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Zusammenfassung

Unternehmen suchen aufgrund des Fachkraftemangels und des demographischen Wandels zunehmend drin-
gend nach geeigneten Mitarbeitern. Menschen mit Behinderungen weisen geeignete Qualifikation auf, wer-
den aber oftmals im Einstellungsprozess aufgrund ihrer behinderungsbedingten Individualitat nicht bertick-
sichtigt. Diese (unbewusste) Diskriminierung, die in jeder Phase des Beschéaftigungszyklus stattfindet, verhin-
dert die Potenzialnutzung dieser Mitarbeitergruppe zum Wohle der Beschéftigten und der Unternehmen.
Mit verhaltens6konomischen Ansatzen, wie dem Nudging, kdnnen diese Einstellungs- und Beschaftigungs-
hirden iberwunden werden. Nudges sind Anstupser, die menschliches Verhalten und individuelle Entschei-
dungen durch minimal-invasive, nicht-finanzielle Eingriffe in eine gewilinschte Richtung lenken, ohne die
Wabhlfreiheit einzuschranken. Die analysierten Nudges der Zielsetzung, des Feedbacks, der Defaults und der
Informations-Nudges zeigen praxisnahe Ansatze fiir eine Win-Win-Situation fiir Beschaftigte und Unterneh-
men auf. Ferner wird der Stellenwert des Inklusionserlebens und einer inklusiven Unternehmenskultur dis-
kutiert. Durch ein positives Inklusionserleben verbessert sich unter anderem die Arbeitszufriedenheit als
auch beruflicher Stress. Zudem profitieren Unternehmen daneben aus wirtschaftlichen Gesichtspunkten: Bei
Untererfillung der gesetzlichen Quote zur Einstellung von Menschen mit Behinderungen missen Unterneh-
men eine Ausgleichsabgabe zahlen. Diese entfallt, wenn sich Mitarbeiter mit Behinderungen offenbaren, die
ihre Behinderung bisher aufgrund von Diskriminierungsangst nicht kommuniziert haben.
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1 Einleitung

In den letzten Jahrzehnten hat die Forderung von Diversitdt am Arbeitsplatz zunehmend an Bedeutung ge-
wonnen. Diversitat umfasst dabei die Bildung von Teams und deren beruflicher Potenzialfreisetzung, unab-
hangig von Alter, Geschlecht, Herkunft, sexueller Orientierung oder Behinderung. Neueste Entwicklungen
zeigen, dass sich mittlerweile eine groRe Zahl von Unternehmen im Rahmen ihrer Corporate-Social-Respon-
sibilty-Strategien selbstverpflichtend Ziele zu mehr Diversitat bei der Mitarbeitereinstellung setzen. Und ob-
wohl Vielfalt und Inklusion zentrale Saulen einer gerechten Arbeitswelt darstellen, stehen Unternehmen trotz
zunehmender Bemihungen vor erheblichen Herausforderungen bei der Schaffung einer diverseren Beleg-
schaft und der gleichberechtigten Einstellung von Menschen mit Behinderungen.

Gleichzeitig suchen Unternehmen aufgrund des Fachkraftemangels oft lange oder erfolglos nach geeigneten
Mitarbeitern. Und obwohl viele Menschen mit Behinderungen geeignete Qualifikationen aufweisen, wird das
Potenzial dieser Beschaftigungsgruppe nicht vollstandig ausgeschopft. Die Einstellung von Menschen mit Be-
hinderungen ist nicht nur eine ethische Verpflichtung, sondern auch eine Chance fiir Unternehmen, von einer
breiteren Palette an Talenten, Perspektiven und Fahigkeiten zu profitieren. Trotzdem zeigen Forschung und
Erfahrung, dass es weiterhin tief verwurzelte Vorurteile, unbewusste Diskriminierung und fehlende Sensibi-
lisierung gibt, die die Einstellungsentscheidungen in Organisationen beeinflussen. Diese verhaltensdkonomi-
schen Hirden kénnen dazu flihren, dass qualifizierte Menschen mit Behinderungen von der Arbeitswelt aus-
geschlossen werden, was nicht nur ihre persénlichen Chancen beschrankt, sondern auch den Unternehmen
wertvolle Ressourcen vorenthilt.

Diese Thematik findet auch im rechtlichen Kontext Beachtung, da der Gesetzgeber Unternehmen im Rahmen
des Neunten Sozialgesetzbuchs zur Einstellung von Menschen mit Behinderungen verpflichtet. Generell gilt
fir alle 6ffentlichen und privaten Unternehmen — abgesehen von Ausnahmeregelungen fiir kleinere Unter-
nehmen — eine gesetzliche Beschaftigungsquote von flinf Prozent, wenn diese im Jahresdurchschnitt monat-
lich Gber 60 Arbeitsplatze verfliigen. Eine Pflicht der Arbeitgeber zur Beschaftigung von Menschen mit
Schwerbehinderung liegt jedoch bereits bei einer jahresdurchschnittlichen BetriebsgroRe von 20 Mitarbei-
tern vor. Werden die Beschaftigungsquoten nicht erreicht, kdnnen Ausgleichsabgaben von bis zu 320 Euro
pro Monat pro unbesetztem Arbeitsplatz anfallen (§ 160 SGB IX). Betriebe mit einer jahresdurchschnittlichen
Beschéftigungsquote von null Prozent miissen aufgrund des kirzlich verkiindeten Gesetzes zur Férderung
eines inklusiven Arbeitsmarkts zukiinftig sogar 720 Euro pro unbesetztem Pflichtarbeitsplatz entrichten.
Diese Studie widmet sich intensiv der Analyse der komplexen Hiirden und verhaltensékonomischen Einflisse,
die die Einstellung von Menschen mit Behinderungen negativ beeinflussen und entwickelt Ansadtze, um diese
Hindernisse mithilfe von Nudging-Strategien und inklusiven Flihrungsstrategien zu Gberwinden.
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2 Die aktuelle berufliche Situation von Menschen mit Behinde-
rungen

In Deutschland leben tGber 10,4 Millionen Menschen mit einer Behinderung (Destatis, 2021), davon sind circa
7,8 Millionen Menschen amtlich anerkannt schwerbehindert (Destatis, 2022). Als Bemessungsgrundlage
dient die Rechtsverordnung ,Versorgungsmedizinische Grundsatze”, auf dessen Grundlage der Grad der Be-
hinderung bestimmt wird. Dieser fungiert als Richtwert fiir die kdrperlichen, geistigen, seelischen und sozia-
len Auswirkungen einer Funktionsbeeintrachtigung aufgrund eines Gesundheitsschadens und variiert zwi-
schen einer Schwere von minimal 20 bis maximal 100 (REHADAT, 2021). Eine amtlich anerkannte Behinde-
rung liegt vor, wenn ein eigenstandig initiiertes Antragsverfahren auf einen Grad der Behinderung mit einer
Schwere von mindestens 20 von den jeweiligen Versorgungsamtern festgestellt wird. Ab einer Schwere von
mindestens 50 gilt man nach § 2 SGB IX als schwerbehindert und hat Anspruch auf einen Schwerbehinder-
tenausweis sowie berufliche Nachteilsausgleiche, zum Beispiel Zusatzurlaub. In Deutschland lebt knapp jeder
zehnte Mensch mit einer amtlich anerkannten Schwerbehinderung, davon rund 3,1 Millionen Menschen im
erwerbsfahigen Alter (Destatis, 2022). Bis zu 90 Prozent der Behinderungen werden durch Krankheiten ver-
ursacht, die im Laufe des Lebens auftreten. Lediglich drei Prozent der Behinderungen sind angeboren (Desta-
tis, 2022). Dariber hinaus gibt fast jeder flinfte Mensch im erwerbsfahigen Alter an, aufgrund von gesund-
heitlichen Problemen dauerhafte Einschrankungen im Berufsalltag zu erfahren (Eurostat, 2020).

Abbildung 2-1: Menschen mit Schwerbehinderung nach erwerbsfahigem Alter (Angabe in Millionen)

zwischen 15 und 55 Jahren m zwischen 55 und 65 Jahren im nichterwerbsfahigem Alter

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis Statistisches Bundesamt, 2022
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Der Blick auf die Zahlen zeigt, dass MalRnahmen zur beruflichen Teilhabe im Laufe des Lebens fiir viele Men-
schen in Frage kommen und somit, dass auch derzeit gesunde Menschen keineswegs davor geschitzt sind,
mit zunehmendem Alter mit dauerhaften Einschrankungen zu leben oder gar eine Schwerbehinderung zu
erwerben. Darliber hinaus belegen die Zahlen, dass es nicht unwahrscheinlich ist, im eigenen Betrieb Men-
schen mit Behinderungen zu beschéftigen, ohne dass Kollegen oder Fiihrungskrafte dariber informiert sein
mussen (Becker/Otto-Albrecht, 2019). Einerseits ist nicht jeder Mensch mit Behinderungen im Sinne des Ge-
setzes schwerbehindert und hat Anspruch auf Nachteilsausgleiche und andererseits werden Beeintrachti-
gungen noch immer aus personlichen Griinden, wie beispielweise der Sorge vor Nachteilen am Arbeitsplatz
verschwiegen und sind fiir AuRenstehende nicht erkennbar (Becker/Otto-Albrecht, 2019).

2.1 Berufliche Inklusion als politische Aufgabe

Auf nationaler Ebene wird sich die Arbeitsmarktsituation in den kommenden Jahren verscharfen. Neben dem
fortschreitenden Fachkraftemangel, welcher sich 2022 mit einem Rekordwert in der Fachkraftellicke nieder-
schlug, nimmt der demographische Wandel zu, da die Menschen aus geburtenstarken Jahrgdangen zuneh-
mend &lter werden (Tiedemann/Malin, 2023; Destatis, 2022). Damit einhergehend steigt die Wahrscheinlich-
keit fur das Auftreten von Erkrankungen und Behinderungen (Becker/Otto-Albrecht, 2019). Die Bundesregie-
rung will dem entgegenwirken und hat kiirzlich das Gesetz zur Férderung eines inklusiven Arbeitsmarkts, mit
dem Ziel mehr Menschen mit Behinderungen in reguldre Arbeit zu bringen bzw. dort zu halten, verkiindet.
Bundesarbeitsminister Hubertus Heil bezeichnete in seiner Rede im Plenum im Marz 2023 das Verkennen
von Potenzialen in der Beschaftigungssituation von Menschen mit Behinderungen als 6konomischen Unfug
sowie sozial ungerecht und folgerte: ,,Nur ein inklusiver Arbeitsmarkt ist ein starker Arbeitsmarkt.” (Bundes-
ministerium fir Arbeit und Soziales, 2023). Als globale Orientierungsgrundlage dient dabei die 2006 verab-
schiedete UN-Behindertenrechtskonvention, welche eine chancengerechte Teilhabe und Inklusion von Men-
schen mit gesundheitlichen Beeintrachtigungen in allen Lebensbereichen einschliellich Arbeit und Beschaf-
tigung fordert (LUIf et al., 2023). Demnach sollen Menschen mit Behinderungen nicht als ,,Flirsorge-Objekte”
betrachtet werden, sondern als Trager von Menschenrechten, deren Teilhabe am 6ffentlichen Leben zu un-
terstiitzen ist (Kroworsch, 2019). Dem defizitorientierten Behinderungsmodell, dessen Fokussierung auf kor-
perliche Funktionen und Einschriankungen lag, steht heute ein Verstandnis gegeniiber, dass sich Behinderung
aus der Interaktion zwischen Person und ihrer Umwelt ergibt (Priitz/Lange, 2016). In der subjektiven Wahr-
nehmung von Behinderungen liegt der Fokus jedoch weiterhin oftmals auf sichtbaren Einschrankungen, ins-
besondere im Bereich des Korperbaus, in Bewegungsabldufen, in der Wahrnehmung oder im Verhalten (Wien
et al., 2016). Die Bezeichnung einer Behinderung wird haufig mit dem klassischen Bild eines Rollstuhlfahrers
gleichgesetzt oder mit Menschen, die umfassende Unterstiitzungsleistungen bendétigen (Wien et al., 2016).
In der Realitat ist die Gruppe jedoch heterogen und das Bild komplex. Menschen mit Behinderungen unter-
scheiden sich in allen demografischen Merkmalen wie Alter, ethnische Herkunft oder urbaner Status (Inter-
national Labour Organization, 2018). Dariber hinaus variieren Behinderungen in Auspragung, Einschrankung,
Sichtbarkeit und vielen weiteren Merkmalen (Destatis, 2022). Diese Unterschiede fliihren zu mannigfaltigen
Bedirfnissen und Herausforderungen, welche politische Entscheidungstrager vor eine soziale und arbeits-
marktpolitische Herausforderung stellen (International Labour Organization, 2018).
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2.2 Okonomische Anreize zur Beschiftigung von Menschen mit Behinderungen

Ein politischer Ansatz zur Entfaltung der Potenziale von Menschen mit Behinderungen auf dem Arbeitsmarkt
ist das Setzen 6konomischer Anreize. Beispielhaft sind Betriebe ab einer jahresdurchschnittlichen GréRe von
20 bis 39 Mitarbeitern nach § 154 SGB IX gesetzlich verpflichtet mindestens eine Person mit einer Schwerbe-
hinderung zu beschaftigen, ab einer GrofRe von 40 bis 59 Mitarbeitern steigt die Verpflichtung auf zwei Men-
schen mit Schwerbehinderung. Ab 60 Beschaftigten missen fiinf Prozent der Arbeitsplatze mit Menschen
mit Schwerbehinderung oder anderen anrechnungsfahigen Personen besetzt sein. Bei Nichterfiillung der ge-
setzlich festgelegten Quote ist nach § 160 SGB IX die sogenannte Ausgleichsabgabe zu entrichten, welche
nach Erflllungsquote gestaffelt ist. Fiir kleine Betriebe mit weniger als 20 Beschaftigten gilt die Pflicht zur
Leistung einer Ausgleichszahlung nicht. Das Instrument wird als Mittel fiir Ausgleich und Motivation verwen-
det, mit dem Ziel mehr Menschen mit Schwerbehinderung in Beschaftigung zu bringen (REHADAT kompakt,
2022). Die Mittel der Ausgleichsabgabe werden ausschlielich fiir die Teilhabe von Menschen mit Schwerbe-
hinderung am Arbeitsleben eingesetzt. Nach einer Studie des Instituts fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung
wirkt die Beschaftigungspflicht in Verbindung mit der Ausgleichsabgabe, da es die Einstellung von Beschafti-
gungen beglinstigt. Betriebe mit mehr als 40 Mitarbeitern beschaftigen aufgrund der Ausgleichsabgabe im
Schnitt 0,2 mehr Menschen mit Schwerbehinderung (Hiesinger/Vetter, 2023). Gleichzeitig hemmt die Aus-
gleichsabgabe das Wachstum von Betrieben, die teilweise bewusst unter dem Schwellenwert von 40 bzw. 60
Beschaftigten bleiben, um Abgaben zu vermeiden (Hiesinger/Vetter, 2023). Zur Wahrheit gehort jedoch
auch, dass im Jahr 2021 106.781 von 174.919 beschaftigungspflichtigen Arbeitgebern zumindest eine antei-
lige Ausgleichsabgabe entrichten mussten. Wiederum 45.318 Arbeitgeber — und damit mehr als jeder vierte
beschaftigungspflichtige Arbeitgeber — beschéftigte zu dem Zeitpunkt keine einzige Person mit Schwerbehin-
derung (Bundesagentur fir Arbeit, 2023). Von insgesamt 1.208.842 Pflichtarbeitsplatzen blieben 308.441 Ar-
beitsplatze im Jahr 2021 unbesetzt (Bundesagentur fir Arbeit, 2023). Mit Blick auf die Erflllung der Beschaf-
tigungsquote ist jedoch zu bedenken, dass Menschen mit Schwerbehinderung nicht verpflichtet sind, ihre
Schwerbehinderteneigenschaft dem Arbeitgeber mitzuteilen (Fliter-Hoffmann et al., 2021).

