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Die Macht der Worte

Stellenanzeigen als Instrument zur Diversitatsforderung

Diversitatsforderung in der Belegschaft wird zunehmend ein zentrales Anliegen von
Unternehmen und schlagt sich auch in der Gestaltung von Stellenanzeigen nieder. Bei
den intensiven Bemiihungen zur Ansprache qualifizierter Bewerberlnnen unterschied-
licher Herkunft und Geschlecht werden allerdings haufig ungewollte Biases in den
Aufgaben- und Anforderungsprofilen Gbersehen. Dieser Artikel erldautert am Beispiel
von Geschlechtsstereotypen, wie ungewollte Biases das Bewerbungsverhalten von im
Unternehmen unterreprasentierten Personengruppen beeinflussen und entwickelt auf
Basis von Erkenntnissen der zielgruppenspezifischen Rekrutierung Gestaltungsempfeh-
lungen, wie Unternehmen die Ansprache qualifizierter Bewerberinnen unterschiedli-
cher Herkunft und Geschlecht verbessern konnen. Der Artikel pladiert fir eine
bewusstere Auseinandersetzung mit Stellenbeschreibungen als Grundlage fiir Stellen-
anzeigen.

Einleitung

Diversitatsforderung hat sich in vielen Unternehmen zu einem wichtigen Ziel und
zugleich auch umfangreichem Aufgabenfeld entwickelt. Unternehmen, die sich aktiv
um die Gewinnung von qualifiziertem Personal ohne Ansehen von Geschlecht, Alter
oder kulturellem Hintergrund kiimmern, machen deutlich, dass sie Diversitat in der
Belegschaft als einen Weg zur Leistungsfahigkeit des Unternehmens sehen und gesell-
schaftliche Verantwortung Ubernehmen. Bei Diversitatsforderung geht es vielen
Unternehmen inzwischen um mehr als um die Erfiillung von gesetzlichen Auflagen
gegen Diskriminierung. Diversitatsforderung wird als notwendig fiir einen nachhaltigen
Unternehmenserfolg verstanden (sog. ,Business Case“).! Inzwischen liegen umfangrei-
che empirische Belege vor, dass sich eine ausgepragte Diversitat in der Belegschaft
positiv auf den Unternehmenserfolg niederschlagt. Studien zeigen beispielsweise, dass
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kulturelle Diversitat und Diversitat hinsichtlich des Geschlechts mit hoheren Umsatzen
und Kundenzuwichsen einhergehen.” Diese Wirkungen zeigen sich insbesondere in
Unternehmen mit Schwerpunkt auf Teamarbeit, wo eine Verbesserung von Innovation
und Problemlésungsfahigkeit von Teams festgestellt wurde.’

Die Gestaltung von Jobs, Zusammenarbeit und Karrieremdglichkeiten sind von zentra-
ler Bedeutung fiir die Diversititsforderung.* Mindestens genauso wichtig ist es aller-
dings, Jobs im Rahmen der Rekrutierung an eine breite Zielgruppe zu kommunizieren.
Stellenanzeigen sind eine zentrale Schnittstelle zwischen Unternehmen und kiinftigen
Beschaftigten; sie vermitteln Jobsuchenden erste Eindricke Uber Erwartungen des
Unternehmens an ideale Kandidatinnen und der Aufgeschlossenheit gegenlber
Bewerberlnnen unterschiedlicher Herkunft und Geschlecht. Erst wenn es Unterneh-
men gelingt, diese Jobsuchenden anzusprechen, kann der umfangreiche Werkzeugkas-
ten der Diversitatsforderung wahrend der Beschaftigung zum Einsatz kommen. Ein
Augenmerk auf Stellenanzeigen ist somit nicht weniger als das Fundament der Foérde-
rung von Diversitat in Unternehmen.

