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Vorwort

Vorwort

Haben ménnliche und weibliche Fihrungskrafte vor einer Gehaltsver-
handlung eine Verhandlungsstrategie, wirkt sich dies sehr unterschied-
lich auf ihre Erfolgsaussichten aus: Bei Mannern ist es ein Erfolgsfaktor —
bei Frauen ein Misserfolgsfaktor (Ruppert / Voigt 2009). Das hier be-
schriebene Forschungsprojekt dient der Aufklarung dieses Strategie-
Paradoxons. Hierbei unterstltzte uns das Hessische Ministerium far
Wissenschaft und Kunst sowie das Gender- und Frauenforschungs-
zentrum der Hessischen Hochschulen durch finanzielle Foérderung.
Susanne Penger verdanken wir wertvolle Unterstiitzung bei der multiva-

riaten Datenanalyse mit SPSS.

Zwei in Gehaltsverhandlungen Ublicherweise eingesetzte Verhandlungs-
strategien (Durchsetzungsstrategie / Integrationsstrategie) inklusive ein-
schlagiger Verhandlungstaktiken wurden differenziert nach Geschlecht
auf ihren Erfolg untersucht. Hierfir wurden vier knapp funfminitige
Videoclips mit Ausschnitten aus einer Gehaltsverhandlung gedreht.
Variiert wurden das Geschlecht und die Verhandlungsstrategie. Jeder
der vier Filme wurde von 90 Probanden gesehen und von diesen mittels
eines standardisierten Fragebogens u. a. in Bezug auf den Erfolg der
jeweils gezeigten Verhandlungsstrategie sowie der eingesetzten Ver-

handlungstaktiken bewertet. Die Ergebnisse sind durchweg Uberra-

schend.
Frankfurt am Main Andrea Ruppert
Juni 2015 Martina Voigt
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Einleitung

1. Einleitung

Mit der vorliegenden Studie wird ein Beitrag zur Aufklarung des in
Deutschland bestehenden hohen und in den letzten Jahrzehnten nicht
wesentlich kleiner gewordenen Gender Pay Gap geleistet. Aktuell wird
der Gender Pay Gap auf 22,4 Prozent beziffert, wobei sich diese Zahl
auf die unbereinigte Lohnllcke bezieht, die durch einfachen Vergleich
der Bruttostundenléhne von Frauen und Mannern ermittelt wird. Mit die-
ser Differenz von 22,4 Prozent liegt Deutschland im EU-Vergleich an
drittletzter Stelle (vgl. Eurostat 2014). Der Gender Pay Gap wird auf allen
Ebenen der vertikalen Arbeitsteilung festgestellt und stellt ein beharr-
liches Moment der Ungleichheit zwischen den Geschlechtern dar. Wir
sehen ihn dartber hinaus als Kernindikator flr die gesellschaftliche Un-
gleichbehandlung von Frauen im Erwerbsleben an, da sich in dem Gen-
der Pay Gap fast alle Problemfacetten verdichten, mit denen Frauen im
Berufsleben zu kdmpfen haben (vgl. Bundesministerium fir Familie, Se-

nioren, Frauen und Jugend 2010, S. 2).

Ausgangspunkt far das hier beschriebene Forschungsprojekt ,Erfolgreich
um Gehalt verhandeln - Strategien weiblicher und mannlicher Fihrungs-
krafte“ war unsere zwischen 2006 und 2009 durchgefuhrte Studie ,,Gen-
derspezifische Verhandlungskompetenzen und ihre Auswirkungen auf
Gehalts- und Aufstiegsverhandlungen" (Ruppert / Voigt 2009). Diese

Untersuchung lieferte die folgenden markanten Ergebnisse:

a) Weibliche Fihrungskrafte bekommen seltener eine Gehaltserhé-

hung als ihre mannlichen Kollegen.

b) Die Gehaltserhdhungen fallen bei weiblichen Fuhrungskréaften

geringer aus.
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Einleitung

c) Das Festlegen einer Verhandlungsstrategie im Vorfeld einer Ge-
halts- und Aufstiegsverhandlung erwies sich bei den mannlichen
FUhrungskraften als Erfolgsfaktor und bei den weiblichen als Miss-

erfolgsfaktor.

