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Liebe Leserinnen und Leser,

bevor ich Sie durch unser Dossier , Vielfalt erkennen — Strategien
fiir einen sensiblen Umgang mit unbewussten Vorurteilen* fiihre,
mdchte ich Sie zu einem kleinen Experiment einladen. Stellen Sie
sich dazu bitte vor, Sie sind auf dem Weg zu der Geschéftsleitung
eines erfolgreichen Unternehmens und betreten das Chefbiiro.
Wie sieht die Person aus, die dort hinter einem Schreibtisch auf
Sie wartet? Wie alt ist sie, wie grof3, wie ist die korperliche Statur,
welche Frisur und welche Kleidung trégt sie? Schauen Sie genauer
hin: Welche Hautfarbe hat die Person, benutzt sie einen Rollstuhl,
und handelt es sich um einen Mann oder eine Frau? Sie ahnen
bereits, wohin dieses Gedankenspiel fiihrt: Wir alle haben unsere
Bilder und Stereotypen, an denen wir uns im Alltag orientieren.
Hinterfragen wir sie jedoch kritisch, erkennen wir, dass die Wirk-
lichkeit vielfaltiger und komplizierter ist. Indem wir Menschen
aufgrund bestimmter Merkmale schnell und automatisch in so-
ziale Gruppen einordnen, schreiben wir ihnen unbewusst auch
Eigenschaften zu, die zwar nicht beobachtet, aber instinktiv mit
der jeweiligen Gruppe assoziiert werden. So macht es die Kate-
gorisierung schwierig, einer Person ,gerecht" zu werden. Wir be-
trachten Dinge, Sachverhalte und Personen voreingenommen —
und verlieren den Blick fiir das Besondere, das oft hinter augen-
scheinlichen und oberflachlichen Merkmalen verborgen liegt.
Diese subtile Unscharfe meinen wir, wenn wir von Unconscious
Bias beziehungsweise von unbewussten Vorurteilen sprechen.

So subtil diese wirken, so unterschétzt ist gleichzeitig ihre Be-
deutung. Tagtaglich fiihrt dieses Phdnomen dazu, dass Men-
schen nicht nach ihren Féhigkeiten beurteilt und so wertvolle
Potenziale ibersehen werden — mit enormen gesellschaftlichen
wie auch wirtschaftlichen Folgen. Wie hartnackig Stereotypen
ihren Einfluss ausiiben, zeigte sich zuletzt beim Outing des Fuf3-
ballers Thomas Hitzlsperger. Die mediale Berichterstattung pra-
sentierte diesen Vorgang einerseits als Sensation, beeilte sich
aber gleichzeitig zu betonen, dass so etwas heutzutage ja ganz
selbstverstandlich und eigentlich nicht der Rede wert sei. Das
Outing war nicht der Beweis, dass auch homosexuelle Manner
in der Nationalelf spielen kénnen. Das war schon lange klar. Sei-
ne Botschaft war: Hinterfragt eure Sicht der Dinge und priift, in-
wiefern sie von unbewussten Vorurteilen verzerrt wird. Mit dem
vorliegenden Dossier gehen wir der Frage nach, welche Anstren-
gungen in unterschiedlichen Bereichen der Wirtschaft und des
o6ffentlichen Sektors unternommen und welche Konzepte durch
das Diversity Management entwickelt werden, um Sensibilit4t
und Aufmerksamkeit fiir die Wirkung von Unconscious Bias zu
entwickeln und Vielfalt zu erkennen.

In unserem einfiihrenden Kapitel beleuchten wir das Phéano-
men Unconscious Bias aus unterschiedlichen Perspektiven und
machen es so greifbarer. Die ehemalige Familienpolitikerin Rita
Sussmuth sowie Armin von Buttlar, Vorstand der Aktion Mensch,
erschlief3en uns die gesellschaftliche Dimension von Unconsci-
ous Bias. Der renommierte US-Forscher Michael Kimmel zeigt
uns auf, dass dieses Phdnomen auch jenen Schaden zufligt, die
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als die vermeintlich dominanteste Gesellschaftsgruppe gelten:
junge, beruflich erfolgreiche Méanner. Die Wirtschaftspsychologin
Martina Stangel-Meseke beschreibt Unconscious Bias schlieflich
als Gegenstand eines erfolgreichen Diversity Management, wéh-
rend Andreas Habermacher, Theo Peters und Argang Ghadiri die
neurowissenschaftlichen Grundlagen des Phdnomens erkléren.

In den folgenden Kapiteln prasentieren wir lhnen Beispiele aus
der Praxis. Vertreterinnen und Vertreter internationaler Konzer-
ne, mittelstdndischer Unternehmen sowie unterschiedlicher
Einrichtungen aus dem o&ffentlichen Sektor, dem Sport und
der Gesundheitswirtschaft, schildern, welchen Stellenwert die
Sensibilisierung fiir und der Umgang mit Unconscious Bias in
ihrer téglichen Arbeit einnehmen. Sie zeigen Strategien auf, wie
sie die negativen Auswirkungen von Unconscious Bias mindern
oder ausschalten kdnnen. Mit dem vierten Kapital bieten wir Ih-
nen schlieflich eine Reihe von praktischen Tipps und einfachen
Konzepten, mit denen Sie im Alltagsgebrauch den Umgang mit
Unconscious Bias trainieren kdnnen.

Die erfolgreiche Arbeit mit Diversity Management hat unseren
Blick dafiir geschérft, wie sehr Unconscious Bias unseren Alltag
durchdringen und Strukturen pragen. Wir alle haben Vorurtei-
le und Stereotype. Gut, dass wir nun angefangen haben, sie zu
hinterfragen und zu korrigieren. Die folgenden Beitrége richten
sich an alle Menschen, die tagtaglich mit Unconscious Bias zu
tun haben: in ihrem Beruf, an ihrer Arbeitsstelle, in der Freizeit
oder in der Familie. Sich damit auseinanderzusetzen und es zu
thematisieren, ist dariiber hinaus ein elementarer Baustein fiir
ein erfolgreiches Diversity Management. Was erfahrene Exper-
tinnen und Experten berichten, soll als Leitfaden dienen, um ein
Gespiir fiir Stereotype und Vorurteile zu entwickeln. Sollte es
uns gleichzeitig gelingen, Sie zu inspirieren und lhnen Ideen zu
geben, wie Sie Unconscious Bias in lhrem privaten und berufli-
chen Umfeld begegnen und ihnen die negative Wirkung nehmen
kdnnen, dann betrachten wir unser Dossier als vollen Erfolg.

Eine informative und anregende Lektiire wiinscht lhnen
lhre
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Strategien fur einen sensiblen Umgang
mit unbewussten Vorurteilen

Unconscious Bias

Was ist das eigentlich, Unconscious Bias? Das Grundlagen-Ka-
pitel ndhert sich dem Phénomen, das hierzulande oft als ,un-
bewusste Vorannahme" bezeichnet wird, aus unterschiedlichen
Richtungen: Der renommierte US-Forscher Michael Kimmel
erklart am Beispiel moderner Manner, welche personlichen
Einschréankungen und wirtschaftlichen Schaden Vorurteile und
iberholte Rollenklischees bewirken kdnnen. Armin von Buttlar,
Vorstand der Aktion Mensch, zeigt uns im Interview auf, wie Un-
conscious Bias gesellschaftliche Vielfalt verhindern und damit
Zukunftschancen verbauen. Dasselbe gilt fiir internationale Un-
ternehmen. Inwiefern fir sie auf dem Weg zu multikulturellen
Organisationen die Sensibilisierung fiir Unconscious Bias ein
erfolgskritischer Faktor ist, erklart die Wirtschaftspsychologin
Martina Stangel-Meseke. An die Wurzeln unserer Wahrnehmung
und unseres Denkens fiihren uns die Forscher Andreas Haber-
macher, Theo Peters und Argang Ghadiri. Sie erkldren auf beein-
druckende Weise, weshalb uns unser Gehirn etwas vorgaukelt,
wenn wir glauben, frei von Vorurteilen entscheiden und handeln
zu kénnen. Die ehemalige Bundestagsprasidentin Rita Stissmuth
beschreibt uns in ihrem Beitrag schliefSlich, wie der Umgang mit
Vorurteilen sowie deren Demaskierung und Uberwindung ihre
Laufbahn als Familienpolitikerin gepragt haben.



Michael Kimmel

Weshalb Unconscious Bias auch
Mannern schaden — und den Un-
ternehmen, fiir die sie arbeiten

Abstract

Michael Kimmel zahlt weltweit zu den fiihrenden Autoren zum
Thema ,Manner und Mannlichkeit". In seinem Dossier-Beitrag
zeigt der New Yorker Professor fiir Soziologie und Gender Stu-
dies auf, dass stereotypisches Denken nicht nur — wie weithin
angenommen — Frauen einschrankt und schadet, sondern insbe-
sondere auch Ménnern das Berufsleben schwer macht.

Unconscious Bias beschreibt Kimmel als ein Biindel vorausei-
lender Annahmen, die sich auf Fahigkeiten, Kompetenzen und
Tendenzen unterschiedlicher Gruppen beziehen und unter dem
Einfluss zahlreicher, haufig physikalischer Faktoren stehen wie
etwa der Physiognomie, der Haarfiille oder der Nasengréfe.
Wahrend Unconscious Bias im Alltag unvermeidbar und harm-
los erscheinnen, verursachen sie im beruflichen Kontext Proble-
me, so Kimmel. Wertvolle Fahigkeiten kénnen tbersehen wer-
den, weil sie neben vermeintlich pragnanten Merkmalen einer
Person in den Hintergrund riicken und der routinierten, schab-
lonenhaften Wahrnehmung schlichtweg entgehen.

Die Folge ist, dass einem Unternehmen Kompetenzen verloren
gehen, die zur Steigerung von Innovation, Produktivitdt und
Profit beitragen kdnnten — und das langfristig. Denn die Hart-
néckigkeit, mit der sich Stereotypen auch in der Kultur von
Unternehmen halten, hindert Unternehmen, flexibel und emp-
fanglich auf Marktentwicklungen zu reagieren sowie Potenziale
nachhaltig zu bewahren. Gelingt es jedoch, Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter individuell und wertschétzend zu behandeln, so
argumentiert Kimmel, werden sie ihren Job gerne und motiviert
erfiillen, was nicht zuletzt auch enorme Kosten fiir Neuanstel-
lungen, Umschulungen und Jobwechsel einspart.

Unconscious Bias werden gemeinhin als Einstellung einer do-
minanten Gruppe gegeniiber Mitgliedern einer kleineren, mar-
ginalisierten Gruppe verstanden. Das sei jedoch nur die halbe
Wahrheit, sagt Kimmel. So erlaubten sich Manner zum Beispiel
nicht nur ein vorschnelles Urteil Gber Frauen. Manner pflegten
ihre Vorurteile ebenso gegeniiber anderen Mannern, wie auch
Frauen gegeniiber anderen Frauen. Stereotypen verzerren somit
nicht nur die Wahrnehmung des oder der anderen, sondern im-
mer auch die Selbstwahrnehmung.

Vor diesem Hintergrund erkldrt Kimmel, weshalb Unconscious
Bias fiir Ma@nner immer haufiger zum Problem wird. Sie zwingen
sie, so argumentiert Kimmel, {iberlieferten Rollenbildern zu ent-
sprechen. Weil diese vorgeben, dass ,echte Médnner" — Kimmel
spricht von ,,Cowboys" — keine Gefiihle zeigen, sehen sich zahl-

Michael Kimmel

Michael Kimmel ist Professor fiir Soziologie und Gender-
forschung an der Stony Brook University in New York.
Seine Schwerpunkte in Forschung, Lehre und Publikati-
onen sind Mannerforschung, Geschlecht und Sexualitat.
Zudem ist er Herausgeber der ,International Encyclope-
dia of Men and Masculinities* und von ,The Handbook
of Studies on Men and Masculinities" sowie Sprecher der

Vereinigung Nationale Organisation fiir Manner gegen
Sexismus (NOMAS). Weltweit gilt er als einer der fiihren-
den Mannerforscher.

reiche Manner gezwungen, Emotionen zu unterdriicken. Gleich-
zeitig jedoch versuchten Unternehmen, Stellen mit Team-Play-
ern zu besetzen, die kooperativ arbeiten und es verstehen,
unterschiedliche Perspektiven wertzuschétzen, um sie zu einer
kreativen Synthese zusammenzufiihren. Wie kann das der richti-
ge Job fiir einen Kerl sein, der die bosen Buben niederschief3t,um
dann allein in den Sonnenuntergang zu reiten?, fragt Kimmel.

Dennoch sind diese Stereotype von Bedeutung und {iben ihren
Einfluss aus. Immer mehr Méanner fiihre das in eine Zwickmiihle,
so Kimmel. Einerseits wollen sie dem Bild des ,.echten Mannes"
entsprechen. Andererseits lasst sich das haufig nur zum Preis
eines unausgewogenen Verhaltnisses von Beruf und Familien-
leben erreichen. Doch genau dieses gewinnt fiir viele Manner
zunehmend an Bedeutung, wahrend zeitgleich auch Frauen sich
endlich ihren beruflichen Ambitionen hingeben kénnen. Beide
Partner, erklart Kimmel, wiinschten dasselbe: eine bedeutsame
Karriere, ein erfiillendes Familienleben und ein Arbeitsumfeld,
das sie dabei unterstiitzt. Unconscious Bias erschweren oder
verhindern, dass Frauen genauso wie auch Manner diese Ziele
erreichen. Den Schaden, so Kimmel, tragen nicht nur Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter, sondern auch ihre Arbeitgeber. Sie
verschleif3en Arbeitskraft und machen sich fir nachwachsende
Talente unattraktiv.

How Unconscious Bias Hurts Men —
and the Companies they Work For

Dan worked in middle management at a large global accounting
firm, combining his skills at marketing and sales with several ye-
ars of team-building managerial experience. When his wife was
pregnant, he told his colleagues (all male) that he intended to



take parental leave for a month — a benefit his company offered.
“Well,” one of his colleagues said, "I guess you're not really com-
mitted to your job after all.” Later, when he told his section su-
pervisor of his plans, his boss didn't flinch. “That's okay,” he told
Dan. "I mean, we'll put you on the Daddy Track. You'll never make
partner, of course. But you can definitely take parental leave."

Dan'’s story is not unique. In research for an article more than 20
years ago for the Harvard Business Review, | interviewed dozens
of men who felt constrained and inhibited from balancing work
and family, taking parental leave, or even identifying as fathers
in the workplace. Each of these men was creative, smart, and
dedicated to the companies for which they worked. Each was a
good team player and also could be relied on
to generate new business and help grow the
company. And all of them left the companies
for which they worked.

Why? Each of these men was the victim of
unconscious bias. Unconscious bias is a set of

assumptions about abilities, competencies and ‘v

tendencies of different groups of people based fjﬁ\l “
III

on a variety of factors. Many of these uncons-
cious biases feel natural, like which people we
find more or less attractive. Often, these factors
have something to do with physical characteri-
stics — height, hair color, teeth. When presented
a choice (whom to hire, who would make a better spouse or
friend) most people are more likely to choose men who are tal-
ler, with darker and fuller hair, trim (neither fat not skinny), and
clean-shaven. Most of us are likely to choose women who are
trim, with long hair, small noses, and radiant smiles.

And for the most part, these unconscious biases may seem
harmless, simply a matter of personal preference. In the workpla-
ce, however, these biases tend to derive from stereotypes about
different groups, and that's where we can run into trouble. By
“trouble,” | mean two things: we can miss abilities because they
may come in a package in which we don't recognize it, or, we
can engage in racial, sexual, or gender discrimination by syste-
matically selecting some groups over other groups. The latter is
largely prohibited by law: gender or racial discrimination is uni-
versally prohibited in the United States and throughout the EU.

But it is that first consequence of unconscious bias that | want
to address here. Applying those biases results in missing com-
petencies and abilities that would enhance business, increase
productivity, drive profitability, and create a more stable and
satisfying workplace.

When we think of the ways in which unconscious bias is evident
concerning gender, race, or sexual orientation we are most likely
to see it in terms of discrimination against marginalized groups;
that is, we would see how negative stereotypes about people
of color, women, or LGBT people would color a supervisor's or
colleague’s perception of those groups’ abilities, competencies,
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productivity, and commitment. Not only do these unconscious
biases put women or LGBT people or people of color at a disad-
vantage for hiring or promotion, but the persistence of these
stereotypes holds companies back from being flexible and res-
ponsive to changing market conditions, and inhibits their ability
to retain the best of their employees.

Unconscious bias also hurts men. Our preconceived ideas of

what a “real” man or a "manly” man might look like, do, say, or

react in a specific situation may have serious consequences for

male workers — and for the companies’ bottom line. These ste-

reotypes congeal into biases against those who do not conform

to the traditional definitions of masculinity — and especially
workplace masculinity.

The traditional definitions of masculini-
ty cluster around several attributes such as
being unemotional (not showing one’s fee-
lings, being stoic, never crying), being aggres-
sive and competitive (risk taking, competi-
tive, favoring hierarchy), being autonomous
and independent (not dependent on others,
working alone). In a sense, our unconscious
biases tend to favor men who embody what
we might call “the cowboy myth"” — cold, hard,
aggressive, autonomous and isolated, and al-
ways willing to settle problems with violence.

At the same time that we may harbor these unconscious biases
towards seeing the cowboy as a real man, we also are hiring
men for positions in which we expect them to be team players,
able to work cooperatively and to value different perspectives
to reach creative syntheses. Hardly the job for a guy who shoots
all the bad guys and rides off alone into the sunset.

Not only is the cowboy aggressive and competitive — and isola-
ted and lonely — but he also is completely dedicated to the job
at had. In many respects, the cowboy is also the ideal “unen-
cumbered worker,” the worker who is completely dedicated to
his job, available to work 24/7. Since the unencumbered worker
is understood to be a male worker — unencumbered by family
obligations, either spouse and children, or elderly parents — this
notion of the unencumbered worker as the ideal worker harms
both men and women — and it is based entirely on unconscious
bias. When we encounter a woman who is an unencumbered
worker — one who will slavishly devote herself to her work, gore
her family, and be ready to travel on weekend and is available
for business meetings at 7 AM — we wonder about her feminini-
ty.What sort of woman would be so uninterested in family life?
What's wrong with her?

And what do we make of a male worker who needs to care for
elderly parents, or who shares responsibility to get the children
off to school in the morning and is therefore not available for
meetings before 9 AM? Or the male worker who coaches his
daughter’s soccer team, and is therefore unavailable on wee-



kends to entertain clients? Or the man who is so determined
to be an involved father and egalitarian partner that he takes
off from work to assist in the delivery of his baby, and the takes
parental leave to both enable his partner to return to work and
also to bond with his child?

We think that she is not a “real” woman and that he is not a
“real” man. Think of Dan, whose story | told above. Any reaso-
nable person would see his desire to balance work and family,
his enthusiasm for fatherhood to be a net asset to a company:
parents are notorious multi-taskers, and their commitment to
their family is actually a predictor of being committed to their
job (they have family responsibilities, so they are tethered to
work and family).

Quelle: wagg66/photocase.de

What's interesting, also, about Dan’s story is that it's other men
who share this unconscious bias about masculinity. We often
think that these biases run across genders, not through them —so
that when you might ask people about unconscious bias, they
would tell you it’s attitudes that the dominant group has about
the marginalized group: what white people think about people of
color, what men think about women, what heterosexuals think
about homosexuals. But that is only half right: it's also what men
think about other men, and women about other women. It's the
stereotypes we all hold in our heads about others —and ourselves.

So unconscious bias would lead us to consider Dan as so-
mething “other” than a real man. A gender nonconformist. Soft.
Weak. And thus we would not “see” him as worthy of promoti-
on, but rather worthy of putting him on the Daddy Track. And
his male colleagues might think that as well. And so might Dan.

Interestingly, in my research, | found the women were more li-
kely to support male “non-conformity” — men taking parental
leave, having more egalitarian family lives, balancing work and
family — than they were of other women doing the same thing,
along the lines of "I sacrificed for this, and so should they.” Simi-
larly, men were far more critical of male gender non-conformity,
because it felt like breaking ranks, and that, as the women had
also said, they had sacrificed, so everyone should. But the men
were equally disapproving of the women. So men who might
be nonconformists are negatively sanctioned by other men, but
positively valued by women. Women who are nonconformists
are negatively valued by both women and men.

This dynamic of applying these unconscious biases is not
only bad for Dan, or for women in general, but also bad for
his company. When workers feel valued, when they feel that
they are able to live the lives they say they want to live, they
work harder, and they work better. They show higher levels
of productivity and higher rates of retention. Job satisfaction
soars. And they are less likely to leave the job — which means
lower costs of hiring, and retraining and job turnover. These
are enormous labor costs.

The question, then, is not how much it will cost a company to
acknowledge these differences among men as a positive asset
for the company. The real question is how much is it already
costing the company to fail to acknowledge those differences.
In my work consulting with companies | often work to engage
men to support gender equality initiatives — not because it is
the right thing to do (which it is), and not because it will also be-
nefit the company’s bottom line (which it will), but also because
it will enable the men to live the lives they say they want to live.

Recent research suggests that the most dynamic and creative
young male workers entering the labor force today, the ones for
whom all companies will soon be competing, have the same ex-
pectations and ambitions as their female counterparts. Nearly
96% of both men and women say that being a good and invol-
ved parent is either extremely important or very important to
them. Ninety per cent say that having a really good marriage is
extremely or very important. And about half say that making
a lot of money in a successful career is extremely or very im-
portant. Men's priorities have shifted towards family life, just as
women have finally allowed themselves to lean in enough to
embrace their ambitions.

Both women and men want the same things in their lives: mea-
ningful careers, loving families, and a supportive work environ-
ment. Unconscious bias prevents women — and men — from
achieving these goals. And it hurts all of us.



Armin von Buttlar

Ohne Vielfalt keine Zukunft

Die Vision der Aktion Mensch lautet: ,Wir setzen uns fiir eine
Gesellschaft der Vielfalt ein, in der das WIR gewinnt." Was
sehen Sie als Griinde dafiir, dass in der Gesellschaft eine der-
artige Aktion notwendig ist?

Armin von Buttlar: Wir erleben immer noch, dass Menschen
aufgrund ihrer Herkunft, ihres Alters, ihres Geschlechts, ihrer
sexuellen Orientierung oder aufgrund einer Behinderung in
unserer Gesellschaft ausgegrenzt werden. Wir haben zum Bei-
spiel Foérderschulen, Werkstatten, Altersheime oder Wohnvier-
tel, in denen vor allem Menschen mit Migrationshintergrund
leben. Die Folge dieser Separierung ist, dass Chancen und Mog-
lichkeiten ungleich verteilt sind und dass die gleichberechtig-
te gesellschaftliche Teilhabe erschwert wird. Wenn man sich
nicht kennenlernen kann, entstehen au3erdem Fremdheit und
Angste. Wir sind davon iiberzeugt, dass diese Unsichtbarkeit
und das Ausschlief3en sich negativ auf uns alle auswirken. Die
Potenziale, die Vielfalt mit sich bringt, némlich Menschlichkeit,
Kreativitdt, Internationalitdt, Akzeptanz, die gegenseitige Be-
reicherung, bleiben dann auf der Strecke.

Daher setzen wir uns fiir Vielfalt und Inklusion ein — fiir das
selbstverstandliche Miteinander, von Anfang an. Zwar hat
sich im Laufe der 50 Jahre seit Griindung der — damals noch —
LAktion Sorgenkind" vieles verbessert, aber von tatsachlicher
Inklusion und damit mehr Sichtbarkeit von Menschen mit Be-
hinderung in der Gesellschaft sind wir noch weit entfernt. Jeder
dritte Deutsche gibt an, keinen Kontakt zu Menschen mit Behin-
derung zu haben. Was uns immer noch fehlt, ist die Normalitét
im Umgang mit Menschen mit Behinderung. Und das, obwohl
rund zehn Prozent der Menschen in Deutschland eine Behin-
derung haben. Oft sehen wir immer noch zuerst vermeintliche
Defizite, nicht die Starken und Fahigkeiten eines Menschen. Hier
fehlt ein differenzierter Blick auf die individuelle Personlichkeit
mit all ihren Facetten.

Fir wie bedeutsam schéatzen Sie die gesellschaftliche Vielfalt
im Hinblick auf die Zukunft der Gesellschaft und Wirtschaft
in Deutschland ein?

Armin von Buttlar: Vielfalt ist aus unserer Sicht der eigentli-
che Reichtum einer Gesellschaft. Gleichférmigkeit, Abschot-
tung und Ausgrenzung fiihren dagegen in eine Sackgasse. Eine
Gesellschaft ist nur zukunftsfahig, wenn sie die Chancen der
Vielfalt erkennt und nutzt. Impulse und Kreativitédt entstehen
durch das Zusammenwirken unterschiedlicher kultureller Ein-
fliisse, Sichtweisen und Féhigkeiten. Das gilt auch und gerade
fiir die Wirtschaft in einer globalisierten und bis in den letzten
Winkel vernetzten Welt. Daher haben viele grof3e Konzerne
in Deutschland, aber zunehmend auch der Mittelstand das
Thema ,Diversity" fiir sich entdeckt. Die Vielfalt unter den
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Armin von Buttlar fiihrt seit Mai 2013 als alleiniger Vor-
stand die Geschéfte der Aktion Mensch. Der gelernte
Bankkaufmann und Wirtschaftswissenschaftler war zu-

vor in verschiedenen Vorstands- und Geschaftsfiihrungs-
positionen tatig, unter anderem bei der Maxdata AG, der
Leybold Vacuum GmbH und der Merz-Gruppe. Sein Ziel
ist, durch Forderung und Aufklarung Inklusion in der Ge-
sellschaft voranzubringen, damit Menschen mit und ohne
Behinderung ganz selbstversténdlich zusammen leben,
lernen, wohnen und arbeiten.

Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen hat nicht nur eine bessere
Arbeitsatmosphare zur Folge, die Firmen steigern auch ihren
wirtschaftlichen Erfolg. Bleiben wir bei den Menschen mit
Behinderung, die fiir uns im Fokus stehen: Die Unternehmen
profitieren von ihrem auf3erordentlichen Engagement, ihrer
hohen Loyalitat, ihren besonderen Talenten und gleichzeitig
von einem deutlichen Imagegewinn. Die Themen Corporate
Social Responsibility und Diversity werden auch fiir die Kun-
dinnen und Kunden immer wichtiger, und das schlagt sich im
Kaufverhalten nieder.

Wir sind iiberzeugt davon, dass inklusive Arbeitswelten einen
Mehrwert fir alle Beteiligten bieten. Wenn Arbeitgeber Men-
schen mit Behinderung einstellen und damit ihre Talente ver-
starkt einsetzen, wirkt das auch dem drohenden Fachkréfte-
mangel entgegen: Die demografische Entwicklung fiihrt dazu,
dass es immer weniger junge Bewerber und Bewerberinnen
geben wird — die Firmen sollten schon deshalb auf das Poten-
zial von Beschéftigten mit Behinderung nicht verzichten.

Welche Rolle spielen lhrer Meinung nach Unconscious Bias
im Hinblick auf den Erhalt, die Férderung und die Pflege von
gesellschaftlicher Vielfalt?

Armin von Buttlar: Die unbewussten Vorurteile spielen aus
unserer Sicht eine herausragende Rolle. Es sind vor allem die
,Barrieren in den Kopfen“, die eine gleichberechtigte Teilhabe
aller Menschen in der Gesellschaft verhindern. Der Umgang
miteinander wird vor allem durch Beriihrungséngste, Unsi-
cherheit und Fremdheit erschwert. Vorurteile speisen sich aus
verschiedenen Quellen, selten aber aus tatsachlichen Erleb-
nissen und Begegnungen. Evolutionar bedingt sollten sie uns
vor Gefahren schiitzen, indem sie schnell signalisierten, ob wir
es mit Freund oder Feind zu tun haben. Obwohl wir uns sicher
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sind, dass wir vorurteilsfrei auf Menschen zugehen, spielen bei
Entscheidungen aber unbewusste Vorurteile oft eine Rolle. Die
Herausforderung besteht darin, diese zu erkennen, offen auf
Menschen zuzugehen und damit Vielfalt zuzulassen.

In unseren Kampagnen arbeiten wir genau mit diesem Mecha-
nismus: Wir konfrontieren die Menschen mit ihren Vorurtei-
len, indem wir Fragen stellen wie: Darf man Jungs doof finden,
wenn sie im Rollstuhl sitzen? Oder: Wie viel Rock 'n’ Roll geht
mit Behinderung? So kommt ein Umdenken in Gang, das vor-
gefertigte Meinungen und Urteile blof3stellt. Die Situationen,
die auf den Plakaten und Anzeigen zu sehen sind, zeigen, dass
gemeinsame Arbeit, Freizeit und Alltag moglich, ja normal
sind, und dass Inklusion funktioniert.

Unconscious Bias fiihren dazu, dass bestimmten Gruppen
von Menschen Aufgaben weniger oder gar nicht zugetraut
werden; das filthrt zu Ausgrenzungen. Wie erleben Sie dieses
Phanomen? Welche Auswirkungen hat dies auf die einzelnen
Menschen, die Unternehmen und die Gesellschaft?

Armin von Buttlar: Ich beschreibe das Phdnomen einmal am
Beispiel der Menschen mit Behinderung: Unbewusste Vorurtei-
le sind einer der Griinde, warum die Arbeitslosenquote unter
Menschen mit Behinderung mit rund 14 Prozent fast doppelt so
hoch ist wie bei Menschen ohne Behinderung. Und das, obwohl
sie haufig hervorragend ausgebildet sind. Dass ihnen im Arbeits-
leben weniger zugetraut wird, belegen auch die von uns initiier-
ten Studien in Zusammenarbeit mit der Universitét zu Kéln und
dem Handelsblatt Research Institute. Die fiir das Inklusionsba-
rometer befragten Mittelstandler haben keine Leistungsunter-
schiede zwischen ihren Angestellten mit und ohne Behinderung
feststellen kdnnen. Arbeitgeber, die noch keine Erfahrung mit
der Beschéftigung von Menschen mit Behinderung haben, be-
richteten aber haufig von Bedenken, was die Leistungsfahig-
keit behinderter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter angeht. Hier
kommen offensichtlich die Vorurteile zum Tragen.

Die psychologischen Barrieren — Angste, Vorurteile, Stigma-
tisierung — erwiesen sich laut Kolner Studie als das grof3te
Hindernis fiir das selbstverstandliche Miteinander im Arbeits-
leben. Die Behinderung stehe oft im Vordergrund, nicht die
berufliche Qualifikation, so die befragten Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer. Sie fiihlten sich nicht ernst genommen,
und ihre Fahigkeiten wiirden unterschatzt.

Der Abbau dieser Vorurteile gelingt am besten durch Aufklérung,
Information und Sensibilisierung. Wenn Arbeitgeber zuerst Defizite
anstatt der Fahigkeiten sehen, vergeben sie die Chance, liberaus
engagierte, talentierte und loyale Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
einzustellen. Die Gesellschaft insgesamt profitiert ebenfalls davon,
wenn Menschen die eigenen Talente und Begabungen einsetzen
kénnen: Eine Arbeitsstelle zu haben ist die Voraussetzung dafilr,
dass jeder seinen Platz in der Gemeinschaft einnehmen und selbst
iber die Gestaltung seines Lebens entscheiden kann. Das fiihrt zu
mehr Gleichberechtigung und Zufriedenheit in der Gesellschaft.

Abbildung 1
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Ausgrenzung beginnt aber schon sehr viel friiher: Die Sepa-
rierung von Kindern mit Behinderung in Férderschulen ver-
hindert den Kontakt und das gegenseitige Kennenlernen. Da-
durch entstehen erst Beriihrungsangste und Vorurteile. Wenn
das gemeinsame Spielen im Kindergarten und Lernen in der
Schule selbstverstandlich sind, kann Fremdheit gar nicht erst
entstehen.

Inwiefern kann die Aktion Mensch im Hinblick auf den Um-
gang mit Unconscious Bias ein Vorbild fiir andere Initiati-
ven, 6ffentliche Institutionen und Unternehmen darstellen?
Welche Hinweise kénnen Sie fiir eine erfolgreiche Arbeit im
Umgang mit Unconscious Bias geben — auch im Hinblick auf
andere Diversity-Dimensionen wie Geschlecht, Alter und
sexuelle Orientierung?

Armin von Buttlar: Das Engagement der Aktion Mensch fiir
Inklusion bedeutet selbstversténdlich auch eine interne Ver-
pflichtung. Bei der Aktion Mensch arbeiten zurzeit 309 Man-
ner und Frauen. 37 von ihnen sind schwerbehindert, ihre Quo-
te liegt damit bei 14 Prozent — ein Spitzenwert in Deutschland,
wo viele Unternehmen durch Zahlung der sogenannten Aus-
gleichsabgabe der Beschaftigung von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern mit Behinderung entgehen. Wir haben uns auf
die Anforderungen einer inklusiven Arbeitswelt eingestellt —
zundchst einmal im technischen und baulichen Bereich. Die
Geschéftsstelle in Bonn ist barrierefrei, Arbeitsplatze werden
angepasst: von hohenverstellbaren Schreibtischen bis hin zu
Spracherkennungssoftware oder Braille-Zeilen fiir blinde und
sehbehinderte Mitarbeiter.
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Eine hohe Beschaftigungsquote féllt aber nicht vom Himmel:
Bei der Aktion Mensch ist sie Teil der Unternehmenspolitik,
zum Beispiel bei der Personalauswahl. Die Bewerbungsunter-
lagen werden ausschlieflich nach Qualifikation durchgesehen.
Eine mogliche Behinderung spielt daher zunéchst keine Rolle.
Bei gleicher Qualifikation werden Bewerber/-innen mit einer
Behinderung dann bevorzugt eingeladen. Das ist fiir uns keine
gesetzeskonforme Floskel, sondern gelebte Praxis. Damit ist
aber noch nicht Schluss: Wir arbeiten an einem internen Ak-
tionsplan. Dabei geht es uns darum, neue Ideen zu entwickeln
und zu sehen, was wir noch besser machen kénnen.