Der vorliegende Beitrag befasst sich vor diesem Hintergrund mit der Frage, wie sich
die in Stellenanzeigen formulierten Erwartungen auf die Bewerbung von BewerberlIn-
nen unterschiedlicher Herkunft und Geschlecht auswirken. Aufbauend auf Erkenntnis-
sen aus der Forschung zu Stereotypen wird erlautert, wie Worte die Bewerbungsent-
scheidungen von bislang im Unternehmen unterreprasentieren Personengruppen

beeinflussen. Im nachsten Abschnitt folgt ein

Business Case fiir Diversitatsforderung Uberblick zur Umsetzung von Diversitatsférde-

rung in Stellenanzeigen. Dann erldutert der
Diversitatsforderung ist wichtig fiir Unter- Beitrag am Beispiel von Diversitat bezuglich
nehmen, weil Gender die Wirkung von Geschlechtsstereoty-

pen auf Bewerbungsentscheidungen von Frau-

1. der Fachkraftemangel die Nutzung der en. Es folgt eine Diskussion, wie diese Uberle-

Talente aller Beschaftigten erfordert.

2. wir unsere Kundlnnen verstehen und mit sungen ) auf DlverSIta’.csforderung. Im
ihnen kommunizieren missen. Allgemeinen Ubertragbar sind. AbschlieRend

3. diverse Teams bessere Ergebnisse pro- werden Ansatzpunkte aus der zielgruppenspe-
duzieren. zifischen Rekrutierung vorgestellt, diese Stere-
otypen zu Uberwinden. Dazu zahlen (1) die

Lee Platt, ehemaliger CEO von Hewlett zielgruppengerechte Wortwahl in Stellenan-
Packard, auf einem Vortrag an der Stanford zeigen, (2) Schwerpunktsetzungen innerhalb

Business School, 18. Marz 1998 der Zielgruppe und (3) die persénliche Anspra-

che von Zielgruppen.
Umsetzung der Diversitatsforderung in Stellenanzeigen

Es gibt im Rahmen von Stellenanzeigen zumindest zwei Hebel, mit denen Unterneh-
men signalisieren, dass sie an qualifizierten Bewerberinnen unterschiedlicher Herkunft
und Geschlecht interessiert sind. Diese Hebel sind (1) die Betonung des Stellenwerts
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von Diversitat in der Personalauswahl und -férderung und (2) die Vermeidung der
Diskriminierung von Personengruppen.

Der erste Hebel sind Hinweise auf die Spielregeln bei der Personalauswahl und
-forderung, welche den Stellenwert von Diversitdt betonen und das Interesse des
Unternehmens an Stellensuchenden mit unterschiedlichem Hintergrund unterstrei-
chen. Wenn ein Unternehmen prominent darauf hinweist, ein ,Equal Opportunity’
Arbeitgeber zu sein, signalisiert dies, dass das Unternehmen bestimmte Spielregeln
einsetzt, die auch bzw. gerade unterreprasentierten Gruppen Karrieremoglichkeiten
eroffnen.

Die Vermeidung des Ausschlusses von Personengruppen ist der zweite Hebel. Dieser
Ausschluss kann beispielsweise durch den Jobtitel nahe gelegt werden. Solange
Unternehmen in Stellenanzeigen nach einem Installateur, Abteilungsleiter oder IT-
Spezialisten suchen, kann der Eindruck entstehen, dass Bewerbungen von Frauen auf
eben diese Jobs nicht erbeten sind, auch wenn dieser Eindruck nicht beabsichtigt ist.
Drastischer ist der Ausschluss Uber die explizite Nennung von Personengruppen, die
prinzipiell fiir eine Auswahl berticksichtigt werden. Beispielsweise ist es in der Schweiz
Ublich, Stellenanzeigen gezielt an weibliche (oder mannliche) Jobsuchende zu richten,

Ein in Osterreich ansassiges High-Tech Unternehmen hat bereits begonnen, seine Rekrutierungsaktivitaten auf
die Erhdhung der Diversitat in der Belegschaft auszurichten. Allerdings ist der Bedarf an Arbeitskraften mit inter-
nationalem Hintergrund und an Frauen weitaus hoher. So wollte das Unternehmen letztes Jahr den Frauenanteil
in der Belegschaft um 30% steigern, allerdings ging flir einige der ausgeschriebenen Stellen keine einzige Be-
werbung von Frauen ein, wahrend Gerlichten zufolge andere Unternehmen vergleichbare Stellen mit qualifizier-
ten Frauen besetzen konnten. Inshesondere fiir das gehobene Management und fiir technische Positionen
bleibt der Zulauf an qualifizierten Frauen hinter dem Bedarf des Unternehmens weit zurlick. Nachdem die Stel-
lenanzeigen des Unternehmens alle gesetzlichen Vorgaben zur Vermeidung von Diskriminierung erfiillen und
zudem explizite Hinweise enthalten, dass das Unternehmen die Diversitat der Belegschaft erhéhen will, fragen
sich Personalleitung und Betriebsrat, wie sie die Stellenanzeigen verbessern und ggf. welche weiteren Aktivita-
ten sie unternehmen konnen, um qualifizierte Frauen zur Bewerbung zu ermutigen.