INSTITUT DER DEUTSCHEN WIRTSCHAFT 8
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Abbildung 2-2: Anteil der beschaftigungspflichtigen Arbeitgeber in Deutschland

Beschaftigungspflicht erfiillt  m Beschiftigungspflicht teilweise erfiillt ohne besetzte Pflichtarbeitsplitze

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis Bundesagentur fiir Arbeit, 2023

2.3 Die Beschaftigungsquote der jeweiligen Arbeitgeber

Nach Zahlen aus 2019 liegt die Erwerbsquote schwerbehinderter Menschen bei 56,6 Prozent und damit deut-
lich unter der Erwerbsquote der Gesamtbevoélkerung mit 81,5 Prozent, obgleich die berufliche Qualifizierung
bei schwerbehinderten Nichterwerbstatigen héher ist als bei nicht behinderten Erwerbslosen (Destatis,
2022). So hatten im Jahr 2020 56 Prozent der Arbeitslosen schwerbehinderten Menschen einen Berufs- oder
Hochschulabschluss, wohingegen in der Gruppe ohne Schwerbehinderung lediglich 46 Prozent einen dieser
Abschlisse erreichten (iwd, 2021).

Je nach Betriebsgrol3e gibt es deutliche Unterschiede in der Anzahl an Beschaftigten mit Schwerbehinderung
im Betrieb. 43 Prozent aller beschéaftigungspflichtigen Arbeitgeber mit 20 bis 39 Mitarbeitern gelten als Null-
beschaftiger, also Betriebe, die keinen einzigen Menschen mit Schwerbehinderung beschaftigen. Ab einer
UnternehmensgrofRe von mindestens 60 Mitarbeitern sinkt die Quote der Nullbeschéaftiger auf 6,2 Prozent
(Bundesagentur fir Arbeit, 2023). Eine weitere Erhebung des Wirtschaft- und Sozialwissenschaftlichen Insti-
tuts aus 2021 untermauert dies. Nahezu alle Arbeitgeber mit mehr als 200 Arbeitsplatzen beschaftigen min-
destens eine Person mit Schwerbehinderung (Blank/Brehmer, 2022). Grundsatzlich gilt: Je kleiner der Be-
trieb, desto schwieriger die Beschaftigungssituation (Blank/Brehmer, 2022). Fliter-Hoffmann et al. (2021)
legen nahe, dass kleine Betriebe oftmals groRe Schwierigkeiten haben die Beschaftigungsquote erfiillen zu
konnen. Beispielweise konnen kleine Betriebe, die Gberdurchschnittlich viele junge Menschen beschaftigen,
tendenziell auf weniger Menschen mit Schwerbehinderungen zuriickgreifen.
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Die Beschaftigungsquote von Menschen mit Schwerbehinderung lag bei den Arbeitgebern mit 60 und mehr
Arbeitsplatzen bei 4,8 Prozent, wobei private Arbeitgeber mit 4,3 Prozent die gesetzliche Mindestvorgabe
von 5 Prozent, anders als 6ffentliche Arbeitgeber mit 6,3 Prozent nicht erfiillen (Bundesagentur fiir Arbeit,
2023). Verallgemeinert beschaftigen Unternehmen im 6ffentlichen Dienst mehr Menschen mit Schwerbehin-
derung als private Arbeitgeber.

Tabelle 2-1: Arbeitgeber nach Arbeitgeberart und Beschaftigungspflicht

Darstellung der Anzahl der Arbeitgeber (AG) und Arbeitspldtze (AP) im Jahresdurchschnitt, absolut und in Prozent

Arbeitgeber Beschdftigungs- | Beschaftigungs- | Keine besetzten
pflicht erfiillt pflicht Pflichtarbeits-

teilweise erfiillt plitze

Arbeitgeber insgesamt  [WZRCNEC] 68.138
.. davon private AG 163.071 61.078 375% 57.876 355% 44117 270%

.. davon 6ffentliche AG 11.848 7.060 59,6 % 3.587 303% 1.201 10,1 %

35,1 %

20 bis unter 40 AP 79.906 37.974 475% 7.579 9,5% 34353 43,0%
40 bis unter 60 AP 30.731 11.757 383% 11.972 389% 7.002 22,8 %
60 und mehr AP 64.282 18.407 28,6% 41912 65,2% 3.963 6,2 %

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis Bundesagentur fiir Arbeit, 2023

2.4 Auf die Betriebe kommt es an

Trotz einer, je nach Branche, schwierigen Arbeitsmarktsituation legen die Zahlen die Vermutung nahe, dass
einige Betriebe die Zahlung der Ausgleichsabgabe in Kauf nehmen. Woran kann das liegen? In einer Stellen-
erhebung des Instituts fiir Arbeitsmarkt und Berufsforschung wurden Betriebe nach lhren Erfahrungen mit
Menschen mit Schwerbehinderungen befragt. 77 Prozent der Betriebe flihrten als Hauptgrund fiir die Nicht-
Beschéftigung von Menschen mit Schwerbehinderung an, zu wenige geeignete Bewerbungen zu erhalten
(Hiesinger/Kubis, 2022). In der Tat stehen laut Statistik der Bundesagentur fiir Arbeit der Anzahl der unbe-
setzten Pflichtarbeitsplatze eine geringere Anzahl von schwerbehinderten Arbeitslosen gegentiiber (Bunde-
sagentur fur Arbeit, 2021). Einen weiteren Grund stellt das gegliederte Sozialsystem in Bezug auf Rehabilita-
tions- und Teilhabeleistungen dar, welches sowohl fliir Menschen mit Behinderungen als auch fir Arbeitgeber
schwer zu durchblicken ist. Vielfach ist es schwierig zu erkennen, welcher Trager fiir welche Férdermalinah-
men zustandig ist, oder wo praxisnahe Informationen eingeholt werden kénnen. Dies belegt eine reprasen-
tative Umfrage des Instituts der deutschen Wirtschaft KéIn aus dem Jahr 2019: Nur knapp 60 Prozent aller
Unternehmen mit Erfahrung in der Beschaftigung von Menschen mit Behinderungen sind ausreichend (iber
behindertengerechte Arbeitsgestaltung wie zum Beispiel Hilfsmittel informiert. Lediglich 45 Prozent geben
an, Uber ausreichende Informationen zur Rekrutierung von neuen Mitarbeitern mit Behinderungen zu verfi-
gen (Metzler et al., 2020). Dabei sind Informationen fiir den Arbeitgeber der Garant, um Unsicherheiten ab-
zubauen, wie eine weitere Studie des Instituts der deutschen Wirtschaft Kéln am Beispiel von Menschen mit
multipler Sklerose zeigt (Fliter-Hoffmann et al., 2017). Die zu Beginn des Jahres 2022 eingefiihrten einheitli-
chen Ansprechstellen fir Arbeitgeber sollen seither Abhilfe schaffen. Sie stehen Arbeitgebern als
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tragerunabhangige Lotsen bei Fragen zur Ausbildung, Einstellung, Berufsbegleitung und Beschaftigungssiche-
rung zur Verfligung (Tabbara, 2023).

Wie bedeutsam die Schaffung niedrigschwelliger Informationsquellen und der dazugehorige Abbau von Un-
sicherheiten ist, verdeutlicht eine qualitative Analyse von Online-Kommentaren und Diskussions-Threads zur
Situation von Menschen mit Behinderungen auf dem allgemeinen Arbeitsmarkt. Dabei wird die Relevanz der
Leistungsfahigkeit und Passgenauigkeit als elementar fiir die Beschaftigung von Menschen mit Behinderun-
gen benannt und ein nicht der Norm entsprechendes Mal% an Fehlzeiten bei Menschen mit Behinderungen,
als Mehrarbeit fur Kollegen, sowie als nicht zumutbare Belastung flir Arbeitgeber bewertet (Wellnitz/Strater,
2023). Die quantitative Datenlage steht diesen Annahmen kontrar gegentiiber. So ergab die Stellenerhebung
des Instituts fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung, dass das Betriebsklima keineswegs unter der Beschafti-
gung von schwerbehinderten Menschen leidet. Die direkten Auswirkungen auf das unmittelbare Arbeitsum-
feld werden als gering beschrieben. Ferner gibt es nach Angabe der Betriebe keine gravierenden Differenzen
hinsichtlich Fehlzeiten, Einarbeitung, Arbeitsmotivation, sozialer Einbindung, Leistungsfdhigkeit oder Belast-
barkeit zwischen Menschen mit und ohne Schwerbehinderung (Hiesinger/Kubis, 2022). Sobald Betriebe kon-
krete Erfahrungen in der Beschaftigung von Menschen mit Schwerbehinderung gemacht haben, verdoppelt
sich die Anzahl der Betriebe, welche die Auswirkung auf das Arbeitsumfeld als neutral beschreibt. 12 Prozent
der Betriebe geben sogar an, dass die Arbeitsmotivation von schwerbehinderten Mitarbeitern erhéht ist (Hie-
singer/Kubis, 2022).

Abbildung 2-3: Betriebliche Einschdatzung von Menschen mit Schwerbehinderungen im Vergleich zu Men-
schen ohne Schwerbehinderungen

Leistungsfahigkeit 2 55 33 . 6

Héher M Gleich Niedriger B WeiR nicht Keine Angabe

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis Hiesinger/Kubis, 2022
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Sofern die Beeintrdchtigungen der Menschen mit Behinderungen keinen bedeutenden Einfluss auf die Leis-
tungsfahigkeit haben und dariiber hinaus keine Einschrankung im Arbeitsalltag bedeuten, wird die Zusam-
menarbeit von Menschen mit und ohne Behinderungen als besonders positiv wahrgenommen, wie eine ak-
tuelle Studie zur Situation von Menschen mit Behinderungen betont (Wellnitz/Strater, 2023). Dies deckt sich
mit Ergebnissen einer Studie von Chakraverty et al. (2023) zum Effekt dauerhafter gesundheitlicher Beein-
trachtigungen auf das arbeitsbezogene Inklusionserleben, also die unmittelbare Erfahrung des Eingebunden-
seins, von Arbeitnehmenden. Demnach ist das Inklusionserleben von Menschen mit Beeintrachtigungen nur
bei stark eingeschrankter Arbeitstatigkeit oder Stigmatisierung verringert. Laut dem DAK-Gesundheitsreport
2022 waren im Jahr 2021 die haufigsten Einzeldiagnosen fiir einen krankheitsbedingten Arbeitsausfall
Rickenbeschwerden, Infektionen der oberen Atemwege oder depressive Episoden (Schumann et al., 2022).
Dies kann alle Beschaftigten betreffen und bestéatigt die oben genannten Ergebnisse zur betrieblichen Ein-
schatzung von Menschen mit Schwerbehinderungen im Vergleich zu Menschen ohne Schwerbehinderungen,
hinsichtlich der Fehlzeitendichte (Hiesinger/Kubis, 2022). Weitere mogliche betriebliche Kostenfaktoren,
zum Beispiel Hilfsmittel oder weitere unterstiitzende Leistungen, konnen haufig durch staatliche finanzielle
Unterstiitzung ausgeglichen werden (Metzler/Michalski, 2012). Auch das anzutreffende Argument der damit
verbundenen finanziellen Mehrausgaben kann empirisch entkraftet werden. Studien zeigen, dass mit mate-
riellen Arbeitsplatzanpassungen keine hohen Zusatzkosten im Vergleich zu Menschen ohne Behinderungen
einhergehen (Bonaccio et al., 2020; Schur et al., 2014).

Neben politischen Rahmenbedingungen und praxisbezogenen Unterstiitzungsangeboten durch die Rehabili-
tationstrager oder den Integrations- bzw. Inklusionsamtern, obliegt den Betrieben eine besondere Verant-
wortung in der beruflichen Teilhabe von Menschen mit Behinderungen. Sie entscheiden Uber Einstellung
oder Beschaftigung und gestalten die Arbeitsbedingungen, sowie das Arbeitsumfeld (Hiesinger/Kubis, 2022).
Einige Betriebe setzen sich fur eine verbesserte Inklusion ein und machen dabei positive Erfahrungen. Im
aktiven Beschaftigungsverhaltnis werden keine wesentlichen Verdanderungen zwischen Mitarbeitern mit
oder ohne Behinderungen wahrgenommen und damit allgemeine Annahmen des Mehraufwands, sowie der
Mehrkosten in der Beschaftigung von Menschen mit Behinderungen widerlegt. Dies ist vor dem Hintergrund
des demographischen Wandels, sowie einem fortschreitenden Fachkraftemangel und dem daraus resultie-
renden 6konomischen Anreiz in der Beschéaftigung schwerbehinderter Menschen von gesamtgesellschaftli-
cher Bedeutung. Ungeachtet der nachgewiesenen Vorteile der Beschaftigung von Menschen mit Behinde-
rungen als Teil einer vielfdltigen Belegschaft und komplexer Systemstrukturen scheitert eben jene oftmals,
jedoch nicht immer auf Grundlage rationaler Entscheidungen, wie das kommende Kapitel erlautert.