Wahrend die beiden zuerst genannten Ergebnisse vollig im Einklang mit
bisheriger Forschung zu Gendereffekten in (Gehalts-)Verhandlungen lie-
gen (vgl. Kap. 2), war der dritte Befund zunachst einmal sehr Uberra-
schend und lie3 sich aufgrund der 2006 gewahlten Methodik (Online-
Befragung, standardisierter Fragebogen mit nur wenigen offenen Fra-

gen) zunachst einmal nicht aufklaren.

1.1 Darstellung und wissenschaftliche Begrtiindung des For-
schungsthemas

Zur Erklarung von geschlechtsspezifischen Lohnunterschieden gibt es
bereits zahlreiche Studien, jedoch beziehen sich nur wenige davon ex-
plizit auf FUhrungskrafte (vgl. Holst / Busch 2009, S. 2).

Ein theoretischer Ansatz, der regelméaBig zur Erklarung von Verdienst-
unterschieden herangezogen wird, ist die Humankapitaltheorie, die die
Lohnlicke zwischen den Geschlechtern durch eine unterschiedliche
Ausstattung mit Humankapital erklart (vgl. Becker 1993). Allerdings wird
dieser Ansatz fur die Erklarung von Differenzen in Fuhrungspositionen
als weniger geeignet angesehen, da sich Manner und Frauen in Fih-
rungsetagen hinsichtlich ihrer Humankapitalausstattung kaum unter-
scheiden. Beblo / Ohlert / Wolf (2010) haben beispielsweise gezeigt,
dass in 80 Prozent der westdeutschen und 63 Prozent der ostdeutschen
Betriebe erhebliche Lohnungleichheiten nach dem Geschlecht bestehen,
die sich nicht durch Bildungs- oder Erfahrungsunterschiede der Perso-

nen erklaren lassen.
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Einleitung

Einen weiteren Beitrag zur Erklarung der Verdienstunterschiede zwi-
schen Frauen und Mannern liefert die Devaluationshypothese. Nach die-
sem Ansatz, der auf dem Konzept des "doing gender" basiert, wird eine
generelle Entwertung weiblicher Arbeiten und dementsprechende gerin-
gere Entlohnung angenommen (vgl. England et al. 2000, Liebeskind
2004): Alltagliche Interaktionsprozesse (re)produzieren geschlechtliche
Kategorisierungen und diese wiederum aktivieren Geschlechterstereo-
type, darunter auch die Vorstellung, dass das mannliche Geschlecht
dem weiblichen Uberlegen sei, was u. a. dazu fuhrt, dass Mannern (unter
sonst gleichen Bedingungen) eine héhere berufliche Kompetenz und
Leistungsfahigkeit zugeschrieben wird (vgl. Holst / Busch 2009, Foschi
1996).

Letzteres ist gerade im Hinblick auf FUhrungspositionen von erheblicher
Relevanz. Zum einen werden vor dem Hintergrund kulturell verankerter
"gender status beliefs" die weibliche Geschlechterrolle und die Anforde-
rungen einer FUhrungsposition als weniger passfahig eingeschatzt
(Gmar 2004, Ridgeway 2001). Zum anderen wird in Flhrungsetagen die
Vergutungsfindung in der Regel nicht aufgrund von Arbeitsplatzbewer-
tungen vorgenommen, so dass der Einfluss gesellschaftlicher Wertvor-
stellungen, die in Deutschland noch stark auf tradierten Rollenerwartun-
gen beruhen, auf die Bewertung der Tatigkeiten von FUhrungskraften

vermutlich sehr grof3 ist.

Die Untersuchung von Holst / Busch (2009) erbrachte das Ergebnis,
dass die geschlechtsspezifische Humankapitalausstattung etwa 28 Pro-
zent des Gender Pay Gap und die geschlechtsspezifische Segregations-
struktur zusatzliche 15 Prozent erklaren kdnnen. Es bleibt also ein er-
heblicher nicht erklarter "Rest", den die Autorinnen auf "gesellschaftliche

und kulturelle Rahmenbedingungen®, darunter "mittelbar oder unmittel-
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Einleitung

bar diskriminierende Praktiken auf dem Arbeitsmarkt und in den Unter-
nehmen" (Holst / Busch 2009, S. 31) zurlckfuhren.

Aber auch Verhandlungsverhalten, Verhandlungskompetenzen und Ver-
handlungsstrategien von Frauen und Mannern haben nach unserer Ein-
schatzung einen erheblichen Einfluss auf die Hohe der Bezahlung und
damit auf den Gender Pay Gap (vgl. Ruppert / Voigt 2009, Sinus Socio-
vision 2008).

