehrstuhl anders macht. Diskutieren Sie, was Sie aus dieser Best Practice lernen kénnen.
kWéhIen Sie ein oder zwei konkrete Aspekte, an denen Sie in Zukunft arbeiten méchten.

Team-Reflexion: Fragen Sie Ihr Team wo Sie sich verbessern kénnen und reflektieren Sie lhre Zusammenarbeit in regelmafigen
Abstanden. Diskutieren Sie zunachst, was Sie als Team erreicht haben und was alle stolz macht, Teil des Teams zu sein. Zeigen Sie
Wertschatzung fir den Beitrag aller zur Teamleistung. Dann denken Sie an Herausforderungen, mit denen Sie konfrontiert sind: Was hat
kgut geklappt und wo kénnen wir uns verbessern? Erarbeiten Sie konkrete Ergebnisse: Was méchten wir beibehalten und was andern?

J
\

J
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Tools

V. Fair sein

Auf welchen Grundsatz von Fairness stutzen Sie sich, wenn Sie Belohnungen verteilen? Wenn Sie keine faire

Verteilung erreichen konnen, wie kommunizieren Sie lhre Entscheidungen? Sind die Grunde fur |hre
Entscheidungen fair und frei von Vorurteilen? Werden Menschen ehrlich und respektvoll behandelt?

Faire Konfliktldsu NQg: Tragen Sie Probleme niemals vor anderen aus. Gréere Unstimmigkeiten sollten Sie immer in einem Vier- A
Augen-Gesprach klaren und Mitarbeiter*innen nicht vor anderen bloRstellen. Bleiben sie zu jedem Zeitpunkt fair und sprechen Sie im Falle
\eines Konflikts mit allen Beteiligten, um die verschiedenen Perspektiven auf den Konflikt zu kennen. D

Reflexion Uber die Fairness von Entscheidungen: Wann immer Sie eine schwierige Entscheidung treffen missen,
denken Sie Uber die Fairness dieser Entscheidung nach. Fragen Sie sich selbst: Mache ich den Entscheidungsprozess fiir mein Team
transparent? Kommuniziere ich gleichermal3en positive und weniger positive Aspekte der Entscheidung? Werde ich méglicherweise von
stereotypen Erwartungen gegenuber Mannern und Frauen, oder anderen Personengruppen in Abhangigkeit ihnrer demographischen
\Merkmale (z.B. Alter, Nationalitat), beeinflusst? Behandle ich alle meine Mitarbeiter*innen mit Respekt und Wertschatzung? )
( )
Reflexion von Emotionen: Beachten Sie die Gefiihle Ihrer Mitarbeiter*innen, Ihre Interessen und Bedlirfnisse. Seien Sie auch in
schwierigen oder herausfordernden Situationen ehrlich und respektvoll. J
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Tools

V. Entwicklung fordern

Helfen Sie lhren Mitarbeiter*innen Uber ihre Fahigkeiten und Fertigkeiten hinauszuwachsen? Bieten Sie

Moglichkeiten an zu lernen, zu wachsen und sich zu verandern?

(Entwicklungspléne: Denken Sie regelméafig Gber individuelle Entwicklungsplane fir Ihre Mitarbeiter*innen nach: Wissen Sie, wo
Ihre Teammitglieder in drei oder finf Jahren stehen wollen? Was missen sie lernen und auf welche Weise kdnnen Sie sie unterstitzen,
bspw. durch lhre Expertise oder Ihr Netzwerk? Vielleicht kbnnen Sie mehr Verantwortung delegieren oder eine neue, herausfordernde
Aufgabe Ubertragen, um ihnen zu helfen, zu wachsen und zu lernen? Gibt es geschlechtsspezifische Chancen oder Hindernisse bei der

\Karriereentwicklung in lhrem Team? Wird die Entwicklung aller gefordert?