Wir kénnen andere Unternehmen und Organisationen nur er-
mutigen, Vielfalt zu férdern — und das ist natirlich nicht nur
in Bezug auf Menschen mit Behinderung gemeint. Vorurteile
triiben den Blick und verhindern, dass wir Fahigkeiten und Ta-
lente erkennen. Wer nur Probleme und Einschrankungen sieht,
verkennt die Potenziale und Chancen, die uns eine inklusive
und offene Arbeitswelt bietet. Gleiches gilt fiir alle anderen
Bereiche wie Bildung, Kultur, Freizeit und Wohnen: Vielfalt
bereichert und gibt Impulse fiir eine Gesellschaft, in der alle
willkommen sind und das Wir gewinnt.
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Prof. Dr. Martina Stangel-Meseke
Unconscious Bias — ein
erfolgskritischer Faktor

Unconscious Bias als erfolgskritischer Faktor im Diversity
Management

Der Erfolg global agierender Unternehmen wird davon be-
einflusst, ob und wie es Unternehmen gelingt, gegeniiber der
externen Umwelt angemessen zu reagieren und ihre internen,
differenzierten Umwelten aufeinander abzustimmen. Heutige
Unternehmen stehen grof3en Herausforderungen gegeniiber:
fortschreitende Globalisierung mit Zunahme der Internationali-
sierung, Zusammenschliisse, Kosten- und Rentabilitdtsdruck bei
gleichzeitigem Qualitdtsanspruch. Hinzu kommen Fachkréfte-
mangel durch demografische Entwicklungen, zunehmende eth-
nische Diversitat der Belegschaft sowie Wertewandel der Mit-
arbeitenden in Richtung Individualisierung. In diesem Kontext
nimmt das Management von Diversity einen hohen Stellenwert
ein (Stangel-Meseke, Hahn & Steuer, 2014).

Aretz und Hansen (2003, S. 9) zufolge handelt es sich bei Ma-
naging Diversity ,,um eine Grundhaltung und um ein neues Ver-
standnis dafiir, wie Unternehmen funktionieren sollen”. Dabei
muss eine Verdnderung von einem monokulturell geschlosse-
nen zu einem multikulturell-offenen Unternehmen vollzogen
werden (Schulz, 2009, S. 89f). Es gilt, die vorherrschende Do-
minanzkultur des Unternehmens zu einer diversitatsbewussten
und wertschatzenden Partnerschaftskultur zu entwickeln. Vor
diesem Hintergrund beinhaltet das Managing Diversity einen
strukturellen und kulturellen Unternehmenswandel, der nach
Aretz und Hansen (2003, S. 9) einen kontinuierlichen Reflexi-
onsprozess erfordert. In diesem wird die soziale Realitat der Un-
ternehmen durch die stattfindende Kommunikation der Akteu-
re definiert und in sozialen Interaktionen permanent produziert
und reproduziert. Dabei miissen innovationshemmende Routi-
nen durchbrochen, vorherrschende Denk- und Verhaltensmus-
ter reflektiert und interne Unternehmensprozesse durch die
Mobilisierung vielfaltiger Ressourcen grundlegend iberdacht
werden. So wird ein Lernprozess bei allen Beteiligten initiiert.

Anstehende Veranderungen erzeugen bei den Beteiligten aber
haufig Unverstandnis, Widerstand und Unsicherheit (Doppler &
Lauterburg, 2014). Insbesondere Willensbarrieren und Verharren
am Status quo sind fiir ein erfolgreiches Managing Diversity hin-
derlich. In diesem Kontext ist der Umgang mit Unconscious Bias
(unbewussten Vorannahmen) erfolgskritisch. Diese mussen im
Rahmen einer Unternehmenskulturverdnderung aufgebrochen
werden, weil sie Vorannahmen uber Idealtypen von Mitarbeiten-
den und Organisationen darstellen, die sich ohne jegliche kogni-
tive Kontrolle automatisch vollziehen, damit nicht bewusst sind
und sich in (vor)schnellen Beurteilungen von Personen und Situ-
ationen manifestieren. Erschwerend kommt hinzu, dass sie durch
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Als Mitglied der Sachverstandigenkommission der Bun-

desregierung legte sie 2011 den Ersten Gleichstellungs-
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den personlichen Hintergrund einer Person, ihre individuellen
Erfahrungen und ihren jeweiligen kulturellen Kontext beeinflusst
und gepragt sind. Dies fiihrt zum Beispiel dazu, dass bestimmte
wichtige anstehende Veranderungen in Unternehmen und damit
verbundene gewiinschte Handlungen der Unternehmensleitung
von Mitarbeitenden nicht oder nur teilweise vollzogen werden.
Dadurch werden innovative Prozesse im Unternehmen gebremst.
Haufig entstehen sogenannte In- und Outgroups, die {iber sozi-
ale Kategorisierung und damit einhergehende Vorannahmen zu
Einstellungen und Verhalten bestimmter Personengruppen (Ab-
teilungen, Unternehmensbereiche, Personen verschiedener Eth-
nie) die Entfaltung diverser Potenziale der Belegschaft hemmen.

Erst die Kenntnis der Unconscious Bias fiihrt dazu, dass Un-
ternehmen neue soziale Wirklichkeiten schaffen kénnen, die
als Denkmuster und Sinnsystem einen symbolischen Bezugs-
rahmen fiir die Mitarbeitenden und das Managing Diversity
im internen sowie externen System des Unternehmens bilden
konnen. Der reflektierte Umgang mit Unconscious Bias eroff-
net dem Unternehmen iiber die Identifikation der Mitarbeiten-
den mit der multikulturellen Unternehmenskultur und deren
Umsetzungserfordernissen innovative Marktchancen (Equa-
lity Challenge Unit, 2013, S. 1). Die Reflexion beinhaltet die
Integration der Vielfalt unterschiedlicher Mitarbeitender und
unterschiedlicher Kulturen sowie Management-Strategien und
organisationsinterne Regelungen und Funktionen, die in der
Organisation bewusst oder unbewusst gelebt werden.

Unconscious Bias im Kontext organisationaler Lernprozesse
Argyris und Schén (1978) verfolgen fiir Organisationen einen
konstruktivistischen Ansatz des Lernens. Das organisationa-

le Lernen stellt dabei ein aktives Auseinandersetzen mit dem
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jeweiligen Umfeld dar. Die erfolgreiche Steuerung und Umset-
zung der Lernprozesse in der Organisation erfolgt durch das
Anregen von Selbstreflexionsprozessen liber das eigene Lernen.
So kann das kollektive Wissens- und Verhaltensrepertoire der
Organisationsmitglieder und die organisationale Effizienz stan-
dig verbessert werden (Groth & Kammel, 1998), was wiederum
Veranderungen der Struktur, der Steuerungspotenziale, der Um-
feldwahrnehmung, des Wissensbestandes und des Verhaltens
ermoglicht. Drei verschiedene Arten der Reflexion und damit
einhergehende Riickkoppelungen beim Lernen erméglichen zu-
nehmend héhere Stufen des Lernens.

Abbildung 1

werden von Aryris und Schén (1978) als Theorien der Hand-
lungen bezeichnet, die als subjektive Theorien das Handeln be-
einflussen. Die Theorien miissen reflektiert werden, wenn man
das Lernen und Handeln veradndern will. Es gilt zwei Arten zu
unterscheiden: die 6ffentlich vertretenen Theorien (,Espoused
theories") und die tatsachlich praktizierten Theorien (,Theo-
ries-in-use"). Argyris (1998) beobachtet, dass viele Fiihrungs-
krafte konstatieren, von dem Konzept der kontinuierlichen
Verbesserung und der Idee des lebenslangen Lernens begeistert
zu sein (6ffentlich vertretene Theorie), aber diese selbst nicht
praktizieren, weil sie davon ausgehen, dass sie personlich in ih-

Verschiedene Stufen des Lernens (eigene Darstellung in Anlehnung an Argyris & Schén, 1978;

Reinhardt, 1993; Greif et al., 2004; Kraus et al. 2006)
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Organisationales Lernen vollzieht sich durch den Vergleich der
Handlungsergebnisse (outcomes) mit den Erwartungen (Plan-
vorgaben).

Bei der ersten Stufe, dem Single Loop Learning (Anpassungs-
lernen), erfolgt die Riickkoppelung einfach. Wenn Organisati-
onsmitglieder durch ihre Problemldsung ein angestrebtes Ziel
nicht erreichen, dann korrigieren sie die Ma3nahmen nach Még-
lichkeit so lange, bis der Sollwert erreicht ist. Dabei wird der
Umgang mit Veranderungen durch das Abrufen von Erfahrungen
gleicher Situationen aus der Vergangenheit bewiltigt.

Bei der zweiten Stufe, dem Double Loop Learning (reflexives
Lernen), erfolgt das Lernen mit doppelter Riickkoppelung. Die
Reflexion bezieht sich auf die Annahmen der Personen und ihre
Voraussetzungen und Bedingungen, auf denen ihre Handlungen
und ihr Lernen beruhen. Diese handlungsleitenden Annahmen

rem eigenen Bereich keine Verbesserung bendtigen und nicht
standig lernen mussen (tatsachlich praktizierte Theorie).

Das Deutero Learning (Lernen durch doppelte Reflexion; Lernen
zu lernen), die dritte Stufe, bezieht sich darauf, dass Single und
Double Loop Learning gemeinsam analysiert, reflektiert und
verbessert werden sollen. Dies erfordert ein stindiges Uberden-
ken der eigenen ,Theories-in-use”. Hierzu ist eine ganzheitliche
Uberpriifung oder Evaluation und Verbesserung der Lernpro-
zesse erforderlich: Erfolge und Misserfolge miissen regelmafig
evaluiert und auf dieser Basis Verdnderungen abgeleitet werden.
So erfolgt Lernen als fortlaufender Prozess, in dem Verhaltens-
weisen kritisch hinterfragt werden.

Reinhardt (1993) schlagt eine dreifache Riickkoppelung beim
Lernen vor, das Triple Loop Learning. Diese wird erreicht, wenn

die einfachen und zweifachen Riickkoppelungen reflektiert wer-
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den und zusatzlich die Organisationsebene beriicksichtigt wird.
In der gesamten Organisation werden alle Voraussetzungen fiir
eine permanente Selbstpriifung und Herstellung der organisati-
onalen Lernfahigkeit riickgekoppelt.

Unconscious Bias durch verédnderungsorientiertes Lernen
offenlegen

Auf dem Weg zur multikulturellen Unternehmenskultur sind
Unternehmen mit interkulturellen Herausforderungen konfron-
tiert, die zum Teil mit einem extrem hohen Konfliktpotenzial
einhergehen. Letzteres ist umso stérker, je weiter die Kulturen
und die damit einhergehenden Werte und Normen der Mitar-
beitenden voneinander entfernt sind (Emrich, 2011). Umso
dringlicher wird es in multikulturellen Unternehmenskontexten
die Unconscious Bias offenzulegen, die sich in den Verhaltens-
normen, Kommunikationsformen und Sitten sowie Gebrauchen
dufern.Anhand eines Beispiels und mit Bezug auf die Lernstufen
von Argyris und Schén (1978) wird diese Offenlegung illustriert.

Abbildung 2

Beispiel fiir interkulturelles Konfliktpotenzial
(modifiziert in Anlehnung an Emrich, 2011, S. 128)

Ein in den Niederlanden téatiger deutscher
Manager berichtet iiber seine Tatigkeit:

.Ich dachte zuerst: Die sprechen alle Deutsch —
das lduft wie bei uns. Jedes Mal, wenn ich in den
Raum meines Teams komme, verdrehen sie die Au-
gen. An meiner Biirotiir klebte eines Tages ein Schild
mit der Aufschrift 007 — Effizienz zum Andern'."

.Bei Entscheidungen safSen die Sekretérinnen mit
am Tisch und besprachen das neue Projekt. Da
fasst du dich als Deutscher an den Kopf."

.Ich hérte fast jeden Tag: ,,Nee, so geht das bei uns
nicht."

.Als Manager muss man in den Niederlanden sym-
pathisch gefunden werden. Wenn man den Boss
raushédngen lasst, dann klappt es einfach nicht.
Das féngt schon beim Vorstellen an: Jemanden
als Dr. Ursula B. vorzustellen, funktioniert in den
Niederlanden nicht. Der Doktortitel wird nicht er-
wahnt. Fiir Niederldnder wird dadurch sofort eine
negative Distanz geschaffen, aus diesem Grund
wechseln sie schnell vom Sie ins Du."

.Der schwerste Fehler tiberhaupt: Man darf nie
sagen, jetzt machen wir es deutscher. Dann gehen
die Niederlédnder kollektiv in den Widerstand. Sie
kénnen alles Mdgliche einfiihren, aber sie diirfen
es nicht deutsch nennen. "

Gemaf3 dem Single Loop Learning miisste der zitierte Manager
sich den Konventionen des Auslands anpassen oder sich gegen
diese wehren. Bei beiden Verhaltensweisen wiirden aber die Un-
conscious Bias bei dem Manager und den Teammitgliedern un-
reflektiert erhalten bleiben. Die Situation zeigt, dass bereits ein
Konflikt zwischen Vorgesetztem und Teammitgliedern besteht,
da bestimmte Vorannahmen der Niederlander/-innen in Bezug
auf deutsches Verhalten bestehen, die schon ironisch-abwerten-
de Ziige (Betitelung des Managers als ,007") angenommen ha-
ben. Daher muss hier das Double Loop Learning ansetzen. Ange-
leitete Reflexionsgesprache und Gespréchsprotokolle (Argyris,
1998) unterstiitzen hier Praktiker/-innen, ihr Denken und Han-
deln zu reflektieren. Sie sollen befahigt werden, Widerspriiche zu
erkennen und ihre eigenen Grundannahmen zu veréndern.

Abbildung 3

Beispiel fiir Leitfragen in einem Reflexions-
gesprach (eigene Darstellung, modifiziert in
Anlehnung an Klaus, Becker-Kolle & Fischer,
2006, S. 163)

Ein Manager aus den Niederlanden hat von den
Teammitgliedern des deutschen Managers ge-
hort, dass diese unzufrieden sind. Er sucht das
Gesprach mit dem Team und dem deutschen
Manager. In dem Gesprach werden folgende
Leitfragen zur Diskussion gestellt, um den Re-
flexionsprozess anzustof3en.

Was soll sich in der aktuellen Zusammenarbeit
dndern, was soll beibehalten werden? Welche
Griinde gibt es dafiir?

Woran wiirden Sie die Erfolge einer Verénde-
rung erkennen? Was wdre ein erstes Signal,
dass der Verdnderungsprozess in die falsche
Richtung geht?

Was wird wohl passieren, wenn die folgende
Anderung ... eintreten wiirde?

Wie werden die Kolleginnen und Kollegen aus
Ihrer Sicht auf folgende Anderung ... reagieren?
Wie wird der Manager, Ihr Vorgesetzter, aus
Ihrer Sicht auf folgende Anderung ... reagieren?
Was miissten alle im Rahmen der Verédnderung
... tun, um erfolgreich zu sein?

Gab essolche oder dhnliche Verdnderungsideen
bereits? Wenn ja: Was ist damals passiert und
warum?

Welche Werte, Normen und Spielregeln
sprechen gegen die geplante Verdnderung?
Wie kénnen wir hier eine Lésung herbeifiihren?

Ergdnzend zu dem Vorschlag von Argyris bietet sich das Feed-
back-Instrument ,talkSignals" von Eggers und Baudis (2001) an.
Es ermoglicht, Anerkennung und Wertschatzung von allen Betei-
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ligten akzeptiert auszudriicken. Mit Feedback-Karten wird das
individuelle Kommunikationsverhalten unmittelbar visualisiert,
und die Teilnehmenden werden iiber stérende oder forderliche
Verhaltensweisen informiert. Das Feedback bleibt wahrend des
gesamten Gesprachsverlaufs sichtbar und wird nach Gespréch-
sabschluss ausgewertet. Das Bewusstsein und die Transparenz
iber die Wirkung des eigenen Gespréchsverhaltens auf andere
fiihren zu einer hohen Sensibilisierung und zu einem wachsen-
den Versténdnis fiir die Dynamik und die Féhigkeit zur Steue-
rung von Kommunikationsprozessen.

Ebenso sind Verfahren aus dem Bereich der personenzentrier-
ten Ansdtze geeignet, zum Beispiel das diesen Ansétzen nahe-
stehende Konzept des Dialogs nach Bohm (Bohm, 1999), das
Appreciate Inquiry (Cooperrider & Whitney, 1999) und das Cul-
ture-Scout-Network (Seewald, 2006). Der Dialog nach Bohm
(1999) basiert darauf, dass Gedanken, Uberlegungen, Vorstellun-
gen von der Welt kulturell geprégt sind. Dabei wird zwischen in-
dividuellen und kollektiven Gedanken oder Gedankensystemen
differenziert. Soll Neues durch Denken entstehen, muss der Ge-
dankenfluss kollektiv initiiert werden. Hierzu bedarf es der Be-
reitstellung eines unbesetzten gedanklichen Ortes (zum Beispiel
eines externen Tagungsraums auferhalb des Unternehmens).
Die Haltung der Gespréchteilnehmer/-innen muss dadurch ge-
pragt sein, dass diese sich auf die kollektiven Annahmen und
Meinungen einlassen, sie selbstkritisch hinterfragen und sich im
Verlauf des Austausches offen und nicht bewertend begegnen.
Dies ermdglicht eine geeignete Atmosphaére fiir die Entwicklung
neuer Inhalte und Sichtweisen.

In dem Konzept des Appreciate Inquiry (Cooperrider & Whitney,
1999) werden in der Organisation die mentalen und emotiona-
len Ressourcen und Méglichkeiten ermittelt, die als das ,,Beste"
der Organisation gelten, das fiir aktuelle und zukiinftige Anfor-
derungen zur Verfligung stehen soll. Es geht darum, offenzule-
gen und wertzuschatzen, welche Schliisselfaktoren (zum Bei-
spiel gut funktionierende Zusammenarbeit und Ablaufe; Ideale

Abbildung 4

und Werte; Wiinsche; Vorbilder in der Organisation) die Orga-
nisation erfolgreich machen und gemacht haben. Das Konzept
bezieht sich auf das individuelle Potenzial aller Mitarbeitenden
und stellt deren Erfahrungs- und Erlebniswelten in den Mittel-
punkt. In teilstrukturierten, vierphasigen Interviews werden die
Erfahrungswelten aktiviert, erfragt und in der Auswertung zu ei-
nem kollektiven diagnostischen Bild zusammengefiihrt.

Wenn sich die Mitarbeitenden und damit die Organisation als
Ganzes ihrer Starken, Erfolge, Kompetenzen und Krafte bewusst
werden, entwickeln sie Zukunftsentwiirfe und Vorstellungen zu
deren Realisierung. Dies stérkt die Selbstwahrnehmung der Or-
ganisation in Bezug auf ihre potenziellen Erfolgsfaktoren und
aktiviert einen wesentlichen Wirkfaktor fiir deren Umsetzung.
Das Culture-Scout-Netzwerk von Seewald (2006) dient bei or-
ganisationalen Verénderungen dazu, einander fremde Personen
zusammenzufiihren und aus Erfahrungen gemeinsam zu lernen.
In Unternehmen ist damit das Erkunden von Verhalten, Situa-
tionen, Arbeitsergebnissen, das ,Who is Who", Spielregeln und
Gewohnheiten gemeint, die nicht allen geldufig sind (Seewald,
2006, S. 43). Der wesentliche Zweck des Netzwerks liegt dar-
in, hilfreiches Wissen fiir die Organisation schnell zu verbreiten.
Dabei werden Pro- und Kontra-Punkte fiir die Zusammenarbeit
in der Organisation gepriift und Unvertrautes vertraut gemacht.
Freiwillige Mitarbeitende ohne offizielle Rolle im Verdnderungs-
prozess, sogenannte Culture Scouts, befragen Mitarbeitende zu
ihren Erlebnissen und dokumentieren diese in Geschichten und
mit Fotos. Ein Kernteam kiimmert sich um die Organisation,
Vervielféltigung und Verteilung des Materials und unterbreitet dem
Management Vorschlége fiir den internen Gebrauch der Ergebnisse.

Im Prozess des Double Loop Learning werden die bisherige Erfah-
rung der Organisation beziehungsweise ihrer Mitglieder genutzt,
deren Erfahrungen transformiert und zugleich die grundsatz-
lichen institutionellen Normen und damit die grundlegenden
Wertvorstellungen der Organisation hinterfragt. In dem Beispiel
(Abbildung 2) kénnte die Reflexion zwischen dem deutschen Ma-

Ablauf des vier-phasigen Appreciative-Inquiry Interviews (eigene Darstellung)

Erkunden

Selbstexploration des Befragten zu positiven Erlebnissen und eigenen Starken durch wertschatzendes
und bestatigendes Nachfragen des Interviewers

.

Visionieren

Freies Entwickeln von Wunschvorstellungen und Denken auferhalb von Grenzen zur Konzeptiona-
lisierung von inneren Bildern durch Kreativitatsmethoden

Konkretisierung durch klare, operationalisierte Vorstellungen Ober die Zukunft Qualitats- und Erfolas-
mafstabe, Ressourcenzuordnung und -verantwortung, Zeitplane, Dokumentation und Kommunikation
des Projektdesigns

Strukturelle und/oder verhaltensbezogene Veranderungen: Einsatz modifizierter Kommunikations- und
Personalentwicklungskonzepte, Prozessverbesserung, revidierter Fahrungsstil, innovatives
Qualitatsmanagement
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nager und den Teammitgliedern darin miinden, dass sie Regelun-
gen fiir die Zusammenarbeit festlegen. Diese kdnnten beispiels-
weise lauten, Stérungen sofort anzusprechen und mit Beispielen
zu belegen sowie sich nicht dagegen zu wehren, deutsche oder
niederléndische Sichtweisen und Meinungen zu reflektieren.

Beim Deutero Learning werden die durch das Double Loop Lear-
ning entstandenen neuen , Theories-in-use" tiberpriift. Das heif3t
die getroffenen Vereinbarungen zu einer verbesserten Zusam-
menarbeit miissen mit Indikatoren belegt und evaluiert werden.
Ein Verfahren, mit dem Indikatoren festgelegt werden kénnen,
ist das international empirisch gepriifte Partizipative Produkti-
vitdtsmanagement (PPM). Mit diesem auf motivationspsycho-
logischen Prinzipien basierenden Verfahren (Pritchard, Kleinbeck
& Schmidt, 1993) erarbeiten Einzelpersonen oder Gruppen un-
ter Anleitung einer methodisch ausgebildeten Moderatorin oder

eines methodisch ausgebildeten Moderators Kernaufgaben ihrer
Arbeitstatigkeit und darauf aufbauend Indikatoren, die den Grad
der Aufgabenerfiillung quantitativ beschreiben. Die Indikatoren
werden mit Prioritdten versehen und verschiedene mégliche
Leistungsgrade differenziert bewertet, sodass eine sehr genaue
Evaluierung der eigenen Leistungen erfolgen kann. Die erziel-
ten Leistungssteigerungen in der Anwendung des PPM-Systems
scheinen dabei aus arbeitsbezogenen Lernprozessen zu stam-
men (Pritchard, Weaver & Ashwood, 2012).

Das Triple Loop Learning, das die vollzogenen drei Lernstufen
nach Argyris und Schén (1978) mit Bezug auf die Organisation
reflektiert, kann mit wirtschaftspsychologischen Testverfahren
aus der Organisationsdiagnostik begleitet werden, die primar
den kulturellen Aspekt der Organisation, einzelner Bereiche,
Gruppen beziehungsweise Mitarbeitender fokussieren.

Exemplarische Auswahl wirtschaftspsychologischer Testverfahren zur Begleitung des Triple Loop Learning

(Sarges, Wottawa & Roos, 2010)

Testverfahren/Einsatz

COOB (Felfe, Six, Schmook & Knorz, 2002)
Commitment gegeniiber der Organisation, dem Be-
ruf/der Tatigkeit und der Beschaftigungsform; Analyse
der Stérke und Klarung des Bindungsverhaltens der Be-
schéftigten

KUK (Jéns, 2005)

Kurzskala zur Erfassung der Unternehmenskultur;
Analyse genereller Unterschiede oder Verdnderungen
der Unternehmenskultur oder der Kultur gré3erer Un-
ternehmensbereiche mit Fokus auf wesentliche Kultur-
merkmale

OCAI (Kluge & Jénicke, 2004)
Organizational Culture Assessment Inventory;
Einsatz zu Beginn einer Organisationsentwicklungs-

oder Change-Maf3nahme: Erfassung wahrgenommener
Werthaltungen in Organisationen sowie Erstellung eines
Werteprofils zur Veranschaulichung handlungsleitender
Werte im Unternehmen

Kurzbeschreibung

Erfassung unter anderem des normativen Commit-
ment (internalisierte Wertvorstellungen aufgrund
von Sozialisierung, die in verpflichtender Bindung
miinden)

Auffassung der Unternehmenskultur als Muster
gemeinsamer Pramissen und Wertorientierungen der
Unternehmensmitglieder

Erfasste Dimensionen: Strategie (Unterschiede in der
Ausrichtung nach marktwirtschaftlichen Wettbe-
werbskriterien), Struktur (Ausmaf} und Konsequen-
zen hierarchischer Strukturen und biirokratischer
Regelungen), Interaktion (Fehler- und Vertrauenskul-
tur sowie Mitarbeiterorientierung im Flihrungsver-
halten; Zusammenarbeit als Offenheit und Koopera-
tionen untereinander sowie das Vertrauen in Fithrung)

Bestimmung verschiedener Kulturtypen: Clan-Kultur
(personliches Einbringen der Mitarbeitenden maog-
lich, angenehme Arbeitsatmosphére), Adhocratie-
Kultur (dynamische, unternehmerische, kreative
Arbeitsplatze mit Moglichkeiten zum Risiko fiir Mit-
arbeitende und Chancen fiir eigene Ideenentwick-
lung), Marktkultur (wettbewerbs- und zielorientierte
Personen; Macher und Wettbewerber), Hierar-
chie-Kultur (formalisierte und strukturierte Arbeits-
platze, Flhrungskréfte als gute Koordinatorin-
nen und Koordinatoren sowie Organisatorinnen und
Organisatoren mit Effizienzdenken)
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Die Verfahren kénnen als begleitende Instrumente zur Evaluation
des Transfers der Lernstufen auf der Organisationsebene einge-
setzt werden. Sie ermdglichen das Aufzeigen verschiedener Kul-
turtypen in Organisationen, Abteilungen und Gruppen und einen
Vergleich der Kulturen der betroffenen Unternehmensbereiche
(insbesondere KUK, OCAI). Auf der Basis der Fragebogen-ltems
des COOB kann ein unternehmensspezifischer Fragebogen zur
Feststellung der Bindung im Unternehmen erstellt werden.

Ausblick: Erfolgreiches Managing Diversity by Managing
Unconscious Bias

Der Ansatz von Argyris und Schén (1978) verdeutlicht, dass in
einem reflexiven Lernprozess die Diversitdt aller Beteiligten
transparent gemacht werden muss. Dies erhoht allerdings die
Komplexitat in der Wahrnehmung und ist fiir die Beteiligten oft
anstrengend, da aufgrund von Unconscious Bias die Annahme
besteht, dass die eigenen Verhaltenserwartungen, Perspektiven,
Zuschreibungen, Normen und Werte auch fiir andere Mitglie-
der der Organisation gelten. Der Umweg Uber die Erhéhung
der Komplexitdt und die damit eingeleiteten Lernprozesse er-
moglicht, den Unconscious Bias reflexiv entgegenzuwirken. So-
mit wird erfahrbar, dass Menschen stets eigene Vorstellungen,
Erwartungen und Verhaltensweisen mit denen der anderen in
Einklang bringen miissen. Dies erfordert ein standiges Ausbalan-
cieren von Unterschiedlichkeiten.

Soll sich eine Organisation zu einer diversitatsbewussten Kultur
mit einem konstruktiv-reflexiven Umgang mit Unconscious Bias
entwickeln, missen zwei Voraussetzungen erfiillt sein: Lernen,
zu lernen als oberste organisationale Pramisse und stetige Kom-
munikation mit Reflexionsprozessen.

Lernen zu lernen als oberste organisationale Pramisse

Um ein erfolgreiches Managing Diversity umzusetzen, muss das
Lernen, zu lernen durch regelmaflige Reflexion und prozessbe-
gleitendes Feedback der Wahrnehmungen und des Umfelds fiir
die Organisation als oberste Pramisse von der Unternehmens-
leitung gesetzt werden. Nur so kann ein vertiefendes Wissen
der Veranderung gesichert und Lernen in diesem Kontext als
wesentliche Dimension eines sozial nachhaltigen Veranderungs-
managements betrachtet werden (Seewald, 2006, S. 17). Gemaf
Argyris (1998) besitzt das Double Loop Learning das Potenzial,
die Moglichkeiten beim Lernen grundlegend zu erweitern. Dazu
missen die Lernenden aber ermachtigt und bereit sein, die Vor-
annahmen, Prozesse und Strukturen in ihrem Unternehmen of-
fen zu hinterfragen und zu verandern.

Stetige Kommunikation mit Reflexionsprozessen

In einem Top-down- und Bottom-up-Prozess miissen alle mit
Diversitdt im Unternehmen verbundenen Aspekte (Ziele der
Organisation, antizipierter Nutzen) transparent gemacht wer-
den. So werden alle Organisationsmitglieder gleichermaf3en
zu Akteurinnen und Akteuren. Hier kommt der Unterneh-

mensleitung und den Fiihrungskréften ein hoher Stellenwert
zu. Sie missen zur erfolgreichen Umsetzung einer multikultu-
rellen Unternehmenskultur ihre Kommunikation transparent
gestalten, indem sie die Bedeutung des unternehmerischen
Kulturwandels inhaltlich auf allen Organisationsebenen ver-
deutlichen. Dabei kénnen Culture Scouts als Beschleuniger
der Informationsweitergabe wirksam eingesetzt werden und
als Prozessbeteiligte selbst mogliche Probleme beziehungs-
weise sich anbahnende Konflikte friihzeitig identifizieren. Zur
Steuerung der Informationsiibermittlung bieten sich Verfahren
aus der Organisationsdiagnostik an, die im Rahmen einer an-
tizipativen Evaluation begleitend eingesetzt werden kénnen.
So erfragt der A-B-T (Arbeitsbezogenes Transparenzerleben;
Franke & Winterstein, 1996) bei Mitarbeitenden die erlebte Ver-
fligbarkeit arbeits- und organisationsbezogener Informationen,
die die Organisation und stattfindende Vorgéange fiir die Or-
ganisationsmitglieder subjektiv durchschaubar machen. Diag-
nostiziert werden die arbeitsbezogene Transparenz, die erlebte
zeitliche Angemessenheit der Informationen, die Beurteilung
des eigenen Uberblicks iiber Geschehen in der Organisation, die
Angemessenheit der Menge erhaltener Informationen und die
erlebten Informationsmdglichkeiten. Auf dieser Basis kénnen
Probleme zeitnah in der Informationsweitergabe analysiert und
durch abgeleitete Handlungsempfehlungen in der Organisation
behoben werden. Gleichermaf3en sollten die Ergebnisse an die
Organisationsmitglieder kommuniziert werden, um in beglei-
tenden Reflexions- und Feedback-Gesprachen zu eruieren, in-
wiefern die identifizierten Probleme auf Unconscious Bias der
Organisationsmitglieder zurlickzufiihren sind.

Wenn Teams interdisziplindr abteilungs- und/oder unterneh-
mensibergreifend in der Organisation arbeiten, kann mit dem
Fragebogen zur erlebten Zusammenarbeit in multifunktionalen
Teams (FEZT von Weber, Lauche & Verbeck, 2010) eine Verén-
derung in der Projektgruppe rechtzeitig erfasst werden. Dazu
werden unter anderem die Einstellungen (kooperativ, kompe-
titiv, individualistisch) und die erlebte Zusammenarbeit der
Teammitglieder identifiziert (kollektive Wirksamkeit, ergebniso-
rientierte gegenseitige Unterstiitzung, prosoziales Arbeitsver-
halten). So erméglicht der FEZT eine Aussage dariiber, wie Mit-
glieder multifunktionaler Teams ihre Kooperation erleben, von
den Teammitgliedern kooperative oder behindernde Einstellun-
gen zur Teamarbeit eingenommen werden und ob sie im orga-
nisatorischen Umfeld férderliche oder beeintrachtigende Bedin-
gungen fir ihre Kooperation wahrnehmen. Diese kdnnen dann
wieder in Bezug auf Unconscious Bias thematisiert werden.

Informationsvermittlung und Anderungen von Projektstruktu-
ren in sich wandelnden Unternehmen erfordern differenzierte
Entscheidungen seitens der Entscheidungstréger/-innen. Hier
gilt es zu beobachten, wie die Wahrnehmung der Organisations-
mitglieder der Entscheidungen ist, insbesondere wie fair die Be-
teiligten Entscheidungsprozesse in der Organisation bewerten.
Das Verfahren GEO (Gerechtigkeitseinschitzung in Organisatio-
nen) von Maier et al. (2007) erméglicht (iber die Erfassung von
Fairness-Kriterien (zum Beispiel Konsistenz bei Anwendung un-

18



ternehmerischer Standards) auf die wahrgenommene Fairness
zu schlief3en. Fiir die Offenlegung von Unconscious Bias spielt
die interpersonale Gerechtigkeit eine Rolle, da es hier vor allem
um den Respekt gegeniiber den von der Entscheidung betrof-
fenen Personen geht. Fiihlen sich Organisationsmitglieder bei
Entscheidungsprozessen nicht gewiirdigt oder aufgrund kultu-
rell bedingter Vorannahmen anderer Subgruppen in der Orga-
nisation diskriminiert, werden Lernprozesse in der Organisation
behindert und damit letztlich deren Effizienz geschwacht.

Auf der Basis dieser beiden Voraussetzungen kann eine Standar-
disierung der strukturellen Prozesse gemaf3 dem relevanten un-
ternehmensspezifischen Business Case fiir erfolgreiches Mana-
ging Diversity erfolgen. Hierzu sollten durchgangig flankierende
Diversity-Maf3nahmen, wie Awareness- und Skill-Trainings, in
Abhangigkeit von unternehmensspezifisch relevanten Diversi-
ty-Aspekten angeboten werden (Vogt & Stangel-Meseke, i. Dr.).
Ferner sollten die Organisationsmitglieder unternehmensspe-
zifische Leistungs- und Verhaltensindikatoren erarbeiten, die
eine Basis fiir ein konstruktives Lernsetting fiir organisationa-
les Lernen fiir die beteiligten Organisationsmitglieder stellen.
In den gesamten Lernprozess der Organisation sollten hand-
lungsorientierte Evaluationen integriert werden, in denen unter
Beteiligung der Organisationsmitglieder vorhandene Wahrneh-
mungen, Prozesse und Handlungen in der Organisation kritisch
reflektiert, angepasst oder verandert werden.
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Das Gehirn, Entscheidungen und
Unconscious Bias

Einleitung

Seit mehr als einem Jahrhundert gibt es vielféltige Erkennt-
nisse dariiber, wie das Gehirn unbewusste Prozesse verarbei-
tet. Die Neurowissenschaften erméglichen uns, klare Einblicke
dariiber zu gewinnen, wie sich diese Unconscious Bias in der
Entscheidungsfindung manifestieren und welche neuronalen
Mechanismen sie steuern. Wir sind in der Lage zu sehen, dass
das Gehirn neue Verhaltensmuster entwickelt und dabei den
Emotionen eine wichtige Rolle zuteil wird. Emotionen spie-
len sich unter der bewussten Ebene ab und stellen in diesem
Zusammenhang die Grundlage dafiir dar, dass das Gehirn ef-
fizient funktionieren kann. Es ist belegt, dass wir, wenn wir
gegen dieses Unbewusste ankampfen, es nicht mit ,psycholo-
gischen" Phanomenen zu tun haben, sondern vielmehr an stark
verschaltete biologische Mechanismen geraten.