3 Verhaltens6konomische Erklarungsansatze fiir die Nicht-Er-
werbstatigkeit von Menschen mit Behinderungen

Menschen mit Behinderungen kénnen angesichts des Fachkraftemangels eine bisher noch nicht vollstandig
genutzte Ressource sein, um dem demographischen Wandel zu begegnen. Da Behinderungen auch bei Er-
werbstatigen immer haufiger auftreten, sollten Unternehmen sich darauf einstellen. Die Beschaftigung von
Menschen mit Behinderungen kann sich — unter entsprechenden Rahmenbedingungen positiv auf die Unter-
nehmenskultur und den wirtschaftlichen Erfolg auswirken und so eine Win-Win-Situation fir Unternehmen
und Beschaftigte kreieren.
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Manche Entscheidung gegen die Beschaftigung von Menschen mit Behinderung basiert nicht auf einem rati-
onalen Kosten-Nutzen-Kalkiil und der Abwagung der Kosten fiir die Abgabe vs. Kosten fiir die Einstellung,
sondern auf nicht-rationalen Entscheidungsregeln. Das irrationale Entscheiden, basierend auf Emotionen
oder durch die Ubergewichtung von unrelevanten Informationen fiir die Stellenbesetzung und -ausiibung,
entspricht nicht den rationalen Entscheidungsregeln. Die Verhaltensékonomik erforscht seit den 1970ern,
dass Menschen in Entscheidungssituation eine mentale Abkiirzung nehmen und Daumenregeln folgen, an-
statt die vorliegenden Informationen rational zu verarbeiten und demnach folgerichte Entscheidungen zu
treffen (Kahneman/Tversky, 1970). Die Anwendung solcher , Heuristiken” ist einerseits hilfreich, da Men-
schen durch diese schnell zu guten Entscheidungen und Urteilen gelangen und kann andererseits hinderlich
sein, da die Anwendung dieser zu Fehleinschdtzungen und -entscheidungen sowie kognitiven Verzerrungen
flihren kann (Dale, 2018; Beck, 2014).

Diese kognitiven Verzerrungen, auch ,Biases” genannt, kdnnen Entscheider entlang des gesamten Beschaf-
tigungszyklus daran hindern, die Fahigkeiten von Menschen mit Behinderungen positiv zu bewerten. Welche
dieser Heuristiken, Biases und kognitiven Verzerrungen in der jeweiligen Phase des Beschaftigungszyklus zum
Tragen kommt und damit die Einstellung behindert oder das Erleben der Menschen mit Behinderungen im
Beruf negativ beeinflussen kann, wird im Folgenden erldutert. Dabei konzentrieren sich die folgenden Aus-
fihrungen auf die Phasen der Anziehung, der Rekrutierung und des Onboardings. Diese Erkenntnisse kénnen
somit Unternehmen helfen, eine bessere Abwagung und unternehmerische Entscheidung zu treffen — und
nicht nur aus sozialen, sondern auch aus 6konomischen Griinden mehr Menschen mit Behinderung einzu-
stellen.

Abbildung 3-1: Beschaftigungszyklus

Anziehung
Trennung Rekrutierung
BESCHAFTIGUNGS-
ZYKLUS
Bindung Onboarding
Entwicklung

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis Saha et al., 2020
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3.1 Verzerrte Kompetenz-Wahrnehmung in der Anziehungsphase

Die erste Phase des Beschaftigungszyklus ist die Anziehung (engl. Attract) von moglichen Beschaftigten durch
das einstellende Unternehmen, wobei Bedenken bezliglich der organisatorischen Anziehungskraft auftreten
(Bonaccio et al., 2020). Es gibt keine offiziellen Statistiken, wie viel Prozent der deutschen Unternehmen ex-
plizit ausweisen, dass die ausgeschriebenen Stellenangebote flir Menschen mit Behinderungen geeignet sind,
oder auch, dass Menschen mit Behinderungen bei gleicher Eignung bevorzugt eingestellt werden. Was den-
noch zu beobachten ist, ist, dass sich die Diversitatsbeschreibungen der Internetseiten der deutschen Top-
Unternehmen (gemessen am Borsenwert) beziiglich ihrer Mitarbeiter und Einstellungsvorhaben zum Positi-
ven entwickeln (Point/Singh, 2003; Jonsen et al., 2019). Obgleich ein positiver Trend zu sehen ist, werden
hier nur die erfolgreichsten und damit oft gréBten Unternehmen untersucht, welche als Vorreiter in der In-
klusion von Menschen mit Behinderungen gelten (Bredgaard/Salado-Rasmussen, 2020). Fir Ausweisung in
Stellenanzeigen gibt es in Deutschland bisher keine gesetzlichen Regelungen, die bestimmen, ob Unterneh-
men diesen Passus in ihre Ausschreibungen integrieren missen, lediglich, dass Menschen mit Behinderungen
in der Ausschreibung nicht benachteiligt werden dirfen (Allgemeines Gleichstellungsgesetz, 2022). Diejeni-
gen Unternehmen, die den Passus nicht in ihre Stellenausschreibung integrieren, wenden damit (womoglich
unbeabsichtigt) Einstellungspraktiken an, die Menschen mit Behinderungen abschrecken oder dazu fiihren,
dass eine Behinderung nicht offengelegt wird. Andere vielfach unbeabsichtigte Einstellungspraktiken sind
zum Beispiel nicht barrierefreie Ausschreibungen, die Menschen mit einer Sehbehinderung, die haptische
Stellenanzeigen nicht lesen konnen, ausschlieBen oder auf Kiinstlicher Intelligenz (KI) basierende Recruiting
Maflnahmen, die Menschen mit Behinderungen in der Anziehungsphase unbeabsichtigt systematisch diskri-
minieren konnten. Aktuell rekrutiert knapp eins von vier Unternehmen (24 Prozent) mit Hilfe von kiinstlicher
Intelligenz (Miszczak, 2023). Es besteht zu befiirchten, dass die Algorithmen, die urspriinglich geschaffen
wurden, um neutral und fair zu sein, Vorurteile und kognitive Verzerrungen ihrer Entwickler Gbernommen
haben. Generell sind diejenigen sozialen Gruppen, die in der Vergangenheit diskriminiert wurden, in der Ge-
genwart am meisten durch voreingenommene und ausgrenzende Kl gefdhrdet. Diese kognitive Verzerrung
der Kinstlichen Intelligenz wird als ,,KI-Bias“ bezeichnet (Bariffi, 2021).

Das Ausliben von (unbeabsichtigten) Praktiken, die Menschen mit Behinderungen nicht als potenzielle Ar-
beitnehmer anziehen soll, fuRt auf der Annahme einer geringen Quantitdt von qualifizierten Menschen mit
Behinderungen. Menschen mit Behinderungen werden unterbewusst als inkompetent eingestuft (Bonaccio
et al., 2019). Durch den ,Unconscious Bias“, also der unbewussten Voreingenommenheit, entwickeln sich
Stereotype liber Mitglieder bestimmter sozialer Gruppen, die die Individualitat auRer Acht lassen. Ein Stere-
otyp-Beispiel ware, dass Menschen mit Behinderungen grundsatzlich hilfsbereit sind. Nach dem ,Stereotype
Content Model“ vermitteln Stereotype Informationen Gber zwei Schliisseldimensionen: Warme und Kompe-
tenz. Warme beschreibt die Absichten der Mitglieder einer Gruppe von gut (,warm®) bis schlecht (,kalt”),
wohingegen Kompetenz beschreibt, wie gut die Mitglieder einer sozialen Gruppe ihre Absichten in die Tat
umsetzen kdnnen von gut (,,kompetent”) bis schlecht (,,inkompetent”) (Fiske, 2018). Eine Studie von Asbrock
(2010) bestatigt folgende Ergebnisse aus der Graphik ebenfalls spezifisch fir Deutschland (Abbildung 3-2):
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Abbildung 3-2: Stereotype Content Model

Ausgewadhlte Beispiele sozialer Gruppen und ausgel6ster Emotionen

warm
Menschen mit Bezugsgruppen,
Behinderung Mittelschicht
Ausgeldste Emotionen: | Ausgeldste Emotionen:
Mitleid, Sympathie Stolz, Bewunderung
Reiche Menschen,
Obdachlose Technische
Experten
Ausgeldste Emotionen: | Ausgeloste Emotionen:
Abscheu, Verachtung Neid, Eifersucht
kalt
inkompetent kompetent

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis Fiske, 2018

Fir Menschen mit Behinderungen bedeutet dies, dass sie zwar als gut bzw. sympathisch (,,warm*), aber
gleichzeitig als inkompetent wahrgenommen werden. Diese Art der Stereotypisierung bzw. Diskriminierung
wird unter dem Begriff des ,, Disablismus” subsumiert. Jener Begriff, vom , Ableismus” (able = fahig) abstam-
mend, beschreibt die grundsétzliche Diskriminierung von als beeintrachtigt angesehenen Personen (Reeve,
2014). Die drei Haupteinflussfaktoren auf die Starke der Ausprdgung dieser unbewussten Voreingenommen-
heit sind die Art der Behinderung (sichtbar/nicht sichtbar; korperlich/kognitiv; Auspragung der Behinderung),
die personliche Erfahrung (privates, berufliches, kulturelles Umfeld) und die Unternehmenskultur (Fiihrungs-
stil, Diversity-Mix und die Zielgruppe) (MyAbility, 2020).

Eine aktuelle Meta-Analyse von 47 Studien bestatigt 32 Faktoren, welche sich als Hindernisse fir die Einstel-
lung von Menschen mit Behinderungen manifestieren. Das am haufigsten genannte Hindernis ist hierbei die
Erwartung der Arbeitgeber, dass Menschen mit Behinderungen unproduktiv sind (Nagtegaal et al., 2022) und
bestatigt damit das zuvor beschriebene Ergebnis des Stereotype Content Models. Dass Menschen mit Behin-
derungen als unproduktiv stereotypisiert werden, untersteht zudem dem Bias der ,,lllusorischen Korrelation®.
Die illusorische Korrelation (oder auch Scheinkorrelation) bezieht sich auf eine vermeintliche Korrelation zwi-
schen zwei Klassen von Ereignissen, die statistisch jedoch nicht miteinander in Verbindung stehen. Somit wird
beispielsweise eine Gruppenzugehdorigkeit mit bestimmen Verhaltensweisen verkniipft. Sozialpsychologische
Experimente zeigen, dass Versuchspersonen eine illusorische Korrelation entwickeln, indem sie das Auftreten
von unerwiinschten Verhaltensweisen in einer Minderheitengruppe lberschatzen, wobei die unerwiinsch-
ten Verhaltensweisen zu einem gleichen Verhaltnis auch in der Mehrheitsgruppe zu beobachten waren. Eine
mogliche Erklarung ist, dass unerwiinschte Verhaltensweisen in kleineren sozialen Gruppen auffalliger sind
und demnach dieser Gruppe leichter zugesprochen werden (Smith/Alpert, 2007).
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Eine Studie von Meyer und Asbrock (2018) zeigt liberdies, dass sich die Wahrnehmung der Menschen mit
mentalen und physischen Behinderungen unterscheidet und sogar dndert, sofern die Person einer techni-
schen Erweiterung in Form einer bionischen Prothese unterlegen ist. Generell finden die Forscher in einer
Studie mit 314 Teilnehmenden heraus, dass Menschen mit mentalen Behinderungen im Gegensatz zu Men-
schen mit physischen Behinderungen als kalter und inkompetenter wahrgenommen werden. Menschen mit
physischen Behinderungen werden des Weiteren, wie zuvor ausgefiihrt, als gleich warm, aber deutlicher we-
niger kompetent als nicht-behinderte Menschen wahrgenommen. Tragen Menschen mit physischen Behin-
derungen jedoch eine bionische Prothese werden sie als deutlich kompetenter (mehr als 1 Punkt auf einer 5-
Punkte-Skala) und nicht weniger warm wahrgenommen als Menschen mit einer physischen Behinderung. Sie
behalten demnach die Warme, die stereotypisch mit Menschen mit kdrperlichen Behinderungen assoziiert
wird und erhalten durch die Technologie mehr Kompetenz. Damit liegen sie in der Warme-Kompetenz-Matrix
nur leicht hinter nicht-behinderten Menschen oder zum Beispiel der sozialen Gruppe der Mediziner
(Meyer/Asbrock, 2018). Diese Ergebnisse der verdnderten Wahrnehmung unterstreichen die verzerrte Wahr-
nehmung von Menschen mit Behinderungen durch negative Stereotypisierung.

Die explizit gemessenen Werte fiir Warme und Kompetenz lassen sich fir bestimmte soziale Gruppen in iber
50 Landern universell replizieren, auch wenn es kulturspezifische Unterschiede gibt. Weitere Studien zeigen
Uber diese Erkenntnisse hinaus erhebliche Diskrepanzen zu der in der Literatur allgemein beobachteten ex-
pliziten Stereotypisierung. Wahrend Menschen mit Behinderungen auf der expliziten Ebene als warmherzig
stereotypisiert werden, zeigen die Ergebnisse von Rohmer und Louvet (2018) auf implizierter Ebene eine
systematische Assoziation mit geringer Warmherzigkeit. Eine mogliche Erklarung liegt in der gesellschaftli-
chen Erwiinschtheit: Die positiven Bewertungen von Warme kdnnten auf der Motivation beruhen, unvorein-
genommen zu erscheinen, welche Personen dazu veranlasst, niedrige Bewertungen von Kompetenz durch
hohe Bewertungen von Warme zu Giberkompensieren. Die Forscher zeigen Uberdies, dass die implizite Be-
wertung von niedriger Warme kontextunabhdngig durchgangig auftritt. Kontrar dazu manifestiert sich die
Bewertung der Inkompetenz vornehmlich in kompetenzrelevanten Situationen wie dem Arbeitsumfeld. Men-
schen mit Behinderungen werden demnach im Arbeitskontext sowohl mit Antipathie als auch mit Inkompe-
tenz verbunden (Rohmer/Louvet, 2018). Diese Ergebnisse stehen im Einklang mit Studienergebnissen von
Abele und Bruckmdller (2011), dass Kompetenz in Abhangigkeit von der jeweiligen Situation an Bedeutung
gewinnt, wahrend Warme in den meisten Situationen die soziale Beurteilung als Standard dominiert.