Lésung

Das Unternehmen entscheidet sich, die Stellenanzeigen auf Verbesserungspotenziale analysieren zu lassen,
um aus den Erkenntnissen Veranderungen in der Stellenanzeigengestaltung durchzufiihren. Zunéchst wer-
den die Stellenanzeigen auf Signalworter in den Aufgabenbeschreibungen und in den Anforderungen unter-
sucht, welche die Identifizierung von Minderheiten mit dem Job erschweren. AnschlieRend wird analysiert,
warum diese Schlisselworter in die Stellenanzeigen gelangen. Schlieflich wird ein Workshop durchgefiihrt,
in dem die Personalerlnnen gemeinsam mit den Fachbereichen flir diversitatsfordernde Formulierungen von
Stellenausschreibungen sensibilisiert und unterstiitzende Instrumente verabredet werden.
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Altersgrenzen flur Bewerberlnnen anzugeben (,,zwischen 25-35 Jahre”) und auf die
Suche nach Inlanderinnen hinzuweisen.

Heute gibt es in Osterreich kaum noch Stellenanzeigen, welche Personengruppen
offensichtlich ausschlieBen und die wenigen Falle werden meist korrigiert, wenn sie
offentlich geriigt worden sind. Durch das Thema Employer Branding haben viele
Unternehmen Zertifikate als Equal Opportunity Arbeitgeber errungen, welche sie in
ihren Stellenanzeigen zur Untermauerung ihrer Anstrengungen zur Diversitatsforde-
rung prasentieren. Unternehmen, die mit diesen Hebeln arbeiten, sollten eigentlich
keine Probleme haben, Bewerbungen von unterreprasentierten Gruppen zu erhéhen.
Tatsachlich ist das aber zu kurz gegriffen. Durch Equal Opportunity Zertifikate, das
Austauschen des Jobtitels ,Informatiker’ durch ,Informatiker/in’ oder Abbildungen von
Personen verschiedener Hautfarben und Altersgruppen in einer Stellenanzeige fiihlen
sich unterreprasentierte Gruppen nicht unbedingt mehr angesprochen und so kénnen
Unternehmen ihre Diversitatsziele unter Umstanden trotz dieser Hebel verfehlen (sie-
he Text in Infobox)

Stereotypen in Aufgaben- und Anforderungsbeschreibungen: Beispiel Gender-Diversitat

Eine Reihe von Studien erklart das Ausbleiben von Bewerbungen von unterreprasen-
tierten Personengruppen mit der Existenz ungewollter Stereotypen in Stellenanzei-
gen.” Zwar ist die Absicht vieler Personalerinnen bei Aufgaben- und Anforderungsbe-
schreibungen in der Stellenanzeige eine Zusammenstellung von wichtigen Aspekten
des Jobs in einer moglichst objektiven Form, jedoch kdnnen die dazu gewahlten
Worter unterschiedliche Reaktionen bei Jobsuchenden hervorrufen, welche den Kreis
der qualifizierten Bewerberlnnen unbeabsichtigt einengen. Die Griinde hierflir werden
nachfolgend am Beispiel der Wirkung von Geschlechtsstereotypen auf das Bewer-
bungsverhalten von Frauen erlautert.