Das Gehirn — Aufbau und Funktionsweise

Unser Gehirn besteht aus 85 Milliarden Nervenzellen — auch
als Neuronen bezeichnet —, und jedes Neuron verfligt wie-
derum (iber mindestens 1.000 Verschaltungen zu anderen
Neuronen, den sogenannten Synapsen. So bildet es ein rie-
siges Netzwerk an Gehirnregionen und -arealen, das unsere
Gedanken und kognitiven Wahrnehmungen steuert. Fiir ein
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Das sogenannte Drei-Schichten-Modell wurde von dem Hirn-
forscher Paul D. MacLean entwickelt. Es teilt das Gehirn in drei
Metaregionen ein:

1. Das Reptilienhirn: Das Stammhirn, wo unsere Instinkte in
Bezug auf die AufRenwelt situiert sind. Es ist bei allen Tieren
vorhanden, selbst in den primitivsten Gehirnformen.

2. Das Paleo-Mammalian-Gehirn, auch als limbisches Sys-
tem bekannt (eine Bezeichnung, die ebenfalls auf MacLean
zuriickgeht): Dieser Bereich ist bei emotionalen und motiva-
tionalen Komponenten unseres Verhaltens involviert. Je weiter
die Lebensform entwickelt ist, desto stérker ist dieser Bereich
ausgepragt.

3. Das Neo-Mammalian-Gehirn: Die Grof3hirnrinde oder der
prafrontale Kortex, also die duf3erste Schicht des Gehirns, exis-
tiert nur in den hochsten Lebensformen. Die Grof3hirnrinde
beherbergt den Sitz héherer kognitiver Funktionen.

Zu beachten ist, dass diese Schichten nicht isoliert vonein-
ander agieren, sondern vielmehr zusammenarbeiten, um Ent-
scheidungen zu treffen und uns zu steuern. Die Entscheidungs-
findung im Gehirn beginnt mit der Aufnahme von sensorischen
Stimuli — der Verbindung zur Au3enwelt — und durchlauft den
Thalamus im Stammbhirn sowie die weiteren Schichten — lim-
bisches System und préafrontaler Kortex. Es ist von grof3er Be-
deutung, die vielfaltigen Strukturen im Ge-hirn als Netzwerk
zu verstehen, das als ganzheitliches System funktioniert. Die
oft bemiihte Analogie zu einem Computer ist dahingehend
irrefiihrend, weil unser Gehirn sich sténdig veradndert und
weiterentwickelt sowie Gehirnareale mehrere Funktionen ein-
nehmen. Besonders wichtig ist die Erkenntnis, dass das Gehirn
plastisch ist und sich deswegen unter dem Eindruck von Er-
fahrungen und dem Erleben von Situationen aus der Umwelt
stdndig weiterentwickelt. Entgegen der veralteten Vorstellun-
gen, dass das Gehirn ab einem gewissen Alter entwickelt ist
und sich nicht mehr verandert, mag das tiberraschend sein.
Doch wenn ein Stimulus in einem Neuron stark genug ist oder
oft genug wiederholt wird, bewirkt das die Ausschiittung von
chemischen Substanzen, die anschliefend die Verschaltungen
von Synapsen stimulieren und Verkniipfungen zwischen den
Neuronen bilden (Bower 1990). So ist die Stimulierung im
Gehirn, insbesondere die durch emotional gepréagte Vorgénge,
verantwortlich fiir das Wachstum von zahlreichen Gehirnregi-
onen (was jedoch nicht mit dem Wachstum und dem Abbau
von Muskeln zu vergleichen ist). Einer der Ersten, der diese Er-
kenntnis beschrieb, war Donald O. Hebb, der gleichzeitig auch
eine der wohl bekanntesten Aussagen innerhalb der Neuro-
wissenschaften machte: ,What fires together wires together."
(Hebb 1949))

Effizienz durch Assoziieren

Es sollte nicht unerwahnt bleiben, dass das Gehirn stets nach
Effizienz strebt, denn auch das Gehirn méchte ressourcenscho-

nend arbeiten. Daher greift es auf bereits gespeicherte und er-
lernte Prozesse zuriick. Unsere kognitiven Kapazitaten kdnnten
wir zwar nutzen, tun es aber nicht, weil es manchmal viel zu
anstrengend ist. Zum Beispiel: Z&hlen Sie in Zweierschritten
hoch, also 2 — 4 — 6 — 8 usw. Das ist keine grof3e Herausforde-
rung und erfolgt bald rhythmisch. Doch versuchen Sie einmal,
in 13er-Schritten hochzuzéhlen. Sie werden merken, das ist zu
schaffen, aber nachdem Sie bei 39 angekommen sind, wird es
schon etwas langsamer (viele von lhnen haben vielleicht gar
nicht erst angefangen, weil es zu anstrengend ist). Jetzt zéhlen
Sie von 267 in 18er-Schritten abwarts. Sie werden gar nicht
erst damit anfangen, da Sie es womdglich zu schwierig finden —
und das zeigt, dass das Gehirn sich gegen diesen kognitiven
Stress wehrt. Wenn Sie es doch machen, missen Sie kognitive
Ressourcen aufbringen. Dabei erweitern sich lhre Pupillen ganz
leicht, Ihr Herzschlag steigt an, gleichzeitig engen Sie lhr Blick-
feld ein und konzentrieren sich.

Die Effizienz des Gehirns liegt in der Fahigkeit, Assoziationen
zu bilden. Das Gehirn ist ndmlich ein guter Detektor flir Muster
und kann ebenso gut Muster formen. Wenn Sie ,,Schweiz" ho-
ren, denkt jeder an bestimmte Assoziationen. Abgesehen von
den Klischees wie Schokolade, Berge und Kiihe sind es auch Er-
innerungen — personliche Assoziationen — wie etwa an die Fe-
rien in der Kindheit. Daniel Kahneman — seine Arbeiten werden
wir nachher noch genauer ausfiihren — verwendet das Beispiel
von den Begriffen ,Apfel” und ,Kotzen", welche unterschiedli-
che Bilder und Assoziationen in uns hervorrufen und somit un-
terschiedliche Gefiihle bewirken. Dies ist auch als somatischer
Marker bekannt — eine Bezeichnung von Anténio Damasio. Er
hat mit seinem Buch ,Descartes’ Irrtum"” dazu beigetragen, den
Mythos rationaler Entscheidungen aufzubrechen. In seinem
Beitrag zeigt er, wie Emotionen, die ihre Verankerung in unse-
ren Assoziationen haben, unsere Entscheidungen beeinflussen
und Situationen emotional farben kénnen (Damasio 1994; Da-
masio 1997). Dies stellt den Kerngedanken von Unconscious
Bias dar: Wir besitzen Assoziationen in unserem Gehirn, die
unsere automatisierten emotionalen Reaktionen stimulieren.

Fassen wir zusammen: Das Gehirn besteht aus vernetzten
Gehirnregionen, entwickelt sich standig weiter und verarbei-
tet viele Prozesse in unserem Unterbewusstsein. Dabei nutzt
unser Gehirn bestimmte Muster, um kognitive Ressourcen zu
sparen. Dies stellt den Kern der Unconscious Bias unseres Ge-
hirns dar — man konnte sogar behaupten, dass Unconscious
Bias ein Hauptmerkmal unseres Gehirns sind!

Entscheidungen treffen

Wir wollen glauben, dass das menschliche Gehirn ein hoch
ausgepragtes, verdichtetes Netzwerk von Neuronen ist, das
anspruchsvollere Prozesse verarbeiten kann als das Gehirn
anderer Lebewesen — was auch zu stimmen scheint. Ebenso
stimmt es, dass die Mehrzahl der Neuronen fiir lebenswichtige
Funktionen zustdndig ist, wie die Motorik und das Verarbeiten
von externen Reizen. Das Gehirn funktioniert nun einmal als
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ein grof3es, zusammenspielendes Netzwerk. Dass unser Gehirn
sich dahingehend entwickelt hat, unser Uberleben zu sichern,
scheint durchaus nachvollziehbar. Es liegt auf der Hand, dass
wir unser Leben schiitzen wollen und gleichzeitig Handlungs-
weisen entwickeln, um unser Leben einfacher zu gestalten.
Dies ist eine wichtige Feststellung, da sie uns die Richtung des
menschlichen Denkens und unserer Entscheidungen aufzeigt.
Das bestimmt wiederum unsere Rationalitdt — eine mensch-
liche Rationalitat.

Doch wie trifft unser Gehirn diese Entscheidungen? Zunéachst
ist anzumerken, dass unsere Entscheidungen instinktiv oder
assoziativ getroffen werden. Daniel Kahneman, Nobelpreistra-
ger fiir seine Arbeiten im Bereich der Entscheidungsfindung in
6konomischen Situationen (Kahneman & Tversky 1979), be-
schreibt das Gehirn in zwei Systemen: System 1 und System 2
(Kahneman 2012). System 1 agiert instinktiv und unbewusst —
es stellt einen schnell agierenden Entscheidungsmechanismus
dar. System 2 ist das langsame System, das grof3e Anstren-
gung, also kognitive Ressourcen, abverlangt — erinnern Sie sich
an das Zahlenspiel: System 2 ist dann aktiv, wenn wir von 267
in 18er-Schritten riickwartszéhlen wollen. Doch wir benutzen
System 2 nicht so oft wie das System 1. Im Vergleich greifen
wir viel hdufiger, wenn nicht sogar hauptsachlich, auf System 1
zuriick. Dies geht allerdings mit dem Lernen einher, was au-
[3er Frage oft sehr langsam und mihsam erscheint. Dazu ein
Beispiel: Stellen wir uns einen Tennisspieler vor. Wenn dieser
den Ball schlagt, berechnet er sicher nicht die Schnelligkeit,
mit welcher der Ball ankommt, die Gro[3e des Tennisballs, die
Flugbahn des Balls, wo der Tennisball bei den Koordinaten X
und Y wahrscheinlich aufschlagt usw. Der Tennis-Spieler sieht,
wie sich der Ball ndhert, und in einem Bruchteil von Sekunden
reagiert er mit seinen Bewegungen auf den kommenden Ball.
Dies ist kein Prozess von System 2, genauso wenig wie unse-
re alltdglichen Handlungen. Unsere téglichen Entscheidungen
und Handlungen erfordern kaum unsere bewusste Aufmerk-
samkeit.

Nichtsdestotrotz wissen wir, dass unser Gehirn bewusste
Entscheidungen hervorbringt, wenn wir beispielsweise sa-
gen: ,Ich habe mich entschieden, dass ..." Doch wie ist das
zu verstehen — und, besonders wichtig: Was passiert dann in
unserem Gehirn? Was wir oft damit meinen, ist, dass uns das
Gefiihl etwas sagt. Oft haben wir nicht genug Zeit, um un-
sere Entscheidungen abzuwégen. Bei Entscheidungen wégen
wir also ab, aber nicht so, wie wir es vielleicht auf den ersten
Blick annehmen. Was genau darunter zu verstehen ist, wird mit
dem Versténdnis lber den préfrontalen Kortex deutlich. Der
prafrontale Kortex, auch als Ausfiihrungsinstanz bekannt, un-
terscheidet uns von den anderen Lebewesen. Wir Menschen
haben einen vergleichsweise riesigen préfrontalen Kortex.

Der préfrontale Kortex besteht aus verschiedenen Regionen, die
unterschiedliche Funktionen einnehmen, wie zum Beispiel das
Kurzzeitgedachtnis (Miller & Cohen 2001). Doch die Gehirnre-
gion, welche die grof3te Rolle bei Entscheidungen spielt, ist der

orbitofrontale Kortex (Morgane et al. 2005). Er sitzt tber den
Augen und ist mit den emotionalen als auch rationalen Zent-
ren des Gehirns verbunden, die jeweils in den inneren und
dufBeren Bereichen des Gehirns situiert sind.

Abbildung 2: Ventromedialer prafrontaler Kortex

Ein Teil des orbitofrontalen Kortex, der ventromediale prafron-
tale Kortex, kann als das Abwéagungszentrum angesehen wer-
den (Bechara 2000; Paulus & Frank 2003; Clark et al. 2008; Zald
et al. 2002; Pillay 2011). Es erhélt Input aus dem Belohnungs-
zentrum, der Amygdala (verarbeitet Angst, Gefahr und Emo-
tionen), dem anterioren cinguldren Kortex (verarbeitet Kon-
flikte) und dem Hippocampus (zusténdig fiir das Abspeichern
und Abrufen von Erinnerungen). Diese Informationen werden
dann gegeneinander abgewogen und verarbeitet, und je nach
Ergebnis werden entsprechende Handlungen generiert. Wird
einer dieser Parameter verdndert, hat dies Einfluss auf die Ent-
scheidung. Verandert man zum Beispiel das Kurzzeitgedacht-
nis insofern, dass man sich einen Flugzeugabsturz vorstellt, so
wird das unsere Entscheidungen, das Flugzeug zum Verreisen
zu wihlen, beeinflussen (oder zumindest unsere Emotionen
wéhrend des Flugs). Verandert man das Langzeitgedéchtnis
hinsichtlich neuer Erfahrungen, Emotionen oder Konflikte, so
wird dies ebenfalls unsere Entscheidungen beeinflussen.

Doch interessant ist, dass dies nicht sequenziell verarbeitet
und abgewogen wird, sondern vielmehr im Zusammenspiel

aller Parameter — stellen Sie sich vor, alle Informationen aus
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den Gehirnregionen werden in einen gemeinsamen Topf ge-
worfen. Dieses Zusammenspiel gibt uns die Richtung unserer
Gedanken und Entscheidungen vor. Oder denken Sie an einen
Buchhalter, der mit Zahlen jongliert: Zu viele negative Zahlen,
und wir erhalten ein negatives Ergebnis — was nicht unbedingt
rational sein muss, weil Emotionen eine Hauptrolle spielen,
wie wir in den ndchsten Abschnitten sehen werden. Entschei-
dungsfindungen sind daher keine rationalen Prozesse, sondern
stellen vielmehr das Ergebnis der Abwégung von Emotionen,
Erinnerungen und Verhaltensweisen dar. Dies wird alles im
Unterbewusstsein verarbeitet — wie in unserem Beispiel der
Tennisspieler, wenn er den Ball schlagt. Hier werden die Un-
conscious Bias verarbeitet. Wir denken dabei nicht an irgend-
welche Listen, auf der unsere Emotionen, Assoziationen und
Verhaltensweisen stehen, die uns dann erklaren, warum wir fiir
oder gegen eine Person oder Sache sind.

Emotionale Entscheidungen

Wenn wir von Emotionen sprechen, denken wir meistens da-
ran, emotional zu sein. Wir denken an die verschiedenen Facet-
ten unserer Emotionen, wie zum Beispiel Freude, Lust, Trauer
oder Gliick. Doch Emotionen im Gehirn sind vielschichtiger.
Die Mehrheit der chemischen Substanzen in unserem Gehirn
ist in der Verarbeitung von Emotionen involviert. Wie Douglas
Watt sagte: ,Emotion binds together virtually every type of
information the brain can encode. [It is] part of the glue that
holds the whole system together." (Ubersetzt: Emotionen bin-
den fast jede Art von Informationen zusammen, die das Gehirn
entschliisseln kann. Sie sind Teil des Klebers, der das ganze Sys-
tem zusammenhalt.) (Watt 1999.)

Es wird deutlich, wie komplex die Betrachtung von Emotionen
und Rationalitdt aus neurowissenschaftlicher Sicht sein kann.
Emotionen spielen in unserem Gehirn bei jedem Prozess eine
wichtige Rolle. Wenn wir aber von emotionalen Entscheidun-
gen sprechen, so meinen wir damit Emotionen, die wir nicht
steuern koénnen. Fiihren wir uns das Modell vor Augen, das wir
in unserem Buch ,Neuroleadership" (Ghadiri et al. 2012) be-
handelt haben. Es handelt sich dabei um ,,SCOAP*, die fiir die
funf menschlichen Grundbediirfnisse aus neurowissenschaftli-
cher Sicht stehen. Basierend auf Arbeiten der Neuropsychothe-
rapie und insbesondere von Klaus Grawe (Grawe 2004) haben
wir fiinf Grundbediirfnisse identifiziert, welche die menschliche
Motivation hinsichtlich Wohlbefinden und Leistung steuern:

S = Self-esteem (Selbstwert): Wertschétzung erfahren

C = Control (Kontrolle): Freiheiten haben, Autonomie

und Einflussméglichkeiten

O = Orientation (Orientierung): Umfeld und AuRenwelt
verstehen und wissen, was zu tun ist

A = Attachment (Bindung): Beziehungen zu Mitmenschen haben
P = Pleasure (Lustgewinn): Freude und Zufriedenheit

Wir beabsichtigen mit unserem Tun und Handeln, diese Grund-
bediirfnisse standig zu erfiillen. Wir wollen zum Beispiel etwas

mehr Wertschatzung erfahren, mehr Freiheiten bekommen,
unsere Umwelt besser verstehen, angenehmere Beziehungen
haben und mehr Freude im Leben verspiiren. Werden diese Be-
diirfnisse erfiillt, so stimulieren wir unser Belohnungszentrum,
bei Verletzung jener Grundbedirfnisse entstehen entspre-
chend negative Emotionen oder sogar ein gestortes neurona-
les Wachstum (Shonkoff & Garner 2011; Iglesias & Villa 2006;
Zhang et al. 2002). Dies erklart auch, warum unsere Gehirne
(und ihre neuronale Entwicklung) so individuell sind. Besonde-
ren Einfluss haben die Erfahrungen aus unserer Kindheit. Diese
Bediirfnisse zeigen uns bei der Fiihrungsarbeit fiinf Dimensio-
nen auf, die unsere Entscheidungen und unser Handeln lenken —
unbewusst.

Arbeiten zum sogenannten hot und cold reasoning besagen,
dass bestimmte Gehirnregionen aktiviert werden, wenn bei
Entscheidungen Emotionen aktiv sind (hot reasoning) oder
nicht (cold reasoning). Experimente zeigen, dass die ,cold rea-
soning"-Areale, also die eher rationalen Areale, weiter vorne
und oben im préfrontalen Kortex sitzen — in einem Bereich,
der als dorsolateraler préfrontaler Kortex bezeichnet wird
(englisch abgekiirzt ,DLPFC"). Die emotionaleren Bereiche des
~hot reasoning" werden im ventromedialen préfrontalen Kor-
tex verarbeitet (und der DLPFC ist weniger aktiv). Ziva Kunda
hatte sich intensiv damit befasst (Kunda 1990). Lesen Sie dazu
einfach mal folgende zwei Sétze, und fragen Sie sich, ob diese
Aussagen wahr oder falsch sind:

1. Manche Rockstars sind Gitarristen.
2. Manche Arzte sind Vergewaltiger.

Sie merken vielleicht, dass diese Satze unterschiedliche Kreis-
ldufe in Gang setzen. Der erste Satz ist eher neutral, und wir re-
agieren schneller und sicherer. Der zweite Satz aktiviert mehr
die emotionale Ebene aufgrund der Tatsache, dass das in der
Regel mit positiven Emotionen verbundene Wort ,Arzt" mit
dem negativ besetzten Wort ,Vergewaltiger" zusammenge-
bracht wurde.

Wir sehen, dass Emotionen bei Entscheidungen eine nicht ab-
zustreitende Rolle spielen, im Unterbewusstsein agieren und
emotionale Salienz ihre Verarbeitung im Gehirn beeinflusst.

Unconscious Bias messen

Was passiert in unserem Gehirn, wenn Unconscious Bias auf-
treten, und wie lassen sich diese messen? Einer der bekann-
testen Tests zum Messen von Unconscious Bias ist der soge-
nannte Implicit Asscociation Test (IAT), der von der Universitat
Harvard entwickelt wurde (Greenwald et al. 1998; Greenwald
et al. 2009). Der Test misst die Schnelligkeit unserer Reaktio-
nen auf einen bestimmten Stimulus. Die Theorie dahinter be-
sagt, dass derjenige, der eine starke Assoziation zu einer Sache
hat, darauf auch schneller reagiert. Wenn man zum Beispiel
davon iiberzeugt ist, dass Manner in der Karriere erfolgreicher
sind als Frauen, wird man auf ,,Manner und Karriere" schneller
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reagieren als im Vergleich zu ,Frauen und Karriere" — wodurch
sich ein Bias fiir Manner und Karriere zeigt. Der IAT hat uns rie-
sige Mengen an Daten Uber solche unterschiedlichen Assozia-
tionen gegeben, wie zum Beispiel liber Geschlecht, politische
Einstellung, Nationalitdat oder auch zu anderen Stichworten
wie Filmstars oder Marihuana. Die Ergebnisse zeichnen ein dra-
matisches Bild dariiber, welche Verzerrungen wir in unserem
Leben haben — zum Beispiel, dass wir Menschen unserer glei-
chen Nationalitdt mehr mdgen als andere.

Die meisten Menschen geben explizit an, dass sie gegeniber
Frauen keine Vorurteile haben. Dennoch hat der IAT gezeigt, wie
stark implizite Vorurteile sind. Tatséchlich besteht eine riesige
Diskrepanz zwischen expliziten und impliziten Verzerrungen.
Doch was passiert in unseren Gehirnen bei solchen impliziten
Assoziationen? Stanley und seine Kollegen haben sich genau
dieser Frage gestellt, und im Gehirn kénnen wir dazu ein inte-
ressantes Muster erkennen (Stanley et al. 2008): Die Amygda-
la ist essenziell fiir die Verarbeitung von Angst und Gefahren,
aber auch an vielen anderen emotionalen Prozessen beteiligt.
Sie wird bei Gesichtern von unterschiedlicher Herkunft stérker
aktiviert als bei Gesichtern eigener Herkunft. Das allein ist be-
reits bemerkenswert. Doch présentiert man den Probanden Ge-
sichter unterschiedlicher Herkunft unterschwellig, so aktiviert
das die Amygdala starker als wenn es bewusst geschieht. Beim
bewussten Zeigen der Gesichter ist der DLPFC, der — wie er-
wahnt — beim ,,cold reasoning” als rationales Zentrum aktiv ist,
ebenfalls aktiviert, jedoch bei einer geringeren Aktivierung der
Amygdala. Das impliziert, dass der DLPFC die Amygdala bei der
Regulierung unterstiitzt. Daher scheint es, dass wir bewusst ver-
suchen, unsere unbewussten Reaktionen des Gehirns ein Stiick
weit zu moderieren.

Wir wissen bereits, dass der prafrontale Kortex sich in beide
Richtungen mit den emotionalen Zentren austauscht. Daher
wissen wir auch, dass wir in einem gewissen Maf3e unsere Un-
conscious Bias regulieren kénnen. Allerdings nur in einem klei-
nen Rahmen. Weitere Forschungsarbeiten haben gezeigt, wie
tief diese Verzerrungen verankert sind — es handelt sich dabei
um Experimente an der Universitét Yale zu Gruppenverzerrun-
gen bei Kindern im Alter von drei Monaten (Mahajan & Wynn
2012; Hamlin et al. 2013). In diesem Experiment trafen die Ba-
bys auf ein Kuscheltier (Teddybér), das dasselbe Essen ,moch-
te" wie die Babys. Dadurch wurde eine Praferenz zum Teddybar
aufgebaut, weil sie beide eine Vorliebe fiir ein gemeinsames
Essen teilten. Dieser Teddybar wurde dann im Vergleich zu ei-
nem anderen Teddybér bevorzugt, der ein anderes Essen wahlte.
Entschied sich der préferierte Teddy (falschlicherweise) fiir ein
anderes Essen, wurde dies von den Babys verziehen. Die Sank-
tionierung des anderen Teddys jedoch gefiel den Kindern! Dies
zeigt, wie tief die Unconscious Bias bereits schon seit der frithen
Kindheit verankert sein kénnen.

Das Gehirn glaubt sich selbst

Die bisherigen Ausfiihrungen haben die unbewussten Prozes-
se in unserem Gehirn nédher durchleuchtet, und es mag wohl
sein, dass wir nun annehmen, diese Prozesse unterbinden zu
konnen. Abgesehen von der Schwierigkeit, Unconscious Bias
auch als solche wahrzunehmen (mit Ausnahme vom IAT, der
uns einige Hinweise auf solche Prozesse geben kann), ist es
schwierig, diese auch zu erklaren. Wie bereits geschildert, kon-
nen unterschwellig présentierte Gesichter stérkere Reaktionen
hervorrufen als bewusst wahrgenommene Gesichter. Unsere
Erklarungen dafiir sind auch plausibel: Wir versuchen, diese
Verzerrungen zu rationalisieren und finden oft gute Erklarun-
gen, warum sie entstanden sind. Unser Bediirfnis nach Kon-
sistenz zwischen Handlung und Wahrnehmung erklért, warum
das Gehirn sich so entschieden hat.

Eine der ersten Arbeiten, die sich mit der Rationalisierung die-
ser Verzerrungen befasste, wurde von Norman F. Maier im Jahr
1931 durchgefiihrt (Maier 1931). 61 Personen wurden damit
beauftragt, zwei Seile, die von der Decke herabhingen, mitei-
nander zu verbinden. Im Untersuchungsraum wurden verschie-
dene Instrumente zur Verfiigung gestellt, da die Seile ohne Zu-
hilfenahme von Geratschaften zu kurz und zu weit weg waren,
um miteinander verbunden zu werden. Die ersten Ldsungen
(Verlangerungsstiick fiir die Seile, Verbindung tiber einen Stuhl)
wurden schnell gefunden. Doch eine vierte, elegantere Lésung
war weniger offensichtlich, und keiner der Probanden konnte
diese Losung ohne einen Hinweis des Versuchsleiters erkennen.
(Es gehorte zum Studiendesign, dass der Versuchsleiter einen
versteckten Hinweis gab.) So versetzte der Versuchsleiter ein
Seil in eine leichte Schwingung, um die dritte Losung zu ins-
pirieren, was dann auch folglich im Durchschnitt nach 45 Se-
kunden von den Probanden aufgegriffen wurde. Doch die Frage
war, wie erkldren diese Probanden diese Lésung, wenn Sie —
wie wir wissen — diesen kleinen Hinweis unbewusst bekom-
men? Nur einer von 61 Probanden gab die ehrliche Antwort,
alle anderen prasentierten fantasierte Antworten — mitunter
auch hochgebildete Probanden, wie ein Professor, der berich-
tete, sich an seine Kindheit und das Spielen auf einer Wippe
zu erinnern. Insgesamt 60 Probanden gaben konstruierte und
nachvollziehbare Antworten auf diese Frage, nur ein einziger
begriindete die Losung durch den versteckten Hinweis des Ver-
suchsleiters.

Dies alles zeigt, dass das Gehirn selbst denkt. Das heift, es
findet immer verstandliche und rationale Griinde fiir unsere
unbewussten Reaktionen und Unconscious Bias. Daher sehen
wir auch die Welt durch unsere Unconscious Bias, und wir sind
alle gut darin, diese Verzerrungen zu erkldren und zu belegen —
wir mégen es namlich nicht, Unconscious Bias zu haben. Daher
wird es so sein, dass wir Assoziationen anhand von Erfahrun-
gen aufbauen und diese Erfahrungen emotional verankert wer-
den. Dies wiederum fiihrt dazu, dass wir unsere Aufmerksam-
keit standig in einen Teufelskreis bringen, in dem wir uns die
Unconscious Bias und Meinungen stets erkldren. Man kénnte
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annehmen, dass wir aus diesem Teufelskreis ausbrechen kén-
nen, je mehr Bildung wir aufweisen. Doch Nesbitt hat im Jahr
1977 erforscht, dass die Kenntnis einer Verzerrung nicht viel
dazu beitragt, dass man die Verzerrung richtig entschlisselt.
Eine aktuelle Studie hat sogar gezeigt, dass je gebildeter man
ist, desto bessere Erkldrungen dafiir findet, um die Uncons-
cious Bias zu ,erkldren" (West et al. 2012). Und gleichzeitig
zeigen sie damit, dass es umso schwieriger wird, gefestigte
Meinungen zu &ndern.

Bedeutung fiir die Fiihrung

Die Unconscious Bias unseres Gehirns beeinflussen die Arbeit
einer jeden Fiihrungskraft — unabhéngig von der Position oder
der Erfahrung. Ironischerweise sind sogar erfahrenere Fiih-
rungskrafte weniger dazu in der Lage, ihre Verzerrungen und
fehlerhaften Entscheidungen wahrzunehmen und zu erkennen.
Diese Unconscious Bias sind biologische Pfade, die tief in unse-
rem Gehirn verankert sind. Sie werden durch Sozialisationspro-
zesse geebnet, durch unsere Interaktionen in unserer Umwelt.
Kurz gesagt: unser Leben und unsere Erfahrungen. Sobald wir
einen Bias verankert haben, fallen wir immer wieder in dieses
Muster zuriick, wodurch dieser Bias immer weiter verstarkt
wird (zu englisch ,,Confirming Evidence Trap"). Das bedeutet,
dass wir instinktiv Unconscious Bias besitzen und sie unmit-
telbar unseren Blick auf Diversitat pragen — oder uns auf be-
stimmte Pfade fiihren.

Wir sehen in Gedanken eher Manner in Fiihrungsrollen, und da-
durch zeichnen wir unbewusst ein Bild davon, dass Fiihrungs-
krafte mannlich sind und nicht weiblich: Wir haben eher eine
Praferenz fiir Personen aus unserem eigenen Kulturkreis als fiir
andere. Dies ist allerdings nicht mit Sexismus beziehungswei-
se Rassismus zu verwechseln, auch wenn sich dies vielleicht
so zu manifestieren scheint. Es sind lediglich unsere Erfahrun-
gen, die sich in unseren Gehirnen vernetzt haben, um schnelle
und effiziente Entscheidungen zu treffen — zumindest aus der
Sicht des Gehirns. Wir haben nicht einmal den Zugang dazu
und werden uns dagegen wehren, dies als Bias anzuerkennen.
Dies ist der grof3te Einfluss auf Diversitatsthemen: Es sind die
biologischen Verschaltungen, gegen die wir ankdmpfen. Es sind
keine simplen psychologischen Auseinandersetzungen, die mit
Lernen oder etwas Bildung ausgehebelt werden kénnen. Einen
Unconscious Bias zu dndern, ist viel komplexer — wir verdndern
namlich dabei Pfade in unseren Gehirnen. Dies kann vielleicht
fiir ein Individuum machbar sein, doch fiir eine gesamte Bevol-
kerung sollten die damit einhergehenden Herausforderungen
nicht unterschétzt werden.
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Prof. Dr. Rita Stissmuth

Unconscious Bias — unbewusste
Vorurteile und ihre Uberwindung
in der Charta der Vielfalt e. V.

Vorurteile lassen sich nur schwer korrigieren. So bekannt wie
treffend ist in diesem Zusammenhang der Ausspruch Albert
Einsteins: Es sei schwieriger, eine vorgefasste Meinung zu zer-
trimmern als ein Atom. Wie entscheidend es jedoch fiir uns als
Gesellschaft und auch als Wirtschaftsstandort ist, festgefahre-
ne Bilder und Vorstellungen immer wieder zu hinterfragen und
zu korrigieren, zeigt sich zum Beispiel an der seit Jahrzehnten
wahrenden Einwanderungsdebatte. Noch bis zur Jahrtausend-
wende ging man davon aus, dass die Menschen, die hierher ge-
kommen sind, um zu arbeiten, in jedem Fall in ihre Ursprungs-
lander zuriickkehren wiirden. Heute ist klar, dass Deutschland
vom ,Rotationsland" zum ,Einwanderungsland” geworden ist.
Wir leben im Zeitalter der Migration, in dem die Menschen
sich ihre Platze weltweit suchen. Gleichzeitig wissen wir, dass
wir in Gesellschaften mit einem ausgepragten demografischen
Wandel und einem damit verbundenen Fachkréftemangel zu-
satzlich auf Menschen aus Nicht-EU-Landern angewiesen sind.
Ebenso klar ist, dass unsere kiinftigen Eliten auch aus diesen
Gruppen hervorgehen werden. Ansonsten droht nicht nur der
6konomischen Zukunftsféhigkeit sowie unserem Renten- und
Sozialsystem der Kollaps. Als weitere Folge bringen ungleiche
Bildungschancen, niedrige soziale Mobilitdt sowie eine gerin-
ge gesellschaftliche Teilhabe der Migrantinnen und Migranten
den sozialen Frieden und ein gerechtes Miteinander in unserem
Land in Gefahr.Vor diesem Hintergrund gehért das Gelingen der
Integration als eine elementare Voraussetzung fiir ein Miteinan-
der zu den groéf3ten Herausforderungen dieser Zeit. Sie wird zum
Testfall fiir unsere Gesellschaft.

Die Auseinandersetzung mit diesem Thema ist ein Gebot der
Vernunft.Aus meiner Sicht gibt es nur einenWeg, wie die Einglie-
derung Erfolg haben kann — und der ist gemeinsam zu beschrei-
ten: Migrantinnen und Migranten miissen ebenso ernsthaft und
aktiv an diesem grof3en Projekt mitwirken, wie es auch von uns
als Aufnahmegesellschaft unbedingt erforderlich ist. Was uns
nach wie vor auf beiden Seiten fehlt — also der Mehrheitsge-
sellschaft wie der Minderheitsgesellschaft — sind Kenntnisse
voneinander, ohne die wechselseitiges Verstehen nicht méglich
ist: Was wissen die Migrantinnen und Migranten eigentlich von
Deutschland, und was wissen die Deutschen von der Kultur der
anderen? Auf beiden Seiten herrscht die Angst vor, die jeweili-
ge Identitét zu verlieren. Das Interkulturelle, das diese Identitat
jedoch ebenso ausmacht, wird dabei zu wenig oder gar nicht
wahrgenommen und respektiert. So ist uns in Deutschland zu
wenig bewusst, wie sehr wir stets vom Austausch der Kulturen

gelebt haben. Unsicherheit und Misstrauen lassen uns die ver-
bindenden Elemente libersehen oder ausblenden — zum Beispiel
hinsichtlich der Religionen. Wenn ich in Biirgerversammlungen
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erklédre, dass 35 bis 40 Prozent der Inhalte im Koran aus der
Bibel stammen, ernte ich Staunen, Kritik und Ablehnung.