Entgegen diesen Studienergebnissen berichten Arbeitgeber in diversen Studien und Befragungen von einer
positiven Einstellung gegeniliber Menschen mit Behinderungen und sehen diese als wertvolle und produktive
Mitglieder der Belegschaft an. Diese Studien basieren oftmals auf Laborexperimenten und weichen von Feld-
untersuchungen ab, wobei Laborexperimente teilweise von sozialer Erwiinschtheit gepragt sind. Um den Ef-
fekt der sozialen Erwiinschtheit auszuschlieRen, kann in Feldversuchen ohne Verzerrungen (Biases) das reale
Verhalten gemessen werden. In solchen Feldversuchen werden fiktive Bewerbungen von Bewerbern mit und
ohne Behinderung auf reale Stellenangebote eingereicht. Abgesehen von dem Merkmal der Behinderung
weisen die Bewerbungen vergleichbare Produktivitaitsmerkmale hinsichtlich Alter, Geschlecht, Ausbildung
und Erfahrung aus (Bredgaard/Salado-Rasmussen, 2020). Diese Feldstudien zeigen, dass Menschen mit Be-
hinderungen auch bei gleichen Produktivitaitsmerkmalen seltener zu Vorstellungsgesprachen eingeladen
werden. Eine in Belgien durchgefiihrte Studie stellte heraus, dass Bewerber mit Behinderungen eine 47 Pro-
zent geringere Chance hatten, eine positive Antwort auf eine Bewerbung zu erhalten, als Bewerber ohne
Behinderung (Beart, 2016). Weitere Studien bestatigen am Beispiel von Rollstuhinutzenden eine
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Einstellungsdiskriminierung. Die finnischen Forscher Bjgrnshagen und Ugreninov (2021) fanden in ihrem
Feldexperiment eine 48 Prozent geringere Wahrscheinlichkeit zu einem Vorstellungsgesprach eingeladen zu
werden, sofern die Angabe zur korperlichen Behinderung in der Bewerbung gemacht wurde. Eine mogliche
Erklarung ist die Wahrnehmung von Fiihrungskraften, dass Menschen mit Behinderungen den Auswahlpro-
zess von geeigneten Kandidaten erschweren, da gesetzliche Vorgaben es nicht ermoglichen, den Bewerber
zu seiner Behinderung zu befragen. Hierdurch bleibt teilweise unklar, ob die Person fiir die zu besetzende
Position qualifiziert ist (Kaye et al., 2011).

3.2 (Unbewusste) Diskriminierung in der Rekrutierung

Verschiedene verhaltensdkonomische und kognitionspsychologische Hiirden manifestieren sich in der mog-
lichen Annahme, dass es fiir Arbeitgeber nicht lohnend ist, Menschen mit Behinderungen fir ihr Unterneh-
men zu werben. So besteht die Gefahr, dass Menschen mit Behinderungen auch im Recruiting-Prozess, der
zweiten Phase des Beschaftigungszyklus, diskriminiert werden. Die aus der Studienlage hervorgehende liber-
wiegend positive Einstellung zu Menschen mit Behinderungen steht den Sorgen der Arbeitgeber hinsichtlich
spezifischer Zuwendungen, besserem Kiindigungsschutz, der groReren Gefahr von Rechtsstreitigkeiten oder
einer verminderten Arbeitsleistung und Qualifikation gegeniber (Burke et al., 2013). Wie verhalt sich also
die positive Einstellung gegeniiber den Sorgen und damit dem konkreten Verhalten der Arbeitgeber und wel-
chen Einfluss nimmt dieses Verhaltnis auf die Einstellungswahrscheinlichkeit von Menschen mit Behinderun-
gen?

Den Zusammenhang zwischen Einstellung und Verhalten von danischen Arbeitgebern zur Einstellung von
Menschen mit Mobilitdtseinschrankungen untersuchten Bredgaard und Salado-Rasmussen (2020). Durch
eine Kombination aus webbasierter Umfrage und Telefoninterviews mit 1.901 Versuchspersonen, zeigen die
Forscher, dass der Grofiteil der Arbeitgeber der Einstellung von Menschen mit Behinderungen gegeniber
positiv eingestellt ist. Jedoch setzt dieser GroRteil der Arbeitgeber ihre Einstellungen nicht in konkretes Han-
deln um. Dieses in der Verhaltensokonomik bekannte Phdanomen wird unter dem Begriff ,Mind-Behavior-
Gap”“ (auch ,Attitude-Behavior-Gap” oder ,Intention-Behavior-Gap“ bekannt) subsumiert. Diese Einstel-
lungs-Verhaltens-Liicke beschreibt die Diskrepanz zwischen den Werten und den Einstellungen eines Indivi-
duums und seines tatsachlichen Verhaltens. Bredgaard und Salado-Rasmussen kategorisieren die Arbeitge-
ber auf Basis ihrer Studienerkenntnisse in vier Gruppen (Abbildung 3-3).

Abbildung 3-3: Einstellung und Verhalten danischer Arbeitgeber bei der Einstellung von Menschen mit
Behinderungen

Darstellung der Kategorisierung der Arbeitgeber sowie Abbildung der prozentualen Auspragung durch Darstellung
der GroBe der Kreise
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Passive Engagierte
Arbeitgeber Arbeitgeber

Negatives Positives
Verhalten Verhalten

Ablehnende Skeptische
Arbeitgeber Arbeitgeber

Negative
Einstellung

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis Bredgaard/Salado-Rasmussen, 2020

Die Einstellung der Arbeitgeber wurde mit dem Befragungsitem , Als Arbeitgeber haben wir eine soziale Ver-
pflichtung, Menschen mit Behinderungen einzustellen” gemessen, wohingegen das Verhalten durch das Be-
fragungsitem ,,Hat der Arbeitgeber derzeit einen oder mehrere Arbeitnehmer mit Mobilitdtseinschrankun-
gen beschaftigt?” oder “Hat der Arbeitgeber friiher Personen mit Mobilitdtseinschrankungen beschaftigt?“
erfasst wurde. ,,Passive Arbeitgeber” (positive Einstellung und negatives Verhalten) bilden hierbei die gréRte
Arbeitgeberkategorie mit 54 Prozent, gefolgt von den ,,Ablehnenden Arbeitgebern” (negative Einstellung und
negatives Verhalten) mit 22 Prozent. Mit 20 Prozent ist jeder flinfte Arbeitgeber ein , Engagierter Arbeitge-
ber” (positive Einstellung und positives Verhalten) und ,Skeptische Arbeitgeber” (negative Einstellung und
positives Verhalten) verhalten sich mit 4 Prozent entgegen ihrer Einstellung.

Die Forscher fanden liberdies eine signifikante, aber relativ schwache Korrelation zwischen GroRRe des Unter-
nehmens, Branche, Verfligbarkeit von Arbeitsplatzen fiir Personen mit Mobilitdtseinschrankungen, Zugang-
lichkeit des Arbeitsplatzes, Corporate-Social-Responsibility-Strategien (CSR-Strategien), Wissen des Arbeitge-
bers liber Behinderungen und Wissen liber 6ffentliche Ausgleichsregelungen und der Einstellung beziehungs-
weise dem Verhalten. Dabei zeigte sich, dass die GroRRe des Unternehmens sowohl einen positiven Einfluss
auf die Einstellung als auch auf das Verhalten nimmt. Obwohl ,,engagierte Arbeitgeber” am meisten in grof3en
Unternehmen (> 50 Angestellte) anzutreffen sind, ist die Wahrscheinlichkeit, dass Menschen mit Mobilitats-
einschrankungen beschaftigt werden, in kleinen Unternehmen im Verhaltnis zu ihrer Gr6Re am hochsten.
Die Branche des einstellenden Unternehmens (privater oder 6ffentlicher Sektor) korreliert zwar positiv mit
der Einstellung, nicht jedoch mit dem Verhalten des Arbeitgebers. Die Forscher resiimieren, dass private Un-
ternehmen im Gegensatz zu staatlichen weniger positive Einstellungen gegeniber der Beschaftigung von
Menschen mit Behinderungen aufweisen. Da sich die Einstellung nicht in Verhalten lbersetzt, treffen die
Forscher die Annahme, dass der 6ffentliche Sektor anfalliger fir politisch korrekte Antworten ist und damit
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sozialer Erwilinschtheit unterliegt. Die Verfligbarkeit von Arbeitsplatzen fiir Personen mit Mobilitatsein-
schrankungen korreliert sowohl positiv mit der Einstellung als auch mit dem Verhalten der Arbeitgeber, wo-
hingegen die Zugdnglichkeit des Arbeitsplatzes zwar nicht mit der Einstellung, aber positiv mit dem Verhalten
der Unternehmen korreliert. Die Verfligbarkeit und Zugédnglichkeit sind, neben der subjektiven Interpretation
als Hiirde durch die Arbeitgeber, die zwar voreingenommen, aber veranderbar sein kdnnen, praktische Hin-
dernisse fiir die Einstellung von Personen mit Behinderung.

Ferner erhohen das Vorhandensein von CSR-Strategien die Wahrscheinlichkeit eine positive Einstellung und
ein positives Verhalten gegeniber der Einstellung von Menschen mit Behinderungen aufzuweisen, genauso
wie das Wissen des Arbeitgebers liber Behinderungen beziehungsweise das persénliche Kennen von Men-
schen mit Behinderungen. Das Kennen von einer Person mit Behinderungen erhdht die Wahrscheinlichkeit,
ein ,engagierter Arbeitgeber” zu sein, erheblich. Abschliefend zeigt das Wissen Uber 6ffentliche Ausgleich-
regelungen ebenfalls positive Zusammenhange mit Einstellungen und Verhalten. Auffallig ist, dass 44 Prozent
angaben, kein Wissen (iber offentliche Ausgleichregelungen zu haben und 31 Prozent nur (iber ein geringes
Wissen verfligen. Damit verfligen nur ein Viertel der in der Studie befragten Unternehmen (iber bendétigtes
Wissen, was die Einstellungswahrscheinlichkeit von Menschen mit Behinderungen verringert (Bredgaard/Sa-
lado-Rasmussen, 2020).

Dass Managern und einstellenden Personen/Unternehmen das notwendige Wissen rund um die Einstellung
von Menschen mit Behinderungen fehlen, zeigen auch weitere Untersuchungen (Kaye et al., 2011). Obwohl
verschiedene Portale und Initiativen informieren (zum Beispiel REHADAT, 2023), stellt die hohe Quantitat der
Informationen die einstellenden Personen vor Herausforderungen: zu viele Informationen und Entschei-
dungsalternativen behindern generell die Entscheidungsfindung (Tessier, 2020). Dies wird in der Verhal-
tens6konomik unter dem Terminus ,,Choice-Overload” untersucht. Da Menschen Uber limitierte Verarbei-
tungskapazitaten verfiigen, fihrt das Vorhandensein des Choice-Overload-Effekts angesichts zu vieler darge-
botener Optionen dazu, keine Handlung auszufiihren und im Status quo zu verharren. Der Effekt kann in
Folge verantwortliche Personen in Unternehmen davon abhalten, sich tiefer mit der Thematik rund um die
Beschaftigung von Menschen mit Behinderungen vertraut zu machen.

Das Verharren im Status quo wird durch die Verlustaversion abermals verstarkt. Die Verlustaversion be-
schreibt die Bewertung des Nutzens einer Entscheidung nicht anhand des Zustandes von Wohlstand, sondern
von der relativen Veranderung zu einem Referenzpunkt. Die Veranderungen zu Gunsten von Verlusten haben
hierbei eine groRere Bedeutung als die gleich hohen Verdanderungen zu Gunsten von Gewinnen (Kahnemann
etal., 1991). Dies konnte bedeuten, dass die Einstellung eines Menschen mit Behinderungen als ein grofReres
Risiko wahrgenommen wird, weil der potenzielle Verlust durch eine Schlechtleistung in der Position starker
negativ wahrgenommen werden wirde, als eine Erfolgsleistung auf dieser Position es positiv tun wiirde.

Die positive Einstellung, Menschen mit Behinderungen zu beschaftigen, setzt sich in den meisten Fallen nicht
in konkretes Verhalten um. Doch wie reagieren Arbeitgeber auf Menschen mit Behinderungen, wenn diese
die Hirde der Einladung vom Vorstellungsgesprach gemeistert haben? Studien zeigen, dass die gangige Ein-
stellungspraxis die Gefahr birgt Menschen mit Behinderungen zu diskriminieren (Burke et al., 2013) und In-
terviewer womoglich negativ auf Behinderungen von Bewerbern in einem Vorstellungsgesprach reagieren
(zum Beispiel Hebl/Skorinko, 2005). In diesem Kontext untersucht die Studie von Madera und Hebl (2012),
die Wahrnehmung von Interviewern in einem Bewerbungsgesprach mit Bewerbern mit auffalligem Stigma.
Die Forscher fanden heraus, dass Menschen mit Stigmatisierung im Gesicht wie einer Narbe
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Benachteiligungen unterliegen. Ein Labor- und ein Feldexperiment zeigen, dass die Testpersonen beziehungs-
weise Manager (folgend , Teilnehmer”) einen im Gesicht stigmatisierten im Vergleich zu einem nicht stigma-
tisierten Bewerber schlechter bewerten, weniger Informationen tGber den Inhalt des Interviews abrufen kon-
nen und mehr selbst-regulatorische Ressourcen aufbringen missen. Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass
Interviewer Schwierigkeiten haben, wenn sie mit optisch stigmatisierten Personen interagieren und moglich-
erweise Ressourcen auf Faktoren verwenden, die eine genaue Bewertung der betreffenden Person bein-
trachtigen (Auffalligkeitsverzerrung). Die visuelle Aufmerksamkeit der Teilnehmer auf das Stigma beeinflusst
daneben negativ die Erinnerung an Interviewfakten. Zuletzt scheint es den Teilnehmern schwerzufallen, sich
nicht auf das Stigma zu fokussieren, was erklart, dass hohe selbst-regulatorische Ressourcen aufgewendet
werden missen. Der Konflikt zwischen dem Bediirfnis, auf ein Gesichtsstigma zu starren und nicht unhéflich
zu erscheinen, fuhrt auch zu einer insgesamt negativen Erfahrung fir den Interviewer (Madera/Hebl, 2011).
Diese Effekte sind wahrscheinlich auch bei kdrperlichen, kognitiven und sensorischen Behinderungen zu be-
obachten, insbesondere wenn diese Merkmale in einem Vorstellungsgesprach gut sichtbar sind (Bonaccio et
al., 2019). Durch die Stereotypisierung der Menschen mit Behinderungen als inkompetent, konnten die Rek-
rutierer ferner dem ,,fundamentalen Attributionsfehler” unterliegen. Dieser Bias beschreibt die Attribuierung
der Ursache des Verhaltens einer Person im Wesen dieser und nicht anhand der duReren Umstédnde (Pfingst-
horn/Weltgen, 2022). Antwortet ein Mensch mit Behinderungen aufgrund von Nervositat im Vorstellungs-
gesprach beispielsweise ungeordnet und fahrig, so konnte der Rekrutierer die Inkompetenz falschlicherweise
der geistigen Disposition der Person zuordnen.

Dariiber hinaus unterliegen einstellende Personen oftmals unbewusst dem ,Mini-Me-Effekt” (auch Ahnlich-
keitseffekt genannt). Dieser Effekt beschreibt die Beurteilung einer Person nach dem Malstab der eigenen
Ahnlichkeit und hat zur Konsequenz, dass tendenziell Personen eingestellt werden, die dem Rekrutierer 3hn-
lich sind. Dieser Bias wird zudem durch das Stereotype Content Model unterstiitzt, nach dem Menschen ihre
eigene Bezugsgruppe als sowohl sympathisch als auch kompetent wahrnehmen (Fiske, 2008). Dies kann zur
Folge haben, dass nicht-behinderte Personen auch die Einstellung von Menschen ohne Behinderungen un-
bewusst bevorzugen (VoR, 2014).