J

Zielvereinbaru ngsgespréche: Stimmen Sie die Ziele Ihrer Arbeitsgruppe bzw. des Lehrstuhls regelmafig mit den individuellen

Karrierezielen lhrer Mitarbeiter*innen ab. Wirdigen Sie Starken und Erfolge und driicken Sie Ihre Wertschatzung fiir die individuellen
Leistungen aus. Heben Sie hervor, wie Ihre Mitarbeiter*innen zum Gesamterfolg beigetragen haben. Besprechen Sie die Ziele fiir die

Knéchsten Monate und stimmen Sie diese mit den individuellen Karriereplanen und Entwicklungsbedirfnissen lhrer Teammitglieder ab. )
~
Feedback von aul3en: Besprechen Sie die Erwartungen an Ihr Team mit einer aulRenstehenden Person, um einen externen Blick
zu erhalten. Welche Erwartungen haben Sie an lhre Mitarbeiter*innen, so dass die Entwicklung jeweils optimal gefordert wird? Zu hohe
kaber auch zu niedrige Erwartungen kénnen die Entwicklung lhrer Mitarbeiter*innen bremsen. )
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V1. Teilhabe fordern

Ermaoglichen Sie Ihren Mitarbeiter*innen, neue Ideen zu entwickeln und selbst Probleme zu 16sen, anstatt ihnen nur

zu sagen, was sie tun sollen? Inwiefern delegieren Sie Aufgaben und Verantwortlichkeiten?

Reflexion der Teamleistung: Wahlen Sie das nachste Teammeeting, in dem das gesamte Team anwesend ist, und planen Sie
ca. 10-15 Minuten fir die Reflexion ein. Wahlen Sie einen kirzlichen Projektmeilenstein und fragen Sie Ihre Teammitglieder: Was ist bei
der Erreichung dieses Meilensteins gut gelaufen? Was war fir uns eine Herausforderung? Wie kénnen wir uns verbessern? Denken Sie
daran, offene Fragen zu stellen, um alle Beteiligten einzubeziehen. Konzentrieren Sie sich auf die Teamleistung und nicht auf die Einzel-

\Ieistung, unterbinden Sie Schuldzuweisungen. Schreiben Sie konkrete Schlussfolgerungen fiir Ihre zukiinftige Zusammenarbeit auf. J

Blitzlicht: planen Sie zu Beginn oder am Ende Ihrer Teammeetings eine Blitzlichtrunde ein, bei der jedes Teammitglied sich kurz zu

einem Thema auern und mitteilen kann. Sie kdnnen eine Frage stellen, die jede*r kurz beantwortet (z.B. “wie funktioniert fiir Dich die
Arbeit im Homeoffice?" oder ,welche Herausforderungen stehen gerade fir Dich an?*) oder eine ,Round of Good News" in Ihre Meetings

r

.

keinbauen, bei der der Reihe nach jede Person (kleine und grof3e) aktuelle Erfolge und gute Nachrichten prasentieren kann. )
~
Kooperationskultu I'. Schaffen Sie eine Kultur der gegenseitigen Unterstiitzung und offenen Kommunikation. Wie und wo kénnen
Mitarbeiter*innen sich gegenseitig unterstiitzen und wo kénnen Sie durch Ihr Feedback und Ihr Netzwerk weiterhelfen?
W,
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Tools

Einflusse von Stereotypen verstehen und reduzieren

Diese Toolbox soll ethikorientierte und wertebasierte
FUhrung fordern, unabhangig vom Geschlecht der
FUhrungskraft. Bei der Bewertung und der
Wahrnehmung von FUhrungskraften und
Teammitgliedern (bspw. ihrer individuellen
Leistungen oder Beitrage) kann es jedoch
geschlechtsspezifische Herausforderungen geben
und geschlechterstereotype Zuschreibungen
konnen beeinflussend einwirken.

» Think manager - think male“ Phanomen (Schein,
1973, 1975): Stereotype Uber die Eigenschaften von
FUhrungskraften stimmen vorrangig mit
Eigenschaften uberein, die Mannern stereotypisch
zugeschrieben werden.