Die systematische Forderung und Nutzung kultureller Vielfalt
war in Deutschland iiber Jahrzehnte kein Thema. In dieser Zeit
haben wir viel versdumt, und dennoch hat sich seitdem die gro-
Re Mehrheit der Migrantinnen und Migranten in Eigenanstren-
gung und mithilfe der Zivilgesellschaft bei uns eingelebt. Heu-
te ist es unsere Aufgabe, eine Antwort auf die Frage zu finden,
wie wir die teilweise sehr gut ausgebildeten Migrantinnen und
Migranten, die unser Land jedes Jahr verlassen, an Deutschland
binden kénnen. Diese Herausforderung beschrénkt sich jedoch
nicht auf den Arbeitsmarkt. Sie richtet sich vor allem auch an
das Zusammenleben. Die Frage ist, ob es uns gelingt, Migran-
tinnen und Migranten als Nachbarn in unseren Stadten zu ak-
zeptieren. Zwar haben wir langst Sprach- und Integrationskurse
eingefiihrt und damit eine entscheidende Voraussetzung fiir
unsere Verstandigung geleistet. Aber wie wir mit Menschen aus
anderen Kulturen, mit anderen Religionen friedlich und produk-
tiv zusammenleben kdnnen, in dieser Frage haben wir weiterhin
grof3en Lernbedarf. Zum einen miissen wir also ihre Qualifika-
tionen wertschatzen, indem wir sie entsprechend ihrer Ausbil-
dung in die Berufswelt einordnen. Mindestens genauso wichtig
ist jedoch die Wertschétzung ihrer Kultur. Dabei gilt es, einer
einseitigen, von Vorurteilen behafteten Sichtweise entgegenzu-
wirken.

Nehmen wir zum Beispiel die Muslime. Insgesamt leben rund
vier Millionen Angehdrige des Islams in Deutschland, die oder
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deren Familien aus der Tirkei, aus Sldosteuropa, aus dem
NahenOsten,Siid-undSiidostasien,Nordafrika,Iran,Zentralasien
und aus dem Afrika stidlich der Sahara kommen. Die Zusammen-
setzung der Muslime ist sehr heterogen. Dennoch wird ihr Glau-
be in der allgemeinen Wahrnehmung immer wieder mit jenem
politisierten Islam gleichgesetzt, der von der grof3en Mehrheit
der Muslime abgelehnt wird. Haufig fiihrt dieser Fehlschluss zu
einem Generalverdacht, der einen unvoreingenommenen Dia-
log verhindert. Dass wir andere Menschen beim ersten Blick auf
bestimmte Merkmale hin betrachten, ist nicht aufergewéhn-
lich. Unsere Wahrnehmung konzentriert sich gewohnheitsge-
maf auf bestimmte Punkte, um Menschen schnell und effizient
eigenen oder (ibernommenen Erfahrungen zuzuordnen — der
Rest wird gefiltert. Haufig verfestigt sich dieser erste zu einem
endgiiltigen Eindruck der — ob aus Bequemlichkeit, Misstrauen
oder Angst — nicht weiter hinterfragt wird. Diese durch Stereo-
type eingeschrankte Sicht der Dinge wird auch als Unconscious
Bias bezeichnet, als unbewusste Verzerrung.

Dass wir unsere Sicht immer hinterfragen und korrigieren kén-
nen, zeigen die Beispiele einer gelungenen gesellschaftlichen
Teilnahme. So wie sich die grofRe Mehrheit der Migrantinnen
und Migranten aus eigenem Antrieb und mit Unterstiitzung der
Zivilgesellschaft in Deutschland eingelebt haben, so muss es uns
auch gelingen, Deutschland zu einem Standort zu entwickeln,
der fiir die Wertschétzung und Pflege kultureller Vielfalt steht.
Der Schliissel zu dieser Zukunft ist meiner Meinung nach die
Toleranz. Im Hinblick auf unterschiedliche Religionen bedeutet
das einerseits, abweichende Glaubensweisen zu respektieren.
Gleichzeitig verlangt sie aber auch, sich darauf zu verstandigen,
was — bei allen Unterschieden — fiir beide Seiten Geltung hat. In
diesem Sinne wirkt Toleranz nicht nur begrenzend, sondern 6ff-
nend, erweiternd und bereichernd. Das friedliche Zusammenle-
ben erfordert Respekt vor dem Anderen und dem Andersartigen,
wechselseitige Anerkennung der Gemeinsamkeiten und Unter-
schiede in unseren Wertsetzungen und Verhaltensnormen. Hier
kann jeder seine eigene Wahrnehmung auf die Probe stellen:
Wie gut kennen Sie andere Religionen und deren Angehorige?
Sind Sie bereit, Ihre Sicht der Dinge zu hinterfragen — und sie
unter Umstdnden zu korrigieren? Nur so geben Sie sich die
Chance, die kulturelle Vielfalt zu erkennen, die sich hinter den
vorgepragten Bildern verbirgt. Es geht um das Miteinander von
Kulturen und Religionen, verbunden mit dem Verzicht auf abso-
lute Wahrheitsanspriiche.

Wer bereit ist, seine Wahrnehmung zu hinterfragen, kommt
seinen Vorurteilen auf die Schliche. Was 6st zum Beispiel der
Begriff der sogenannten Armutseinwanderung bei Ihnen aus?
Haben Sie die Bilder krimineller Banden und {iberforderter Kom-
munen vor Augen? Oder sehen Sie vielleicht auch, dass diese
Sicht auf Einwanderung den Blick fiir gut ausgebildete Talente
triibt und es den hier lebenden Menschen mit Migrationshin-
tergrund schwer macht, sich gesellschaftlich einzubringen? Wie
schwer es uns fallt, offen mit unseren Stereotypen umzugehen,
lasst sich ebenso am Thema Homosexualitdt erkennen. Wah-
rend Schwulsein fiir die meisten gesellschaftlichen Bereiche als

alltaglich gilt, ist das Outing eines Fu3ballspielers ein mediales
Grof3ereignis. Warum empfinden wir als Sensation, was doch ei-
gentlich bekannt und akzeptiert ist? Eingefahrene Sichtweisen
zu erkennen und sich diese einzugestehen, ist der erste Schritt,
sie zu korrigieren.

Das gilt fiir jeden personlich wie auch fiir uns als Gesellschaft.
Als ich am 26. September 1985 mein Ministeramt im Bundes-
ministerium fiir Jugend, Familie und Gesundheit antrat, begann
fur mich ein Crash-Kurs in der Politik. Damals hielt sich die Ak-
zeptanz fir meine frauen- und familienpolitischen Positionen
noch stark in Grenzen. Die Vereinbarkeit von Familie und Beruf
hie3 damals fiir viele Frauen: entweder Familie oder Beruf. Im
glinstigsten Fall bedeutete es Berufsunterbrechung und spéte-
rer Widereinstig, meistens in Teilzeitbeschaftigung. Heftig um-
stritten war ebenso die familienergédnzende Frithférderung und
Betreuung. Der gesellschaftliche Konsens war: Bis zum dritten
Lebensjahr gehért das Kind zur Mutter, alles andere schadet ihm.

Dass sich die Vorstellungen von dem, was wir unter Familie
verstehen, stark veréndert haben, liegt vor allem auch an dem
Wandel der Rahmenbedingungen. Vor hundert Jahren war die
Welt noch tbersichtlich — zumindest was die Geschlechterrol-
len betrifft. Der Mann hatte das Sagen und fiir die materielle
Sicherheit zu sorgen, die Frau hatte die Kinder zu gebaren. Heu-
te, bei weitgehend gleicher Bildung und gleichen Berufschancen
hat die gesetzliche Ehe als Versorgungsinstitution ihre Basis ver-
loren. Frauen und Manner leben neue Familienmodelle, sie er-
proben, was ihnen am meisten entspricht. Das zeigt sich an der
Variationsbreite gelebter Familienformen — von der Patchwork-
Familie bis zu homosexuellen Partnerschaften. Sie finden nach
und nach gesellschaftliche und rechtliche Anerkennung. Die
Durchsetzung der im Grundgesetz verankerten Gleichberechti-
gung ist dagegen schon iiber Jahrzehnte nach und nach voran-
getrieben worden. Vollstidndig gelungen ist sie bis heute nicht,
das belegen allein die Millionen von Frauen, die in geringfligiger
Beschaftigung ohne Kranken- und Sozialversicherung arbeiten.
Die in Familien geleistete Erziehungs- und Pflegearbeit, die im-
mer noch zum Grof3teil von Frauen geschultert wird, fiihrt nicht
zur sozialen Absicherung.

Auch im politischen und wirtschaftlichen Bereich sehe ich nach
wie vor viele Defizite bei der Verwirklichung der Gleichberech-
tigung von Méannern und Frauen. Zwar gibt es heute deutlich
mehr Ministerinnen und weibliche Abgeordnete im Bundestag,
im Machtzentrum angekommen sind die Frauen dennoch nicht.
Fiir weibliche Fiihrungskrafte in Unternehmen gilt dasselbe. In
Wirtschaft wie Politik, so scheint es, ist das traditionelle Rol-
lenbild — er macht Karriere, sie den Haushalt — selbst nach
jahrzehntelangen Bemiihungen um eine Korrektur immer noch
verbreitet und auch wirksam. Das zeigt, wie schwierig und lang-
wierig es sein kann, iberholte Vorstellungen und Stereotypen
gesamtgesellschaftlich anzupassen. Je renommierter und etab-
lierter Entscheidungstrager sind, desto einfacher féllt es ihnen,
ihre verzerrte Wahrnehmung als einen mit den Jahren gescharf-
ten Blick zu legitimieren. Das gilt tibrigens auch fiir Entschei-
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dungstragerinnen. Aber inzwischen haben wir so viele leistungs-
starke Frauen, auf die nicht verzichtet werden kann. Hoffentlich
bleibt dabei das Menschliche, das Ethische nicht auf der Strecke.

Toleranz und die Fahigkeit zur selbstkritischen Reflektion miis-
sen erlernt werden. Dafiir ben&tigen wir ein offenes, fiir alle
zugdngliches Bildungssystem. Eine Zukunft haben Menschen
nur in den Landern, in denen Bildung fiir den Alltag in der Wis-
sensgesellschaft mit Anforderungen an theoretisches und prak-
tisches Lernen vermittelt wird. Dabei geht es nicht nur um den
Erwerb fachlicher Qualifikation. In einer zunehmend komplexen,
globalisierten und damit vielféltigen Gesellschaft kommt sozi-
aler Kompetenz, Teamfahigkeit und der Aufgabenbearbeitung in
heterogenen Leistungsgruppen eine immer gréf3ere Bedeutung
zu. Die Foérderung der besten Képfe muss dabei einhergehen mit
der Lernférderung aller. Vor allem Gesellschaften mit geringen
Geburtenraten, einem wachsenden Anteil an Migrantinnen und
Migranten sowie Bildungsbenachteiligten miissen alle Mdglich-
keiten ausschopfen, Menschen zu begaben, fiir das Lernen zu
interessieren und lernféhig zu machen. Lernen ist das eine, Er-
ziehung und Bildung — Menschenbildung — das andere, das Un-
verzichtbare, das Ubergeordnete.

Fir diesen Schritt heif3t es, von iiberholten, nicht mehr zeitge-
méafRen Stereotypen und Vorstellungen Abschied zu nehmen.
Gefragt sind ein konsequentes Umdenken in den Bildungsstruk-
turen, den Bildungsinhalten und den Lernmethoden. Einerseits
bedeutet das konkret, sich lange aufgeschobenen, aber immer
notwendigeren inneren und dufleren Schulreformen zu stellen.
Das betrifft die inzwischen anerkannte Friihférderung, die Uber-
gange vom Kindergarten zur Grundschule, das langere gemein-
same Lernen, die Reduktion der Sitzenbleiber und der Schulab-
géanger ohne Schulabschluss.

Die Lehrerbildung kehrt zuriick ins Rampenlicht und beschaftigt
sich ebenfalls mit dem Phanomen der unbewussten Voreinge-
nommenheit. Denn wo Chancengleichheit herrschen soll, geht
es darum, auch Pddagoginnen und Padagogen fiir unbewusste
Ungleichbehandlung zu sensibilisieren. Studien haben gezeigt,
dass allein die Vornamen von Schiilerinnen und Schiilern un-
mittelbaren Einfluss auf deren Benotung austiben kénnen. Wie
stark Stereotype auch im Bildungssystem verankert sind, of-
fenbarte sich zuletzt in den Protesten gegen den Bildungsplan
in Baden-Wiirttemberg, der die Akzeptanz sexueller Vielfalt als
Ziel aufgenommen hat. Fast 80.000 Personen hatten in Kiir-
ze die Online-Petition eines Realschullehrers unterschrieben,
der mit seiner Argumentation ,Kein Bildungsplan 2015 unter
der Ideologie des Regenbogens" massive Vorurteile gegeniiber
Homosexuellen verbreitet hatte. Es geht nicht mehr um einen
stofflichen Lehrplan, sondern um eine Bildungsidee, um einen
Wert der Offenheit, des Respekts gegeniiber Menschen mit ho-
mosexueller Ausrichtung.

Ein Vorurteil l&sst sich nur schwer zertriimmern. Stereotypische
Sichtweisen wirken auch im Stillen und mitunter so unter-
schwellig, dass wir sie nicht bemerken. Der Glaube, ihnen ge-

geniiber immun zu sein, ist oft ihre beste Tarnung und macht sie
nur noch schédlicher. Umso wichtiger ist es, dass wir in den gro-
3en Debatten unserer Zeit aufmerksam bleiben und uns selbst
hinterfragen: Welche Vorbehalte bestimmen unser Handeln,
und wie lassen sich eingefahrene Denkweisen korrigieren? Fiir
eine im Umbruch begriffene und von Komplexitit gepragte Ara
zu Beginn des 21. Jahrhunderts ist diese Herausforderung gro-
[3er und wichtiger denn je. Sie muss sich als ihr Ziel die Schaf-
fung einer Gesellschaft setzen, an der jeder Mensch gleichbe-
rechtigt teilhaben kann — genau so, wie er oder sie ist. Der Weg
dorthin flhrt tber eine Politik der Wertschatzung. Diese pflegt
die Vielfalt unterschiedlicher Lebensrealitdten und erkennt die-
se als gleichberechtigt an, statt sie zu hierarchisieren. Vielfalt
bedeutet in diesem Zusammenhang nicht, unsere Gesellschaft
in losgeldste Partikulargruppen zerfallen zu lassen. Gemeinsam
entwickelte Wertvorstellungen bilden die Basis fiir ein soziales
Miteinander, in dem es akzeptierte Normalitét ist, verschieden
zu sein. Der Maf3stab dieser Politik der Wertschatzung ist das
Recht auf Selbstbestimmung und auf gleiche Lebenschancen —
unabhangig von persénlichen Merkmalen. Wenn es uns gelingt,
selbstkritisch mit unseren Stereotypen sowie offen und un-
voreingenommen mit anderen Kulturen und Lebensentwiirfen
umzugehen, kénnen wir personlich, gesellschaftlich und auch
wirtschaftlich viel gewinnen. Gelingt es jedoch nicht, uns von
tiberholten Sichtweisen und Stereotypen zu trennen, verspielen
wir unsere Zukunft.
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Strategien fur einen sensiblen Umgang
mit unbewussten Vorurteilen

Unconscious Bias
in der Wirtschaft

So schwer sie zu fassen sind, so grof3 ist ihr Einfluss auf wirt-
schaftliche Entwicklungen. Wenig verwunderlich, dass vor allem
internationale Unternehmen, die mit einer grof3en Vielfalt an
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern operieren, systematisch ge-
gen den schéadlichen Einfluss von Unconscious Bias vorgehen.
Henkel-Vorstandsmitglied Kathrin Menges erklért im Interview,
wie ihr Konzern Unconscious Bias begegnet. Entsprechend stellt
Kerstin Pramberger, Diversity-Beauftragte der Deutschen Bank,
Workshops und E-Learning-Programme vor, die ihr Unterneh-
men fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter entwickelt hat. Einen
Einblick in das Personalmanagement des Beratungsunterneh-
mens Ernst & Young gibt Eva Vof3, Managerin Diversity & Inclu-
siveness. Sie skizziert Strategien, die ein vorurteilfreies Recrui-
ting unterstiitzen. Die dazu passende Erfolgsgeschichte liefert
der Beitrag von Natalie Mankuleyio. Die mydays-Mitarbeiterin
qualifizierte sich tber ein anonymisiertes Bewerbungsverfahren
fur ihren Job als Personalverantwortliche — und wendet es in
dieser Position heute selbst an. Die Journalistin Sheila Mysore-
kar setzt sich mit der Rolle der Medien bei der Verbreitung und
Einschreibung von Stereotypen auseinander. Sie weist Wege auf,
wie eine ausgewogene Berichterstattung Unconscious Bias ent-
gegenwirken kann.
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Kathrin Menges
Mit System gegen
Unconscious Bias

Welchen Stellenwert raumt Henkel in der Umsetzung von
Diversity Management dem Thema Unconscious Bias ein?

Kathrin Menges: Das Thema ist essenzieller Bestandteil unseres
Diversity Management. Wir sind davon {iberzeugt, dass unter-
schiedliche Denk- und Arbeitsweisen von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern verschiedener Nationalitdten, Geschlechter und
Generationen mafgeblich zu unserem wirtschaftlichen Erfolg
beitragen. Das setzt aber voraus, dass wir Andersartigkeit und
Unterschiedlichkeit nicht nur zulassen und akzeptieren, son-
dern begriifen und bewusst als Vorteil nutzen. Doch das The-
ma Unconscious Bias ist kein reines Thema des Diversity Ma-
nagement. Es betrifft das ganze Unternehmen. Wir sind eines
der am stérksten international ausgerichteten Unternehmen in
Deutschland, und in einem solchen interkulturellen Arbeitsum-
feld ist es wichtig, Vorurteilen entgegenzuwirken. Jeder Mensch
trifft in alltdglichen Situationen unbewusste Vorannahmen.
Sich dessen tiberhaupt bewusst zu werden, ist schon ein erster
Schritt. Zunachst einmal geht es daher um die Sensibilisierung
fiir das Thema. Unbewusste Wahrnehmungen lassen sich nicht
vollstandig verhindern, und das ist auch nicht unser Ziel. Man
kann sich ihrer aber bewusst werden, sie durch gezieltes Training
reduzieren und lernen, die eigene Wahrnehmung und Entschei-
dungen besser zu reflektieren und einzuschatzen.

Unconscious Bias spielen im Personalmanagement eines je-
den Unternehmens eine wichtige Rolle. Wie geht Henkel im
Hinblick auf Personalentscheidungen bei Mitarbeitenden mit
diesem Phdanomen um?

Kathrin Menges: Sie sprechen hier einen wichtigen Punkt an.
Wir legen einen besonderen Fokus auf die Sensibilisierung und
Schulung unserer Fiihrungskréfte, also der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, die Personalverantwortung tragen. Wir ha-
ben verschiedene Instrumente entwickelt, um Unconscious
Bias bei Personalentscheidungen entgegenzuwirken. Die erste
Auswahl der Bewerber/-innen erfolgt iiber unsere Henkelei-
genen ,Shared Service Center” allein anhand eines detaillier-
ten Profils der Kandidatinnen und Kandidaten. Anschlief3end
fihren wir kompetenzbasierte Interviews, auf die wir unsere
Fihrungskrafte intensiv vorbereiten. Sie werden zum Bei-
spiel trainiert, in den Gesprachen neutrale Beobachtungen
zu notieren und personliche Interpretationen zu vermeiden.
Zudem fiihren wir in der Regel mehrere Interviews und set-
zen dabei gezielt unterschiedliche Gesprachspartner/-innen
ein — also zum Beispiel einen Mann und eine Frau —, um das
Risiko von Unconscious Bias zu verringern. Auf3erdem haben
wir bei der Neueinstellung die Vorgabe, dass unter den letz-
ten drei Bewerbern und Bewerberinnen mindestens einer ein
~Diversity-Kriterium" erfiillen muss. Das bedeutet, er oder

Kathrin Menges

Kathrin Menges, geboren 1964 in Pritzwalk, ist seit 2011
im Vorstand der Henkel AG & Co.KGaA — als erste Frau in
der Unternehmensgeschichte. Als Mitglied des Vorstands
ist sie zustandig fiir den Unternehmensbereich Personal
sowie Infrastruktur-Services. Nach nur zwei Jahren Lehr-

amtstatigkeit zog es die gelernte Lehrerin in die freie
Wirtschaft. Von 1990 bis 1999 arbeitete Menges bei der
Bankgesellschaft Berlin AG, zuletzt als Arbeitsdirektorin.
Seit 15 Jahren ist sie bei Henkel in verschiedenen Ma-
nagement-Positionen im Personalbereich tétig.

sie muss sich im Hinblick auf Internationalitdt, Geschlecht
oder Alter von den (brigen Bewerberinnen und Bewerbern
deutlich unterscheiden. Letztlich sind aber immer die per-
sonliche Qualifikation und Erfahrung ausschlaggebend, sprich
der beste Kandidat oder die beste Kandidatin bekommt den
Job. Auf3erdem achten wir bei der jahrlichen Evaluation un-
serer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter darauf, unbewusste
Vorannahmen zu vermeiden. Mitarbeitende werden nicht
etwa allein von der oder dem jeweiligen Vorgesetzten bewer-
tet, sondern in sogenannten Development Round Tables von
einer heterogenen Gruppe aus Managerinnen und Managern,
und das anhand sehr transparenter und weltweit einheitlicher
Kriterien. In dieser Bewertungsrunde ist auch immer ein ge-
mischtes HR-Kollegium, das unter anderem darauf achtet, bei
Anzeichen von Unconscious Bias einzuschreiten.

Wie werden Fiihrungskréfte fiir das Thema Unconscious Bias
sensibilisiert?

Kathrin Menges: Grundsatzlich betrifft das Phdnomen Un-
conscious Bias das gesamte Unternehmen, und wir arbeiten
daran, alle Unternehmensprozesse davon freizuhalten. In ei-
nem globalen Unternehmen, bei dem Kolleginnen und Kolle-
gen aus 120 Nationen zusammenarbeiten, ist es wichtig, dass
man einander respektiert und versteht und sich in andere
Kulturkreise hineinversetzen kann. Das gilt natirlich auch fiir
unsere Kundinnen und Kunden sowie unsere Geschaftspart-
nerinnen und Geschéftspartner. Es ist Teil unserer Strategie,
unsere Présenz in den Wachstumsmaérkten auszuweiten. Um
das erfolgreich umzusetzen, brauchen wir eine starke, inter-
nationale Fiihrungsmannschaft. Deshalb schulen wir unsere
Fihrungskrafte in speziellen Seminaren auch zu dem Thema
Unconscious Bias, zum Beispiel in Kultur- und Kommunikati-
onstrainings. In der asiatischen Kultur gelten beispielsweise
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ganz andere Hoflichkeitsregeln als bei uns. Wir fiihren diese
Trainings jedoch nicht nur mit unseren Fiihrungskréften durch,
sondern bieten sie fiir alle Beschéaftigten an. Gerade in den
letzten Jahren haben wir unsere Lernangebote zu dem Thema
ausgeweitet. In unserer internen Online-Lernplattform bieten
wir zum Beispiel entsprechende E-Learnings an.

Unconscious Bias spielt nicht nur im Personalmanagement,
sondern auch in anderen Geschéftsbereichen eine Rolle,
zum Beispiel bei der Ansprache der Kundinnen und Kunden.
Welche Auswirkungen von Unconscious Bias sehen Sie im
Hinblick auf Entscheidungen und das Geschéaft?

Kathrin Menges: Um in den hoch kompetitiven Konsumgii-
termaérkten zu bestehen, miissen wir auf die Bediirfnisse und
Wiinsche der Kundinnen und Kunden eingehen. Dazu brauchen
wir Management-Teams, die die Vielfalt unserer Markte wi-
derspiegeln. Nur so kdnnen wir mit Innovationen erfolgreich
sein. Hinter der Ansprache unserer Konsumentinnen und Kon-
sumenten stehen bei Henkel immer diverse Teams, die auf
Sales-Beratung, Marketing oder Verpackungsgestaltung spezi-
alisiert sind, um nur einige zu nennen. Dank intensiver Markt-
forschung — zum Beispiel direkt in den Haushalten — beziehen
wir unsere Kundinnen und Kunden friihzeitig mit ein. Denn
gerade bei der Einfiihrung neuer Produkte kénnen unbewusste
Vorannahmen gravierende Auswirkungen haben. Nehmen wir
einmal an, dass wir eine neue 6kologische Zahnpasta auf den
Markt bringen wollen. In Deutschland wird mit 6kologischen
Produkten oft die Farbe Griin assoziiert, daher ware die Zahn-
pasta hier vielleicht griin-weif3, und das kdme in Deutschland
gut an. In anderen Landern jedoch assoziieren die Kundinnen
und Kunden mit der Farbe Griin allgemein eher etwas Giftiges,
und eine griine Zahnpasta wiirde dort niemals gekauft. Das
Beispiel verdeutlicht, wie wichtig es ist, die lokalen Bediirfnis-
se und kulturellen Gegebenheiten unserer Konsumenten und
Konsumentinnen zu verstehen. Das geht aber — liberspitzt for-
muliert — nicht, wenn ein Team bestehend aus rein deutschen,
mannlichen Beschéftigten in China ein neues Haarpflegepro-
dukt fir die weibliche Kundschaft auf den Markt bringen will.

Koénnen Sie konkrete Beispiele aus dem Unternehmensalltag
nennen, in denen Unconscious Bias typischerweise zu
Herausforderungen fiihrt? In welchen Bereichen muss be-
sonders fiir dieses Thema sensibilisiert werden?

Kathrin Menges: Eine besondere Herausforderung stellt sich
sicherlich fiir Fihrungskrafte, die ein internationales Team
fiihren. Da bei Henkel interkulturelle Teams oft projektbasiert
zusammenarbeiten, miissen sich die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter innerhalb kurzer Zeit neu aufeinander einstellen.
Hier konnen unbewusste Vorannahmen leicht zu Missver-
standnissen fiihren. Die Sensibilisierung fiir das Thema und
spezielle Schulungen, nicht nur unserer Fiihrungskréfte, sind
deshalb von hoher Bedeutung.

Frau Menges, ich danke lhnen fiir das Gesprach!

Das Interview fiihrte Tobias Neuhaus
(jbd Business Diversity, Kéln)
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Dr. Eva Vo[3

Unconscious Bias im Recruiting -
Wie sich vor allem bei Personal-
prozessen die Stereotypenfalle
umgehen lasst

Die gute Nachricht zuerst: Jeder Mensch — egal ob Mann,
Frau, alt oder jung und unabhéngig von der Berufserfahrung,
dem Bildungsstand oder Migrationshintergrund — hat unter-
schiedliche unbewusste Vorurteile und Wahrnehmungsmuster
(Unconscious Bias). Darin sind wir also alle gleich. Vorurteile
und Stereotype bergen durchaus Vorteile, denn sie vereinfa-
chen uns den Alltag und reduzieren die Komplexitét der stetig
flieBenden und zu verarbeitenden Informationen.

Die eigentliche Krux mit den unbewussten Wahrnehmungs-
mustern liegt im Zusammenspiel von Beobachtung, Inter-
pretation und Bewertung — also Mechanismen, die ebenfalls
groftenteils unbewusst ablaufen. Das bedeutet, dass wir in
der Regel Dinge nicht einfach nur wahrnehmen (,,Ich sehe ein
Geb&ude"), sondern bereits in der Informationsaufnahme in-
terpretieren (,Es sieht sehr gepflegt aus und gehért sicherlich
wohlhabenden Menschen"), um sie dann — entweder positiv
oder negativ — zu bewerten (,Toll, dass sich die Bewohner so
viel Miihe mit der Instandhaltung geben" oder aber ,Naja,
reiche Leute zeigen immer gerne, was sie haben").

Die Landkarte ist nicht die Landschaft

Was wir sehen, ist also nicht das, was wirklich, also objek-
tiv abbildbar ist. Versuchen Sie dazu einmal folgende kleine
Ubung: Lassen Sie eine Gruppe von Menschen gemeinsam
aus dem Fenster schauen. Nach zwei bis drei Minuten bitten
Sie jeden, das jeweils Gesehene den anderen Mitgliedern der
Gruppe zu beschreiben. Sie werden feststellen: Jede oder jeder
von ihnen hat etwas anderes gesehen, beobachtet und wahr-
genommen (ein weiteres Beispiel sind etwa Zeugenaussagen
bei Unfallen).

Hinzu kommt, dass wir unsere Uberzeugungen, die auf unseren
Wahrnehmungen basieren, fiir die objektive Wahrheit halten.
Wir verallgemeinern einzelne Aspekte und bilden hieraus un-
sere Uberzeugung (zum Beispiel reiche Hausbesitzer = ange-
berische Snobs).

Diese unbewussten Vorurteile beeinflussen uns ganz erheblich
im beruflich-professionellen Umgang mit anderen Menschen,
etwa bei der Personalauswahl, der Personalbewertung oder
der leistungsabhéngigen Entgeltvergabe.

Wenn der Kreislauf aus Beobachtung, Interpretation und Be-
wertung aber so unbewusst wie beschrieben ablauft, heif3t
das, dass wir uns deshalb unseren Vorurteilen geschlagen

Dr. Eva Vo3

Dr. Eva Vof3 promovierte an der Universitat Freiburg im
Fach Politikwissenschaft und wirkte dort anschlieSend
als Leiterin der Stabsstelle Gender and Diversity. Danach
wechselte sie zur Bertelsmann SE & Co KGaA, wo sie als
Director Diversity Management arbeitete. Seit 2014 ist
sie Managerin Diversity & Inclusiveness fiir Deutschland,
Schweiz und Osterreich bei EY, einem internationalen
Marktfiihrer in der Wirtschaftspriifung, Steuer-, Transak-
tions- sowie Risiko- und Managementberatung.

geben miissen? Nicht unbedingt. Denn der oder die Einzelne
kann eigene Wahrnehmungsmuster kritisch hinterfragen, neu
ausrichten und schlieflich zu anderen Einstellungen gelangen
(etwa ,nicht alle reichen Menschen miissen auch Snobs sein”).
Dieser Transfer kann auch mit einem konsequenten Manage-
ment von Vielfalt in ganzen Organisationen gelingen.

Individualiy talented,
collectivly powerful.

. Wir bei EY wissen, dass die Vielfalt eines Teams
entscheidend fiir seinen Erfolg ist. Unsere High-
est Performing Teams liefern nicht nur maximale
Leistung und optimale Ergebnisse, sondern auch

den Beweis, dass die Integration verschiedenster

Perspektiven und (Lebens-) Hintergriinde ein

Erfolgsrezept sein kann. So haben wir in unserer
. Studie Mixed Leadership" die positiven Auswir-
kungen von gemischtgeschlechtlichen Fiihrungs-

teams direkt nachweisen kénnen. "

Ana-Cristina Grohnert, Managing Partner und Mitglied
der Geschéftsleitung bei EY, Vorstandsvorsitzende der
Charta der Vielfalt e. V.
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Wozu tiberhaupt mehr Vielfalt?

Wenn Organisationen (und vor allem ihre Fiihrung) fir mehr
Vielfalt unter den Beschéftigten und damit fiir mehr Hetero-
genitat in der Entwicklung von Produkten und innovativen
(Kunden-)lésungen eintreten, gibt es gute Chancen, die blin-
den Flecken zu reduzieren, die sich aus unserer vorgepragten
Wahrnehmung ergeben.

Deshalb lautet die Prémisse bei EY fiir die Personalauswahl,
dass wir nicht nur Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter suchen,
die zu uns passen, sondern vor allem solche, die uns erganzen.
Der Kerngedanke einer Vielfalt inkludierenden Unternehmens-
kultur ist dabei fiir uns, die Kombination aus sichtbaren und
nicht sichtbaren Merkmalen eines Menschen bewusst wahr-
zunehmen und wertzuschétzen. In einer inklusiven Kultur, das
heif3t in einer Arbeitsumgebung, in der alle Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter mit ihren individuellen Auspragungen ihr vol-
les Potenzial entfalten kénnen (individualy talented), werden
Teams bessere Ergebnisse liefern (collectivly powerful). Letzt-
lich geht es immer um die Diversity of Thought — also die Viel-
falt im Denken.

Das Bekenntnis zur Vielfalt ist nur ein Anfang

Das offizielle Bekenntnis einer Firmenleitung zu mehr Vielfalt
ist ein wichtiges Signal nach innen wie auf3en. Denn ohne die
intensive Unterstiitzung der Top-Fiihrungsebene lasst sich das
Thema kaum in die Organisation integrieren oder beim Kun-
den glaubwiirdig erscheinen. Allerdings sollte man sich nicht
in die beriihmte ,eigene Tasche ligen", wenn man annimmt,
dass das Bekenntnis allein schon ein flichendeckendes Um-
denken pro Diversity mit sich bringt.

Ein Ja zu mehr Vielfalt der Top-Fiihrungsebene kann nur ein
erster Schritt sein. Er ersetzt keineswegs die kritische Aus-
einandersetzung mit unterschiedlichen Wahrnehmungs-
mustern in den vorhandenen Strukturen, Prozessen und —
ganz wichtig — bei den durchgéngig daran beteiligten und invol-
vierten Menschen (vgl. Kahneman et al. 2011: 6ff). Dabei greift
auch der Blick allein auf Fiihrungskrafte und damit auf originére
Entscheiderinnen und Entscheider zu kurz. Denn im téglichen
Geschéft sind alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter— auch sol-
che ohne direkte Fiilhrungskompetenz — verantwortlich fiir die
gelebte Kultur, fiir die Offenheit und Wertschatzung gegeniiber
andersdenkenden Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.

Der Mix bestimmt die Kultur — die Kultur bestimmt den Mix

Eine vielfaltig zusammengesetzte Belegschaft baut auf ein
entsprechend sensibilisiertes Recruiting auf (vgl. Kay 2012:
242f). Recruiting-Verantwortliche sind die Visitenkarte der
jeweiligen Unternehmenskultur und festigen das nach au-

Abbildung 1

Eisberg der Vielfalt - sichtbare und nicht sicht-
bare Diversity-Merkmale, eigene Darstellung
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Ren bestehende Bild der gelebten Unternehmenswerte und
-normen. Durch ihre Verantwortung bei der Personalauswahl
sorgen Recruiting-Verantwortliche weiterhin dafiir, dass auch
nachfolgende Generationen an Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern diesen Werten und Bildern entsprechen. Das Ergebnis
der Auswabhl beeinflusst auf Jahre die Geschéafte. Aber: Nur die
nach Potenzial und Leistung ausgesuchten Kandidatinnen und
Kandidaten schaffen nachhaltig Mehrwert.