3.3 Modellerklarung zu Einstellungshiirden

Zusammenfassend kénnen Einstellungshirden fiir Menschen mit Behinderungen durch das COM-B-Modell
dargestellt werden. Dieses Modell erklart, dass Fahigkeiten (engl. Capabilities), Moglichkeiten (engl. Oppor-
tunities) und Motivation (engl. Motivation) (COM) die Verhaltensweisen (engl. Behaviors) beeinflussen. Zur
Darstellung des COM-B-Modells in Bezug auf Einstellungshiirden haben Nagtegaal und Kollegen (2022) 47
Studien analysiert und dabei 32 Faktoren identifiziert, die einen negativen oder positiven Einfluss auf die
Einstellung von Menschen mit Behinderungen nehmen, wobei die meisten Faktoren Hiirden darstellen.

Im Folgenden werden die drei gréRten Hirden je C-O-M dargestellt. Dass sich die prozentual dargestellten
Werte fiir einen negativen oder keinen Einfluss in der Abbildung 3-4 zu 100 Prozent addieren lassen, liegt an
der Tatsache, dass diese Faktoren keinerlei positiven Einfluss auf die Einstellung von Menschen mit Behinde-
rungen nehmen.

Fahigkeiten (C), die Arbeitgeber bei der Einstellung negativ beeinflussen, sind in abnehmender Prioritat das
fehlende Wissen liber Behinderungen, mangelnde Fahigkeiten im Umgang mit Menschen mit Behinderungen
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im Arbeitsalltag sowie fehlendes Fachwissen Uber die Rekrutierung von Menschen mit Behinderungen. Die
groBten Hiirden in den Moglichkeiten (O) bestehen in abnehmender Prioritat in erwarteter Belastung durch
hohen Verwaltungsaufwand, fehlende externe Unterstiitzung sowie die Wahrnehmung, dass sich keine qua-
lifizierten Menschen mit Behinderungen im Bewerbungsprozess befinden. Darliber hinaus darf auch die
vierte Harde in den Moglichkeiten nicht auRRer Acht gelassen werden: Der Glaube, dass die Arbeitskollegen
negativ reagieren werden. Diese Hiirde ist ein in der Literatur gut recherchiertes Phanomen und wird im
Abschnitt 3.4 genauer diskutiert. Zuletzt beeinflusst der Glaube, dass Menschen mit Behinderungen unpro-
duktiv sind, die erwarteten Kosten sowie die Sorge Uber rechtliche Konsequenzen die Motivation (M) der
Arbeitgeber, Menschen mit Behinderungen einzustellen, am starksten negativ. Insgesamt resiimieren die
Forscher als groRte Barrieren (1) die Erwartung, dass Menschen mit Behinderungen unproduktiv sind, (2)
dass Menschen mit Behinderungen dem Unternehmen hohe Kosten verursachen und (3) fehlendes Wissen
Uber Behinderungen. Bei allen hier aufgezeigten Faktoren kann die Richtung der Auswirkung auf die Einstel-
lung bei demselben Faktor von negativ tGber positiv bis hin zu keiner Auswirkung variieren. Hierzu sei Giberdies
angemerkt, dass sich die Faktoren je nach der Art der Behinderung anders auspragen konnen (Nagtegaal et
al., 2022). Die folgende Abbildung zeigt die prozentualen Ausprdgungen der Einflussfaktoren (Abbildung 3-
4).

Abbildung 3-4: Top drei Einflussfaktoren des C-O-M-Modells

Darstellung der starksten Einflussfaktoren auf das Verhalten von Arbeitgebern eine Person mit Behinderungen ein-
zustellen und deren negative oder neutrale Auswirkung

FAHIGKEITEN (C) Negativer Kein

Einflussfaktoren Einfluss Einfluss
Fehlendes Wissen tUiber Behinderungen 76 % 24 %
Unkenntnis, wie man mit MmB im Arbeitsalltag 60 % 40%
umgeht
Rekrutierung von MmB 1% 29 %

MOGLICHKEITEN (0) Negativer Kein

Einflussfaktoren Einfluss Einfluss

Verwaltungsauswand 89 % 11%
. 2 VERHALTEN
Fehlende externe Unterstiitzung 93 % T S > R .
A— r " i - Eine Person mit

Wahrnehmung, dass sich keine qualifizierten 7% 23% Behinderungen einstellen
MmB bewerben

MOTIVATION (M) Negativer Kein

Einflussfaktoren Einfluss Einfluss
Glaube, dass MmB nicht produktiv sind 82 % 18%
Erwartete Kosten 57 % 43 %
Sorge um rechtliche Konsequenzen 67 % 33%

*MmB = Menschen mit Behinderungen

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis Nagtegaal et al., 2022

3.4 Hemmnisse im Onboarding

Die dritte Phase des Beschéaftigungszyklus, das Onboarding, umfasst in diesem Kapitel alle Herausforderun-
gen, die Arbeitnehmer mit Behinderungen in der Praxis erfahren. Insbesondere sind hier die Bedenken
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bezliglich besonderer Anpassungen (engl. Accommodations) fir Menschen mit Behinderungen zu nennen,
genauso wie soziale Integration in den organisatorischen Kontext.

Die Anpassungen flir Menschen mit Behinderungen sind im Beschaftigungszyklus nicht nur im Onboarding
relevant, sondern in jeder Phase. Beispielsweise missen Arbeitgeber in der Anziehungsphase ein barriere-
freies Bewerbungsportal bereitstellen oder in der Onboarding-Phase den Arbeitsplatz entsprechend den Be-
dirfnissen des Arbeitnehmers mit Behinderungen einrichten. Weitere Beispiele flir Anpassungen sind unter-
stitzende Technologien wie Bildschirmlesesoftware, Rampen, um physische Rdume zuganglich zu machen
oder dedizierte Parkpladtze (Bonaccio et al., 2019). Laut Wilson-Kovacs schrecken die Kosten der besonderen
Anpassungen Arbeitgeber ab: ,Im Gegensatz zu anderen Diversity-Familien (...) haben Menschen mit Behin-
derungen ein Preisschild - Tiiren zu entfernen, um einen Rollstuhl hineinzulassen, kostet Geld (...)“ (eigene
Ubersetzung, Wilson-Kovacs, 2008, S. 711). In einer Studie von Kaye et al. (2011) mit Unternehmen, die eine
ablehnende Haltung gegeniiber der Einstellung von Menschen mit Behinderungen aufweisen, wurde die Sor-
gen Uber die Kosten als starkster Hinderungsgrund fiir die Einstellung deutlich. Die Zustimmung Uber die
Sorge der Kosten fiir die angemessenen Vorkehrungen lag bei 81,4 Prozent, wobei 30,1 Prozent von den 463
Befragten starke Zustimmung duRRerten (Kaye et al., 2011).

Weitere Studien belegen, dass Manager oftmals Vorbehalte gegeniiber dem wahrgenommenen Mehrwert
durch die besonderen Anpassungen fiir Mitarbeiter mit Behinderungen haben. Vielmehr bezweifeln sie, dass
die Produktivitatsvorteile ausreichen, um die Kosten fiir das Unternehmen zu rechtfertigen. Dabei werden
die Bedenken fir Kosten der besonderen Anpassungen liberbewertet (Bonaccio et al., 2019). Die Umfrage-
ergebnisse einer von 2004 bis 2019 durchgefiihrten Studie des JAN (Job Accommodation Network), einer
Serviceeinrichtung des amerikanischen ,, Department of Labor's Office of Disability Employment”, in der ins-
gesamt 3.369 Arbeitgeber aus verschiedenen Branchen befragt wurden, zeigen durchweg Vorteile fiir Arbeit-
geber durch besondere Vorkehrungen am Arbeitsplatz, welche die verbundenen Kosten bei weitem (iber-
wiegen. Die Vorteile bestehen in der Bindung wertvoller Mitarbeiter und damit geringerer Fluktuation, h6-
herer Zufriedenheit, der Verbesserung der Produktivitdt und der Arbeitsmoral, der Senkung der Arbeitsun-
fallkosten und der Verbesserung der Unternehmensvielfalt (JAN, 2020; Schur et al., 2014). In dieser Umfrage
berichten die teilnehmenden Unternehmen zudem, dass 56 Prozent der besonderen Anpassungen keine Kos-
ten verursachen und die durchschnittlichen Kostenaufwendungen der Gbrigen Anpassungen bei 500 US-Dol-
lar liegen. Die meisten anfallenden Kosten (39 Prozent) sind Einmalkosten, wohingegen ausschlieRlich vier
Prozent wiederkehrende Kosten sind. Gerade ein Prozent der Kosten waren eine Kombination aus einmaligen
und jahrlichen Kosten. Die typischen Kosten von 500 US-Dollar sind Uber die vielen Jahre der JAN-Erhebung
konstant (JAN, 2020). Die durchschnittlichen Kosten steigen dann, wenn besondere Anpassungen (zu) spat
vorgenommen werden (Gardner/Johnson, 2004). Dass einstellende Unternehmen vor der Beschaftigung von
Menschen mit Behinderungen aufgrund der (unbekannten) Kosten zuriickschrecken, kann durch den Bias der
Informationsiiberlastung (auch “Information-Overload”) erklart werden. Die uniiberschaubare Menge an zur
Verfligung stehenden Informationen tberfordert Entscheider aufgrund begrenzter Verarbeitungskapazitat
von Informationen und fiihrt entweder zu Verwirrung oder dazu, dass Entscheidungen gar nicht getroffen
werden (Enste et al., 2016). Dies ist vermutlich auch der Grund, dass liber 60 Prozent der Unternehmen an-
geben, nicht iber das notwendige Wissen zur Einstellung und Beschaftigung von Menschen mit Behinderun-
gen zu verfugen (Bredgaard/Salado-Rasmussen, 2020).

Weitere Untersuchungen zeigen liberdies, dass besondere Anpassungen haufig auch von Mitarbeitern ohne
Behinderungen gefordert und in Anspruch genommen werden. Das ist insofern wichtig an dieser Stelle zu
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erwahnen, da die Kosten flir Anpassungen von Mitarbeitern mit Behinderungen nicht héher sind als die Kos-
ten fir die Anpassungen fiir Mitarbeiter ohne Behinderungen (Bonaccio et al., 2019). Dass sich das Invest-
ment in besondere Anpassungen flir Menschen mit Behinderungen lohnt, zeigen diverse Studien: Kaye (2001)
schatzt beispielsweise eine Einsparung von 40 US-Dollar fiir jeden in die Anpassung ausgegebenen Dollar.
Diese fiktiven Kosten basieren insbesondere auf der potenziellen Einsparung einer Neueinstellung mit ver-
bundenen Trainingskosten (Kaye, 2001). Ferner kénnen sich positive Spill-Over-Effekte (auch Ubertragungs-
effekte oder Multiplikatoreffekte genannt) ergeben. Das Gewédhren von besonderen Anpassungen wirkt sich
demnach nicht nur auf den betreffenden Mitarbeiter (mit und auch ohne Behinderungen) positiv aus, son-
dern nimmt zudem in den obig genannten Dimensionen auch positiven Einfluss auf die weiteren Mitarbeiter
in der Abteilung. Uberdies werden die positiven Effekte auf die betreffenden Dimensionen im positiven MaRe
verstarkt, wenn Kollegen unterstiitzendes Verhalten zeigen und abgeschwacht, wenn die Kollegen die beson-
deren Anpassungen nicht unterstitzen. Positive Effekte werden jedoch nur realisiert, wenn die Kollegen der
Person mit Behinderungen unterstiitzendes Verhalten zeigen (Schur et al., 2014).

Im Zusammenhang mit der beschriebenen Wichtigkeit, dass Kollegen unterstiitzend sind und nur so positiven
Einfluss nehmen, berichten einige Manager, dass sie unsicher sind, wie sie die soziale Integration innerhalb
des Teams und innerhalb der Organisation erfolgreich gelingt. Eine mogliche Erklarung bietet der ,,In-Group-
Out-Group-Bias”. Dieser Bias beschreibt die Bevorzugung der In-Group, also der eigenen sozialen Gruppe
(hier: Menschen ohne Behinderungen) gegentiber der Out-Group, also anderen sozialen Gruppen (hier: Men-
schen mit Behinderungen) (Fetchenhauer/Lang, 2020). In einer Befragung stimmt fast die Halfte der befrag-
ten Unternehmen (46,7 Prozent) zu, dass sie Bedenken beziiglich der Reaktionen der Kollegen auf die Person
mit Behinderungen hat (Kaye et al., 2011). Dariiber hinaus beflirchten Vorgesetzte, dass die Gibrigen Mitar-
beiter es ihnen veriibeln wiirden, wenn sie wegen der Person mit Behinderungen mehr Arbeitslast tragen
missen, um die erwartete geringere Produktivitat dieser zu kompensieren. Oder, dass Kollegen die Arbeit als
ungerecht umverteilt empfinden, sofern die Arbeitsinhalte, -aufgaben und -pensum nach einer besonderen
Anpassung gedndert werden missen (Bonaccio et al., 2019). Die Voraussetzung einer Negativ-Reaktion be-
inhaltet immer die Pramisse, dass die Behinderung der Person sichtbar sein muss.

Insgesamt ist es wichtig zu erwdhnen, dass die aufgefiihrten Hirden fir die Einstellung von Menschen mit
Behinderungen auf durchschnittlichen Studienergebnissen basieren. Daneben sind in jeder einzelnen Situa-
tion neben den organisatorischen Begebenheiten, auch die Personlichkeit und die Ansichten der einstellen-
den Person von groRer Bedeutung (Beatty et al., 2018).