1.2 Problemstellung und Forschungsfragen

Vor dem Hintergrund der Ergebnisse unserer eingangs beschriebenen
Studie (Ruppert/Voigt 2009) stellte sich fir uns die Frage, was ursachlich
dafur sein kénnte, dass sich das Entwickeln einer Verhandlungsstrategie
als Teil der Vorbereitung einer Gehalts- und Aufstiegsverhandlung bei
mannlichen und weiblichen Flhrungskraften so unterschiedlich auf den
Erfolg der Verhandlung auswirkt. Um Antworten auf diese Frage zu er-
halten, entschlossen wir uns zu untersuchen, welchen Einfluss die Wahl
der Verhandlungsstrategie und das Geschlecht der verhandelnden Per-
son sowie die Interaktion dieser beiden Variablen auf den Verhand-

lungserfolg in Gehaltsverhandlungen haben.
Hierfur formulierten wir die folgenden Forschungsfragen:

a) Wie sind die Chancen fir Verhandlungserfolg einzuschatzen, wenn
weibliche und ménnliche Flihrungskrafte mit
- einer durchsetzungsorientierten, harten oder
- einer sachorientierten, kooperativen

Strategie in der Gehaltsverhandlung agieren?
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Einleitung

b) Inwieweit beeinflussen das Geschlecht der verhandelnden Personen
bzw. geschlechtstypische Rollenerwartungen und Stereotypisierun-
gen, ob eine bestimmte Verhandlungsstrategie zum Erfolg fihrt?

c) Welche Empfehlungen fur weibliche Fuhrungskrafte lassen sich aus
den empirischen Befunden ableiten?

d) Welche Empfehlungen lassen sich flir die Vorgesetzten weiblicher

FUhrungskrafte ableiten?

1.3 Aufbau des Buches

Im nachfolgenden Kapitel 2 beschreiben wir zunachst den Stand der
wissenschaftlichen Forschung zum Verhandlungsverhalten von Frauen
und Mannern sowie zu den unterschiedlichen geschlechtstypischen Ver-
handlungskompetenzen von Frauen und Mannern und deren Auswirkun-

gen auf den Verhandlungserfolg.

In Kapitel 3 definieren wir die Begriffe Verhandlungsstrategie und Ver-
handlungstaktik und erlautern aufgrund welcher Kriterien wir die in unse-
rem Forschungsprojekt eingesetzten Verhandlungsstrategien ausgewahlt
haben. Hierbei wird ausgehend von den Dual-Concern-Modellen zu-
nachst ein Uberblick Uiber die méglichen Verhandlungsstrategien gege-
ben und danach sowohl die Durchsetzungsstrategie als auch die In-

tegrationsstrategie detailliert vorgestellt.

In dem sich anschlieBenden Kapitel 4 beschreiben wir das methodische
Design und unsere methodische Vorgehensweise. In diesem Kontext
werden sowohl die eingesetzten Videofilme anhand ihrer Drehbticher als
auch der den Probanden vorgelegte Fragebogen vorgestellt und erlau-

tert.
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Einleitung

Hieran schlieBt sich in Kapitel 5 die Beschreibung der Stichprobe hin-
sichtlich der flr das Experiment relevanten Merkmale Geschlecht, Alter,
Ausbildung und Fuhrungserfahrung der Probanden sowie Branche und

GroBe der Herkunftsunternehmen der Probanden an.

In Kapitel 6 stellen wir dann unsere empirischen Ergebnisse vor. Zu-
nachst thematisieren wir die Bewertung des Erfolgs der eingesetzten
Verhandlungsstrategien und -taktiken durch die befragten FlUhrungs-
krafte. Hierbei differenzieren wir nach Geschlecht und Alter der Proban-
den. Diese Auswertungen werden erganzt durch eine Sonderauswertung
fir die Finanzbranche und Auswertungen zum Einfluss von Sympathie
auf den Erfolg in Gehaltsverhandlungen. Im Anschluss daran stellen wir
vor, welche Empfehlungen die befragten Flihrungskréafte flr eine bessere
bzw. erfolgversprechendere Gehaltsverhandlung geben, differenziert
nach Geschlecht und Verhandlungsstrategie. Danach werten wir aus, ob
die befragten FUhrungskrafte unterschiedliche Strategien und Taktiken
fir Frauen und Manner beflrworten und welche Griinde aus ihrer Sicht
daflr sprechen. Im abschlieBenden Kapitel stellen wir dar, welche
Schlussfolgerungen wir aus den empirischen Ergebnissen flur die Wahl
der Verhandlungsstrategie und den Einsatz von Verhandlungstaktiken in
Gehaltsverhandlungen ziehen und geben Handlungsempfehlungen fir

eine erfolgreiche Gehaltsverhandlung.
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Gendereffekte in der Verhandlungsfuhrung