Manner werden stereotypisch vorrangig mit
agentischen Eigenschaften assoziiert, genauso
wie Fuhrungskrafte. Z.B.: durchsetzungsstark,
wettbewerbs- und leistungsorientiert

Frauen werden stereotypisch vorrangig mit
kommunalen Eigenschaften assoziiert. Z.B.:
verantwortungsvoll, kooperativ und umsichtig

Hentschel, Heilman, & Peus, 2019

Fir Frauen kann sich daher ein wahrgenommener
»Mangel an Passung®“ fur solche Positionen
ergeben, ungeachtet ihrer individuellen Fahigkeiten,
der potentiell dazu fuhrt, dass Frauen in Bezug auf
FUhrungsrollen kritischer bewertet werden als
Manner (Heilman, 2012; Dutz, Hubner, & Peus, 2021).
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Tools

Einflusse von Stereotypen verstehen und reduzieren

Verhalten sich Manner oder Frauen kontrar zu ihrem
jeweiligen Geschlechterstereotyp (oder werden so
wahrgenommen) kann dies dazu fuhren, dass sie
»Sozial abgestraft“ werden (Heilman & Okimoto, 2007).
Frauen in Fuhrungspositionen, die agentisch
wahrgenommen werden, werden daher potentiell
negativer bewertet als Manner (Eagly & Karau, 2002) —
obwohl sie den stereotypen Erwartungen an eine
FUhrungskraft entsprechen.

»Female Leadership Advantage* (Eagly, 2003): Gute
Flhrung, wie ethikorientierte Fuhrung, beinhaltet
stereotyp weibliche Verhaltensweisen, wie das
Entwickeln von Talenten (s. auch Rehbock, Knipfer, &
Peus, 2021). Ein diverses Verstandnis von Fuhrung,

entsprechend der tatsachlichen Anforderungen
und losgelost von stereotypen Vorstellungen, kann
sich positiv auf die wahrgenommene Passung und
die Bewertung weiblicher (Nachwuchs-) Fuhrungs-
krafte auswirken (s. auch Braun, Peus, & Frey, 2018).

» Stereotype Zuschreibungen bilden kein

tatsachliches Verhalten ab

» Gute Flhrung Dbeinhaltet agentische wie
kommunale Qualitaten, z.B. zwischenmenschliche
Fahigkeiten

Dies gilt es in der Auswahl und Beurteilung von
Fuhrungskraften zu berucksichtigen, um
Wahrnehmungs- und  Beurteilungsverzerrungen
aufgrund stereotyper Vorstellungen zu minimieren.
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Tools

Ausgewahlte Ergebnisse aus dem FuhrMINT Projekt

Stereotype Auswahlmuster

Wenn es um Fuhrung geht herrschen immer noch
stereotype Auswahlmuster vor. Personen, die mit
agentischen, stereotyp ménnlichen Eigenschaften
assoziiert werden, werden als besonders passend
fur Positionen angesehen, die mit hohem Status
verbunden werden (Fuhrungspositionen, v.a. in
mannlich dominierten Feldern). Stellenanzeigen, die
das agentische Stereotyp widerspiegeln,
verstarken stereotype Auswahlmuster.

Zwar konnen Frauen wenn sie als agentisch
wahrgenommen werden genauso passend fur
Fuhrungsrollen angesehen werden wie Manner; ihre
wahrgenommene Passung hangt aber auch starker
von der Zuschreibung agentischer Eigenschaften ab,

da ihnen sonst ein ,Mangel an Passung® fur
entsprechende Positionen zugeschrieben wird (Dutz
et al., 2021; vgl. auch Heilman, 2012).

Destruktive FUhrung

Von 500 befragten MINT-Wissenschaftler*innen
beschreiben mehr als zwei Drittel erlebte
Situationen destruktiver bzw. schlechter Fuhrung.
Dieses Ergebnis betont die Wichtigkeit, das
Bewusstsein fur die Relevanz ethikorientierter und
wertebasierter Fiihrung in der Wissenschaft zu
starken. Erste Ergebnisse deuten zudem darauf hin,
dass (wahrgenommene) destruktive Fuhrung durch
weibliche FUhrungspersonen starkere negative
Emotionen hervorruft — und lassen geschlechter-
spezifische Wahrnehmungsverzerrungen vermuten.
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