3.5 Ubersicht zu Biases und Heuristiken gegeniiber Menschen mit Behinderungen
im Einstellungsprozess

AbschlieSend sollen die kognitiven Verzerrungen, die Personen von der Einstellung von Menschen mit Be-

hinderungen abhalten der aktuellen Forschungsevidenz gegeniibergestellt werden. Hierzu werden die auf-

geflihrten Ergebnisse aus dem 3. Kapitel zusammengefasst und durch Forschungsergebnisse von Lengnick-
Hall et al. (2008) erganzt (Tabelle 3-1).
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Tabelle 3-1: Gegeniiberstellung der kognitiven Verzerrungen und der Forschungsevidenz

Kognitive Verzerrung

(Bedenken des Arbeitge-
bers)

Art der kognitiven
Verzerrung

Forschungsevidenz

Anziehung

Rekrutierung

Onboarding

Es gibt zu wenig qualifi-
zierte und kompetente
Menschen mit Behinderun-
gen (Fiske, 2008)

Menschen mit Behinderun-
gen sind unproduktiv (Nag-
tegaal et al., 2022)

Menschen mit Behinderun-
gen sind nicht geeignet fir
den Job, obwohl der Ar-
beitgeber sie gerne einstel-
len wiirde (Bredgaard/Sa-
lado-Rasmussen, 2020)

Ein anderer Bewerber ist
viel besser geeignet (Ma-
dera/Hebl, 2011)

Besondere Anpassungen
flir Menschen mit Behinde-
rungen sind sehr teuer und
lohnen sich nicht (Nag-
tegaal et al., 2022; Bonac-
cio et al., 2019; Kaye et al.,
2011)

Mitarbeiter kdnnen negativ
auf die Arbeit mit Men-
schen mit Behinderungen
reagieren (Nagtegaal et al.,
2022; Kosny et al., 2013;
Kaye et al., 2011)

Unconscious Bias
Stereotypisierung
(Stereotype
Content Model)
Disableismus
KI-Bias

Illusorische Korre-
lation

Stereotypisierung
Mind-Behavior
Gap
Status-quo-Bias

Mini-Me-Effekt
Auffalligkeitsver-
zerrung
Fundamentaler At-
tributionsfehler

Information-Over-
load

In-Group-Out-
Group-Bias

Quelle: Lengnick-Hall et al., 2008; Weitere Quellen sind direkt in der Tabelle angegeben
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Menschen mit Behinderungen
haben ebenso wie Nichtbehin-
derte im Durchschnitt einen Se-
kundarschulabschluss.

Allerdings hat ein geringerer
Prozentsatz von Menschen mit
Behinderungen einen Bachelor-
Abschluss oder ein hoheres Bil-
dungsniveau als Menschen
ohne Behinderungen.

Es ist erwiesen, dass es keine
Unterschiede in der Arbeitsleis-
tung und Produktivitat zwischen
Menschen mit und ohne Behin-
derungen gibt (Ausnahme nach
Schwere der Behinderung).

Einstellende Personen kénnen
(auffallig) behinderte Bewerber
schlechter bewertet werden,
obwohl es keine objektiven
Griinde gibt (Madera/Hebl,
2012)

Hierzu gibt es keine Forschungs-
evidenz, die dies bestatigt.

Ein GroRteil der Anpassungen
ist kostenlos. Die durchschnittli-
chen Kosten libersteigen 500
USD nicht und sind meist ein-
malig, wohingegen die entste-
henden Vorteile die Kosten
Uberwiegen.

Praktisch gibt es keine Untersu-
chungen, die diese Aussagen
unterstutzen

24



M Inklusion am Arbeitsplatz starken

Aufgrund der vorgestellten Hiirden fiir Menschen mit Behinderungen und der resultierend negativen Stere-
otypisierung, entscheiden sich Menschen mit Behinderungen oftmals gegen die offene Kommunikation ihrer
Behinderung, sofern diese nicht sichtbar ist. Der Anteil der nicht-sichtbaren Behinderungen kénnte bei rund
20 Prozent liegen, wobei die Annahme von 20 Prozent der Behinderungsart , Beeintrachtigung der Funktio-
nen von inneren Organen bzw. Organsystemen” zu Grunde liegt (Destatis, 2021).

Die Studienlage zu den Vor- und Nachteilen des Mitteilens einer Behinderung ist kontrovers. Zum einen kann
das Mitteilen einer Behinderung, wie in diesem Kapitel ausfihrlich beschrieben, kognitive Verzerrungen (Bi-
ases, Stereotypisierung) verstarken. Zum anderen zeigen Studienergebnisse jedoch auch positive Auswirkun-
gen fir die Betroffenen, fiir andere und fiir die Organisation selbst: Die Betroffenen fiihlen sich besser, be-
richten von hoherer Arbeitszufriedenheit, geringerer Arbeitsplatzangst sowie geringerem privaten und be-
ruflichen Stress. Auch kann die Offenlegung die Beziehung mit den Kollegen und dem Vorgesetzten positiv
beeinflussen. Die Nichtoffenlegung wird sogar mit einer geringeren Leistung in Verbindung gebracht, welches
auf die Erschopfung kognitiver Ressourcen zurlickzufiihren ist, die durch die Aufrechterhaltung der geheimen
Identitdat moglicherweise entstehen kénnen. Fiir andere kdnnen die Personen mit nicht-sichtbaren Behinde-
rungen durch die Offenlegung zum Vorbild werden und ferner dazu beitragen, dass Behinderungen auch tber
die Organisation hinaus weniger stigmatisiert werden. Zuletzt tragt die freiwillige Offenlegung dazu bei, die
Organisationspolitik und soziale Normen im Unternehmen zugunsten der Diversitat zu verbessern. Wie im
gleichen Kapitel angesprochen, ist die Unkenntnis Gber den Umgang mit Menschen mit Behinderungen im
Arbeitskontext und den dazugehdorigen Kosten ein groBer Hinderungsgrund fiir die Einstellung, welcher durch
mehr betroffene Personen im Unternehmen abgebaut werden kdnnte (Nittrouer et al., 2014).

Vor diesem Hintergrund werden im vierten Kapitel verhaltensékonomische und weitere Ansatze diskutiert,
den Anteil von Menschen mit Behinderungen im Unternehmen zu erhéhen und somit eine Win-Win-Situation
fir Unternehmen und Beschaftigte zu schaffen.

4 Verhaltens6konomische Losungsansatze fiir die Férderung
der Erwerbstatigkeit von Menschen mit Behinderungen

Neben 6konomischen Anreizen, wie beispielsweise einer Reduzierung oder sogar Vermeidung der Aus-
gleichsabgabe durch die Einstellung von Menschen mit Behinderungen, kann die verhaltensékonomische
MafRnahme des Nudgings ein hilfreiches Tool sein, die Beschaftigungsquote zu erhéhen. Nudges (zu Deutsch:
»Anstupser”) sind alle MaRnahmen, die das Verhalten von Menschen vorhersehbar verandern, ohne hierbei
die 6konomischen Anreize zu dndern oder Optionen zu verbieten (Thaler/Sunstein, 2008). Dabei sind die
Anst6Re (Nudges) zur Verhaltensdanderung subtil, nicht-finanzieller Natur und schrianken die Praferenzen des
Entscheiders nicht ein, da weiterhin alle Wahlalternativen gewahrleistet sind und nicht durch Verbote aus-
geschlossen werden. Unterdessen dndern die Nudges zwar das Verhalten und damit das Ergebnis, zielen aber
nicht darauf ab, die Einstellungen und Perspektiven der Personen zu verandern (O’Meara et al., 2020). Fir
die Verhaltensdnderung nutzen Nudges entweder die kognitiven Verzerrungen aus oder wirken ihnen gezielt
entgegen. Daher kdnnen bestimmte Biases und Heuristiken durch verschiedene Nudges adressiert und Gber-
wunden werden (Enste/Potthoff, 2021). Der Einsatz von Nudges ist sinnvoll, um Reaktanz zu vermieden. Re-
aktanz kann durch Freiheitseinschrankungen entstehen und meint, dass Menschen und Unternehmen grolRe
Anstrengungen unternehmen, um die (geflihlt) eingeengten Freiheitsspielrdume wiederherzustellen.
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Freiheiten kdnnen durch Kommunikation, die Umwelt und durch die eigene Entscheidung eingeengt werden.
In der vorliegenden Thematik kann Reaktanz dadurch ausgel6st werden, dass die Unternehmen gezwungen
wadren, entgeltliche Ausgleichsabgaben zu zahlen, falls sie keine Menschen mit Behinderungen einstellen (Ak-
tueller Stand siehe Tabelle 2-1) (Raab et al., 2016). Im Folgenden werden Nudges thematisiert, die die Ein-
stellung von Menschen mit Behinderungen positiv beeinflussen kénnen.

Diversitatsziele setzen

Die Forschung zu Zielsetzung (engl. ,goal-setting”) hat gezeigt, dass Ziele in unterschiedlichen Bereichen wie
unter anderem Medizin, Gesundheit und Fitness und Verhandlungen wirksam zu positiven Ergebnissen fiih-
ren. Ein dediziertes Diversitatsziel hat sich in diversen Untersuchungen indes als mafRgeblich fiir die Erh6hung
der Diversitatsquoten herausgestellt. Ein Diversitatsziel im Allgemeinen beschreibt ein organisatorisches Ziel
zur Erhéhung der demographischen Heterogenitat entlang einer bestimmten Dimension der Vielfalt. In der
Regel werden zwei Haupttypen von Zielen unterschieden: Zum einen die Verhaltens- bzw. Prozessziele, wie
zum Beispiel das Einladen von mindestens einer Person mit Schwerbehinderung zu jeder offenen Position,
und zum anderen die Ergebnisziele, die in Form von Leistung definiert sind, wie beispielsweise die Einstellung
von 15 Prozent von Menschen mit Behinderungen gemessen an der Gesamtbelegschaft. Beide Arten der Ziele
sprechen dabei sowohl den Willen (Motivation) als auch die Art und Weise (Kognition, Fahigkeiten und Fer-
tigkeiten) der Verhaltensdnderung an. Den Entscheider betreffend helfen Ziele in einer Entscheidungssitua-
tion den Wert von zielbezogenen Verhaltensweisen zu verstirken und/oder den Wert von nicht-zielbezoge-
nen Verhaltensweisen zu verringern. In der Umwelt wirken Ziele als situativer AnstoR, indem sie vorteilhafte
Verhaltensweisen lohnender machen, da Menschen von Natur aus motiviert sind, Ziele zu erreichen. Zudem
dringen die Ziele starker in das Bewusstsein der Entscheider und verhindern durch die Fokussierung (Chi-
lazi/Bohnet, 2021) und der damit resultierenden angemessenen Informationsverarbeitung das Choice-Over-
load-Dilemma (siehe Kapitel 3), welches aufgrund der begrenzten kognitiven Verarbeitungskapazitdt ansons-
ten entstehen kénnte.

Die Ziele fiir die Einstellung von Menschen mit Behinderungen sind individuell und je nach Unternehmen
kontextabhingig. Generell sollte auf die Formulierung und Festsetzung S-M-A-R-T-er Ziele geachtet werden.
S-M-A-R-T bedeutet spezifisch, messbar, anspruchsvoll, realistisch und zeitlich terminiert (begrenzt). Die
Grundlage fir die Festsetzung einer beispielsweise selbstverpflichtenden Zielquote sollte dabei eine daten-
gestlitzte Analyse des aktuellen Zustands der Organisation sein.

Um Diversitatsziele zu erreichen, missen Organisationen auf Verhaltensstrategien zuriickgreifen, die den
Willen und die Art und Weise Ziele zu erreichen, verbessern kénnen. Eine Ubersicht ist in der Tabelle 4-1
dargestellt. Die Inhalte werden folgend genauer erlautert.

Tabelle 4-1: Methoden zur Verhaltensdnderung bei Einstellung von Menschen mit Behinderungen

Verhaltensanderung

Wille/Motivation Art und Weise (Nudges)
- Verantwortungstbertragung - Diversitatsziele setzen
- Monitoring - Feedbacks zur Zielerreichung
- Berichtserstattung - Defaults setzen

- Informations-Nudges

Quelle: Eigene Darstellung
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Zur Erhohung des Willens beziehungsweise der Motivation sehen Forscher Schliisselstrategien in der Verant-
wortungsiibertragung, dem Monitoren und damit der Erh6hung der Transparenz und der Berichtserstattung.

B Verantwortungsibertragung: Diverse Forschung zeigt, dass die Beauftragung einer bestimmten Person
(zum Beispiel Diversity-Manager) oder Einrichtung (Task-Force oder Abteilung) mit der Erreichung von
bestimmten Diversitatszielen (Verantwortungsiibertragung) die Wahrscheinlichkeit erhoht, diese Ziele zu
erreichen. Daneben zeigt die Forschung auch, dass Ziele eher aufgegeben werden, wenn niemand dedi-
ziert flr diese verantwortlich ist. Ein weiterer Mechanismus fir die Sicherstellung der organisatorischen
Verantwortungslibertragung sind soziale Netzwerke: Da Menschen negative soziale Konsequenzen mei-
den mochten, kénnen diese als Motivationsquelle fiir zwischenmenschliche (im Unternehmen: Kollegen
und Vorgesetze) und allgemeine (auRerhalb des Unternehmens: Reputation) Verantwortungsiibernahme
dienen. Mit der Verantwortungsiibernahme fiir ein Ziel muss zudem ein Konsequenzen-Management in-
stalliert werden, welches bei Nicht-Erreichung aktiv wird (Chilazi/Bohnet, 2021). In jedem Fall missen
Unternehmen sicherstellen, dass der Fokus auf die Verantwortung fiir die Erflillung der Diversitatsziele
nicht den Fokus auf die Verbesserung von Vielfalt, Gleichberechtigung und Integration selbst tiberschat-
tet (Temkin/Itembu, 2020).

B  Monitoring: Im Falle des Monitorings hat sich gezeigt, dass die Dokumentation von Fortschritten Men-
schen motiviert, ihre Ziele zu erreichen. Der Schwerpunkt der Fortschrittsiiberwachung nimmt dabei ei-
nen erheblichen Einfluss: Wahrend die Uberwachung spezifischer Verhaltensweisen die gréoRte Auswir-
kung auf das Verhalten nimmt (Verhaltens- und Prozessziele), beeinflusst das Monitoring von Ergebnis-
sen maRgeblich die Ergebnisse (Ergebnisziele). Dartber hinaus gilt flir beide Arten von Zielen und deren
Monitoring, dass sich die Uberwachung durch oder mit anderen Personen positiv auf die Erreichung der
Ziele auswirkt (,,Soziale Konsequenzen”) (Harkin et al., 2016). Beispielsweise zeigen Studien zu Ge-
schlechtsdiversitat in Unternehmen, das Technologieunternehmen, die ihre Daten zur Mitarbeitervielfalt
mindestens einmal pro Monat Uberprifen und offenlegen, einen héheren Frauenanteil aufweisen als
Unternehmen, die diese Daten weniger haufig Gberprifen. Es wird daher empfohlen, die Diversitadtsdaten
mindestens alle sechs Monate zu Uberprifen und den Fortschritt zu dokumentieren (Chilazi/Bohnet,
2021).

B Berichtserstattung: Die Berichtserstattung zeigt sich am effektivsten, wenn diese 6ffentlichkeitswirksam
durchgefiihrt wird (Epton et al., 2017). Obwohl der kausale Zusammenhang noch nicht untersucht wurde,
zeigt sich jedoch, dass Fortune-100-Unternehmen, die ihre Diversitatsziele und Fortschritte 6ffentlich
melden, in Bezug auf das Verhaltnis von Frauen und ethnischen Minderheiten in Fllhrungspositionen
deutlich besser abschneiden als die Gesamtheit der groRen Unternehmen (Motel, 2016).