Forschungsarbeiten konnten zum einen
Geschlechtsstereotypen zeigen, dass mannliche Stereotypen in den
_ . . Aufgaben und Anforderungen in Stellenanzei-
Geschlechtsstereotypen sind weit verbreitete gen fir Managementjobs und im technischen
und oftmals unbewusste Vorstellungen, wel- Bereich sehr prasent sind.® Sie konnten mittels
che Eigenschaften Manner und Frauen ha- Experimenten auch zeigen, dass Geschlechts-
lben unti.wdas Sie ﬁUt kohnpe(rjm. Déese \/horstel- stereotypen die Resonanz von Frauen auf Stel-
upgen n len.sm aluc In der Prac_e lenanzeigen beeinflussen:’ lag der Fokus auf
wieder. Beispielsweise werden die Eigen- . .
R mannlich konnotierten Anforderungen, war das
schaften ,zielorientiert* und ,durchsetzungs- . . .
) Interesse bei weiblichen Jobsuchenden gerin-
stark” nur sehr selten verwendet, um Erwar- . o1 .
- ger. Umgekehrt riefen weiblich konnotierte An-
tungen an Frauen zu formulieren; . . .
o . forderungen ein hoheres Bewerbungsinteresse
entsprechend wenig identifizieren sich Frau- . .

. e . . hervor. Dass Manner umgekehrt durch weiblich
en damit, wenn sie diese Eigenschaften in K . F i b hreck
Stellenanzeigen lesen. onnotierte grmu |eryngen .a geschreckt

werden, konnte jedoch nicht gezeigt werden.
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Die Erklarung fir die Reakti-

onen von weiblichen Stel-

lensuchenden liefert ein

unterbewusster Mechanis-

mus, der auch auf andere

unterreprasentierte  Perso-

nengruppen zutrifft. Auf der Suche nach passenden Jobs durchsuchen Frauen das Stel-
lenangebot — oftmals unbewusst — nach Anhaltspunkten, dass ein kinftiger Job zu ih-
rer personlichen Identitat passt oder nicht. Diese Entscheidung findet unter Zeitdruck
statt und der Gesamteindruck entsteht durch Signalworter, ohne dass dies der beur-
teilenden Person bewusst sein muss. Weiblich konnotierte Schliisselworter in der Be-
schreibung von Aufgaben und Anforderungen starken die Identifizierung mit einem
Job und die Annahme, die Voraussetzungen erfiillen zu kénnen. Daher werden Stel-
lenanzeigen mit weiblich konnotierten Anforderungen von Frauen als attraktiver
wahrgenommen.

Zur Diversitatsforderung nach Geschlecht gibt es inzwischen empirisch fundierte Hin-
weise, welche Signalworter eine identitatsstiftende Wirkung auf Frauen haben. Tabelle
1 bietet einen Uberblick zu Eigenschaften, wie sie auch hiufig in Stellenanzeigen
genannt werden, nach Einstufung ihrer identitatsstiftenden Wirkung durch die
Forschung.

Méannliche Eigenschaften  Neutrale Eigenschaften Weibliche Eigenschaften

analytisch denkend aktiv anspruchsvoll
effizient belastbar ausgeglichen
entscheidungsfreudig ergebnisorientiert geschickt im Umgang mit
kompetent ganzheitlich denkend Menschen
nervenstark intelligent kontaktfreudig
selbstsicher kritisch kooperativ
selbststandig lernfahig kreativ
Uberzeugend motivierend offen
vorausschauend sprachgewandt sozial orientiert
Zielorientiert zuverlassig spontan
vermittelnd

Abb. 1: Identitatsstiftende Signalworter®
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Die Signalworter in Tabelle 1 sind speziell geeignet, um die (geringe) Attraktivitat eines
konkreten Jobs fiir weibliche Jobsuchende zu verstehen. Andere wichtige Erkenntnisse
aus der Forschung zu Wirkungen von Geschlechtsstereotypen sind jedoch auf die
Diversitatsforderung im Allgemeinen lbertragbar. So werden Jobangebote von unter-
reprasentierten Personen-
gruppen besonders dann
kritisch auf Passungshin-
weise durchleuchtet, wenn
diese davon ausgehen, dass
bislang nur wenige, ihnen
ahnliche Personen in dem Unternehmen bzw. im speziellen Bereich des Unterneh-
mens arbeiten. Die Jobsuchenden gehen in diesem Fall davon aus, dass sie bei der
Auslibung ihres Jobs vor besonderen Herausforderungen stehen werden. Etwa bei
Flihrungsaufgaben, bei denen sie die — ihnen unahnliche — Mehrheit Gberzeugen mis-
sen oder bei der Gestaltung von Arbeitsbedingungen, wo sie unsicher sind, wie viel
Unterstltzung sie fur ihre Bedirfnisse erhalten. Um das Risiko des beruflichen Schei-
terns einzugrenzen, suchen sie bei der Sichtung von Stellenanzeigen nach Anhalts-
punkten, wie das Unternehmen sie bei den Herausforderungen unterstitzt: eine
Beschreibung von Aufgaben und Anforderungen, welche die Identitat der — ihnen
unahnlichen — Mehrheit der Beschaftigten zum Ausdruck bringt, wird hierbei als
Hinweis auf subtile Barrieren gewertet. Dieser Eindruck subtiler Barrieren kann Gbri-
gens auch dann entstehen, wenn die Stellenanzeige auf Diversitatsforderung hinweist
(z.B. durch Equal Opportunity Zertifikate). Werden Hinweise auf Zertifikate als wider-
sprichlich zur den subtilen Barrieren in den Aufgaben- und Anforderungsbeschreibun-
gen erkannt, konnen diese Hinweise sogar an Glaubwirdigkeit verlieren.