Ein Diversity-sensibles Recruiting muss daher sowohl struk-
turelle als auch personelle Kriterien beriicksichtigen. Zu den
strukturellen Kriterien (siehe auch die Checkliste weiter un-
ten) zdhlen unter anderem Standardisierungen des Auswahl-
verfahrens und einheitliche Beobachtungsbogen. Personelle
Maf3nahmen kdénnen beispielsweise Schulungen sein. So ha-
ben wir etwa bei EY in Deutschland und der Schweiz fiir zirka
300 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie fiir Fiihrungskraf-
te, die im Recruiting involviert sind (bei Messen, an Hochschu-
len, bei den EY-Auswahltagen usw.) entsprechende Schulun-
gen zu aktuellen Trends im Arbeitsmarkt, Eignungsdiagnostik
sowie AGG und unbewussten Wahrnehmungsmustern bei der
Auswahl von Kandidatinnen und Kandidaten durchgefiihrt.
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Abbildung 2: Eigene Darstellung nach Senge et al. 1994, S. 243
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genug_ um sichim

esprach geeignet
Zu prasenhberen

Individuelier

Hervorragende Beurteilung — groes Potenzial

c

Sandra wird sich
perfekt aufl die
Bedorfnisse des
Kunden
einstellen

A

Sandra stelit
zielgerichtet und
dulerst
sachverstandige
Fragen zur
neven Stelle

- <]

D

Sandra drangt sich
selbst nicht in den
Vordergrund. Sie ist
die ideale
Kandidatin for den
Job

Sandra kann gut
Zuhoren und die
komplexen
Herausforderungen
der neuen Stelle
verstehen

Referenzrahmen

Sandra ergreift wahrend des
Vorstellungsgesprachs kaum das Wort

Beobachibare Daten

Unconscious Bias: Wahrnehmungsmuster und Verzerrungs-
effekte im Recruiting

Stellen Sie sich vor: Sie wollen die Vertriebsleitungsstelle neu
besetzen und sollen eine Bewerberin beurteilen. Die Informa-
tionsbasis ist jeweils gleich, das heif3t rein theoretisch miissen
zwei Recruiter zur gleichen Schlussfolgerung kommen, ob die
Kandidatin geeignet oder ungeeignet ist. Aber was passiert?

Die Verarbeitung der Informationen iiber die Kandidatin
(.Sandra ist im Vorstellungsgespréach zuriickhaltend") erfolgt
aufgrund des individuellen Referenzrahmens (Wahrnehmungs-
muster) von Recruiter 1 und Recruiter 2 unterschiedlich. So
legt Recruiter 1 die Zuriickhaltung bei Sandra als Mangel an
Durchsetzungswillen aus, wéhrend Recruiter 2 die wenigen
Riickfragen im Gespréch als sachverstdndig und kompetent

Verzerrungseffekte

Halo-Effekt
(Halo = Lichtring um Sonne oder Mond)

erlebt. Wahrend Recruiter 1 schlussfolgert, dass Sandra nicht
selbstbewusst ist und daher auch spater beim Kunden keinen
kompetenten Eindruck hinterlassen wird, geht Recruiter 2
davon aus, dass Zuhéren eine Stérke ist, die Kundinnen und
Kunden schétzen werden, weil Sandra sich auf ihre Bediirfnisse
einstellen und sich selbst zuriicknehmen kann. Je nach Sicht-
weise wiirde Sandra also die Stelle als Vertriebsleiterin bekom-
men oder eben auch nicht.

Der Referenzrahmen fiir die Beurteilung von zunéchst sach-
lichen Informationen ist durch die anschliefende Interpreta-
tion und Bewertung bei beiden Recruitern héchst individuell
ausgepragt und wird von verschiedenen Verzerrungseffekten
beeinflusst, zu den beispielsweise folgende zéhlen (vgl. unter
anderem Krell 2012: 267f):

Erklarung & Beispiel

Beim Halo-Effekt ,lberstrahlt" eine besonders auffllige
Eigenschaft einer Person (zum Beispiel das Alter, eine Be-
hinderung,dasAussehen) alle weiteren Eigenschaften.Von
dieser sichtbaren Eigenschaft wird — positiv oder negativ—
auf die Gesamtheit der Person geschlossen.

Beispiel: Einem &lteren Bewerber (aufféllige Eigenschaft

ist das Alter) werden automatisch mangelnde Motivation

und fehlende Technikaffinitat zugeschrieben.
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Primacy-Effekt
(Priméareffekt oder: Der erste Eindruck z&hlt)

Mini-me

Kontrasteffekt

Stereotype

Was konnen also Unternehmen tun, die die Auswahl ihrer Kan-
didatinnen und Kandidaten moglichst objektiv und vielfaltig
gestalten wollen?

Checkliste Recruiting: Drei Dinge, auf die Sie achten sollten

Es gibt viele Mdglichkeiten, den unbewussten Verzerrungs-
effekten in einer Organisation entgegenzuwirken. Letztlich

Der Primacy-Effekt ist der erste Eindruck, den eine Person
in einem Auswahlverfahren hinterldsst und der dann fiir
die Gesamtbeurteilung zahlt, auch wenn weitere Infor-
mationen das Gegenteil nahelegen. Die Person erscheint
dann durchweg sympathisch oder eben unsympathisch.

Beispiel: Eine Kandidatin ist zu Beginn des Auswahltages
sehr schiichtern. Der Recruiter hélt sie fiir zu zurtickhal-
tend und nicht durchsetzungsstark. Diesen Eindruck kann
die Kandidatin auch dann nicht mehr korrigieren, obwohl
sie bei der Fallstudie und der Présentation einen starken
Auftritt hinlegt.

Die Beurteilung einer Person erfolgt beim Mini-me-
Effekt nach dem Mafstab der Ahnlichkeit.

Beispiel: Der Recruiter erkennt in dem Kandidaten sich
selbst vor zehn Jahren, und teilt mit ihm einen dhnlichen
Werdegang (gleiche Schule, gleiche Uni), vergleichbare
Hobbys (derselbe FufSballclub) usw. Diese Ahnlichkeit
ruft Sympathie hervor und fiihrt zur Einstellung des Kan-

Beim Kontrasteffekt werden Kandidaten mit ihrem Vor-
ganger oder Nachfolger verglichen und nicht mehr aus-
schlieflich an den eigentlichen Kriterien fiir die Stelle
gemessen.

Beispiel: Eine zuriickhaltende Kandidatin wird schlechter
eingeschétzt, wenn ihre Vorgangerin redegewandter wirkte,
unabhéngig von der sonstigen Kompetenz der Kandidatin.

Stereotype sind Eigenschaften, die sozialen Gruppen
zugeschrieben werden ,alle Reichen sind Snobs, alle
Frauen sind kommunikativ, dltere Beschéftigte sind hau-
figer krank usw." und vermeintlich fiir jedes einzelne
Gruppenmitglied gelten.

Beispiel: Ein Bewerber fiir eine Consulting-Stelle ist
Absolvent der Philosophie und wird aufgrund der Studi-
enrichtung als zu weltfremd eingeschétzt, um eine strate-
gisch wichtige Fiihrungsaufgabe zu iibernehmen.

sind alle Personalprozesse — von der Personalauswahl iiber die
Beurteilung und Vergilitung — davon betroffen. Es empfiehlt
sich daher folgendes Vorgehen bei der Uberpriifung von Ein-
stellungsprozessen:

1. Analyse der strukturellen Gegebenheiten,
2. Erkennen der vorherrschenden Verzerrungseffekte und

3. Handeln auf Basis der gewonnenen Erkenntnisse.
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Die nachfolgende Liste ist nicht abschliefRend und kann durch
eigene Erfahrungen kontinuierlich erweitert werden (vgl. Kay
2012: 249ff, Kersting 2008):

1. Analyse der strukturellen Gegebenheiten

Bleiben Sie offen fiir Unterschiede und neugierig auch ge-
genlber anderslautenden Meinungen.

. Handeln auf Basis der gewonnenen Erkenntnisse

Einfihrung regelmapiger Schulungen von Recruitern, die

Stellenausschreibungen
Definition von spezifischen Kompetenzen fiir eine Stelle
auf Basis einer Tatigkeitsanalyse: Was wird konkret von
der Bewerberin oder dem Bewerber erwartet? Sind diese
Erwartungen zum Beispiel altersunabhéngig und
geschlechtsneutral?
Wird die Moglichkeit zur direkten Ansprache von Min-
derheiten genutzt? Findet sich in der Ausschreibung also
eine aktive Aufforderung an Menschen mit Migrations-
hintergrund oder mit einer Behinderung, sich zu bewer-
ben?
Zusatz von Zertifikaten und Selbstverpflichtungen, die
Chancengleichheit, Familienfreundlichkeit usw. attestie-
ren (z. B. Charta der Vielfalt und Total E-Quality-Prédikat)
Uberpriifung des verwendeten Bildmaterials in Anzeigen
und auf der Homepage (wer wird wie gezeigt?)
Diversifizierung der Kanéle, Gber die Stellen bekannt ge-
macht werden
Diversity-Messen ~ (zum  Beispiel ~women®@work,
womenpower, Sticks&Stones)
Angebote eigener Events (zum Beispiel bei EY Women@
Consulting http://www.de.ey.com/DE/de/Careers/Students/
Joining-EY/Events---WomenatConsulting)
Auswahl an Plattformen (eigenes Stellenportal,
Anzeigen in Online-Stellenbérsen, regionale und natio-
nale Printmedien)
Aktive Ansprache potenziell geeigneter interner Kandi-
datinnen und Kandidaten
Sensibilisierung von Headhuntern und Personalberatern
fiir D&I-Anforderungen des Unternehmens — z. B. durch
Festlegen vertraglicher Rahmenbedingungen und Brie-
fings, weibliche oder internationale Kandidatinnen und
Kandidaten zu suchen und aktiv im Namen des Unter-
nehmens anzusprechen, sowie schlieflich Zielvorgaben
fir die Shortlist aufzustellen.

2. Erkennen der Verzerrungseffekte

Erkennen Sie die oben aufgefiihrten Verzerrungseffekte bei
sich und anderen in Ihrer Firma?

Erstellen Sie ein typisches Mitarbeiterinnen- oder Mitarbei-
ter-Profil (,.ideal worker syndrom") und hinterfragen Sie, ob
es auch strategisch das Ideal fir lhre Firma darstellt.
Testen Sie sich selbst mit dem Implicit Association Test der
Harvard University https://implicit.harvard.edu/implicit/demo/
Vertrauen Sie nicht allein auf Ihr Bauchgefiihl. Hinterfragen
Sie lhren Referenzrahmen und iiberpriifen Sie diesen regel-
maRig (vgl. McKinsey 2010 http://www.mckinsey.com/
insights/strategy/strategic_decisions_when_can_you_trust_
your_gut).

Untermauern Sie lhre Sichtweise mit objektiven, an Leis-
tung messbaren Beispielen.

idealerweise in bestehende Schulungen integriert werden,
sodass Diversity nicht als ,Zusatzschleife”, sondern als
fixer Bestandteil des Schulungskonzeptes sowie der Firmen-
strategie deutlich wird.
Eine Schulung kénnte die folgenden Bausteine umfassen:
Warm-up: z. B. gemeinsame Fensteriibung
Aufzeigen der Vielfalt (im eigenen Arbeitsumfeld): Was
steckt alles dahinter? Welche Merkmale gibt es?
Erlduterung des Nutzens von Vielfalt: Was bringt uns
das? Welche globalen Trends beeinflussen unser Ge-
schéft/unsere Kundschaft, und wie reflektieren wir diese
Veranderungen in unseren Teams? Wie passt das Thema
Diversity in unsere Firmenstrategie und Personalplanung?
Erkennen von Wahrnehmungs- und Verzerrungseffekten
(siehe oben) sowie Reflexion von Beispielen aus der
eigenen Praxis
Sammeln von Ansatzen und Lésungen im Team, wie sich diese
Unconscious-Bias-Effekte zukinftig starker vermeiden lassen
Standardisierung von Auswahlverfahren
Strukturierte Interviews
Selbstvorstellung von Kandidatinnen und Kandidaten
anhand vordefinierter Steckbriefe
Weitestgehende Vereinheitlichung des Inhalts und der
Reihenfolge der zu stellenden Fragen an den Bewerber/
die Bewerberin
Definition spezifischer, liberpriifbarer Kompetenzen, die
fiir die Stelle als relevant erachtet werden
Strukturierung der Bewertung durch Beobachtungslisten
mithilfe einheitlicher Bewertungsskalen. Diese sollten in
geschlechtergerechter Sprache verfasst sein. (Siehe dazu
auch den Beitrag auf Seite 83.)
Vier-Augen-Prinzip (sowohl Vertretung aus Fach- wie auch
Personalabteilung, idealerweise gemischtgeschlechtlich)
Trennung von Informationssammlung (wéhrend des Ge-
sprachs) und -bewertung (nach Beendigung des Gespréchs)
Gegebenenfalls Anonymisierung von Bewerbungsunter-
lagen; gute Erfahrungen bei dem Bundesprojekt der Antidis-
kriminierungsstelle http://www.antidiskriminierungsstelle.de/
SharedDocs/Downloads/DE/publikationen/Kurzfassung-
Abschlussbericht-anonymisierte-Bwerbungsverfahren-
20120417.pdf?__blob=publicationFile gesammelt; vgl. dies.
2012:9
Ggf. Beteiligung von Gleichstellungsakteurinnen und
-akteuren an Auswahltagen

Mit diesen Maf3nahmen wird das Fundament fir eine vielfalti-
ge Belegschaft gelegt. Allerdings kann Diversity Management
im Recruiting nur dann nachhaltig von Erfolg gekront sein,
wenn sich die Diversity-Strategie auch in allen anderen Ma[3-
nahmen fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter widerspiegelt
sowie Teil der Gibergreifenden Personalstrategie ist.
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Natalie Mankuleyio
Anonymisiertes Bewerbungs-
verfahren

Als ich vor zwei Jahren die Stellenausschreibung von mydays
las, war ich gleich interessiert. Nicht nur die ausgeschriebene
Stelle klang spannend. Was meine Aufmerksamkeit erweckte,
war vielmehr der Hinweis auf das anonymisierte Bewerbungs-
verfahren, welches mydays im Rahmen eines Pilotprojektes
der Antidiskriminierungsstelle des Bundes (ADS) durchfiihrte.

Anonymisiert fiir die eigene Person und eigenen Qualifikati-
onen zu werben, stellte ich mir aber als eine zwar machbare,
aber komplizierte Herausforderung vor. SchliefSlich muss der
Lebenslauf von samtlichen identifizierbaren Eigenschaften, die
Riickschliisse auf Alter, Familienstand und vor allem Herkunft
geben konnten, bereinigt werden. Riickblickend war dies zu-
gegebenermafen nicht einfach, ldsst bereits der Titel ,Medi-
engestalterin® auf das Geschlecht schliefen. Gelohnt hat sich
der Aufwand, den das Verfahren anfanglich mit sich brachte,
und zwar nicht nur fiir mich als Bewerberin, sondern auch fiir
die mydays GmbH, bei der mittlerweile zirka die Halfte der
Stellen mit dem anonymisierten Verfahren besetzt werden. So
zeichnet mydays eine Mitarbeiterstruktur von 110 Beschéftig-
ten aus 15 Landern aus.

Paul statt Hassan

Dass bei gleicher Qualifikation eine Bewerberin oder ein Be-
werber mit deutschem Namen einem mit tiirkischem vorgezo-
gen wird, ist schwer nachvollziehbar, in vielen deutschen Un-
ternehmen aber leider alltéglich. Eine 2010 erschienene Studie
des Forschungsinstituts zur Zukunft der Arbeit (IZA) bekraftigt
diese Vermutung: Die Angabe eines tirkisch klingenden Na-
mens verringert bei der Bewerbung die Chancen auf eine Einla-
dung zum Vorstellungsgespréch fiir einen Praktikumsplatz um
durchschnittlich 14 Prozent. Bei kleineren Unternehmen sind
es sogar 24 Prozent (vgl. Kaas und Manger, 2012). Urséchlich
hierfiir, so die Studie, sei eine ,statistische Diskriminierung",
die insofern zustande kdme, als dass das Personalmanagement
die Eigenschaften von Bewerberinnen und Bewerbern mit aus-
landischen Wurzeln schlechter einschatzen kdnne. Vorurteile
spielen dabei zwar eine Rolle. Viel entscheidender sei aber, dass
es schlichtweg an Erfahrungen fehle, und Personalverantwort-
liche glaubten, die entsprechende Person aufgrund fremder
Wurzeln schlechter einschétzen zu kénnen. Aber nicht nur die
Herkunft, auch das Geschlecht und vor allem das Alter stellten
héufig einen Grund dar, einen Bewerber oder eine Bewerberin
trotz guter Qualifikationen aus Vorsicht nicht einzuladen.

Recruiting nach Leistung, nicht nach Foto

Um der anhaltenden Diskriminierung bei deutschen Arbeitge-
berinnen und Arbeitgebern entgegenzuwirken, hatte das IZA
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Natalie Mankuleyio

Natalie Mankuleyio hat eine Mutter aus der Lineburger
Heide und einen Vater aus Kenia. Vor zwei Jahren kam sie
durch das anonymisierte Bewerbungsverfahren an ihren
neuen Job bei der mydays GmbH in Miinchen. Nun wen-
det sie dort als verantwortliche Personalmanagerin die
Methode selbst gezielt an. Mit dem Ergebnis, dass mehr
als die Halfte aller neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter Giber die anonymisierte Bewerbung gewonnen wurden.

in Zusammenarbeit mit der Antidiskriminierungsstelle des
Bundes (ADS) 2010 zu einem Modellprojekt in Deutschland
fir anonymisierte Bewerbungsverfahren aufgerufen. Von der
Initiative waren wir sofort begeistert, da wir hier die Chance
sahen, als positives Beispiel fiir andere Unternehmen voran-
zugehen und ein Recruiting nach Leistungskriterien weiter
fordern zu kénnen. Als Erlebnisgeschenkanbieter wollen wir
schlieflich nicht nur unseren Kundinnen und Kunden mit au-
Rergewdhnlichen und vielfaltigen Erlebnissen magische Mo-
mente bereiten. Fiir die gelebte Kreativitdt und Vielfalt eines
Unternehmens ist es unabdingbar, mit einem bunt gemischten
Team zu arbeiten, in dem jeder seine Starken zeigen kann —un-
abhangig von seiner Herkunft, seinem Alter oder Geschlecht.

Profitiert haben davon seither beide Seiten: Mit der Teilnahme
am Pilotprojekt verfolgten wir von mydays die Intention, die
Qualifikation der Bewerbenden in den Mittelpunkt zu riicken
und somit die Vielfalt der Belegschaft weiter zu férdern. Auf-
grund unserer Unternehmenskultur und entsprechenden Ma[3-
nahmen waren wir uns schon vor dem Projekt sicher, dass wir
bei mydays Diskriminierung im Allgemeinen keine Biihne bie-
ten. Das Projekt erschien uns jedoch als eine Méglichkeit, uns
selbst auf den Priifstand zu stellen und eine Personalauswahl
anhand objektiver Kriterien zu foérdern. Aber auch auf Bewer-
berseite haben wir seitdem einige Fortschritte verzeichnet. So
konnten wir auch jene Bewerberinnen und Bewerber gewin-
nen, die sich bisher trotz addquater Qualifikationen aufgrund
von vorher erfahrener Diskriminierung gehemmt fiihlten.

Diskriminierungsrate im Bewerbungsprozess abnehmend

Auch bei mydays stellte man sich anfanglich die Frage, ob
man durch das anonymisierte Verfahren eine mdgliche un-
bewusste Selektierung nicht in einen spateren Abschnitt des
Bewerbungsverfahrens verlagere. Uberspitzt gesagt: Wiirde
man einer Frau, der man aufgrund ihres Alters einen baldigen
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Kinderwunsch unterstellen konnte, auch iber das Bewer-
bungsgesprach hinaus eine Chance geben? Doch Forschungen
zeigen, dass die Chancen gut stehen, wenn erste Hiirden ge-
nommen wurden. So nimmt die Diskriminierungsrate im Ver-
lauf des Bewerbungsprozesses ab, wie Untersuchungen zeigen.
Das heif3t, dass in der ersten Stufe des Bewerbungsverfahrens,
also bei der Entscheidung iiber eine Einladung zum Bewer-
bungsgesprach, am ehesten bewahrte Einordnungsmuster zum
Tragen kommen. Sind diese aber durch das standardisierte Be-
werbungsverfahren tiberwunden, kann die Bewerberin oder der
Bewerber im Vorstellungsgesprach neben seinen Qualifikation
mit Personlichkeit punkten. Es wird allgemein angenommen,
dass mogliche unterschwellige Vorurteile nach einem persén-
lichen Gespréch geringer ausfallen und somit die letztendliche
Entscheidung weniger beeinflussen.
Dem kann ich aus meinen Erfahrun-
gen als Personalleiterin nur zustim-
men: Wie oft ich schon freudig tiber-
rascht war, wenn ich merkte, dass
ich etwas anderes erwartet habe.

»INur wenn es einem Unterneh-
men gelingt, Beschéftigte fiir ihre

Aufgaben zu begeistern und zu

anonymisierte Verfahren als gro3e Chance. Einerseits kann der
erste Entscheidungsprozess mithilfe des anonymisierten Be-
werbungsverfahrens ohne die Unconscious Bias durchlaufen
werden. Zweitens wird durch das Etablieren des Verfahrens
das Bewusstsein fiir die unbewussten Selektionsprozesse ge-
schérft. Durch die Kenntnis {iber die unbewusst ablaufenden
Prozesse kann gegen diese gearbeitet und so Diskriminierung
in jeglicher Form vermieden werden.

Internationaler Vergleich lasst Erfolg versprechen

Im internationalen Vergleich ist Deutschland mit der Anwen-
dung des anonymisierten Verfahrens noch riicksténdig. Dabei
wird in den USA, Grof3britannien und Kanada bereits seit Jahr-
zehnten auf personliche Angaben
bei Bewerbungen verzichtet. Auch in
Skandinavien und in der belgischen
Verwaltung hat sich das anonymi-
sierte Verfahren bereits erfolgreich
durchgesetzt.

motivieren, kann ein gutes Ergebnis

Chancengleichheit schaffen

erzielt werden — und nur ein Team

Entscheidend ist auch, dass es oft-
mals gar nicht explizite Vorurteile
sind, die dariliber entscheiden, ob
eine Bewerberin oder ein Bewerber
eingeladen wird oder nicht. Laut der
Leiterin der Antidiskriminierungs-
stelle des Bundes, Christine Liders,
verwenden deutsche Personalver-
antwortliche durchschnittlich zwei
bis vier Minuten fiir die Durchsicht
einer Bewerbung. Dabei riickten As-
pekte wie das Bewerbungsbild oder
Angaben zu Alter und Familienstand
— wenn auch ungewollt — in den
Vordergrund. Genau an dieser Stelle
gilt es jedoch, eingefahrene Selekti-
onsmuster zu eliminieren und somit
gleiche Chancen fiir alle Bewerber zu schaffen.

Unconscious Bias kontrollieren

Selektionsprozesse finden oftmals gar nicht absichtlich statt.
Wie aus der Psychologie bekannt ist, sind Unconscious Bias
unsere natirlichen Préaferenzen. So gibt es gar eine biologi-
sche Erklarung dafiir, dass wir eher Menschen préferieren, die
uns ahnlich sind, als solche, die uns anders erscheinen. In der
Sozialpsychologie wird dieses Phdnomen ,Soziale Kategorisie-
rung" genannt, was bedeutet, dass wir trotz unseres rationalen
und logischen Denkens Menschen grundsatzlich in Gruppen
einordnen. Das menschliche Gehirn hat wenig Kapazitat, die-
se ,unconscious bias" zu kontrollieren und greift folglich auf
altbekannte Muster zuriick. Um die ,unconscious bias" im Be-
reich des Personalmanagements zu berwinden, sehe ich das

kann gemeinsam eine exzellente
Leistung erbringen. Woher diese
Teammitglieder stammen, welches
Geschlecht sie haben oder wie
alt sie sind, spielt dabei keine Rolle.
Losgel6st von persdnlichen
Praferenzen férdern und
unterstiitzen wir Talente. "

Fabrice Schmidt, Geschéftsfiihrer
des Erlebnisgeschenkanbieter mydays GmbH

Wir bei mydays haben uns dazu
entschlossen, auf Angaben zum Na-
men, Geschlecht, Nationalitdt, Ge-
burtsdatum und Familienstand im
ersten Schritt zu verzichten. Auch
ein Foto sowie Zeugnisse und Zer-
tifikate werden im ersten Bewer-
bungsschritt nicht beriicksichtigt.
Nachdem die Bewerber/-innen auf
unserer Homepage die einheitlichen
Kontakt- und Bewerbungsformula-
re ausgefiillt haben, werden Letz-
tere an den verantwortlichen Ab-
teilungsleiter beziehungsweise die
Abteilungsleiterin  weitergegeben,
wo die angegebenen Informationen
insbesondere nach fachlicher Qua-
lifikation und Motivationsanschrei-
ben bewertet werden. Daraufhin
werden ein Termin fiir ein (Telefon-)Interview vereinbart und
die kompletten Bewerbungsunterlagen eingefordert. Wenn
Bewerberinnen und Bewerber uns im ersten Interview (ber-
zeugen, laden wir sie und drei bis fiinf weitere Kandidatinnen
und Kandidaten im zweiten Schritt beispielsweise zu unserem
»mydays Match" ein.

Zufriedenheit und Effizienz steigern

Nicht nur fir uns als Unternehmen ist die Anonymisierung
mit einem standardisierten Bewerbungsformular effizienzstei-
gernd, da wir die Informationen {iber Bewerber/-innen in kom-
primierter Form vorliegen haben. Auch die Bewerberinnen und
Bewerber sagten uns, dass sie die Vorteile des anonymisierten
Verfahrens im Nachhinein sehr schatzen und den anfénglich
empfundenen Mehraufwand sowie die Komplexitdt, mit der
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wir ihnen begegnen, gerne in Kauf nehmen. Aus der Pilotphase
des Projekts der ADS ist sogar hervorgegangen, dass 31 Prozent
der Bewerberinnen und Bewerber nach eigener Einschatzung
fir anonymisierte Bewerbungen weniger Zeit benétigten als
fur herkdmmliche Verfahren. 44 Prozent sahen keinen Unter-
schied, und lediglich 25 Prozent der Befragten gaben fiir das
anonymisierte Verfahren einen héheren Zeitaufwand an.

Individuelle Lésungen finden

Auch wenn wir bei mydays insgesamt sehr iiberzeugt von ei-
ner Anonymisierung des Bewerbungsprozesses sind, nutzen wir
das Verfahren nicht fiir jede Neubesetzung. Insbesondere bei
Ausschreibungen mit spezifischen Anforderungen wiirde es uns
schwerfallen, Positionen auf diese Weise zu besetzten. Dies gilt
vor allem fiir jene Stellen, die vom Fachkraftemangel betrof-
fen sind. Das Ausfiillen eines Formulars beziehungsweise Um-
schreiben der Bewerbung kénnte hier hinderlich wirken. Auch
bei kreativen Stellen fiir Texterinnen und Texter sowie Webde-
signerinnen und -designern haben wir uns gegen das Verfahren
entschieden, da Schreib- und Arbeitsproben unabdingbar sind,
um Fahigkeiten hinreichend beurteilen zu kénnen.

Aber auch tber den Bewerbungsprozess hinaus méchten wir
bei mydays Diskriminierung keine Chance geben und arbeiten
deshalb mit objektiven Kriterien wie Zielvereinbarungen, die
ganz klar die Qualifizierung der Mitarbeitenden in den Vor-
dergrund riicken. Denn schon seit der Firmengriindung 2003
legt mydays besonderen Wert darauf, Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter zu finden, die die mydays-Unternehmenskultur le-
ben und gerne ihren Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten.
Chancengleichheit aktiv zu praktizieren, ist dabei unser obers-
tes Ziel. Das fordert, schafft aber auch Leistung, Befriedigung

und Motivation zugleich, wenn es gelingt, alle fiir ihre Aufga-
ben zu begeistern. Die Verfolgung dieser Ziele hat aus unserer
Erfahrung nichts mit Faktoren wie Herkunft, Geschlecht und
Alter zu tun, weshalb wir gut und gerne auf ihre Erhebung wah-
rend des Bewerbungsprozesses verzichten.

Pilotprojekt

Das ausgesprochene Ziel des deutschen Pilot-
projektes der der Antidiskriminierungsstelle des
Bundes (ADS) zum anonymisierten Bewerbungs-
verfahren war es, die Vielfalt der Belegschaften
zu férdern und Qualifikation der Bewerbenden in
den Mittelpunkt zu riicken. Dariiber hinaus woll-
te die ADS die Akzeptanz gegeniiber dem anony-
misierten Bewerbungsverfahren bei Unterneh-
men erhéhen. Zudem sollten in der Pilotphase
Erkenntnisse dariiber gesammelt werden, in wel-
cher Form anonymisierte Bewerbungsverfahren
in Deutschland ratsam waéren.

Insgesamt haben sich 2011 acht Organisatio-
nen (Unternehmen, Behérden und Kommunen)
freiwillig und Uber einen Zeitraum von zwolf
Monaten beteiligt. Dabei kamen verschiedenste
Methoden der Anonymisierung zum Tragen: On-
line-Masken, Bewerbungen mit bereitgestelltem
Formular, nachtragliches Anonymisieren durch
Schwérzen oder Ubertragen in Excel-Listen.
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Kerstin Pramberger

Hemmschuh Unconscious Bias —
zur Uberwindung unbewusster
Denkmuster setzt die Deutsche
Bank auf Workshops und E-Lear-
ning

Individuelle Lebenserfahrungen, spezielles Wissen und Kon-
nen, unterschiedliche Denkweisen und kulturelle Pragungen —
dies und mehr sind wertvolle Potenziale, die Menschen in
Unternehmen einbringen kénnen. Aktivieren lassen sich die-
se Potenziale jedoch nur in einer Unternehmenskultur, in
der Vielfalt geschatzt und geférdert wird. Bei der Deutschen
Bank, die Menschen aus mehr als 130 Nationen beschaftigt,
gehort Diversity seit den 90er-Jahren zur globalen Unterneh-
mensstrategie. Das Diversity Management der Bank versteht
die Forderung von Vielfalt als Fiihrungsaufgabe und legt einen
Schwerpunkt seiner praktischen Arbeit im Bereich Diversity
auf das Thema Unconscious Bias.

Wie sinnvoll die Auseinandersetzung mit unbewussten Denk-
mustern ist, bestétigt eine aktuelle Studie des amerikanischen
Center For Talent Innovation: Ihr zufolge sind heterogene Teams
zwar produktiver als homogene — aber nur dann, wenn sie auch
gut gefiihrt werden. Ist dies nicht der Fall, leisten sie auf Dauer
weniger als gut gefiihrte homogene Gruppen.Als gro3te Hemm-
nisse fir eine effektive Zusammenarbeit in gemischten Teams
benennt die Studie tief sitzende Vorurteile gegen Mitglieder,

Abbildung 1

Teamdynamik

Produktivitat

T
erfolgreich gefuhrte
homogene Teams

NICHT erfolgreich gefihrte
gemischte Teams

erfolgreich gefuhrte
gemischte Teams

Quelle: Swiss Virtual Business School

Kerstin Pramberger

Kerstin Pramberger trat 1996 in die Deutsche Bank AG
ein. Nach ihrem dreijahrigen Studium, das sie als Dip-
lom-Betriebswirtin abschloss, begann sie bei der Corpo-

rate and Investment Bank (CIB) als Sales Managerin fir
Devisen- und Zinsderivate. 2004 {ibernahm Kerstin Pram-
berger die Verantwortung fiir das spanische Capital-Mar-
ket Sales-Team. Von 2006 bis 2010 war sie als Head of
Capital Market Sales Western Europe tatig. Seit 2011 lei-
tet sie das deutsche Diversity-Team in Frankfurt. lhr Ziel

ist es, diese HR-Rolle mit einem geschaftsorientierten
Ansatz zu verkniipfen, um die Diversity-Strategie in allen
Geschéftsbereichen optimal umzusetzen. Sie reprasen-
tiert die Deutsche Bank bei externen Diversity-Aktivita-
ten, wie zum Beispiel der DAX-30-Arbeitsgruppe ,,Frauen
in Flihrungspositionen" oder der Charta der Vielfalt e. V.

die als ,anders" empfunden werden. ,Mit dem Workshop ,Um-
gang mit unbewussten Denkmustern’, den wir seit 2011 welt-
weit anbieten, mochten wir Fiihrungskréfte fiir das Problem
der Stereotypisierung sensibilisieren und sie dabei unterstiit-
zen, ihrer Vorbildfunktion noch besser gerecht zu werden®, sagt
Kerstin Pramberger, Head of Diversity & Inclusion Germany bei
der Deutschen Bank. Zusétzlich bietet die Bank seit Septem-
ber 2013 ein elektronisches Lernprogramm fiir alle Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter an: ,Kluge Kopfe denken anders —
Von der Bedeutung unterschiedlicher Sichtweisen."

Ein Workshop zum Umgang mit Stereotypen

Der Fithrungskrafte-Workshop der Deutschen Bank verfolgt
drei wesentliche Ziele. Er soll
Vorbehalte gegen das Thema Diversity abbauen, indem
anhand hirnphysiologischer Erkenntnisse gezeigt wird, dass
es keine vollig vorurteilsfreien Situationen geben kann,
den Teilnehmern und Teilnehmerinnen in interaktiven Sze-
narien helfen, ihre Rolle bei der Gestaltung vorurteilsfreier
Arbeitsumfelder besser zu verstehen und Lésungen zu fin-
den sowie
ihnen Gelegenheit bieten, den Einfluss eigener Ansichten
und Verhaltensweisen auf das Arbeitsklima in ihrem Team
zu reflektieren.

Um dem Workshop eine méglichst breite Akzeptanz zu sichern,
wurde die Ausgestaltung an die kulturellen, sprachlichen und
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gesellschaftlichen Besonderheiten der Regionen angepasst, in
denen die Deutsche Bank tatig ist.

Phase 1: Die Kraft des Unbewussten bewusst machen

Das Training beginnt mit der Darstellung kognitiver Prozesse
und der Kraft des Unbewussten. Die Seminarleitung stellt Er-
kenntnisse der neueren Hirnforschung vor, die einen zentra-
len Gedanken Sigmund Freuds bestatigen. Danach ist ,das Ich
nicht Herr im eigenen Hause". Denn: Nur ein Bruchteil der Sin-
nesreize, die unablassig in unser Gehirn einstrémen, dringen
bis ins Bewusstsein vor. Vielmehr filtert das Unterbewusstsein
alle Eindriicke schon vorab: Es kategorisiert sie nach unbe-
wussten Denkmustern und blendet Unwesentliches aus. Kurz:
Es fallt Vor-Urteile. Diese unbewussten Prozesse pragen unser
Verhalten in erheblichem Ma(3e.