Die Zielsetzung liberwindet in der Einstellung von Menschen mit Behinderungen zwei Hirden. Zum einen
kann der ,,Unconscious Bias“ (siehe Ubersicht Tabelle 3-1) abgeschwicht oder Giberwunden werden, indem
sich die Unternehmen das klare Ziel der Einstellung setzen. Diesem Ziel ist die Erkenntnis vorangegangen,
dass Menschen mit Behinderungen produktive Mitarbeiter sind und nicht als inkompetent durch Unterneh-
mensentscheider stereotypisiert werden (siehe Stereotype Content Model). Zum anderen werden durch die
Zielsetzung insbesondere diejenigen Unternehmen mobilisiert, die der Einstellung von Menschen mit Behin-
derungen generell positiv gegeniiberstehen. Nach der in Kapitel 3 dargestellten Studie von Bredgaard/Sa-
lado-Rasmussen (2020) kénnen Arbeitgeber in passive, ablehnende, engagierte und skeptische Arbeitgeber
(prozentual abnehmende Reihenfolge) unterteilt werden. Dabei nehmen die passiven Arbeitgeber (positive
Einstellung und negatives Verhalten) mit 54 Prozent den groRten Anteil ein und bieten gleichzeitig das grofte
Potenzial. Der Mind-Behavior-Gap verleitet die Unternehmen jedoch nicht nach ihrer positiven Einstellung
zu handeln, wobei die Zielsetzung mit den oben beschriebenen Malknahmen Abhilfe schaffen kann. Die
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Ergebnisse der Studie haben gezeigt, dass das Vorhandensein einer CSR-Strategie sowohl die Wahrschein-
lichkeit einer positiven Einstellung als auch die Wahrscheinlichkeit des tatsachlich positiven Verhaltens er-
hoht. Die in einer CSR-Strategie festgesetzten Ziele, die auch interne Mitarbeiter-Ziele betreffen, scheinen
demnach einen positiven Einfluss zu nehmen und zeigen, dass Zielsetzung in diesem Kontext erfolgreich ist.

Die Neugestaltung von Entscheidungskontexten, um die negativen Auswirkungen von Voreingenommenheit
(siehe Kapitel 3 ,,Unconcious Bias“) abzuwachen, kann dazu beitragen, Verhaltenanderungen (Art und Weise)
und das Erreichen von Zielen zu erleichtern. Die Verhaltensokonomik kennt folgende Nudges fiir dieses Vor-
haben:

Feedbacks zur Zielerreichung

Ziele helfen dabei, die Aufmerksambkeit auf die Zielerreichung zu richten, indem zielrelevante Aktivitaten fo-
kussiert und zielirrelevante Aktivitdten minimiert werden. Feedback ist dabei ein wertvoller Mal3stab, um zu
entscheiden, ob die aktuellen Bemiihungen zu einer zielgerichteten und damit zufriedenstellenden Losung
flhren. Es ist flir Menschen aufgrund der begrenzten Rationalitdt und kognitiven Verarbeitungskapazitat
nicht moglich einzelne kleine Handlungen auf ein Gesamtergebnis ausgerichtet zu evaluieren, ohne im Pro-
zess Feedback zum Fortschritt zu erhalten. Ein abweichendes Verhalten gegeniber dem Ziel kann nur ange-
passt werden, wenn die Abweichung durch Feedback erkannt werden kann (Locke/Latham, 2002). Diese Ab-
weichung dirfte insgesamt bei den ,passiven Arbeitgebern“ am gréBten sein. Wird durch Feedback festge-
stellt, dass die Ziele der Einstellung nicht erreicht werden, sollten die Unternehmen im nachsten Schritt kon-
krete MalRnahmen erwéagen. Als Ausgangspunkt zur Festsetzung der MaRnahmen kann das C-O-M-B-Modell
Anwendung finden (siehe Kapitel 3.3). So konnen Unternehmen konkret evaluieren, welche fehlenden Fahig-
keiten, ungenutzten Moglichkeiten und/oder mangelnde Motivation dazu flihren, dass die Einstellung von
Menschen mit Behinderungen nicht gelingt.

AbschlieBend zeigt die Forschung, dass nicht nur die Selbstevaluation hilfreich ist, sondern noch mehr das
Feedback durch Externe, wie beispielsweise das Feedback durch den Vorgesetzen, motiviert (Barends et al.,
2016).

Defaults setzen

Defaults sind eine gangige Nudge-Technik, welche die Standardeinstellung verandert. Eine groRe Hirde fir
Menschen mit Behinderungen stellen nicht nur klassische Einstellungsverfahren aufgrund von Stereotypisie-
rung dar, sondern insbesondere moderne Rekrutierungsansatze liber Kiinstliche Intelligenz erhéhen Einstel-
lungshiirden. Der Princeton-Informatikprofessor Arvind Narayanan beschreibt die Kiinstliche Intelligenz ei-
nes bekannten Tools zur Kl-basierten Einstellung als ,Kl, deren einziger denkbarer Zweck darin besteht, ge-
sellschaftliche Vorurteile aufrechtzuerhalten” (Eigene Ubersetzung: Engler, 2019). Kiinstliche Intelligenzen
missen daher ein diverses Training erfahren, welches dann in der Lage ist, Eigenschaften von Menschen mit
Behinderungen zu erlernen, die spater erfolgreich waren (Engler, 2019). Denn behinderungsbedingte Verzer-
rungen in KI-Systemen werden stark von friiheren Einstellungsentscheidungen beeinflusst, welche auch des-
halb ein Problem darstellen, da Menschen mit Behinderungen doppelt so selten eingestellt werden, wie Men-
schen ohne Behinderung und demnach friihere erfolgreiche Mitarbeiter mit Behinderung weniger wahr-
scheinlich vertreten sind (Nugent et al., 2020). Experten fordern daher verpflichtende Bias-Audit Reports.
Diese Reports sollen Zusammenfassungen (iber die Vorhersagen fiir marginalisierte Gruppen enthalten und
eine Vorurteilsfreiheit bestatigen. Es reiche nicht mehr aus, dass Unternehmen behaupten ihre Modelle seien
bewertet worden und wéren frei von Vorurteilen (Engler, 2019).
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Ill

Um das Ziel einer vorurteilsfreien Kl zu erreichen, hat das , Institute for Ethical Al“ einen Leitfaden veroffent-
licht. Hierbei stellen die Autoren heraus, dass die Gleichbehandlung das Engagement aller Stakeholder, da-
runter Technologielieferanten, die Strategieabteilung, die Personalabteilung und Einkaufer, erfordert. Es
werden Leitfragen aufgezeigt, die die jeweiligen Stakeholder beim Erreichen des Ziels unterstiitzen. Die Leit-
fragen lauten zum Beispiel: ,Steht die Technologie im Einklang mit unserer Unternehmensstrategie zur Erho-
hung der Vielfalt und Reprasentativitat?”, , Erfordert die Umsetzung dieser Technologie alternative Beurtei-
lungswege, damit Menschen mit unterschiedlichen Beeintrachtigungen auf der Grundlage ihrer individuellen
Fahigkeiten und Potenziale eingestellt werden kénnen?“ oder ,,Kénnen sie [die Lieferanten] nachweisen, dass
sie Menschen mit Behinderungen als Experten und potenzielle Nutzer aktiv in den Produktentwicklungszyk-
lus miteinbezogen haben?“ (Nugent et al., 2020). Schon diese Auswahl an Fragen verdeutlicht den enormen
Aufwand, der hinter einem fairen Kl-gestitzten Einstellungsprozess steht. Dieser (Mehr-)Aufwand kdnnte
Unternehmen abschrecken und ihr Vertrauen in die Bestatigung der Vorurteilsfreiheit durch die Lieferanten
verstarken.

Standardeinstellungen (hier KI-Rekrutierung) kbnnen demnach nur zur Erreichung der Ziele beitragen, wenn
diese nicht den gangigen gesellschaftlichen Vorurteilen unterliegen. Unter diesen Voraussetzungen zeigen
Studien, dass Kl-gestiitzte Einstellungsverfahren nicht nur die positiven Eigenschaften der Zeitersparnis fir
Personalabteilungen aufweist, sondern Entscheidungen, die auf instinktivem Verhalten und damit auch
gleichzeitig menschlicher Voreingenommenheit beruhen, verringert oder eliminieren kann. KI-Rekrutierung
kann dann Objektivitat gewahrleisten und den richtigen Kandidaten auswéhlen (Uma et al., 2023).

Informations-Nudges

In komplexen (Entscheidungs-)Situationen kdnnen Informations-Nudges eingesetzt werden. Die Informatio-
nen kénnen die Entscheidung von Menschen verbessern, wenn diese gut aufbereitet sind und die wichtigen
Informationen darstellen. Die wichtigen Informationen kdnnen somit leicht erkannt werden und erméglichen
ein vereinfachtes Einschatzen und Vergleichen von verschiedenen Alternativen (Bruttler et al., 2014).

Dies ist insbesondere bei der Einstellung von Menschen mit Behinderungen von Bedeutung, da oftmals feh-
lende oder sogar zu viele Informationen die Einstellungshiirde verharten. Denn 60 Prozent der Unternehmen
verfligen nicht Gber das notwendige Wissen zur Einstellung und Beschaftigung von Menschen mit Behinde-
rungen (Bredgaard/Salado-Rasmussen, 2020) und zum groRen MaRe (71 Prozent) tragt das fehlende Wissen
Uber Behinderungen zur Nicht-Einstellung bei (Nagtegaal et al., 2022). Auf der anderen Seite zeigt sich ein
positiver Zusammenhang, wenn Informationen gut aufbereitet und zuganglich sind: Unternehmen, die Gber
Wissen zu 6ffentlichen Ausgleichsregelungen verfiigen, stellen mit héherer Wahrscheinlichkeit eine Person
mit Behinderung als Mitarbeiter ein und gleichzeitig stehen diese Unternehmen dieser Mitarbeitergruppe
generell positiver gegenliber. Die gut aufbereiteten Informationen scheinen jedoch aktuell zu fehlen: In einer
danischen Studie gaben 44 Prozent an kein Wissen Uber offentliche Ausgleichregelungen zu haben und 31
Prozent verfiigen nach eigenen Angaben nur liber ein geringes Wissen (Bredgaard/Salado-Rasmussen, 2020).
Es zeigt sich demnach eindriicklich, dass Informations-Nudges durch gut aufbereitete Informationen den kog-
nitiven Aufwand zur Verarbeitung minimieren kénnen und somit Einstellungsentscheidungen positiv beein-
flussen.
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Auch Studien beweisen die Wirksamkeit von Informations-Nudges, hier am Beispiel einer lokalen Marketing-
kampagne fir die Einstellung alterer Menschen. Im Studiendesign von Homrighausen und Lang (2019) wur-
den Banner mit vorteilhaften Eigenschaften alterer Arbeitnehmer aufgestellt, zudem Informationsbroschi-
ren an Unternehmen verteilt und die Informationen lberdies auf Jobmessen bereitgestellt. Die Studie zeigte,
dass die durch die Kampagne zur Verfligung gestellten Informationen das Einstellungsverhalten von Unter-
nehmen positiv verdnderten und sich die Beschéaftigungsquote um drei Prozent erhéhte. Zwar erhdhte sich
die Einstellungsquote nicht, dennoch nahm durch diese MaBnahmen die Arbeitsplatzstabilitat zu.

Inklusionserleben im Unternehmen starken

Obwohl Nudging das Potenzial hat, Verhalten und daraus resultierend das Ergebnis zu verdandern, beeinflusst
es nicht zwangslaufig die Einstellung der handelnden Personen. Neben oben genannten verhaltensékonomi-
schen Ansatzen bedarf es folglich auch tiefgreifenden, strukturellen Veranderungsprozessen in Organisatio-
nen, um die Einstellung gegeniiber Menschen mit Behinderungen dauerhaft zu verbessern. Das Erleben von
Inklusion kniipft daran an. Im Folgenden werden die Begrifflichkeiten der Inklusion und Diskriminierung im
beruflichen Kontext erlautert und konkrete Handlungsempfehlungen fir die Herstellung inklusiver Flihrungs-
strukturen verdeutlicht.

Der in der englischsprachigen Literatur verwendete Begriff ,Inclusive Leadership” wird im Deutschen ge-
brauchlich mit integrativer Flihrung Gbersetzt und richtet sich nicht ausschlielich an Menschen mit Behin-
derungen, sondern allgemein an das Thema Diversitat mit Fokus auf marginalisierte Gruppen. Integrative
Flihrungskrafte zeichnen sich dadurch aus, dass sie ihre Mitarbeiter nicht aufgrund von Geschlecht, Alter,
Religion, Rasse, ethnischer Zugehorigkeit, sexueller Orientierung oder anderer Faktoren klassifizieren, son-
dern die einzigartigen Talente und unterschiedlichen Perspektiven, welche unterschiedliche Personen an den
Arbeitsplatz bringen, erkennen, schatzen und nutzen (Mor Barak et al., 2016). Dementsprechend ist ein in-
tegrativer Flihrungsansatz ein Gegenentwurf zu diskriminierenden Leitbildern. Diskriminierung duBert sich
darin, dass Menschen aufgrund ihrer Zugehérigkeit zu einer bestimmten sozialen Gruppe schlechter betrach-
tet oder behandelt werden als andere (Pascoe/Richman, 2009). Am Arbeitsplatz kann sich Diskriminierung
unter anderem in einem eingeschrankten Zugang zu Arbeitspldtzen (zum Beispiel wegen mangelnder Barrie-
refreiheit) oder Moglichkeiten (zum Beispiel der Weiterbildung oder Qualifizierung), in voreingenommenen
Bewertungen oder in einer ungerechten Verteilung von Pramien duRern. Dariliber hinaus nimmt Diskriminie-
rung oft eine zwischenmenschliche Form an, die Aspekte wie verbale Belastigung, Mobbing und Unhéflichkeit
umfasst (Raver/Nishii, 2010). Folglich behindert Diskriminierung die vollstandige Integration von Personen
und fordert die Stigmatisierung am Arbeitsplatz (Raver/Nishii, 2010).