2. Gendereffekte in der Verhandlungsfihrung
2.1 Uberblick tiber den Forschungsstand

In den USA existieren bereits seit langerem empirische Untersuchungen,
die das Verhandlungsverhalten von Frauen und Mannern in den Fokus
ricken. Sie haben im Wesentlichen vier zentrale Ergebnisse hervorge-
bracht:

- Manner erzielen in Verhandlungen die besseren Ergebnisse
- Frauen bevorzugen (tendenziell) einen kooperativen Verhandlungsstil
- geschlechtstypische Stereotypisierungen beeinflussen Verhandlungs-
ergebnis und Verhandlungsprozess
- weitere Variablen wirken verstarkend oder abschwéachend auf diese
Gendereffekte ein
Nadler / Nadler (1987, zitiert nach Tannen 1997, S. 31 {.) fihrten mit 174
Studenten Gehaltsverhandlungen im Rollenspiel durch und stellten fest,
dass Frauen am Ende durchweg geringere Gehaltserhéhungen ausge-
handelt hatten. Weitere Ergebnisse ihres Experiments waren, dass Man-
ner in der Rolle der Mitarbeiter héhere Anfangsforderungen stellten und
ihnen - insbesondere von Frauen - héhere Gehaltszulagen bewilligt wur-
den. Studenten in der Vorgesetztenrolle bewilligten im Schnitt ihren
mannlichen Mitarbeitern héhere Gehaltszulagen und die niedrigsten Ge-
haltserh6hungen wurden schlie3lich ausgehandelt, wenn ein Mann den

Vorgesetzten und eine Frau die Untergebene spielte.

Gerhart / Rhynes (1991, S. 256 ff.) kamen zu vergleichbaren Ergebnis-
sen. Sie betrachteten die Gehélter von mehr als 200 Absolventen eines
lvy League MBA Programms und fanden heraus, dass Manner ein An-

fangsgehalt erhielten, das im Schnitt um 4,3 Prozent héher lag als das
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Gendereffekte in der Verhandlungsfuhrung

erste Angebot, wahrend das Gehalt von Frauen nur durchschnittlich um

2,7 Prozent hoher als das erste Angebot war.

Stuhimacher / Walters (1999) kamen aufgrund einer Meta-Analyse von
21 Studien zu dem Ergebnis, dass Manner die besseren Verhandlungs-

ergebnisse erzielten.

Auch in Deutschland wird dieses Forschungsgebiet zunehmend haufiger

thematisiert.

Wist / Burkart (2012) haben in einer Studie das Verhandlungsverhalten
von 692 Studierenden (mannlich: 44,9 Prozent / weiblich: 55,1 Prozent)
anhand simulierter Vorstellungsgesprache im Rahmen einer Online-Be-
fragung untersucht und kamen zu der Schlussfolgerung, dass ein Tell
des Gender Pay Gap auf unterschiedliche Verhandlungsstrategien von
Frauen und Mannern zurlckzuflhren ist. Sie analysierten die Gehalts-
verhandlungsstrategien ihrer Studierenden in Bezug auf ihr Verhand-
lungsverhalten und ihre Verhandlungsziele. Hierbei zeigte sich, dass be-
reits die Vorstellungen von Frauen und Mannern in Bezug auf das fur sie
angemessene Gehalt auseinandergehen. Die von Frauen genannten
Betrage lagen unterhalb der von den Mannern genannten. Auch die als
Verhandlungsbasis genannte Eingangsforderung der Frauen war gerin-
ger als die der Manner, wobei fast die Halfte der Frauen und nur ein
Viertel der Manner Gehaltsvorstellungen nannten, die unter dem Betrag
lagen, den sie fur sich als richtig empfanden. Doppelt so viele Frauen
wie Manner akzeptierten ein niedrigeres Gegenangebot des Unterneh-

mens ohne weitere Verhandlung.

Dittrich / Knabe / Leipold (2012) untersuchten das unterschiedliche Ver-
halten von Mannern und Frauen in Gehaltsverhandlungen im Rahmen

eines Laborexperiments, an dem 122 Studierende (72 Manner, 50
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