Das gilt auch und gerade fiir das soziale Verhalten. Lernen wir
einen uns bis dahin unbekannten Menschen kennen, ordnet
das Gehirn ihn automatisch einer oder mehreren Gruppen zu,
zum Beispiel Ménnern, Frauen, Jungen, Alten, Europdern, Asia-
ten etc. Eigenschaften, die fiir diese Gruppen als typisch gel-
ten, schreiben wir dann auch dem Individuum zu. Solche unbe-
wussten Kategorisierungen erfiillen einen evolutionédren Zeck.
Sie reduzieren die Komplexitat der Welt und helfen uns, rasch
Entscheidungen zu fallen, insbesondere unter Stress und Zeit-
druck. Sie sind aber hinderlich, wenn es darum geht, eine Frage
in Ruhe von allen Seiten zu betrachten und sachlich fundiert
zu entscheiden. Dazu kommt: Wenn sich negative Stereotypen
so sehr verharten, dass Menschen grundsétzlich nicht mehr als
Individuen, sondern als Angehdrige einer bestimmten Gruppe
wahrgenommen werden, kann dies in diskriminierendes Ver-
halten miinden. Umgekehrt laufen wir Gefahr, die Defizite
einer Person zu {ibersehen, weil eine ihrer Eigenschaften alle
anderen iberstrahlt und wir sie nur noch unter diesem einen
Aspekt beurteilen.

Der Workshop veranschaulicht solche unbewussten Prozes-
se des menschlichen Gehirns unter anderem mit Fallstudien
und Testverfahren. Dazu gehéren etwa Bilddarstellungen, der
Stroop-Test (ein Gedéachtnis-Beeinflussungs-Test) und im-
plizite Assoziations-Tests. Bei Letzteren miissen die Teilneh-
merinnen und Teilnehmer Begriffe oder Bilder, die ihnen auf
einem Bildschirm prasentiert werden, per Mausklick zuord-
nen oder bewerten. Auf diese Weise lassen sich Unterschiede
von Assoziationsstarken zwischen verschiedenen Gruppen
messen. Ein als sehr unterhaltsam empfundenes Element des
Workshops ist eine Ratselaufgabe, deren Auflésung viele Teil-
nehmende iiberrascht. Denn sie zeigt, dass Vorurteile unsere
Entscheidungen — im Beruf wie im Privatleben — beeinflussen.
Die Workshop-Teilnehmerinnen und -Teilnehmer lernen so,
dass der Nachteil nicht darin besteht, Vorurteile zu haben,
sondern darin, sie nicht zu erkennen und unreflektierte Ent-
scheidungen zu treffen.

Abbildung 2
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Phase 2: Das eigene Fiihrungsverhalten reflektieren

Im zweiten Teil des Workshops diskutieren die Teilnehmenden
ihre bisherigen Erkenntnisse, um das eigene Fiihrungsverhal-
ten bewusst zu hinterfragen. Dabei helfen ihnen interaktive
Rollenspiele, in denen sie realistische Situationen nachstellen.
Beispielsweise besprechen zwei Manager oder Managerinnen
die Besetzung einer Stelle in einem Projektteam und wéagen
dabei die Fahigkeiten und Kompetenzen zweier Kandidatinnen
oder Kandidaten ab. Die Manager/-innen werden dabei aufge-
fordert, in der Argumentation des Gegeniibers auf mdgliche
Vorurteile zu achten und diese zu erkennen. Nach dem Rollen-
spiel werden die Ergebnisse in der Gruppe besprochen.

AbschliefRend erarbeiten die Teilnehmenden praktische Ma[3-
nahmen, mit denen sie ihr Arbeitsumfeld so verbessern kén-
nen, dass in Zukunft alle ihre Teammitglieder ihre Potenziale
voll zur Entfaltung bringen kdnnen. Dabei kann es sich um
Sprachkompetenzen oder Bildungshintergriinde handeln, um
Kenntnisse und Fahigkeiten, die ihre Arbeit in der Bank un-
mittelbar betreffen, um kulturelle Pragungen und vieles mehr.

Vor allem will das Seminar die Fahigkeit zum Perspektivwech-
sel stérken. Nur wer die eigene Sichtweise wenn nétig zuriick-
stellen und sich in seine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
hineinversetzen kann, wird ihre Beweggriinde verstehen.
Generell ermutigt das Training zu einer integrativen Fiihrung,
die allen Teammitgliedern Gelegenheit gibt, sich in Entschei-
dungsprozesse einzubringen.

Im reflektierenden Teil des Workshops wird den Fiihrungskraf-
ten auch vermittelt, wie sie fir sich und ihr Team bessere zeit-
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liche Rahmenbedingungen fiir ihre Entscheidungsfindungen
ermoglichen konnen. Denn wer sich Zeit verschafft, verringert
damit das Risiko, unter Termindruck in unbewusste Denkmuster
zu verfallen und erhéht die Wahrscheinlichkeit, optimale, sach-
lich fundierte Lésungen zu finden.

Nicht zuletzt sollten Fiihrungskréfte, die am Diversity-Work-
shop der Deutschen Bank teilnehmen, die Kultur der Vielfalt in
das eigene Team hineintragen — indem sie unter anderem die
Ergebnisse des Trainings mit ihm besprechen.

E-Learning: Kluge Kopfe denken anders

Seit September 2013 hat die Deutsche Bank schrittweise ein
E-Learning-Programm eingefiihrt. Es stellt die Inhalte des
Workshops komprimiert dar und steht allen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern auf der Deutsche Bank-Lernplattform zur
Verfligung. Ebenso wie der Workshop wurde auch dieses Pro-
gramm so gestaltet, dass es global anwendbar ist. Es steht in
einer deutschen und einer englischen Version zur Verfiigung.

Auch dieses Training soll
vermitteln, wie unbewusste Denkmuster im Gehirn entstehen,
aufzeigen, wie Vorurteile Geschéaftsentscheidungen beein-
flussen kénnen sowie
Verhaltensdnderungen ermdéglichen und dabei helfen,
eigene Vorurteile zu erkennen und zu Gberwinden.

Das Programm nutzt die Form eines Animationsfilms und stellt
verschiedene Situationen im Arbeitsalltag dar. Die Protagonis-
ten sind acht sehr unterschiedliche Mitglieder eines Teams.
Bei der Arbeit an einem gemeinsamen Projekt werden sie
immer wieder vor Entscheidungen gestellt, in denen die Un-
terschiede zwischen ihnen eine Rolle spielen, etwa das Alter,
das Geschlecht, die sexuelle Orientierung oder die ethnische
Herkunft. Auch Themen wie flexibles Arbeiten und Fiihrung in

Teilzeit kommen in dem Training zur Sprache.

Eine Besonderheit des Programms: Die Teilnehmerinnen und
Teilnehmer kénnen in einigen Féllen selbst die erforderliche Ent-
scheidung treffen. Dies erméglicht es ihnen, eigene Erfahrungen
in das Training einzubringen und méglicherweise zu iberdenken.

Letztlich geht es darum, zu verstehen, wie die unterschiedli-
chen Perspektiven der Teammitglieder die Entwicklung ihres
Projektes beeinflussen. Das Training vermittelt, wie wichtig
es ist, die eigenen unbewussten Denkmuster zu erkennen und
addquat mit ihnen umzugehen. Ein Erzéhler fiihrt die Anwen-
der im Verlauf der Handlung durch ein 7-Schritte-Modell mit
klaren Handlungsaufforderungen:

. Werden Sie sich lhrer Vorurteile bewusst.

. Erkennen Sie den vermeintlichen Nutzen lhrer Vorurteile.
. Selektieren Sie lhre Vorurteile.

. Analysieren Sie lhre Vorurteile.

. Finden Sie Gemeinsamkeiten.

. Schieben Sie Ihre Vorurteile beiseite.

N O A W=

. Achten Sie auf das Wiederaufleben von Vorurteilen.

Das Lernprogramm gibt den Nutzern zudem Ressourcen und
Materialien an die Hand, die den Wissenstransfer in den Ar-
beitsalltag unterstiitzen.

U NETT,

KLEIN

Evaluation und Feedback

Um die Lernergebnisse zu evaluieren, nutzt das Diversity & In-
clusion Team bewahrte Feedback-Maf3nahmen, wie sie auch
nach anderen Trainingsmaf3nahmen {blich sind. Dazu gehoren
beispielsweise Teilnehmerbefragungen, die in einem gewissen
zeitlichen Abstand zum Workshop stattfinden. AuRer Standard-
fragen beantworten die Teilnehmenden dabei auch themenspe-
zifische Fragen, um den Lernprozess weiter zu vertiefen.

Die beiden Trainings tragen dazu bei, die generelle Akzeptanz
fir das Thema Diversity zu erhdhen. ,Sowohl auf das Fiih-
rungskréfteseminar als auch auf das E-Learning-Programm er-
halten wir sehr positives Feedback", sagt Kerstin Pramberger.
Zahlreiche Teilnehmende des Seminars berichten begeistert
tiber die praxisnahe Vermittlung des Themas. Fazit: Beide Maf3-
nahmen werden fast ausnahmslos als wertvolle Angebote und
als positive Beitrage zu gelebter Vielfalt beurteilt.
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Sheila Mysorekar
Christliche Bombenattentater
und arabische Yogalehrer

Neue deutsche Medienmacher

Nehmen wir mal an, wir wéren in Botswana, im Haus einer Familie
vom Volk der Khoi. Im Kinderzimmer liegen Kleider und Spielzeug
auf dem Boden, und die Mutter schimpft mit den Kindern: , Jetzt
raumt endlich mal auf, hier sieht’s ja aus wie bei den Deutschen!"

Blodes Gefiihl? Beleidigt? Sich ungerecht behandelt gefiihlt?
Ja, und mit Recht. Natdirlich ist das unfair. Deutsche sind ja
ordentlich! Andere Leute hingegen sind unordentlicher als wir,
so etwa die Khoi — vielleicht kennen Sie dieses Volk unter an-
derem Namen, aber mit der gleichen Redensart: ,Hier sieht's
ja aus wie bei den Hottentotten!" Hat Ihre Mutter bestimmt
auch frither gesagt. Oder vielleicht auch: ,Die hausen wie die
Hunnen." Eine Redensart, die die Hunnen — wenn es sie noch
gébe - eher so nicht stehen lassen méchten.

So lernt man Stereotypen. Namlich ohne dass man es merkt.
Stereotypen ordnen Vélkern/Hautfarben/Geschlechtern/etc.
Eigenschaften zu, in der Regel meist negative. Diese Stereoty-
pen hért man von frithester Kindheit an, und sie werden da-
durch ganz selbstverstandlich akzeptiert. Zum Beispiel haben
die meisten kleinen Jungen — wenn sie aus irgendeinem Grund
in Tranen ausbrachen — wahlweise gesagt bekommen: ,Heul
nicht wie ein Madchen" oder ,Indianer weinen nicht". Damit
werden einem kleinen (weif3en deutschen) Jungen gleich zwei
Stereotype vermittelt:

a) Madchen sind wehleidig, und

b) Indianer ertragen Schmerzen, ohne zu klagen.

Schlaue kleine Jungs stellen sich dann die Frage, was indiani-
sche Médchen eigentlich machen — heulen wie Madchen, oder
nicht heulen wie Indianer...?

Diese Stereotypen ordnen unser Leben, ohne dass wir es
merken. Sie bestimmen unser Bild Gber Ménner und Frauen,
Schwarze und Weif3e, Heterosexuelle und Schwule/Lesben und
so weiter. Selbst wenn wir nie sagen wiirden, ,klaut wie ein
Zigeuner" oder ,faul wie ein Neger", dann haben wir das so oft
gehort im Laufe unserer Kindheit, von Eltern oder Nachbarn,
in der Zeitung, im Fernsehen, in Biichern, dass uns gar nichts
auffallt, wenn diese Stereotypen uns in anderer Form wieder
begegnen. Zum Beispiel, wenn in der Presse rumanische Roma
als kriminell bezeichnet werden — es wundert uns nicht und
wir hinterfragen diese Aussage nicht, denn es bestatigt nur ein
Stereotyp, das wir schon von Kindheit an kennen.

Nun kommt oft der Einwand, es sei ja ganz natirlich, ver-
schiedene Kulturen an ihren Besonderheiten festzumachen. Ja,
schon richtig. Aber die Eigenschaften, die mit den verschiede-

Sheila Mysorekar

Sheila Mysorekar ist Vorsitzende der Neue deutsche Me-
dienmacher e. V., einer Organisation von Journalist/innen
und Medienmacher/innen mit Migrationsgeschichte. Sie
ist Indodeutsche und lebt in Kéln. lhr Studium absolvierte
sie in K6ln und London. Heute ist sie als Journalistin (Po-
litik/Wirtschaft) tatig, unter anderem in Jamaika, Indien,
den USA und vielen Landern Lateinamerikas. Elf Jahre en-
gagierte sie sich als freie Korrespondentin fiir die ARD in

Argentinien. Sie arbeitet als Beraterin fiir konfliktsensitiven

Journalismus und Medien in Post-Konflikt-Staaten, unter
anderem in Libyen und dem Siidsudan.

nen Kulturen verbunden werden, haben eine klare Hierarchie.
Manche werden mit positiven Eigenschaften belegt, man-
che mit negativen. Deutsche sind piinktlich und arbeitsam,
Schweizer konservativ, Amerikaner freiheitsliebend, Franzosen
gute Liebhaber, Engldnder schrullig, Japaner geduldig, und
ab da geht es bergab. Russen saufen, Griechen kdnnen nicht
rechnen, Italiener sind arbeitsscheu, Ruménen betriigerisch,
Tirken riickstandig, Araber frauenfeindlich. Der Rest der Welt
wird nicht mal mehr in Lander unterschieden: Lateinamerika-
ner sind Hallodris, Afrikaner faul, Asiaten undurchdringlich.

So extrem formuliert treffen wir diese Stereotypen — auf3er in
der BILD - selten an, aber in nett verpackter Form durchaus:
Zum Beispiel waren wéhrend der jiingsten Finanzkrise Island
und Irland als erste europdische Lander pleite, aber die gesamte
deutsche Presse schoss sich auf die “Stidlander” ein. Griechen
und Spanier, die faul in der Sonne liegen, ihre Steuern nicht be-
zahlen, und wir missen dann deren maroden Staatshaushalt
sanieren. Nein, so geht das nicht. Die missen endlich sparen
lernen und so hart arbeiten wie wir! Von faulen Isléndern, die
arbeitsscheu im Schnee umherstapfen, war nicht die Rede.

Bisher hat dieser Text ,wir’ gesagt - ,wir kennen Stereotypen
von Kindheit an", ,wir haben das oft gehort" etc. Aber wer ist
eigentlich Wir? Weif3e deutsche Ménner denken in der Regel
gar nicht darliber nach, sondern nehmen selbstverstandlich
an, dass sie gemeint sind. Sie sind ja die Mehrheit, sie sind
,normal’. Alle anderen sind Minderheiten, also nicht normal,
und deswegen muss man das dazusagen. (Obwohl Frauen ja
genau genommen die Mehrheit sind, aber lassen wir das.)

Was als ,normal’ gilt, merkt man zum Beispiel, wenn man ,Fuf3-
ballspieler’ sagt: da denkt man an einen weif3en Spieler. Erst
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wenn man ,schwarzer Fuf3ballspieler’ hort, wird klar, dass das
einfache Wort ,Fu3ballspieler’ gar nicht neutral ist, sondern in
Deutschland ,weif3er Spieler’ bedeutet. Nun kénnen Sie sagen,
ja klar, die sind ja auch die Mehrheit. Richtig (obwohl das auch
nicht mehr bei allen Vereinen zutrifft).

Trotzdem ist die Frage wichtig, bei welchen Worten in der
vorgeblich neutralen Bezeichnung impliziert ist, dass es sich
um einen Weif3en handelt, und wann es impliziert ist, dass
die Person nicht-weif ist oder Migrationsgeschichte hat. Zum
Beispiel das Wort ,Wissenschaftler'. Denken Sie da spontan an
einen Weif3en oder an einen Schwarzen? Na?

Oder das Wort ,Klaukinder’. Mal ganz ehrlich: Denken Sie da an
den kleinen blonden Lars-Olav oder die blaudugige Charlotte?
Nein, natiirlich nicht. Sie denken an ,Zigeunerkinder’. Denn
Lars-Olav und Charlotte wiirden nie klauen gehen. Irgendwel-
che Romakinder hingegen schon.

Genau das sind Stereotypen.

Bestimmte Kulturen oder Hautfarben werden mit negativen Eigen-
schaften belegt, einem Stigma — Faulheit, Unehrlichkeit, Dumm-
heit, Riickstandigkeit -, und das ist fir schwarze Deutsche, bezie-
hungsweise Deutsche mit Migrationsgeschichte oder Angehérige
dieser Kulturen, die in Deutschland leben, duf3erst schwierig. Egal,
wie angepasst und unauffallig und ,deutsch’ man lebt, allein Name
oder Hautfarbe oder Religionszugehdrigkeit stellen einen in eine
bestimmte Ecke. Und da kommt man nicht mehr raus.

Betroffene entwickeln ein sogenanntes Stigma-Management;
das heif3t, sie wissen genau, was ihr wei3es Gegeniiber von
ihnen annimmt, denn sie sind ja ebenfalls mit den vorherr-
schenden Stereotypen aufgewachsen. Also miissen sie perma-
nent mit den negativen Erwartungen der weif3en Deutschen
umgehen, die sie als Vertreter/in einer bestimmten Volksgrup-
pe oder Kultur auferlegt bekommen. Sie sind praktisch auf ei-
ner lebenslangen Mission, negative Stereotype widerlegen zu
miissen. Auf Dauer ist das verdammt anstrengend.

Diese negativen Stereotypen, mit denen Menschen, Hautfarben,
Vélker, Religionen oder Kulturen belegt werden, sind rassistisch.
Oh nein, schreien wei3e Deutsche auf, Rassismus, das ist doch
was ganz anderes, ndmlich wenn Menschen umgebracht werden,
also zur Nazizeit. Wir reden doch hier lediglich von Vorurteilen!

So einfach ist es nicht. Wenn aufgrund rassistischer Uberzeugun-
gen Menschen getdtet werden, ist das bereits das Ende der Skala.
Am Anfang der Skala stehen vermeintlich harmlose Vorurteile.

Die Publizistin Noah Sow schreibt dazu — Augenblick mal, wenn
man ,Publizistin’ sagt, dann denken Sie wieder, Schriftsteller
sind doch Weif3e, und lberlegen sich dann, woher jemand mit
dem Namen ,Noah Sow’ eigentlich kommt, und dass ,Noah’
doch eigentlich ein Mannername ist -, also, die afrodeutsche
Publizistin Noah Sow schreibt dazu:

~Um rassistisches Gedankengut zu beherbergen, muss man
kein priigelnder Neonazi sein. In der Mehrzahl geht Rassis-
mus von Leuten aus, die viel Unsinn, den ihnen ihr Umfeld/
die Schule/die Offentlichkeit beigebracht und eingeredet hat,
noch nicht unter Einsatz von Logik selbst hinterfragt haben.
Die uncoole Wahrheit ist: kein Mensch ist ganz frei von -ismen.
Rassismus heif3t nicht, eine bestimmte “Rasse” zu “hassen”,
sondern unter anderem:

zu glauben, dass Menschen wegen ihrer biologisch-geogra-
fischen Herkunft “angeboren” oder “naturgemaf” (ber
spezifische Vorlieben, Talente, Neigungen oder Charak-
ter-Eigenschaften verfiigen

so zu handeln, dass dadurch objektiv Angehérige diskrimi-
nierter kultureller Minderheiten dadurch Schaden oder
Nachteile erfahren.”

(aus: der braune mob e.V.)

Diese Dinge werden (iber viele Wege schon an Kinder vermittelt,
wenn sie aufwachsen. Da der gesellschaftliche Diskurs in Deutsch-
land (beziehungsweise in ganz Europa und noch dariiber hinaus)
von Weif3en bestimmt wird, insbesondere von wei3en Mannern,
die auch die politische und wirtschaftliche Macht haben, ist es
leicht, diese Stereotypen als ,Normalitat’ zu verkaufen. Der weif3e
Blickwinkel wird durch das Machtgefélle als der ,neutrale’ Blick
definiert. Dadurch werden die Vorurteile zur Norm. Ethnische,
kulturelle oder religiése Minderheiten miissen permanent gegen
diese Normen ankdmpfen, die ihre Hautfarbe, Kultur oder Religi-
on als minderwertig definieren. Griechen miissen zeigen, dass sie
arbeitsam sind; afrikanische Manner miissen glaubhaft machen,
dass sie nicht nur an Sex interessiert sind; arabische Frauen miis-
sen beweisen, dass sie nicht unterdriickt sind.

Aber auch ,positive’ Vorurteile sind nicht besonders angenehm:
Rechenschwache Inder miissen dauernd erklaren, warum sie
zwar indisch, aber dennoch keine Computergenies sind...

Dazu nochmal Noah Sow: ,Rassismus ist unter anderem:

zu ignorieren, dass unsere Gesellschaft weif3e Menschen
strukturell und institutionell stark bevorzugt, und dadurch
das eigene weif3e Privileg zu leugnen.

Rassismus hat so an sich, dass ihn vor allem diejenigen bemer-
ken, die davon betroffen sind. Falls wei3e Deutsche Rassismus
an sich selbst nicht standig erfahren, dann ist das sehr erfreu-
lich fiir sie, heif3t aber nicht, dass es ihn nicht oder nur selten
gdbe, sondern nur, dass sie ihn nicht mitbekommen (moch-
ten), weil sie nicht die Zielscheibe sind und sich bislang nicht
wirklich dafiir interessiert haben.

Kein Mensch ist dagegen immun, Vorurteile und bescheuerte
Verhaltensweisen aufzunehmen, die durch unsere Gesellschaft
bestdndig serviert und bestatigt werden. Oft liegt Unwissen-
heit Uber eigenes rassistisches Verhalten an Wissensliicken.
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Wer beispielsweise nie gesagt bekommen hat, dass und war-
um bestimmte Ausdriicke Beleidigungen sind, mag sich selbst
nicht fur rassistisch halten, das andert aber nichts daran dass
es jedes Mal objektiv rassistisches Verhalten ist, wenn beleidi-
gende Ausdriicke verwendet werden.

Oft ist auch rassistische Sozialisierung schuld; viele méchten
das Privileg nicht aufgeben, trotz Wissensliicken bei jedem
Diskurs die Oberhand zu behalten, sich die eigene Meinung als
,neutral’ einbilden zu kdnnen, oder das Selbstbenennungsrecht
von Menschen, die nicht weif3 sind, ignorieren zu dirfen."

(aus: der braune mob e.V.)

Jetzt sagen sich viele: Wie, Privilegien? Ich habe doch keine
Privilegien! Ich habe nur wenig Geld, oder: Ich bin eine Frau,
oder: Ich komme aus dem Osten.

Natiirlich haben die wenigsten Deutschen sichtbare Privilegien
wie einen dicken Mercedes oder geerbte Millionen auf dem Konto
oder eine Position im Aufsichtsrat einer grof3en Firma. Aber sie
haben strukturelle Vorteile, einfach dadurch, dass sie Weif3e sind.

Peggy McIntosh hat einen einfachen Privilegien-Test fiir Wei-
Re gemacht. Schauen Sie ihn mal durch und kreuzen ganz ehr-
lich an, was fiir Sie zutrifft:

[] Wenn ich mich um einen Job bewerbe, denke ich nicht
dariiber nach, ob mein Weif3sein fiir die Auswahl eine Rolle
spielt.

[] Ich kann ein teures Auto fahren, ohne dass ich fiir krimi-
nell gehalten werde.

[] Ich kann einkaufen gehen, ohne dass mir ein Kaufhaus-
detektiv misstrauisch folgt.

[] Wenn ich Make-up mit der Farbe ,naturell" kaufe, oder
einen Buntstift in ,Hautfarbe", kann ich ziemlich sicher
sein, dass die Farbe meiner Hautfarbe dhnlich ist.

[] Bei Wochenendausfliigen muss ich mir nicht aufgrund
meines Weif3seins iiberlegen an welchen Ort ich fahre.

[] Wenn ich den Fernseher einschalte, sehe ich weif3e
Personen, die Namen und Berufe haben und alle sozialen
6konomischen Positionen einnehmen. lhre Reprédsenta-
tion ist vielfaltig und nicht stereotypisiert.

[[] Wenn ich meine Zukunft plane, stellt mein WeiRsein
keine Barriere dar.

[] Auf dem Wohnungsmarkt ist mein WeiRsein kein
Hindernis.

[] Wenn es um Themen wie Fortschritt, Entwicklung oder
Moderne geht, habe ich gelernt, dass dies ein Verdienst
weifSer Menschen ist.

[] Wenn ich von der Polizei angehalten werde, dann ist mein
Weif3sein nicht der Grund dafir.

(vgl. Peggy Mcintosh 1990: White Privilege: Unpacking the
Invisible Knapsack)

All das sind Dinge, die Weif3e fiir selbstverstandlich nehmen,
die es aber fiir schwarze Deutsche oder ethnische Minderhei-
ten in Deutschland nicht sind. Schwierigkeiten im Alltag, zum
Beispiel bei der Bewerbung um einen Job, sind eine Folge der
Stereotypisierung von Menschen.

Viele der géngigen Vorurteile werden in den Medien aufgegrif-
fen und weiter vertieft. Mit der gleichen Selbstverstdndlich-
keit, in der eine Mutter sagt: ,Hier sieht’s ja aus wie bei den
Hottentotten!", schreiben Zeitungen beispielsweise, dass die
schleichende Islamisierung unsere Grundwerte ins Wanken
bringe. Ubersetzt heift das: Je mehr riicksténdige, fanatische
Moslems — in der Form von Tiirken — in Deutschland leben,
umso mehr sind Freiheit und Gleichheit bedroht, Plinktlichkeit
und Ordnung sowieso.

Viele Leute sagen: Aber das ist doch wahr! Da muss man sich
doch nur mal diese Taliban/Scheichs/Selbstmordattentater
ansehen! Das wollen wir hier doch nicht haben!

Nein, natiirlich will das keiner hier haben. Die tiirkischen
Deutschen wollen das iibrigens auch nicht. Sie haben ja auch
gar nichts damit zu tun.

Nur zum Vergleich: Wie viele Christen haben Mord und Bom-
benattentate in Nordirland unterstiitzt? Kaum jemand. Christ-
liche Deutsche hatten sich emport dagegen verwahrt, wenn
man sie - als Christen — fiir die Bombenattentate der christli-
chen IRA-Kampfer in Nordirland verantwortlich gemacht hétte.
Aber bei muslimischen Menschen wird das selbstverstandlich
verlangt — sie sollen sich jederzeit erkldren und entschuldigen,
wenn irgendwo auf der Welt muslimische Selbstmordattentater
ein Verbrechen begehen. Auf3er, dass sie zufallig dieselbe Reli-
gion teilen, haben muslimische Tiirken in Deutschland jedoch
mit einem irakischen Selbstmordattentéter rein gar nichts zu
tun. Ebenso wenig, wie christliche Deutsche mit christlichen
Bombenwerfern in Nordirland zu tun haben. Oder normale,
durchschnittliche Italiener mit der Mafia. Oder normale, durch-
schnittliche Ruméanen mit Betriigereien. Oder normale, durch-
schnittliche Sinti und Roma mit Diebstdhlen.

Journalistinnen und Journalisten (und andere Menschen) weh-
ren sich oft mit dem Argument, es sei ja einfach ,die Wahr-
heit’, dass es polnische Autodiebe und thaildndische Pro-
stituierte gabe. Ja, die gibt es. Aber die Zauberworte in der
medialen Darstellung heif3en ,Vielfaltigkeit’ und ,Kontext':
Sicherlich kann man tber polnische Autodiebe berichten. Aber
bitte auch liber polnische Wissenschaftlerinnen und polnische
Kleingartner. Das heif3t, indem {ber ein bestimmtes Volk oder
eine ethnische Gruppe moglichst vielfdltig berichtet und ein
weites, kontrastreiches Bild gezeichnet wird, arbeitet man ei-
ner Stereotypisierung entgegen. Da kann in einer Sendung gut
und gerne ein polnischer Autodieb dabei sein, aber wenn dann
auch eine polnische Lehrerin vorkommt oder ein polnischer
Papst, dann ist das Bild der Polen differenziert dargestellt. Also
alles in Ordnung.
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Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die Kontextualisierung des
Dargestellten. Natirlich kann und muss Uber thaildndische
Prostituierte berichtet werden. Aber der Kontext der Sexarbei-
terinnen ist wichtig — wie sind sie zu diesem Beruf gekommen,
was ist der soziale und politische Kontext, was sagen sie selber
dazu, und so weiter. Und auch hier ist eine differenzierte, viel-
faltige Berichterstattung wichtig: Die ndchste Sendung sollte
dann zur Abwechslung mal von thaildndischen Sportlerinnen
oder Computertechnikerinnen handeln, zum Beispiel.

Aber leider ist das selten. Zu oft werden in den Medien alt-
bekannte Stereotypen wiederholt — zum hundertsten Mal ein
arabischer Attentédter, aber keinmal ein arabischer Yogalehrer.
Zum hundertsten Mal ein philippinisches Dienstméadchen,
aber keinmal eine philippinische Pilotin.

Dies verfestigt die Vorurteile, mit denen wei3e Menschen in
Deutschland ohnehin aufwachsen. Aber man kann dies durch-
brechen. Es gibt immer die Mdglichkeit, bewusst zu hinter-
fragen, ob die Annahmen iiber andere Vélker oder Religionen
eigentlich auf Tatsachen beruhen, oder ob man durch eine
bestimmte, negative Erwartungshaltung auch nur bestimm-
te Dinge wahrnimmt. Es gibt Biicher und Websites zu diesem
Thema. Jede/r Weif3e kann aufmerksam zuhdren, wenn Ange-

horige ethnischer, kultureller oder religioser Minderheiten in
diesem Lande von ihren Schwierigkeiten mit Vorurteilen be-
richten. Und sich fragen, ob und an welcher Stelle man es bes-
ser machen kann. Und das Wichtigste: Jede/r Weif3e kann sich
erst einmal klar machen, dass er oder sie weif3 ist, und nicht
einfach normal. Denn — so simpel ist das — fiir einen Schwar-
zen ist Schwarzsein normal. Mit dem Weif3sein kommen be-
stimmte Privilegien, die so selbstverstandlich sind, dass sie
niemandem mehr auffallen — aufer man ist kein Weif3er. Doch
dariiber zu lernen, und ein Bewusstsein dafiir zu entwickeln, ist
fir jede/n moglich.

Vor vierzig Jahren wurden Frauenrechtlerinnen von den Mén-
nern (und von manchen Frauen) belédchelt. Heute sind viele
der damaligen Forderungen nach Gleichstellung der Frau eine
Selbstverstéandlichkeit. Ebenso wird es mit ethnischer Vielfalt
und antirassistischer Politik gehen — was heute noch der vor-
urteilsbehaftete Umgang mit den ,Anderen’ ist, wird bald eine
selbstverstandliche ethnische und kulturelle Diversitét in Schu-
len und Betrieben sein. Wenn Deutschland in einer globalisier-
ten Welt nicht den Anschluss verlieren moéchte, dann steht ein
positiver Umgang mit Diversitdt ganz oben auf der Liste.

www.neuemedienmacher.de

50



00
charta der vielfalt o = o
00

VIELFALT ERKENNEN -

Strategien fur einen sensiblen Umgang
mit unbewussten Vorurteilen

Unsere Gesellschaft ist vielfaltiger denn je. Deshalb fiihren auch
im Offentlichen Bereich Stereotypen und Vorurteile immer
haufiger zu Missverstandnissen und Problemen. Das folgende
Kapitel zeigt beispielhaft auf, welche Wege beschritten werden,
um mehr Nutzen aus Unterschiedlichkeit und Heterogenitét zu
ziehen. Die Sozialwissenschaftlerin Susanne Schmidt stellt in
diesem Rahmen das Institut zur Interkulturellen Offnung vor,
das unter anderem o&ffentliche Einrichtungen beim Umgang mit
kultureller Vielfalt berat und unterstiitzt. Rita Panesar ndhert
sich einem bislang kaum diskutierten Thema: dem Vorurteil im
Lehrerzimmer. Die Beraterin zeigt, weshalb sich padagogische
Einrichtungen kritisch auf Stereotypen tiberpriifen sollten. Wie
stark Unconscious Bias den Blick auf den Sport pragen, zeigte
unldngst das Outing des Fufballers Thomas Hitzlsperger. Drei
Wissenschaftlerinnen der Sporthochschule Kéln legen dar, wie
Stereotype die Bewertung sportlicher Leistungen verzerren und
was der Sport als Institution dagegen unternehmen kann. Je
routinierter und eingespielter Arbeitsablaufe abgewickelt wer-
den, desto schwieriger lassen sich Unconscous Bias erkennen.
Der Beitrag zum Thema Gender-Bias in der Gesundheitswirt-
schaft zeigt, wie schwedische Kliniken ihr Personal fiir eine an-
gemessene Behandlung von Patientinnen und Patienten sensi-
bilisieren.
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Das Institut zur Interkulturellen Offnung (1zIkO) hat sich zum
Ziel gesetzt, durch Beratung und Trainingsmaf3nahmen Prozesse
zur interkulturellen Offnung von Diensten und Einrichtungen zu
unterstiitzen und zu begleiten. Anfragen an das 1z1kO sind daher
haufig mit der Idee verbunden, dass erlernbares Wissen Uber
~andere Kulturen" hilft, die Adressaten sozialer Arbeit — also die
Kundinnen und Kunden, Klientinnen und Klienten sowie Patien-
tinnen und Patienten — besser zu verstehen sowie die eigenen
Kommunikationsmuster anpassen und optimieren zu kénnen.
Im Rahmen einer Unterstiitzung wird erfahrungsgemaf immer
wieder deutlich, wie die angenommene Dichotomie von ,Wir"
und ,die Anderen" die Sicht auf Vielfalt einengt. Gleichzeitig
wird die eigene Perspektive und Wahrnehmung selten, dafiir
jedoch die der ,,Anderen” beziehungsweise der zu Anderen ge-
machten fast immer hinterfragt.