Zielgruppenspezifische Rekrutierung als Ansatzpunkt zur Steigerung der Diversitat

Die hier vorgestellten Forschungsergebnisse legen nahe, dass Aktivitaten zur Reduzie-
rung ungewollter Stereotypen in Stellenanzeigen einen Beitrag leisten kénnen, um
Unternehmen bei ihrem Ziel zu unterstiitzen, die Diversitat der Belegschaft zu fordern.
Dies gilt insbesondere dann, wenn Unternehmen bislang liber einen eher kleinen
Anteil diverser Beschaftigter verfigen. Zielgruppenspezifische Rekrutierungsmalinah-
men (mit Fokus auf die Stellenanzeigen) eignen sich dazu, um Bewerberinnen unter-
schiedlicher Herkunft und Geschlecht zu Bewerbungen zu ermutigen. Dazu zadhlen (1)
die zielgruppengerechte Wortwahl in Stellenanzeigen, (2) Schwerpunktsetzungen
innerhalb der Zielgruppe und (3) die direkte Ansprache von Zielgruppen.

(1) Die zielgruppenspezifische Wortwahl tragt dazu bei, das Interesse bei Jobsuchen-
den zu verbessern, indem sich Minderheiten mit der Beschreibung von Aufgaben und
Anforderungen besser identifizieren kénnen. Die in Stellenanzeigen enthaltenen Texte
sollten auf Schlisselbegriffe und Formulierungen analysiert werden, die bei unterre-
prasentierten Personengruppen unbeabsichtigte Biases hervorrufen kénnten. Beson-
ders anfallig sind hierfiir die Teile der Stellenanzeige, in welcher die persdnlichen
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Anforderungen an ideale Kandidatinnen genannt werden. Um negative Reaktionen
aufgrund von Biases zu verhindern, sollten diese Begriffe und Formulierungen mog-
lichst vermieden werden. Eine Vorgehensweise hierzu ist es, mit Problemen behaftete
Formulierungen zu ersetzen. Soll beispielsweise eine Stellenanzeige insbesondere
Frauen ansprechen, so lasst sich die Ubersicht in Tabelle 1 nutzen, um die Anforderun-
gen an ideale Kandidatlnnen mittels neutraler bzw. weiblicher Eigenschaften zu
beschreiben, wenn die Stelle im Zuge des Rekrutierungsprozesses kommuniziert wird.

Eine zentrale Herausforderung fiir die Reduzierung ungewollter Biases in Stellenanzei-
gen besteht darin, dass die Beschreibung von Aufgaben und Anforderungen oft mit
den Stellenbeschreibungen gekoppelt ist. Voraussetzung fiir Anderungen in der For-
mulierung von Stellenanzeigen ist somit eine Uberarbeitung der Stellenbeschreibun-
gen. Da Stellenbeschreibungen fiir einige Unternehmen auch an andere Personalent-
scheidungen (z.B. Kompetenzframeworks, Trainings) gekoppelt sind, kann die
Uberarbeitung einen weitreichenden Eingriff nach sich ziehen und ist daher eher lang-
fristig ein interessanter Ansatz fir Personalprofis. Sie ist lohnend, da hiervon ein nach-
haltiger Effekt auf die Reduzierung von Biases in Stellenanzeigen erwartbar ist. Aller-
dings ist zu bedenken, dass die Uberarbeitung von Stellenbeschreibungen immer auf
einen neuen Standard hinauslauft und keine zielgruppenspezifischen Formulierungen
von Aufgaben und Anforderungsprofilen zuldsst.