Eine einheitliche Definition fiir das Erleben von Inklusion im beruflichen Kontext liegt bislang nicht vor
(Chakraverty et al., 2023). Mitarbeiter, die sich inkludiert fiihlen, empfinden sich selbst als akzeptierte sowie
geschatzte Mitglieder innerhalb ihrer Arbeitsgruppe (Shore et al., 2011). Dieses Gefiihl leitet sich aus der
Erfillung zweier scheinbar gegensatzlicher personlicher Bediirfnisse ab, welche in der Theorie der optimalen
Unterscheidbarkeit von Brewer beschrieben werden: dem Bedirfnis dazuzugehdéren und dem Bediirfnis ein-
zigartig zu sein (Brewer, 1991). Ein Mitarbeiter, der starke soziale Bindungen mit anderen am Arbeitsplatz
hat und zeitgleich fir seine einzigartigen personlichen Eigenschaften geschatzt wird, fuhlt sich eingebunden
in die Arbeitsgruppe (Shore et al., 2011). Die empfundene Wertschatzung am Arbeitsplatz, resultierend aus
der Bedlrfniserfillung aus Erleben von Einzigartigkeit und gleichzeitiger Zugehdrigkeit, bewerten Shore et
al. (2011) als Eckpfeiler von Inklusion. Nach Jansen et al. (2014) fiihlen sich Menschen inkludiert, wenn sie
sich authentisch in einer Gruppe verhalten kdnnen und unabhangig von ihrer Zugehorigkeit zu einer
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Minderheit Wertschatzung durch die anderen Gruppenmitglieder erfahren. Chakraverty et al. (2023) konn-
ten darauf aufbauend drei Faktoren feststellen, welche fiir das Inklusionserleben wesentlich sind: das Erleben
von Wertschatzung und Akzeptanz fiir das eigene Selbst durch das soziale Arbeitsumfeld, das Erleben einer
Passung zwischen der eigenen Person und dem Arbeitsumfeld, sowie das Erleben organisationaler Struktu-
ren, welche die Verwirklichung eigener Zielstellungen begiinstigen. Daflir sind gut ausgebildete Flihrungs-
krafte unerlasslich, die ausreichend Zeit flir Fiihrung haben und sich weiterbilden; beispielsweise an der IW
Akademie fiir integres Wirtschaften (www.iw-akademie.de).

Darliber hinaus konnten Chakraverty et al. (2023) sechs inklusionsrevelante organisationale Rahmenbedin-
gungen identifizieren, mit welchen sich Arbeitnehmer mit dauerhaften gesundheitlichen Beeintrachtigungen
als inkludiert erleben kénnen. Dazu gehort eine positive Organisationskultur, die Mitgestaltung und Potenzi-
alentfaltung, die zur Verfiigungstellung von individuell passenden Arbeitsplatzen, das Herstellen eines wert-
schatzenden und sicheren Teamklimas, eine faire und zufriedenstellende Bezahlung sowie die Ermoglichung
positive Rollenmodelle fiir Arbeitnehmer mit dauerhaften gesundheitlichen Beeintrdchtigungen erleben zu
kénnen.

Tabelle 4-2: Identifikation organisationaler Rahmenbedingungen fiir das Inklusionserleben

Identifikation organisationaler Rahmenbedingungen fiir das Inklusionserleben

Positive Organisationskultur - Positive Sichtweise auf die Beschaftigung von Men-
schen mit dauerhaften, gesundheitlichen Beeintrach-
tigungen (dgB)

- Unterstltzende Arbeitsbedingungen

Mitgestaltung und Potenzialentfaltung - Faire organisatorische Praktiken zur Potenzialentfal-
tung

- Mitbestimmung von Arbeithehmenden mit dgB tber
ihre Arbeitstatigkeit

Passende Arbeitsplitze - Gutes Arbeiten trotz dgB
- Tatigkeiten, die zu den Fahigkeiten passen

Teamklima Engagement seitens der Organisation fiir einen wert-
schatzenden Umgang mit Herausforderungen durch
gesundheitliche Beeintrachtigungen

- Engagement fiir ein Teamklima ohne Akzeptanz von
Diffamierung, Zurlickweisung aufgrund von , Anders-
artigkeit”

- Fairer Umgang

- Offene Ansprache schwieriger Themen

Zufriedenstellende Bezahlung - Faire Entlohnung

Vorhandensein positiver Rollenmo- - Andere Personen mit dgB als ermutigende Beispiele
delle kennenzulernen

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis Chakraverty et al., 2023

In einer weiteren Studie konnten Chakraverty et al. (2023) ermitteln, dass das Erleben von Inklusion eine
stressreduzierende Wirkung hat, die Kiindigungsabsichten von Menschen mit dauerhaften Beeintrachtigun-
gen verringert und mit einer hohen Arbeitsfahigkeit sowie einem hohen Arbeitsengagement verbunden ist.
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Daruber hinaus fordert das Erleben von Inklusion den offenen Umgang mit gesundheitlichen Beeintrachti-
gungen und hemmt negative gesundheitsokonomische Effekte, wie Prasentismus, also dem Arbeiten trotz
Erkrankung (Chakraverty et al., 2023).

Dass sich die Mitarbeiter am Arbeitsplatz einbezogen fiihlen, wird folglich immer wichtiger; auch da die Viel-
falt der Belegschaft innerhalb der Unternehmen stets zunimmt (Adams et al., 2019). Fiihrungskréafte spielen
als Vertreter eines Betriebs an vorderster Front eine wichtige Rolle bei der Erreichung dieser Ziele. Das Zuge-
horigkeitsbedirfnis eines Mitarbeiters am Arbeitsplatz kann durch den Aufbau und die Aufrechterhaltung
starker und konstruktiver Beziehungen zum Vorgesetzten und zu den Mitgliedern der Arbeitsgruppe erfillt
werden (Adams et al., 2020; Shore/Chung, 2021). In einer partizipativ organisierten Sensibilisierungskam-
pagne an einer Hochschule im Jahr 2019/2020 wurden Daten zu Verdnderungswiinschen bezlglich einer ver-
besserten Zusammenarbeit von Menschen ohne und mit Behinderungen erhoben. Fithrungskraften wird da-
bei nahegelegt an verpflichtenden Schulungen und Fortbildungen zum Umgang mit dem Thema Beeintrach-
tigungen teilzunehmen (LUIf et al., 2023). Ziel ist es, dass Flihrungskréfte ein Betriebsklima herstellen, wel-
ches einen Austausch ohne Angst vor Stigmatisierung ermoglicht. Dieses Ziel ist nicht nur im Sinne der UN-
Behindertenrechtskonvention besonders erstrebenswert. Stigmatisierung und Einschrankungen stellen be-
sonders negative Pradiktoren im personlichen Inklusionserleben dar und verringern wichtige arbeitsbezo-
gene Faktoren wie Gesundheit, Wohlbefinden und Produktivitat (Chakraverty et al., 2022; Jansen et al.,
2014). Ferner ist, im Sinne der Beschreibung von Inklusionserleben nach Jansen et al. (2014) die Schaffung
einer Betriebskultur, in welcher das Mitteilen einer Behinderung am Arbeitsplatz ohne Stigmatisierung mog-
lich ist, von elementarer Bedeutung. Das Verschweigen von Behinderungen aus Sorge vor Exklusion am Ar-
beitsplatz und die damit einhergehende fehlende authentische Komponente, welche Grundvoraussetzung
flr das Erleben von Inklusion ist, wird als opportun gegeniiber dem Zugehdérigkeitsgefiihl bewertet (Chakra-
verty et al., 2023). Weitere konkrete MalRnahmen betreffen die Kompensation von Personalknappheit durch
Vertretungsregeln, um etwaige Mehrbelastungen fiir Kollegen durch Fehlzeiten oder vermehrten Urlaubsan-
spruch zu minimieren (LUlf et al., 2023). Dartiber hinaus werden flexible Arbeitsmodelle, die sowohl Zeit als
auch Ort betreffen, sowie die Entfristung von Arbeitsvertragen, um Planungssicherheit zu gewéhrleisten, als
inklusive Potenziale bewertet.

Inwiefern der Effekt von inklusivem Erleben im beruflichen Kontext gemessen werden kann, ist unklar. Aller-
dings eignet sich bei der Priifung einer inklusionsfordernden Betriebskultur das Messen, ob sich die betroffe-
nen Personen selbst als inkludiert erleben oder nicht (Chakraverty et al., 2023). Dariiber hinaus ist es ratsam
Menschen mit Behinderungen in den Prozess zu einer inklusiven Betriebskultur einzubeziehen (Chakraverty
et al.,, 2023).

5 Fazit

Angesichts der aktuellen (gesellschaftlichen) Entwicklungen in Anlehnung an die UN-Behindertenrechtskon-
vention, in denen Diversitat und Inklusion als Eckpfeiler einer gerechten und erfolgreichen Arbeitswelt aner-
kannt werden, bleiben die Herausforderungen bei der Einstellung von Menschen mit Behinderungen, insbe-
sondere vor dem Hintergrund des demographischen Wandels sowie des akuten Fachkraftemangels, ein drin-
gendes soziales wie 6konomisches Thema. Wahrend Unternehmen zunehmend ihre Verantwortung wahr-
nehmen und sich flr vielfaltige Belegschaften einsetzen, zeichnet sich dennoch ab, dass die Umsetzung die-
ses Engagements mit verhaltens6konomischen Barrieren und ungenutzten Potenzialen konfrontiert ist. Auch
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wenn gesetzlich vorgeschriebene Anreize, wie beispielweise die Ausgleichsabgabe in Kombination mit einer
Beschaftigungspflicht von Menschen mit Behinderungen, wirken, zeigt die Beschaftigungssituation von Men-
schen mit Behinderungen weiterhin Optimierungspotenzial. Obwohl sich die Qualifikationen und Fahigkeiten
vieler Menschen mit Behinderungen oft nahtlos in die Arbeitswelt einfligen wiirden, zeigt die Forschung im-
mer wieder, dass tiefsitzende Vorurteile, unbewusste Diskriminierung und mangelnde Informationen nach
wie vor die Rekrutierungsentscheidungen, wenn auch unbewusst, beeinflussen. Der Report zeigt entlang des
Beschaftigungszyklus dediziert je Phase auf, mit welchen Biases und Heuristiken arbeitswillige Menschen mit
Behinderungen konfrontiert sind und erklart, auf Basis welcher unbewussten Diskriminierung durch die Un-
ternehmen diese Erwerbstatigengruppe nicht erfolgreich ist. Diese Hindernisse begrenzen jedoch nicht nur
die individuellen Chancen der Betroffenen, sondern auch die Wachstumschancen und Innovationskraft der
Unternehmen.

Verhaltensékonomische Konzepte, wie die verschiedenen angesprochenen ,Nudges” (sanfte Stupser), besit-
zen das Potenzial, die Einstellung von Menschen mit Behinderungen positiv zu verandern. Insbesondere
koénnten solche Nudges bei Arbeitgebern erfolgreich sein, die grundsatzlich offen fiir die Einstellung von Men-
schen mit Behinderungen sind, bei denen jedoch die tatsachliche Umsetzung bisher noch aussteht. Eine we-
sentliche Hirde fur solche Einstellungen besteht neben unbewussten Stereotypen insbesondere in Informa-
tionsdefiziten und folglich in fehlendem Wissen. Die Tatsache, dass bisher nur wenige konkrete Studien zu
Nudging im Kontext der Einstellung von Menschen mit Behinderungen existieren, verdeutlicht die dringende
Forschungsliicke. Bislang ist es daher nicht moglich, die genauen Potenziale von Nudging prazise zu beziffern.

Neben verhaltensdkonomischen Anséatzen, die ausschliellich das Ergebnis, nicht aber die Einstellung von In-
dividuen verandern kann, kann das Erleben von Inklusion als Zusammenspiel aus Authentizitat und Zugeho-
rigkeit im beruflichen Kontext Gesundheit, Wohlbefinden und Produktivitat aller Beschaftigten fordern und
tiefgreifende strukturelle Veranderungen zugunsten eines offenen Umgangs mit Beeintrachtigungen und da-
raus resultierend einem Abbau von Stigmatisierungen und Unwissenheit beglinstigen. Die Studienlage ver-
deutlicht immer wieder, dass konkrete Erfahrungen in der Beschaftigung von Menschen mit Behinderungen
mit Vorurteilen brechen und dabei helfen, zuvor angenommene Leistungsdifferenzen und innerbetriebliche
Konflikte von Menschen mit Behinderungen und Menschen ohne Behinderungen zu tiberwinden. Fiihrungs-
krafte stehen dabei in besonderer Verantwortung in der Erflillung organisationaler Rahmenbedingungen fir
das Inklusionserleben.

Eine inklusive Unternehmenskultur kann somit nicht nur zur erfolgreichen Einstellung und Beschéaftigung von
Mitarbeitern mit Behinderungen beitragen und ihr Wohlbefinden im Unternehmen positiv beeinflussen, son-
dern auch bestehende Mitarbeiter ermutigen, ihre nicht sichtbaren Behinderungen offen zu legen. Unsere
Untersuchungen deuten darauf hin, dass etwa 20 Prozent der Mitarbeiter ihre Behinderungen bisher nicht
preisgeben. Dies kann nicht nur zu einer potenziell geringeren Leistung fiihren, die auf der Erschopfung kog-
nitiver Ressourcen durch die Aufrechterhaltung einer geheimen Identitat basiert, sondern kann auch dazu
fiihren, dass Betroffene und das Unternehmen eine Vielzahl positiver Auswirkungen nicht realisieren konnen.
Mitarbeiter, die ihre Behinderung offenlegen, berichten von hoherer Arbeitszufriedenheit, geringerer Angst
am Arbeitsplatz, weniger privatem und beruflichem Stress sowie einer besseren Integration in ihre Teams.
Ferner profitieren Unternehmen von einer inklusiven Kultur auch unmittelbar aus wirtschaftlicher Sicht. Die
Zahlungen fir Ausgleichsabgaben kénnten durch die Offenlegung bisher nicht bekannter Mitarbeiter mit Be-
hinderungen reduziert oder sogar eliminiert werden.
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Abstract

Companies are increasingly and urgently looking for suitable employees due to the shortage of skilled work-
ers and demographic change. People with disabilities have suitable qualifications, but are often not consid-
ered in the hiring process due to their disability-related individuality. This (unconscious) discrimination, which
takes place at every stage of the employment cycle, prevents this group of employees from utilizing their
potential for the benefit of both employees and companies. Behavioral approaches, such as nudging, can be
used to overcome these barriers to hiring and employment. Nudges steer human behavior and individual
decisions in a desired direction through minimally invasive, non-financial interventions without restricting
freedom of choice. The analyzed nudges of goal setting, feedback, defaults and information nudges show
practical approaches for a win-win situation for employees and companies. Furthermore, the importance of
the experience of inclusion and an inclusive corporate culture is discussed. A positive experience of inclusion
improves, among other things, job satisfaction and occupational stress. In addition, companies benefit from
an economic point of view: If the legal quota for hiring people with disabilities is not met, companies must
pay a compensatory fee. This does not apply if employees with disabilities who have not previously disclosed
their disability due to fear of discrimination come forward.
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