Anfragen nach Wissensvermittlung zu anderen Kulturen fiihren
in vielen Fallen zu ausfiihrlichen Erstgesprachen, in denen aufge-
zeigt wird, warum eine Kategorisierung kultureller Hintergriin-
de nicht hilfreich ist. Ebenso wird deutlich, weshalb es irrelei-
tend sein kann, Individuen mit Stereotypen iber ,ihre Kultur"
zu begegnen. Wenn bei Bedarf in der Folge Hintergrundwissen
vermittelt wird, dann bezieht sich dieses in erster Linie auf auf-
enthaltsrechtliche Bestimmungen, Fluchtgriinde, Migrationsge-
schichten oder — beim Thema Seniorenarbeit — auf Bedingungen
kultursensibler Pflege. In den meisten Offnungs- beziehungswei-
se Orientierungsprozessen wird die Perspektive jedoch auf die
eigene Person, die professionelle Rolle und die der Einrichtung
gelenkt. Zundchst widmen sich Seminarinhalte den konkreten
Fragestellungen der Teilnehmenden und ihren Erfahrungen, um
dann — mittels Fallarbeit — Irritationen und Missverstandnisse zu
verstehen. Damit einher gehen Methoden, mit deren Hilfe sich
Herkunft, Pragung, Vorstellungen und Vorurteile der Teilneh-
menden fokussieren lassen. Ein kritischer Umgang mit diesen
Punkten und die Entwicklung eines Vorurteilsbewusstseins kann
schon als ein Ziel der Veranstaltungen gesehen werden.

Unconscious Bias, also ,unbewusste Schieflagen bzw. Verzer-
rungen”, lassen sich durch das Erkennen und Erleben der ei-
genen Vielfdltigkeit und Widerspriichlichkeit entdecken. Aus
dieser Perspektive werden Individuen und deren Geschichten
wahrnehmbar. Die Reduzierung von Individuen auf ein Merkmal,
das von der in der Mehrheitsgesellschaft herrschenden interna-
lisierten Definition von Normalitdt abweicht, kann im Prozess
interkultureller Offnungsprozesse schrittweise einer differen-
zierteren Wahrnehmung weichen und Wege erschlie8en, die
die Inklusion aller Menschen mit ihren Besonderheiten ermdogli-
chen. Voraussetzung ist die Einsicht, dass der Schlissel zum Ver-

standnis von Verhaltensweisen weniger bei den ,Expertinnen
und Experten” im 1zIkO liegt als vielmehr im Dialog mit dem
Gegenliiber. Als Beispiel sei hier die immer wieder auftauchen-
de Beschwerde zitiert, in der ein muslimisch gepragter Mann
einer Beraterin zur BegriiBung nicht die Hand gibt. Unverstand-
nis oder Emporung kdnnen verhindert werden, wenn direkt und
héflich nachgefragt wird, warum das so ist. Dazu muss aber die
Bereitschaft vorhanden sein, dem Gegeniiber auf Augenhéhe zu
begegnen und ihn oder sie als Dialogpartner/-in anzuerkennen.
Je nach ihren persénlichen Vorerfahrungen kénnen Kundinnen
und Kunden Beratungssituationen, die in strukturell hierarchi-
schen Settings stattfinden, als verunsichernd oder sogar be-
drohlich erleben. Umso wichtiger ist es, dass die Berater/-innen
die eigene Befindlichkeit zuriickzunehmen und die des Gegen-
libers anerkennen, also Interesse an den Griinden von Verhalten
haben und das auch zeigen.

Der Anti-Bias-Ansatz hilft zu unterscheiden, wann unreflektier-
te Vorurteile zu Ausgrenzung fiihren und wann die Beachtung
von Unterschieden bedeutsam fiir die Umsetzung von Chan-
cengerechtigkeit wird. Konkret wird bei den Trainings gefragt:
Welche Besonderheiten und Befindlichkeiten haben die Indivi-
duen, mit denen wir umgehen, und welche haben die Individuen
in unserem Team? Wie kdnnen diese gegenseitig wertgeschatzt
werden? Welche Rolle spielt die eigene Wahrnehmung im Kom-
munikationsprozess, und wie hangen die Wahrnehmungen mit
meinen Vorannahmen und Vorurteilen zusammen?

Der Anti-Bias-Ansatz — verstanden als ein Biindel von Metho-
den zur Reflexion von Machtverhéltnissen — ist dariiber hinaus
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hilfreich bei der Betrachtung der Einrichtung beziehungsweise
des Tragers. Mit ihm lasst sich aufzeigen, welche Méglichkeiten
sich Mitarbeitenden bieten, um den personlichen sowie den
strukturellen Leitbildern der Einrichtung nachzuspiiren und da-
raufhin Diskussions- oder Veranderungsprozesse anzuregen. So
wird den Kunden und Kundinnen verdeutlicht, dass Sensibilisie-
rungs- und Offnungsprozesse nur Sinn machen, wenn Mitarbei-
tende von Einrichtungen nicht extern, sondern vor Ort geschult
werden und die Interkulturelle Offnung als umfassende Quer-
schnittsaufgabe der personalen, professionellen und Organisa-
tionsebene verstanden wird.

Bei der Entwicklung von Modulen fiir Fortbildungen legt das IzIkO
Wert auf einen differenzierten Umgang mit jeder Anfrage, ausge-
richtet an den Kontaktsituationen der Einrichtung mit den Adres-
satinnen und Adressaten ihrer Arbeit: Angehdrige der Berufsfeu-
erwehr missen beispielsweise am Einsatzort innerhalb weniger
Sekunden die fiir den Einsatz nétige Kommunikation regeln. Ein-
richtungen im Elementarbereich haben dagegen eine jahrelange
Kontaktmdoglichkeit mit den Kindern und deren Familien. Mit
unterschiedlichen Voraussetzungen gehen also unterschiedliche
Methoden fiir Lernprozesse einher. Grundsétzlich geht es aber
immer darum, unbewusste Generalisierungen, individuelle und
kollektive Vorurteile, die Wirkung von Stereotypen (zum Beispiel
ethnischen und/oder kulturellen Zuschreibungen) zu beleuch-
ten und alternative Strategien zu entwickeln. Allerdings kdnnen
zusatzlich kulturell bedingte Aspekte — etwa im Gesundheitsbe-
reich oder in der Seniorenarbeit — fiir eine adaquate Versorgung
wichtig sein. Das betrifft zum Beispiel die , erste Generation" von
Zugewanderten, deren Angehdrige kultursensible Pflege benéti-
gen, in der ihre Sozialisationserfahrungen in den Herkunftslan-
dern und ihre Konzepte von Gesundheit, Krankheit und einem
Altern in Wiirde den Einrichtungen bekannt sind.

Erfreulicherweise wird das Angebot des IzIkO von den Kun-
dinnen und Kunden positiv angenommen, sodass in einer Be-
darfsanalyse mit allen Beschéftigten einer Einrichtung deren
Fragestellungen aufgenommen werden kdnnen. Diese miinden
dann in das Design der Veranstaltungen. Die Leitlinien des IzIkO
werden im Folgenden anhand der Beschreibung einiger Ubun-
gen und konkreter Beispiele skizziert. Prioritdt hat dabei zu-
nachst die Wertschatzung aller Aussagen und Wahrnehmungen
der Teilnehmenden.

Aufstellungsiibung

Zum Start in ein eintdgiges Seminar werden die Teilnehmenden
gebeten, sich zu unterschiedlichen Fragen im Raum zu positi-
onieren. Von allgemeinen Fragestellungen nahert sich die Mo-
deration dem Tagungsthema an. Die Frage nach den Sprach-
kompetenzen der Teilnehmenden zeigt, wie vielfdltig bisher
unerkannte Ressourcen im Team sein kdnnen. Die Frage nach
Geburtsorten der Eltern und Grofeltern zeigt, dass Themen
wie Migration, Flucht, Vertreibung auch in deutschstimmigen
Familien historische Bedeutung und oft auch noch gegenwartig

Relevanz besitzen kdnnen. Gemeinsame Erfahrungen mit Kolle-
ginnen und Kollegen, die in der Familie jiingere Migrationserfah-
rungen haben, werden auf diese Weise erkannt.

Auch die Abschlussfrage dieser Runde kann den Blick auf ge-
meinsames Erleben richten:Wer hat schon einmal eigene Diskri-
minierungserfahrungen gemacht? Die Positionierung ist nicht
einfach, und es zeigt sich, wie weit das Spektrum der Differenzli-
nien ist: Sie beziehen sich auf Geschlecht, sexuelle Orientierung,
Alter, sozialen Status, ethnische Herkunft oder auf besondere
persénliche Merkmale. Die Ubung vergegenwirtigt immer wie-
der, wie tief entsprechende Erfahrungen sitzen kénnen, die teil-
weise niemals zuvor zur Sprache kamen. Als Auftakt zu einem
Seminar der interkulturellen Offnung und Orientierung hat
diese Frage vielfaltige Implikationen, die in den Fortbildungen
von Teilnehmenden erlebt und thematisiert wurden: Diskrimi-
nierung bezieht sich auf alle Lebensbereiche beziehungsweise
Merkmale, die ein Individuum von anderen unterscheidet. Es
zeigte sich, dass ahnliche oder gleiche Erfahrungen in einigen
Fallen individuell unterschiedlich interpretiert wurden. So war
eine Teilnehmerin, die als Kind eine auffllige Brille tragen
musste, stdndig von anderen Kindern darauf bezogen geargert
worden. Sie wertete diesen Umstand als verletzende Diskrimi-
nierungserfahrung. Eine andere Teilnehmerin mit der gleichen
Erfahrung erzdhlte, wie ihre Familie sie bestdrkt habe, diesen
Angriffen entschieden entgegenzutreten, was ihr gelungen war.
Die gleiche Tatsache war ihr nicht als Diskriminierungserfahrung
in Erinnerung geblieben. Hier liegt also eine Chance fiir das Indi-
viduum, sich der Verletzung zu entziehen. Auf Gruppen bezogen
aber kann Rassismus weiterreichende Wirkungen haben. Er kann
stellvertretend fiir die Gruppe und ebenso heftig erlebt werden.
Die Herabsetzung von Gruppen, die ihre Basis in gesellschaftlich
legitimiertem Rassismus hat und sich auf gemeinsame Merk-
male der als sozial schwécher Definierten bezieht, lasst dem
Individuum keine Chance, sich diesen Mechanismen durch In-
terpretation zu entziehen. Dieser Aspekt wird besonders in den
Gruppen deutlich, deren Teilnehmende ausschlief3lich aus Fami-
lien mit Migrationsgeschichte stammen.

Ein Schritt nach vorn — in der Mitte der Gesellschaft

Bei dieser Ubung der Anti-Bias-Werkstatt Berlin Oldenburg zur
Sensibilisierung fiir Lebenslagen von Minderheiten nehmen die
Teilnehmenden anhand von Rollenkarten gesellschaftliche Posi-
tionen ein, die sie entweder an den Rand oder in die Mitte der
Gesellschaft stellen. Diese Karten beziehen sich auf alle mog-
lichen Besonderheiten, die Menschen haben kénnen, und un-
terstiitzen die Teilnehmenden, sich von der Idee zu lésen, dass
Menschen sich in erster Linie durch nationale, kulturelle oder
religiose Herkunft unterscheiden. Die Rollen beinhalten unter-
schiedliche Milieus, geistige oder korperliche Beeintrachtigun-
gen oder Vorteile, Statusunterschiede im Aufenthaltsrecht oder
der okonomischen Ausstattung sowie geschlechtsspezifische
Aspekte. Auf Fragen der Moderation nach Handlungsmaglich-
keiten, die sie mit ,ja" beantworten kénnen, gehen die Teilneh-
menden einen Schritt vorwarts, andererseits verharren sie in
ihrer Position.
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Dazu gehdren Fragen wie:
Kénnen Sie wie selbstverstandlich davon ausgehen, dass Sie
in Zeitungsberichten und Nachrichtenmeldungen ,mitge-
dacht" werden?
Konnen Sie bei der nachsten Kommunalwahl wahlen?
Konnen sie davon ausgehen, dass lhre Kinder in der Schule
nicht diskriminiert werden?
Kénnen Sie sich relativ problemlos (barrierefrei) in lhrem
Umfeld bewegen?
Konnen Sie lhre Partnerin oder Ihren Partner ohne Vorbe-
halte auf der Straf3e kiissen?

Nach der letzten Positionierung wird deutlich, wer ,,in der Mitte
der Gesellschaft" angekommenist beziehungsweise weram Rand
stehenbleibt. Bei der Aufdeckung der Rollenkarten werden Sta-
tusunterschiede, Privilegierungen und Deprivilegierungen be-
ziehungsweise Chancenungleichheit deutlich und das eigene
Erleben bei der Identifikation diskutiert.

,Der Siebte Sinn" — Eigene und Fremdwahrnehmung,
Perspektivwechsel

Bei dieser Methode wird eine Begehung der gesamten Ein-
richtung unter folgenden Fragestellungen vorgenommen: Wie
wirkt das Erscheinungsbild der Einrichtung? Entsprechen die
visuellen Botschaften (Aushdnge, Ausstattung wie zum Beispiel
Zeitschriften, Kinderbiicher, Hinweisschilder) gesellschaftli-
cher Vielfalt, wen sprechen sie an? Wer ist in der Einrichtung
fiir interkulturelle Fragen/Themen und deren Reprdsentanz zu-
standig? In der Diskussion werden anstehende Veranderungs-
prozesse im Erscheinungsbild der Einrichtung, der alltéglichen
Organisation, im Team und in der Konzeptentwicklung fiir inter-
kulturelle Offnung deutlich.

Im Anschluss empfiehlt es sich zu erdrtern, wie auf individuelle
Auspragungen reagiert werden kann, um alle Menschen mit ihren
Besonderheiten willkommen zu heif3en. Es geht darum zu unter-
scheiden, wann milieu- oder migrationsbedingte Unterschiede
(Bedeutung der Erstsprachen, Symbole unterschiedlicher Lebens-
welten) im Alltag der Einrichtung eine Rolle spielen, und wann
unreflektierte Vorurteile, zum Beispiel tiber Herkunftskulturen,
zu Ausgrenzung fiihren kénnen. Ein Beispiel ist der wohlgemein-
te Wunsch in vielen Familienzentren, Kinder mit Migrationshin-
tergrund ein Friihstiick oder Einrichtungsgegensténde aus ihrer
~Kultur" von zu Hause mitbringen zu lassen. Die Stigmatisierung
und Ethnisierung, die damit einhergehen kann, reduziert die Kin-
der auf das Merkmal ,mit Migrationshintergrund®, auch wenn
sie sich viel lieber durch andere Besonderheiten bemerkbar ma-
chen wiirden beziehungsweise wenn dieser Wunsch in der realen
Lebenssituation der Kinder keine Basis hat.

Supervision und Teamentwicklung

Anhand verschiedener Methoden werden Ressourcen und Ent-
wicklungspotenziale in Teams identifiziert und danach gefragt:
Sind in der Einrichtung Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter mit
besonderen Merkmalen und Fahigkeiten (zum Beispiel Sprach-
kompetenzen) beschéftigt? Wie werden ihre individuellen Stér-

ken sowie Unterschiede wahrgenommen und genutzt? Was
wird im Umgang mit den Nutzerinnen und Nutzern der Einrich-
tung von einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern explizit
und implizit erwartet? Wie werden Kontaktsituationen im Team
kommuniziert? Gibt es bei Missverstandnissen und Irritationen
Raum zur Reflexion? Beispielhaft ist der Fall einer Padagogin mit
tiirkischen Sprachkompetenzen. Sie wurde jahrelang als Kon-
taktperson fir alle Eltern mit Migrationshintergrund eingesetzt,
ohne dass sie jemals nach ihren interkulturellen Kompetenzen
beziehungsweise ihrer Bereitschaft gefragt wurde, sich auf die-
sen Bereich zu spezialisieren. Ein Nachteil, den die Mitarbeiterin
dadurch hatte, dass sie haufig zu Elterngespréachen gerufen wur-
de, war unter anderem die fehlende Zeit fiir die Kinder in ihrer
eigenen Gruppe. Erst als die Mitarbeiterin {iber einen langeren
Zeitraum nicht anwesend war, bemerkten ihre Kolleginnen, wie
gut der Umgang, auch in sprachlicher Hinsicht, mit allen Eltern
funktionierte — auch ohne die Hilfe der ,Expertin®.

Ein weiteres Beispiel einer gelungenen Kooperation ist die Zu-
sammenarbeit mit einer kommunalen Berufsfeuerwehr. Die
Anfrage nach Schulungen entstand aus der zunehmenden Un-
zufriedenheit der Einsatzkréfte iber ihre Arbeitsbedingungen
bei ,Migrantenfamilien“. In den Fortbildungen, die das IzIkO
wochentlich mit 30 bis 35 Einsatzkréften durchfiihrte, wurden
dementsprechend haufig Beschwerden, Unmut und teilweise
Wut auf ,die Auslédnder” artikuliert. In je dreistlindigen Veran-
staltungen mit intensiven Diskussionen und Methoden zum
Perspektivwechsel wurde erkannt, dass es tatséchlich oft Frus-
tration iiber den Arbeitsalltag oder andere Probleme waren, die
in Ressentiments gegen , die Auslander" gelenkt worden waren.
Dazu ein Zitat eines Teilnehmers am Ende einer solchen Veran-
staltung:

. Viele Probleme, die auftauchen, hdngen mit der eigenen Wahr-
nehmung zusammen. Wie man an die Situation herangeht. Wenn
man Infos hauptséchlich aus BILD und RTL kriegt, hat man den an-
deren Blick. Da wird in einer anderen Sprache (iber Ausldnder ge-
redet. Mit den Ausléndern, das ist nur die eigene Wahrnehmung.
Was wollte ich bei der Feuerwehr? Ich wollte Leben retten, hel-
fen, und jetzt hab' ich aber ganz viele neue Wahrnehmungen. Die
Kollegen projizieren das auf Auslédnder, weil sie das nicht erwartet
haben. Ich behaupte: Die Probleme sind da, aber wir nehmen das
nur so wahr, als waére das nur in Bezug auf Auslénder. Das ist aber
ein Problem von der Feuerwehr als Behérde. "

Ein weiteres Ergebnis dieser Fortbildung ist eine von den Teil-
nehmenden angeregte Informationsbroschiire iiber die Rechte
und Pflichten der Feuerwehr. Sie entstand aus der Forderung
der Einsatzkrafte, auch ihre Kundinnen und Kunden in die Pflicht
zu nehmen, da es bei ihnen haufig an Informationen Ulber die
Aufgaben der Feuerwehr und die Bedingungen fiir einen gelin-
genden Einsatz mangelt. Durch die Verteilung der Broschiiren
bei Einsdtzen konnte ebenfalls eine Sensibilisierung der Klientel
erfolgen. Auch russisch- und tiirkischsprachige Gruppen werden
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durch die Ubersetzung der Informationen erreicht. Ein Leitfa-
den fiir die Ausbildung von Feuerwehr-Einsatzkraften mit Tipps
zum Verhalten in befremdlichen Situationen wurde ebenfalls
aus den Erfahrungen der Einsatzkréfte erstellt. Kulturalisierende
Formulierungen, die sich auf bestimmte Herkunftsgruppen be-
ziehen, wurden in den Broschiiren vermieden.

Seniorenzentrum

Die Interkulturelle Offnung der Sozial-Betriebe-Kéln gGmbH
(SBK) in Kooperation mit IzIkO ist ein Beispiel fiir die Wirkung
von Offnungsprozessen in der Seniorenarbeit. Mit ihr stellte sich
die Einrichtung auf die zunehmende Anzahl von Menschen mit
unterschiedlichen Erfahrungen, Pragungen und Bediirfnissen ein.
In einem dreijéhrigen Prozess begleitete das IzIkO die SBK in
ihrem Seniorenzentrum in K&ln Milheim, einem Stadtteil mit
hoher Anzahl an Migrantinnen und Migranten aus der Tirkei.
Hier sollte ein kultursensibel ausgerichteter Wohnbereich mit
34 Platzen fiir dltere Zugewanderte geéffnet werden. Einige As-
pekte werden zur Nachahmung empfohlen: Der Prozess wurde
von Beginn an als Querschnittsaufgabe fiir die ganze Einrichtung
verstanden und umgesetzt. Die SBK boten schon seit Jahren vom
1zIkO durchgefiihrte interne Fortbildungen zum Thema kultur-
sensible Pflege fiir Beschéftigte aller Einrichtungen an. Neben
allgemeiner Sensibilisierung fanden auch Seminare speziell fiir
Fihrungskréfte sowie themenspezifische Fortbildungen statt.

Zur Vorbereitung fiir den Wohnbereich wurde ein Beirat gegriin-
det, der die ersten Schritte in der Offentlichkeit unterstiitzte.
Fiir die Organisation der alltaglichen Ablaufe wurden Baumaf3-
nahmen umgesetzt, unter anderem ein Gebetsraum geschaffen,
ein Raum fiir rituelle Waschungen und ein grof3er Besucherraum
mit Teekiiche. Verdnderungen im Personalbereich betrafen die
Einstellung einer deutsch- und tiirkischsprachigen Sozialarbei-
terin sowie Schulungen des Personals. In einer eingehenden
Bedarfsanalyse erhoben Referentinnen des I1zIkO die Wiinsche
und Erwartungen der Beschéftigten in Leitung, Pflege und Haus-
wirtschaft.

Das Fortbildungsprogramm beriicksichtigte die standige Inter-
aktion zwischen Referentinnen, Referenten und Teilnehmenden.
Prioritat hatte der Fokus auf die individuellen Pragungen der Pfle-
genden sowie der Bewohner/-innen, was besonders in den Semi-
nareinheiten zu , Allgemeine interkulturelle Sensibilisierung, Re-
flexion der eigenen gesellschaftlichen Position und der Haltungen
zu Bewohnerinnen und Bewohnern unterschiedlicher Herkunft"
hervorgehoben wurde. Dariiber hinaus betrafen Inhalte unter an-
derem Migrationsgeschichten nach Deutschland, den ,Umgang
mit Sterben und Tod und Trauer im interkulturellen Kontext"
oder, zur Orientierung bei den Kooperationen der Einrichtung,
+Muslimische Verbande: Herkunft und Wirken in Deutschland".
Im Anschluss begleitete das IzIkO das Team des neu konzipierten
Wohnbereichs iiber ein Jahr lang mit Supervisionen.

Kultursensible Pflege sollte die Bediirfnisse aller Bewohner/-in-
nen im Blick haben, ungeachtet ihrer Herkunft. Voraussetzung

dafiir ist die Schulung des Personals. Dies gilt auch fiir die Be-
schéftigten, die selbst einen Migrationshintergrund beziehungs-
weise Sprachkompetenzen haben, denen oft ungefragt inter-
kulturelle Kompetenz zugeschrieben wird. Sowohl innerhalb
des Teams als auch in der Interaktion von Bewohnerinnen und
Bewohnern deutscher und Pflegender nichtdeutscher Herkunft
kénnen gegenseitige, zum Teil vorurteilsbeladene Bilder Wir-
kung zeigen, die es sinnvoll erscheinen lassen, Kommunikati-
onsmuster zu beleuchten.

Eine kultursensible Offentlichkeitsarbeit gelang iiber persén-
liches Engagement der Beschaftigten. Mehrere Schliisselper-
sonen aus der ,Community"” — hier der tiirkischen — vermit-
telten zwischen Einrichtung und Kooperationspartnern, und
personlicher Einsatz gewahrleistete die Wahrnehmung im
Einzugsgebiet. Migrantenorganisationen aus Milheim, auch
Reprasentanten verschiedener muslimischer Verbéande wurden
einbezogen — mit Erfolg.

Bei der Personalentwicklung ist zu beachten, dass ein multikul-
turelles Team bei der Realisierung kultursensibler Pflege die Ge-
legenheit haben sollte, Veranderungen innerhalb des Teams zu
reflektieren. Der Einbezug besonderer Kompetenzen einzelner
Beschaftigten kann fiir diese hoch motivierend sein. Die Beglei-
tung des Teams durch das IzIkO in regelmifig stattfindenden
Supervisionen konnte dabei unterstiitzen, Kompetenzverschie-
bungen im Team aufgrund der neu nachgefragten Potenziale in
den Ablauf der alltdglichen Herausforderungen zu integrieren.

Zur Nachhaltigkeit haben Mitarbeiterinnen der SBK einen Tiir-
kischkurs besucht und die Angehérigenarbeit etabliert, deren
Wertschatzung unabdingbar fiir das gegenseitige Verstandnis
von Pflegekraften und Bewohner/-innen ist. Dariiber hinaus
sind Ehrenamtliche aus den Migrantenorganisationen in ver-
schiedenen Bereichen aktiv; eine muslimische Gemeinde holt
Interessierte regelmafig zum Freitagsgebet in die Moschee.
Nachhaltigkeit wurde jedoch besonders durch die Offenheit ge-
wahrleistet, die die Einrichtung bei ihren Kooperationen pflegt.

Bei aller Miihe, Unconscious Bias zu lberwinden, darf nicht
ibersehen werden, dass das gesellschaftliche Machtgefalle zwi-
schen denen, die sich fortbilden, und den Adressatinnen und Ad-
ressaten sozialer Arbeit bestehen bleibt. Ebenso zeigt sich, dass
es vom Willen und dem Vermégen der an den Fortbildungen
Teilnehmenden abhéangt, ob sie andere Wege in der Kommu-
nikation und der Bewertung ihrer Kontaktsituationen wéhlen.
Eingefahrenes Beharrungsvermégen kann die Auseinanderset-
zung mit internalisierten Machtverhéltnissen blockieren, auch
wenn die Herstellung von Chancengerechtigkeit dies erfordert.
Ebenso haben viele Institutionen den Weg noch vor sich, Zu-
gangsbarrieren fiir Minderheiten abzubauen. Entweder fiihlen
sie sich nicht herausgefordert, weil sie den Bedarf der Klientel
gar nicht kennen, oder sie sehen die Notwendigkeit aus anderen
Griinden nicht.
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Die methodischen und praktischen Mdglichkeiten, die der An-
ti-Bias-Ansatz erdffnet, kann das 1zIkO in seinen Auftrigen ein-
setzen. Die hier beschriebenen Beispiele lassen auf die allmah-
liche Verbreitung einer Einstellung in der Gesellschaft und ihren

Institutionen hoffen, die Irritationen als Chance versteht und in gewinnen, im Sinne eines lebenslangen Lernprozesses.

1zIkO:

Das Institut zur Interkulturellen Offnung (1zIkO) ist eine Einrichtung der Arbeiterwohlfahrt Mittelrhein. Es wurde
im Mai 2005 im Rahmen des neuen Zuwanderungsgesetzes gegriindet und wird seit 2007 durch das Land Nord-
rhein-Westfalen, Ministerium fiir Arbeit, Integration und Soziales (MAIS), als Teil einer Integrationsagentur gefordert.
Inzwischen unterhalt das MAIS 160 Integrationsagenturen landesweit, die mittels der vier Eckpunkte Interkulturelle
Offnung, Antidiskriminierungsarbeit, Sozialraumarbeit und Biirgerschaftliches Engagement die ehemaligen Migrations-
dienste der Freien Wohlfahrtspflege von der Einzelfallhilfe zu einer gesamtgesellschaftlichen Aufgabe umstrukturieren.
Die Hauptpfeiler der Angebotspalette des IzIkO sind das Coaching der Leitungsebene, die Ausbildung von Multiplikato-
rinnen und Multiplikatoren fiir Prozesse der interkulturellen Orientierung und Offnung, ein breit gefachertes Angebot
an Trainingsmafnahmen und Fortbildungen sowie Supervision und Mediation. Fachtagungen zu aktuellen Themen wie
beispielsweise 2013 zu ,Lebenssituationen von Roma" bieten ein Forum zur Auseinandersetzung mit beruflichen Her-
ausforderungen und laden das Fachpublikum zur Diskussion neuer theoretischer Ansatze ein. So wurde im Jahr 2009 die
Tagung ,Der Anti-Bias-Ansatz: Chancengerechtigkeit durch unterschiedsbewusstes Handeln" durchgefiihrt, ein Thema,
das in NRW zu der Zeit noch wenig bekannt war. Die Dokumentation dazu gibt Einblicke in Theorie und Praxis der Ge-

genstrategien zu ,gesellschaftlichen Schieflagen" beziehungsweise der Internalisierung von Machtverhéltnissen.

Angebot des 1zIkO

Dokumentationen und Info-Broschiiren

der Begegnung die eigene Haltung und die des Gegeniibers als
gleichwertig anerkennt. Die Erfahrungen zeigen, dass die Institu-
tionen und ihre Beschaftigten, die sich neugierig auf den Prozess
einlassen, mit zunehmendem Wissen téglich neue Erkenntnisse
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Ob Schiilerinnen und Schiiler gute Noten bekommen, héangt
nicht nur von ihrer Leistung ab. Vorurteile spielen bei der Be-
wertung eine entscheidende Rolle. Lehrkréfte trauen Kevins
und Mandys nicht nur weniger zu als Kindern, die Alexander
oder Sophie heif3en. Sie benoten Kinder mit Namen, die in bil-
dungsfernen Elternhdusern haufig vorkommen, mitunter auch
schlechter — und das bei gleicher Leistung (Kaiser und andere
2010). Auch in den jiingsten Protesten gegen den Bildungsplan
in Baden-Wiirttemberg, der die Akzeptanz sexueller Vielfalt
als Ziel aufgenommen hat, wurden gravierende Vorurteile von
Lehrkréaften offenbar. Mehr als 77.500 Personen hatten kurzfris-
tig die Online-Petition eines Realschullehrers unterschrieben,
der mit seiner Argumentation ,Kein Bildungsplan 2015 unter
der Ideologie des Regenbogens” massive Vorurteile gegeniiber
Homosexuellen reproduzierte.

Voreingenommenbheit greift aber auch, ohne dass auf Merkma-
le wie Hautfarbe, Geschlecht oder Bildungshintergrund Bezug
genommen wird. So wurde einer Gruppe von Lehrkréften mit-
geteilt, dass durch Intelligenztests besonders leistungsfahige
Schiilerinnen und Schiiler ermittelt worden seien. Die Betreffen-
den, die in Wirklichkeit durch eine Zufallsprobe ausgesucht wor-
den waren, wurden in ihren Leistungen spater signifikant besser
beurteilt (InterCultural Resources 1994: 41ff). Einige Studien
zweifeln die Objektivitdt und damit verlassliche Aussagekraft
von Benotungen insgesamt an: In der PISA-Studie wurde bereits
2003 veroffentlicht, dass Schiilerinnen und Schiiler in Deutsch-
land fiir die gleiche Leistung Noten zwischen 1 und 5 erhalten
konnen, je nach Durchschnittsniveau der Klasse und der Schule
sowie oft abhangig von der sozialen Herkunft (PISA-Konsortium
Deutschland 2004).

Die Folgen der Voreingenommenheit sind fatal. Vorurteile von
Lehrkraften wirken sich auf das Selbstwertgefiihl der Schiilerin-
nen und Schiiler aus. Wer seltener aufgerufen, angelachelt oder
gelobt wird, wer als ,Forderschiiler* abgestempelt oder auf-
grund seiner Herkunftssprache, seines Aussehens oder Namens
diskriminiert wird, verfiigt tiber ein geringeres Selbstwertgefiihl
und weniger Lernmotivation. Aber auch hoch Motivierte biif3en
Konzentration und Leistungsfahigkeit ein, wenn sie hinsichtlich
negativer Vorurteile, die im gesellschaftlichen Kontext vorherr-
schen, verletzlich gemacht werden. In einer Studie der Univer-
sitdt Padua, Italien, wurden Frauen, denen eine gute Leistung in
Mathe sehr wichtig war, vor einem Mathematik-Test mit dem
Stereotyp ,,Frauen kénnen kein Mathe" konfrontiert. Sie schnit-
ten signifikant schlechter ab als Frauen in einer Kontrollgruppe

(Cadinu und andere 2005). Es reichte sogar aus, nur anzudeu-
ten, dass es einen Unterschied in der Leistungsfahigkeit gibt,
ohne explizit auf das Stereotyp hinzuweisen. Wer spiirt, dass er
in eine Schublade gesteckt oder einer ausgegrenzten Gruppe
zugeordnet wird, ist verunsichert und bringt schlechtere Leis-
tungen. ,Stereotype threat" wird dieser Effekt genannt — Bedro-
hung durch Stereotypisierung, Bedrohung durch Beschamung.
»Soziale Scham ist nicht blof3 ein harmloses personliches Ge-

Machtungleichheit in eine Balance bringen
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fahl. (...) Beschdmung halt Menschen klein und rechtfertigt die
Blof3stellung und Demiitigung als von den Beschdmten selbst
verschuldet. Das ist das Tiickische daran" (Neckel 2008).

Fremdheit und Andersartigkeit sind also nicht per se gegeben,
sie werden sozial hergestellt. Durch Unterscheidungen zwi-
schen Heterosexuellen und Homosexuellen, Menschen mit und
ohne Migrationshintergrund wird festgelegt, wer zur Norm und
wer zu den ,Anderen” gehort. Kategorien wie ,Migrationshin-
tergrund” sind zwar notwendig, um Benachteiligungen nach-
weisen und benennen zu kdnnen, sie bergen jedoch die Gefahr,
Personen auf ein Differenzmerkmal zu reduzieren. Der Soziologe
Stuart Hall vermutet, dass die Herstellung von Differenz zual-
lererst der Mehrheit niitzt. Sie vergewissert sich ihrer selbst und
sichert ihren Status: ,Die [weif3en] Englénder sind nicht deshalb
rassistisch, weil sie die Schwarzen hassen, sondern weil sie ohne
die Schwarzen nicht wissen, wer sie sind" (Hall 1999: 93).

Zahlreiche Studien haben nachgewiesen, dass sich die ungleiche
Teilhabe an Bildung in Deutschland besonders in der Merkmals-
kombination ,Migrationshintergrund” und ,soziale Herkunft"
verdichtet (PISA,TIMSS, IGLU). Akademikerkinder haben bei
gleicher Leistung eine nahezu viermal héhere Chance, auf ein
Gymnasium zu gehen als Arbeiterkinder. Und: Nur 19 Prozent
der Studienanfénger/-innen kommen aus einer Arbeiterfami-
lie, aber tiber 50 Prozent aus einem Akademikerhaushalt. Diese
erhdhte Chance von Akademikerkindern ist teilweise auf den
hoheren Anregungsgehalt und grof3ere Unterstiitzungsressour-
cen im Elternhaus (priméarer Herkunftseffekt) zuriickzuftihren;
teilweise ist sie auch durch hohere Bildungsziele der Eltern und
ihr Vertrauen in die Bildungskarriere ihrer Kinder zu erkldren
(sekundarer Herkunftseffekt). Sie ist aber eben auch durch in-
stitutionelle Diskriminierung beim Ubergang in weiterfiihrende
Schulen verschuldet. Selbst bei gleicher Leistung neigen Leh-
rerinnen und Lehrer dazu, Kindern mit Migrationshintergrund
oder ,niedriger sozialer Herkunft" seltener eine Gymnasialemp-
fehlung auszusprechen (Antidiskriminierungsstelle 2013: 15).