Umso wichtiger ist es, zur zielgruppenspezifischen Wortwahl komplementare Strate-
gien zur Diversitatsforderung in der Rekrutierung zu Uberlegen. Ein laufendes
Forschungsprojekt des Bereichs HRM an der Universitat Innsbruck zeigt, dass es auch
Unternehmen, die den Fokus in Stellenanzeigen auf mannlich konnotierte Schliissel-
worter legen, gelingen kann, Frauen zu Bewerbungen zu ermutigen.’ Aus den in die-
sem Forschungsprojekt gewonnen Erkenntnissen lassen sich zwei weitere Ansatzpunk-
te flr die Diversitatsforderung in der Rekrutierung ableiten.

(2) Zum einen kénnen Unternehmen ihre Rekrutierungsaktivitdten auf die verhaltnis-
malig leichter erreichbaren Segmente inner-

halb der Zielgruppe konzentrieren und diese = Handlungsempfehlungen im Uberblick
auszuschopfen versuchen. Nicht alle Minder-
heiten lesen Stellenanzeigen gleich. Stereoty-
pen sind im Rahmen der Sozialisation erwor-
ben und unterschiedlich relevant fir die Identi-
fizierung. Beispielsweise haben Frauen, die
nicht lernen, dass ,durchsetzungsstark’ zu sein
eine Erwartung primar an Manner ist, mit die-
ser Anforderung auch kein Identifikationsprob-
lem, und lassen sich folglich weniger durch ent-
sprechende Schllsselworter abschrecken. Auf @ 3. Erganzen Sie den Kommunikationskanal
dieser Basis lassen sich Schwerpunktsetzungen ' der Stellenanzeige um direkte Ansprache
innerhalb der Zielgruppe Ulberlegen. Wenn es  von Zielgruppen.

eine genligend groRe Zahl an qualifizierten Job-

1. Analysieren Sie Stellenanzeigen (und da-
hinterliegende Stellenbeschreibungen) auf
ungewollte Biases.

2. ldentifizieren Sie leichter erreichbare
Segmente innerhalb der Zielgruppe und kon-
zentrieren die Rekrutierungsaktivitaten auf
diese Teilsegmente.
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suchenden innerhalb der Zielgruppe gibt, fir die Biases keine Rolle spielen, kann das
Unternehmen Bewerbungen ohne Anpassungen in Formulierungen ermutigen. Dazu
ist es zunachst wichtig, die qualifizierten Bewerberlnnen der Zielgruppe auf ihre
Zusammensetzung hin zu analysieren und die Segmente innerhalb der Zielgruppe zu
identifizieren, die verhaltnismaRig haufig in den Bewerbungen vertreten sind. Sodann
kann das Arbeitskraftepotenzial dieser ,aktiven’ Segmente abgeschatzt werden, indem
beispielsweise die Absolventinnenzahlen einschlagiger Studiengange analysiert
werden.

(3) Zum anderen ermoglicht die Verwendung weiterer Kommunikationskanale Jobsu-
chenden, Formulierungen aus Stellenanzeigen einzuordnen. Um unbeabsichtigten
Biases in Aufgaben- und Anforderungsbeschreibungen entgegenwirken zu kdnnen, ist
die direkte Ansprache von Zielgruppen geeignet. Uber die Prasenz auf Karrieremessen
und Kontaktveranstaltungen mit erfolgreichen Reprasentantinnen von Minderheiten im
Unternehmen hat das Unternehmen eine Moglichkeit, positive Beispiele flir die Umgang
mit Minderheiten in der Praxis zu geben und Bedenken mit Jobsuchenden zu klaren.

Abschlieend ist darauf hinzuweisen, dass noch nicht ganz klar ist, inwieweit die direkte
Ansprache von Zielgruppen sich dazu eignet, durch Stellenanzeigen entstandene
Eindriicke auszugleichen, wenn sich diese bereits gebildet haben. Sie ist aber jedenfalls
interessant, wenn es darum geht, das Interesse einer Zielgruppe grundsatzlich zu
wecken.
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