Dieser letzte, aber entscheidende Grund wird in der Diskussion
hdufig ausgeblendet. Um Bildungsgerechtigkeit herzustellen,
werden nur selten Vorurteile, Barrieren oder Diskriminierung
in den Blick geriickt. Politische Programme und padagogische
Konzepte sprechen stattdessen von ,Benachteiligung aufgrund
von Sprachdefiziten", geradezu ,als hatten die Migranten ihre
Benachteiligung sich selbst und ihren Kompetenzdefiziten zuzu-
schreiben oder gar ihrer mangelhaften Integrationsbereitschaft"
(Mecheril 2007: 10). Im Sinne einer Art ,Sonderpadagogik fir
Migrantinnen/Migranten” werden kulturelle Besonderheiten
in den Blick genommen und Defizite durch Férderprogramme
behoben. Durch Sprachstandsdiagnostik und Bildungspakete,
durch Mentorenprogramme, Nachhilfekonzepte oder Stipendien
sollen Nachteile und schlechte Ausgangsbedingungen kompen-
siert sowie benachteiligte Schiilerinnen und Schiiler besonders

geférdert werden. Die Ansétze sind hilfreich und notwendig. Das
Dilemma: Durch die Einteilung in bestimmte férderungswiirdi-
ge Gruppen leisten sie zugleich einer Stigmatisierung Vorschub.
Gekoppelt an die Selektionsaufgabe von Schule (als Eigenlogik
der Institution) kann die Férderlogik demnach auch kontrapro-
duktiv wirken und institutionelle Diskriminierung begiinstigen.
Mechtild Gomolla und Frank-Olaf Radtke haben nachgewiesen,
dass Kinder und Jugendliche im Einschulungsalter in den Schul-
kindergarten zuriickgestuft oder auf Férderschulen verwiesen
werden, weil Lehrkréfte von geringeren Deutschkenntnissen auf
mangelnde schulische Reife und Intelligenz schliefen (Gomolla/
Radtke 2002: 161ff).

Um als Schule in der Migrationsgesellschaft qualitativ hochwer-
tig arbeiten zu kdnnen, ist der Mut notwendig, sich als Instituti-
on kritisch zu hinterfragen und binare Oppositionen von ,uns"
und ,den anderen” zu iiberwinden. Es gilt Konzepte zu etablie-
ren, die nicht nur Schiilerinnen, Schiiler und Eltern mit Migrati-
onshintergrund, die an vielen stéddtischen Schulen die Mehrheit
darstellen, in die Pflicht nehmen. Die Konzepte miissen alle an
Schule Beteiligten auffordern, am stetigen Abbau von Barrieren
und der Etablierung einer Dialogkultur zu arbeiten. Immer mehr
Schulen sowie Schulpolitikerinnen und -politikern wird derzeit
deutlich, dass auch sie selbst an einigen Stellschrauben drehen
missen. Die Zauberworter lauten hier ,Inklusion” und ,inter-
kulturelle Schulentwicklung”.

Wie Inklusion oder interkulturelle Offnung auf schulischer Ebe-
ne operationalisiert werden konnen, ist bisher weder theoretisch
durchdrungen noch praktisch ausgereift. Inspirierende Beispiele
finden sich derzeit vor allem im Ausland. Bereits seit Mitte der
1990er-Jahre verfolgt die kantonale Bildungsdirektion in Zirich
mit dem Schulentwicklungsprogramm ,,Qualitat in multikultu-
rellen Schulen" (QUIMS), das Schulsystem als Ganzes an die Er-
fordernisse der Einwanderungsgesellschaft anzupassen. Ansétze
zu einer interkulturellen Schulentwicklung in Deutschland fin-
den sich beispielsweise in Bremen, Miinchen und Hamburg.

In Hamburg wurden durch das Landesinstitut fiir Lehrerbildung
und Schulentwicklung LI und das Projekt BQM Beratung Quali-
fizierung Migration der Koordinierungsstelle Weiterbildung und
Beschaftigung e. V. 23 Lehrkréfte zu ,Interkulturellen Koordi-
nationen” ausgebildet. An ihren Schulen bringen sie als Veran-
derungsakteurinnen und -akteure interkulturelle Expertise in
Schulentwicklungsprozesse ein. Durch Impulse zur Unterrichts-,
Personal- und Organisationsentwicklung wirken sie darauf hin,
dass ihre Schule der heterogenen Schiilerschaft gerecht wird.
Pramisse ist dabei, dass Schulen, die entsprechend auf inter-
kulturelle Offnung setzen, das allseitige Verstandnis fiireinander
und somit ihre Atmosphére verbessern und zur Steigerung der
Schulleistungen beitragen (Gomolla und andere 2014, Kara-
kasoglu 2011).
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Grundannahmen des Anti-Bias-Ansatzes
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Als eine hilfreiche Grundlage fiir Schulentwicklungsprozes-
se, die auf Chancengerechtigkeit zielen, hat sich unter ande-
rem in Hamburg und Miinchen der Anti-Bias-Ansatz erwiesen.
Entwickelt wurde das Konzept Anfang der 1980er-Jahre am
Pacific Oaks College in den USA. Die Wissenschaftlerinnen,
Erzieherinnen und Aktivistinnen Louise Derman-Sparks, Ca-
rol Brunson-Philips sowie eine Gruppe von Kleinkindpada-
goginnen und -padagogen grenzten sich damals von Integ-
rationskonzepten ab, die auf Assimilierung setzten, Fremdes
exotisierten oder entsprechend eines ,farbenblinden" Ansat-
zes Unterschiede negierten (Schmidt: 32f). In ihrer Kleinkind-
padagogik zielten sie darauf ab, Kinder darin zu unterstiitzen,
vorhandene Bilder und Informationen neu zu bewerten und
Umgangsformen zu erlernen, die auf Gleichwertigkeit statt
auf Machtunterschieden basierten (Derman-Sparks 1996:
61f). In Siidafrika wurde der Ansatz nach der gesetzlichen
Abschaffung der Apartheid fiir die Erwachsenenbildung wei-
terentwickelt. Anfang der 1990er-Jahre schlief3lich wurde der
Anti-Bias-Ansatz Uiber einen von Inkota e. V. initiierten Fach-
krafteaustausch mit Siidafrika auch in Deutschland bekannt.
Er wird hier sowohl im Elementarbereich und in der Schule als
auch in der erwachsenenpéddagogischen Weiterbildung und Or-
ganisationsentwicklung eingesetzt.

Der Anti-Bias-Ansatz nimmt soziale Strukturen, Privilegien und
Benachteiligungen in den Blick, um gesellschaftliche Machtver-
héltnisse in ihrer Komplexitdt und ihren Auswirkungen erfassen
zu konnen. Die Auseinandersetzung mit Diskriminierung um-
fasst dabei nicht nur Herkunft oder Hautfarbe, sondern eben-
so Ausgrenzung, etwa aufgrund des Geschlechts, der sexuellen
Orientierung, der korperlichen und geistigen Gesundheit, des
Alters oder der sozialen Schicht. Insbesondere die Abhangig-
keiten und Verstrickungen zwischen den Dimensionen sind von
Bedeutung.

Der Anti-Bias-Ansatz geht davon aus, dass jeder Mensch vorein-
genommen ist. Vorurteile werden jedoch nicht als individuelle
Fehlurteile oder Wahrnehmungsverzerrungen gesehen. Sie gelten
vielmehr als Handlungs- und Wahrnehmungsroutinen aller Men-
schen, als institutionalisiert in rechtlichen und organisatorischen
Rahmenbedingungen des alltaglichen und padagogisch-profes-
sionellen Handelns. ,Ab dem dritten Lebensjahr iibernehmen
Kinder Stereotype, falsche Informationen, Haltungen und Angs-
te gegeniiber Menschen, die sich von ihrem gewohnten Kontext
unterscheiden" (Derman-Sparks 2001: 5f) —, oft ohne direkten
Kontakt mit diesen Menschen gehabt zu haben.

Die Chance der Sichtweise auf Vorurteile als erlernte Mus-
ter liegt darin, dass Vorurteile auch wieder verlernt, dass ins-
titutionalisierte und unterdriickende Ideologien aufgedeckt
und hinterfragt werden kénnen. Besonders hilfreich ist dabei,
zu analysieren, wie Vorurteile — etwa durch Medien, Unter-
richtsmaterialien, Handlungsroutinen oder Witzkulturen -
hergestellt, aufrechterhalten und reproduziert werden.

Adressatinnen und Adressaten des Anti-Bias-Ansatzes sind ge-
nerell alle Menschen, da davon ausgegangen wird, dass jeder
Mensch schon einmal diskriminiert hat und auch diskriminiert
waurde. Folglich sind alle Menschen, wenn auch in unterschied-
lichem Mafe, von diesen durch Hierarchisierungen gepragten
Verhéltnissen betroffen: Sie handeln in ihnen und ziehen (un-)
gewollt Nutzen oder Nachteile aus diesen Strukturen. Dabei
sind die Kategorien haufig verschrankt. Eine Seminarteilneh-
merin gehort beispielsweise als Frau mit Migrationshinter-
grund zu einer benachteiligten Gruppe. Als Akademikerin zwi-
schen 25 und 45 Jahren ist sie zugleich privilegiert. Sie kennt
also moglicherweise sowohl die Gefiihle und Verhaltensweisen
von ,Opfern” als auch Gefiihle und Rechtfertigungsstrategien
einer dominanten Person. Sie hat die Chance, sich — je nach
Situation — sowohl in Privilegierte als auch in Benachteiligte
hineinzuversetzen.
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Anti-Bias-Ubung , Power-Flower": Teilnehmerinnen und Teilnehmer reflektieren iiber Kategorien, in denen sie eher
benachteiligt sind (Markierung dufRerer Bliitenblitter) und iiber Kategorien, in denen sie eher privilegiert sind
(Markierung innerer Bliitenblétter). Quelle: Wagner, P.: Macker, Zicke, Trampeltier, S. 77.

Ziel der Anti-Bias-Arbeit ist die intensive erfahrungsorientierte
Auseinandersetzung mit Macht und Diskriminierung sowie die
Entwicklung alternativer Handlungsansétze zu unterdriickenden
und diskriminierenden Kommunikations- und Interaktionsformen.

Folgende Aspekte stehen dabei im Fokus:

1. Eine starke Ich-Identitdt und Gruppenidentitat zu entwi-
ckeln, ohne sich einer oder mehreren anderen Gruppen gegen-
tiber tiberlegen zu fiihlen.

2. Empathie zu entwickeln, sich angesichts von Unterschieden
wobhlzufiihlen und zu erkennen, dass andere Personen die glei-
chen Gefiihle haben wie wir — auch wenn sie eine andere Sprache
sprechen, anders aussehen oder andere Gewohnheiten haben.

3. Kritisches Denken {iber Vorurteile zu kultivieren, unfaires Ver-
halten zu erkennen und Stereotypen etwas entgegenzusetzen.

4. Sich aktiv gegen Ungerechtigkeit und unfaires Verhalten ein-
zusetzen.

Ausgangspunkte der Anti-Bias-Arbeit sind persénliche bio-
grafische Erfahrungen sowie Erfahrungen in der Seminar-
gruppe, die als Lerngemeinschaft genutzt wird. Durch Re-
flektion, Austausch und Ubungen lernen die Teilnehmenden
die Funktionsweisen von Diskriminierung auf der zwischen-
menschlichen, institutionellen und diskursiven Ebene kennen.
Sie kdnnen sie sowohl kognitiv als auch emotional nachvoll-
ziehen. Daran ankniipfend erarbeiten sie alternative Verhal-
tensformen, die dazu beitragen, Machtbalance — sei es in der
personlichen Begegnung oder auf gesellschaftlicher Ebene —
herzustellen.
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Dass es in Schulen so schwer ist, iber Vorurteile zu sprechen,
hat mehrere Griinde. Das Eingesténdnis eigener Vorurteile und
die Thematisierung struktureller Diskriminierung sind fiir An-
gehorige der Mehrheitsgesellschaft deshalb besonders schwer,
weil damit die eigene symbolische und faktische Bevorteilung
thematisiert wird. Diejenigen, die unter Vorurteilen leiden, ha-
ben ihrerseits Schwierigkeiten, iiber ihre Erfahrungen zu spre-
chen, weil sie damit Gefiihle von Verletzung, Wut, Scham oder
Trauer anriihren.

Nicht selten wird — quasi zur Rechtfertigung — auf die orien-
tierungsstiftende Funktion von Vorurteilen verwiesen. Die Le-
gitimierung von Vorurteilen, etwa durch wissenschaftliche Er-
kenntnisse Uber Wahrnehmungsgesetze, verschleiert, dass es
sich dabei um gesellschaftlich — haufig unbewusst erlernte —
pauschale Botschaften beziiglich besserer und schlechterer
Menschen handelt. Vorurteile sind unumgénglich. Sie werden
jedoch zum Problem, wenn sie fiir wahr und richtig gehalten
werden, wenn sie an Handlungs- und Definitionsmacht gekop-
pelt sind und wenn sich das Verhalten und Handeln nach ihnen
ausrichtet. Damit die Thematisierung von Voreingenommen-
heiten oder Barrieren in Schulen jedoch nicht als Vorwurf, An-
griff oder Provokation wahrgenommen wird, bedarf es Finger-
spitzengefiihl, sinnvoller Konzepte und passender Methoden.

T
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In Anti-Bias-Seminaren haben Teilnehmende zum Beispiel die
Aufgabe, eine kleine Geschichte zu einem Foto zu schreiben
oder Personen von einer Liste auszuwéhlen, die sie zum Uberle-
ben auf eine einsame Insel mitnehmen wiirden. Sie stellen fest,
wie selbstverstandlich — quasi automatisch — sie den dargestell-
ten Personen auf der Basis von oft unbewussten Vorerfahrun-
gen bestimmte Eigenschaften zuschreiben. Den Teilnehmenden
wird bewusst, wie schnell der Wahrnehmungsprozess funktio-
niert, wie unreflektiert sie Menschen kategorisieren, bewerten
und etikettieren, ohne sie liberhaupt gesprochen, geschweige
denn kennengelernt zu haben. Sie nehmen sich beispielsweise
vor, ihrem Gegeniiber zukiinftig eine Chance zu geben, den Pro-
zess bewusst zu verlangsamen und eher Fragen zu stellen, als
Urteile zu fallen.

Auf der Basis ihrer personlichen Auseinandersetzung mit Dis-
kriminierungserfahrungen — sowohl in der Rolle des Diskrimi-
nierenden als auch in der Rolle des Diskriminierten — sind die
Teilnehmenden dariiber hinaus motiviert, ihr Arbeitsumfeld
neu in den Blick zu nehmen. So kritisieren Lehrkrafte etwa, dass
Schulen keineswegs die religios neutralen Orte sind, als die sie
sich haufig darstellen. Das Schuljahr ist durchzogen von christ-
lichen Festen, das Tragen christlicher Symbole wird als selbst-
verstandlich akzeptiert und das Abschneiden im christlichen
Religionsunterricht kann versetzungsrelevant sein. Kritik richtet
sich auch auf den monokulturellen und monolingualen Habitus
an Schulen. So darf an zahlreichen Schulen derzeit kein Tiirkisch
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mehr auf dem Schulhof gesprochen werden — zum Teil mit er-
staunlichen Argumenten, etwa dass auf Tirkisch viel gestritten
wiirde. Die Kinder lernen: Tiirkisch hat etwas mit Schimpfwor-
tern zu tun, Turkisch ist falsch, Tiirkisch ist hier verboten. Solche
Botschaften — mdgen sie auch aus der positiven Absicht her-
rithren, Deutsch als Bildungssprache zu trainieren und Segrega-
tion auf dem Schulhof zu verhindern — haben eine verletzende
und letztlich demotivierende Wirkung auf Schilerinnen und
Schiiler tirkischer Herkunft. Fiir ihren Bildungserfolg sind sie in
jedem Fall kontraproduktiv.

Wer sich mit den Lerninhalten wie Beispielgeschichten, Text-
aufgaben oder Materialien nicht identifizieren kann, weil sich
der eigene Alltag und Lebenskontext darin nicht wiederfinden,
hat es schwerer, sich im System Schule erfolgreich zu positio-
nieren. Um den monokulturellen und monolingualen Habitus
ihrer Schulen zu Gberwinden, machen Lehrkréfte, die mit dem
Anti-Bias-Ansatz arbeiten, die Lebenswirklichkeiten und Fami-
liensprachen der Schiilerinnen und Schiiler im Schulleben sicht-
bar. Oft sind es kleine Zeichen. Wenn die Schulbibliothek mit
internationaler Literatur ausgestattet ist, die Vielfalt der Her-
kunftssprachen in den Eingangsbereichen von Schulen sichtbar
gemacht wird, werden alle Schiilerinnen und Schiiler wertge-
schétzt und in ihrer Ich- und Bezugsgruppen-Identitat gestarkt.
Wenn religiose Feiertage in allgemeinen Schulkalendern notiert
sind, kénnen Lehrkréfte dies bei der Terminierung von Klassen-
arbeiten beriicksichtigen. Und Unterrichtsmethoden, die etwa
durch Aufgaben, die nur gemeinsam zu l&sen sind, die Partizipa-
tion aller Schiilerinnen und Schiiler im Blick haben, machen die
Klasse zum Team und tragen zum Schulerfolg aller bei.

Im schulischen Alltag stellt sich Lehrkréften immer wieder die
Frage, ob sie Unterschiede zwischen Schiilerinnen und Schiilern
thematisieren sollen oder nicht. Die Markierung beispielsweise
als Schiilerin mit tiirkischem Migrationshintergrund kann stér-
kend wirken, wenn sie sich in ihrer kulturellen Herkunft aner-
kannt, gesehen und wertgeschatzt fuhlt. Sie kann gleichzeitig
schwachend wirken, wenn sich die Schiilerin durch das Label stig-
matisiert fiihlt. Aber auch die Nichtthematisierung von Merkma-
len kann unterschiedliche Wirkung haben. Sie kann die Schiilerin
starken, wenn sie sich als selbstversténdlicher Bestandteil der
Mehrheit fiihlt. Und sie kann die Schiilerin — im Sinne eines ,,co-
lour blind approach” — gleichermaf3en schwéchen, wenn dadurch
negiert wird, dass sie moglicherweise mehr Hirden begegnet
und {iber stérkere Diskriminierungserfahrungen verfiigt.

Ein Hamburger Lehrer fand einen hilfreichen Ausweg aus
dem Dilemma. Ihm selbst war sein tunesischer Migrations-
hintergrund biografisch erstmals bewusst geworden, als er
als Schiler gebeten wurde, die tunesische Nationalhymne
zu singen — die ihm voéllig unbekannt war. Er wurde damit
zum ,anderen", zum Fremden gemacht. Als Lehrer fragte er
seine Schiilerinnen und Schiiler ganz offen: ,Welche Natio-
nalhymnen kennt ihr?" und erlebte, wie einige Schiilerinnen
und Schiiler begeistert waren, endlich etwas von ihrer Kultur

und Herkunft zeigen zu kénnen. Andere Schiilerinnen und
Schiiler mit Migrationshintergrund interessierten sich fir die
deutsche Hymne oder Hymnen aus anderen Landern, einige
lehnten Hymnen grundsatzlich ab. Mit der offenen Frage hat
der Lehrer vermieden, in die sogenannte Kulturalisierungsfalle
zu tappen und Schiilerinnen und Schiilern auf ihre Herkunft
als einzigen identitdtsbestimmenden Faktor festzulegen. Er
hat Unterschiede benannt, aber den Schiilerinnen und Schiiler
selbst freigestellt, sich fiir die Zugehorigkeit zu bestimmten
Gruppen zu entscheiden. Und er hat zugleich eine Diskussion
ber Identifikationsmdglichkeiten jenseits nationaler Symbo-
le initiiert (Oueslati: 32f).

Lehrkrafte, die in Anti-Bias-Seminaren ihre tégliche Berufspraxis in
den Schulen reflektieren, kdmmen ihre Routine gegen den Strich,
indem sie Fragen in den Bereichen Unterrichtsentwicklung, Perso-
nal- und Organisationsentwicklung diskutieren, zum Beispiel:

Welches Veranstaltungsformat ist fir die Eltern meiner
Schiilerinnen und Schiiler wirklich attraktiv?

Wie rekrutiere ich Lehrkrafte mit Migrationshintergrund,
die die Vielfalt aller Schiilerinnen und Schiiler im Lehrer-
zimmer abbilden und den Schiilerinnen und Schiiler ge-
geniiber Vorbild sein kénnen? Nicht umsonst bezeichnete
der Migrationsforscher Mark Terkessidis das deutsche
Lehrerzimmer, in dem weif3e Menschen mittleren Alters
aus biirgerlichen Elternhdusern dominieren, angesichts der
oft mehrheitlich migrantischen Schilerinnen und Schiiler
als ,die eigentliche Parallelgesellschaft" (Terkessidis2013:16).

Bastele ich mit einer multikulturellen Grundschulklasse im

Dezember Nikolduse? Erwahne ich, dass Nikolaus aus der
Turkei kam?
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Gibt es Beispiele aus den Herkunftslandern der Schiilerinnen
und Schiiler, die ich nutzen kann? Eine polnische Chemike-
rin? Ein nigerianischer Nobelpreistrager? Wie kann ich die
Herkunftslander meiner Schiilerinnen und Schiiler im
Unterricht thematisieren? Die Geschichte der Mathematik
in der arabischen Welt? Die Rolle der Tiirkei oder Chinas als
Exilland zur Zeit des Nationalsozialismus?

Wo finde ich Unterrichtsmaterialien, in denen Angehérige
von Minderheiten vorkommen, ohne dass sie zum exoti-
schen oder minderbemittelten ,, Anderen" gemacht werden?

Wie unterstiitze ich beispielsweise eine schiichterne Schii-
lerin, ohne sie zu beschdmen, ihrer Familie einen Vortrag
tiber Emanzipation zu halten oder sie paternalistisch zu be-
vormunden?

Wie kann ich mit meinen Kolleginnen und Kollegen in einen
Austausch Uber Etikettierungen und Vorurteile bei der
Notengebung und den Ubergangsempfehlungen treten?
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Der Sport lésst sich als ein Sozialsystem beschreiben, in dem
korperliche Leistungen und ihre Steigerung, das ,Schneller,
Hoher, Stérker" zu den zentralen Orientierungen gehdren. Mit
diesem Grundgedanken hat sich im 19. Jahrhundert ein eigenes
gesellschaftliches Teilsystem ausdifferenziert, das heute vielfal-
tige Facetten hat. Diese reichen vom Hochleistungssport, der
mit den Olympischen Spielen und den Weltmeisterschaften
seine Hohepunkte hat, liber verschiedene Trend- und Abenteu-
ersportarten wie Nordic Walking, Mountainbiking oder Parcours
bis hin zu ganzheitlich orientierten ,sanften" Bewegungsaktivi-
taten wie Yoga, Pilates oder Tai-Chi.

Das Bild des Sports ist also vielfaltig, doch die kdrperbezogene
Leistungsfahigkeit und deren Steigerung als zentrale Handlungs-
orientierung bleiben der gemeinsame Nenner der Aktivitdten
im Sportsystem. Die unterschiedliche Leistungsfahigkeit von
Mannern und Frauen oder von jiingeren und élteren Personen
fuihrt daher zu einer Hierarchie der Sporttreibenden: Sport wird
eher assoziiert mit Jungen und jungen Mannern, und parallel
hierzu erscheinen sowohl Madchen und Frauen als auch éltere
Personen als weniger sportlich und ihr Sporttreiben als weniger
attraktiv und relevant. So zeigt sich schon visuell der ,natiirli-
che" Unterschied zwischen den Geschlechtern: Im Durchschnitt
sind Manner grofer und muskuldser, und sie sind objektiv ge-
messen stdrker, schneller und kréftiger als Frauen. Auch jiingere

und é&ltere Menschen unterscheiden sich in ihrer kérperlichen
Leistungsfahigkeit. Allzu leicht erscheint damit eine natiirliche
Ordnung zwischen den Geschlechtern und zwischen den Al-
tersgruppen im Sport erwiesen zu sein. Diese Schlussfolgerung
auf eine ,natirliche Ordnung” legitimiert dann zugleich Unter-
scheidungen sozialer Art, die wenig mit der rein korperlichen
Leistung zu tun haben. Durch stereotype Vorstellungen wird der
Blick auf Sport verengt, und die Verknipfung von ,natirlicher
Leistungsfahigkeit" und sozialen Bedingungen fiihrt oft zu sich
selbst erfiillenden Prophezeiungen.

Fir die korperliche Aktivitat und Mobilitdt von Personen sind
neben physischen Prozessen auch soziale Deutungsmuster
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Gesellschaftliche kénnen

Menschen er- oder entmutigen, korperlich aktiv zu sein und

ausschlaggebend. Erwartungen
Fahigkeiten zu trainieren, wobei traditionelle Altersbilder we-
nig motivierend fiir die Sportaktivitit Alterer waren. Mit dem
Alterwerden wurden kérperliche Gebrechlichkeit, mentaler
Abbau und sozialer Riickzug verbunden. Heute existiert ein
weitaus positiveres Bild von 60-)ahrigen hinsichtlich ihrer kér-
perlichen Fitness und Leistungsfahigkeit als friiher, wie sich
zum Beispiel an Darstellungen in der Werbung nachweisen lasst
(Réhr-Sendlmeier & Ueing 2004).

Die Veranderung des Altersbildes hin zu einem ,aktiven Alter"
spiegelt sich in den Entwicklung der Sportbeteiligung seit 1985:
Die Steigerungsraten bei den {iber 45-)ahrigen sind Giberpropor-
tional hoch.

Oft wird vermutet, dass Altere mehr Interesse am geselligen
Zusammensein und am Kennenlernen neuer Leute hatten als
an der sportlichen Aktivitdt. Hier kommen Unconscious Bias
zum Ausdruck in der Annahme, Altere seien oft einsam und hét-
ten es schwer, soziale Kontakte zu kniipfen. Tatséchlich haben
Altere weniger Interesse an diesem Aspekt des Sporttreibens
als Jugendliche. Dementsprechend treiben sie Sport oft selbst
organisiert und allein oder zu zweit. Der Spaf3 an der Aktivitét
steht auch bei ihnen im Vordergrund, gefolgt von Gesundheits-
motiven (vgl. Hartmann-Tews et al. 2012).

Die Stereotypenforschung zeigt, dass Alteren im Vergleich zu
Jiingeren weniger Kompetenz, Leistungsfahigkeit und Attrakti-
vitat zugeschrieben wird (Kite et al. 2005). In kérperlicher Hin-
sicht gelten sie als langsamer, unbeholfener und verletzlicher.
Obwohl es einen altersbedingen Leistungsriickgang gibt, weif3
man heute, dass in Kraft, Koordination, Schnelligkeit, Beweg-
lichkeit und Ausdauer Trainingseffekte auch im hoheren Alter
moglich sind. Altersstereotype konnen sich dabei nachweisbar

auf motorische Leistungen auswirken, wie Studien mit Priming-
Verfahren (s. Kasten) zeigen (Levy & Leifheit-Limson 2009). So
gingen Altere mit positivem Priming schneller und mit langerer
Schwungzeit als solche mit negativem Priming (Hausdorff et
al. 1999). Der Zuwachs nach dem positiven Priming war dabei
vergleichbar mit dem Fortschritt, den Altere nach einem mehr-
wochigen Trainingsprogramm zeigten!

Bei der Ausiibung von Sport und bei der Darstellung von Sport in
den Medien spielen Geschlechterstereotype eine Rolle. Traditio-
nell wird Jungen und Mannern zugeschrieben, sie seien abenteu-
erlustig, aggressiv und kréftig, Madchen und Frauen hingegen,
sie seien eher furchtsam, schwach und unterwiirfig. Dies fihrte
zu einer geschlechterbezogenen Einteilung in ,Mannersport”
und ,Frauensport”. Gymnastik und Tanz zum Beispiel werden
nach wie vor als ,weibliche" Sportarten charakterisiert, Fu3ball,
Rugby, Ringen hingegen als ,mannliche”. Dass die Zuordnung
dabei nicht zwangslaufig ist, zeigt sich im kulturellen Vergleich:
Waihrend Fuf3ball in unserem Kulturkreis als besonders mannlich
gilt, hat er in den USA im Vergleich zu American Football oder
Basketball nicht das Image, besonders ,méannlich* zu sein. Yoga
gilt bei uns als typischer Frauensport, im Herkunftsland Indien
sind Yogameister und ihre Schiiler traditionell Manner.

Soziale Deutungsmuster unterstellen also, dass bestimmte
Sportarten eher fiir Jungen und Ménner und andere eher fiir
Médchen und Frauen geeignet seien. Madchen und Frauen ha-
bensich in den letzten Jahrzehnten viele Sportarten durch Gren-
ziiberschreitungen ,erobert", teilweise gegen starke Widerstén-
de in den Sportinstitutionen wie zum Beispiel im Fuf3ball oder
Ringen. Durch die hierarchische Ordnung kdnnen sie an Status
gewinnen, wahrend Jungen und Ménner bei der Ausiibung von
Sportarten wie Ballett oder Synchronschwimmen das Risiko
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sozialer Abwertung eingehen. Auch im hoheren Alter gilt diese
Einschrankung. So beschreibt im Interview eine Frau (59 Jah-
re) die Einstellung ihres Mannes: ,Mein Mann wirde nie in eine
Gymnastikgruppe gehen, das waére fiir ihn das Lacherlichste.”
Ein Mann (69 Jahre), der die Grenziiberschreitung wagt, meint:
~Einmal ist es sowieso schon komisch, wenn man als Mann bei
Aerobic mitmacht, was eine Doméne der Frau ist. Und dann
auch noch in meinem Alter" (Hartmann-Tews et al. 2012: 96 f.).

Hochleistungssport von Ménnern wird in den Medien als wich-
tiger bewertet als der Sport, den Frauen betreiben, auch wenn es
sich um dieselbe Sportart handelt. So wird in der Sportbericht-
erstattung der Tagespresse nahezu ausschliefBlich iiber Spor-
tereignisse, Personalia und Wettkdmpfe der Ménner berichtet.
85 Prozent der Texte thematisieren sportliche Aktivitaten der
Leistungssportler und nur 15 Prozent der Artikel die der Sport-
lerinnen (Hartmann-Tews & Rulofs 2007). In Abbildungen wer-
den Sportler iiberproportional haufig in aktiver Austibung ihrer
Sportart — oft im Wettkampf — gezeigt, wahrend Sportlerinnen
oft nur in anderen sportlichen Kontexten, zum Beispiel am
Spielfeldrand oder im Sportdress in der Sonne badend darge-
stellt werden. Leistungssport von Frauen ist durch die einseiti-
ge Berichterstattung deutlich weniger 6ffentlich sichtbar — mit
weitreichenden Konsequenzen. Da sich bei Profisportlerinnen
genauso wie bei ihren mannlichen Kollegen Bekanntheit und
mediale Reichweite unmittelbar auf den Marktwert auswirken,
bedeutet die ungleiche Prasenz auch eine ungleiche Bezahlung.

Auch im Berufsfeld Sport und Sportwissenschaft zeigen sich
Auswirkungen von Geschlechterstereotypen. So belegen Frauen
und Méanner unterschiedliche Facher im Studium der Sportwis-
senschaft. An der Deutschen Sporthochschule Kéln bevorzugen
Frauen die Studienschwerpunkte ,Sport, Gesundheit, Reha-
bilitation" sowie ,,Medien und Kommunikation", wéhrend die
Manner eher ,Sporttechnologie" sowie ,Sportékonomie und
-management" wéhlen. Diese Wahl fiihrt spéter in verschiedene
Berufsfelder, sodass die Absolventen haufiger eine Fiihrungspo-
sition besetzen als Absolventinnen (Jost et al. 2012).

Bezogen auf den Beruf des Trainers/der Trainerin im Hochleis-
tungssport zeigt sich, dass Trainerinnen im Spitzensport immer
noch sehr selten sind. Dies héngt auch mit geschlechtsbezo-
genen Kompetenzzuschreibungen zusammen. Eine Befragung
von Spitzensportlerinnen und -sportlern sowie Funktionaren
zeigte, dass Trainern und Trainerinnen zugeschriebene Fahig-
keiten teilweise sehr unterschiedlich sind. Den Trainern werden
stérker Erfolgsorientierung, Durchsetzungsfahigkeit, Belastbar-
keit, Entscheidungsfahigkeit, Autoritdt und Fiihrungskompe-
tenz zugeschrieben. Bei den Trainerinnen hingegen werden in
starkerem Mafe Einfiihlungsvermdgen, Geduld, Kreativitat,
Fairness und Kooperationsvermégen gesehen (Bahlke et al.
2003). Gleicht man diese Kompetenzprofile mit den Anforde-
rungen ab, die Athleten und Athletinnen zu Spitzenleistungen
und dauerhaftem Uberschreiten ihrer kérperlichen Grenzen
bringen zu kénnen, scheinen die den Trainern zugeschriebenen
Eigenschaften Erfolg versprechender zu sein. Die Studie zeigte

aber auch, dass Athleten und Athletinnen durch eigene Erfah-
rungen mit Trainerinnen Kompetenzvorbehalte abbauen.

Der ,double standard of aging" beschreibt, dass die Charak-
terisierung als ,alt" bei Frauen friiher erfolgt als bei Mdnnern
und eine starkere Abwertung der Attraktivitat von Frauen vor-
genommen wird (Bell 1970). Dementsprechend schamen sich
altere Frauen ihres Korpers beim Sporttreiben starker als altere
Ménner und vermeiden teilweise das Sporttreiben in der Of-
fentlichkeit. Dies hélt sie jedoch nicht grundsatzlich vom Sport
ab, vielmehr kdmpfen sie mit Sport auch gegen Attraktivitats-
verlust an (Hartmann-Tews et al. 2012: 98f.).

Beim Wandel der Sportbeteiligung (vgl. Abb. 1) trug die Zu-
nahme sportlich aktiver Frauen im mittleren und héheren Er-
wachsenenalter sogar besonders stark zur gesellschaftlichen
+Versportlichung” bei. Wahrend Frauen auch im Alter in den
Sport einsteigen, zeigen sich bei den Mdnnern mit steigendem
Lebensalter héhere Abbruchquoten. Ein mdglicher Grund hier-
fur ist, dass bei Frauen die Motive, durch Sport ,Anti-Aging"
zu betreiben und die eigene Fitness bis ins hohe Alter zu er-
halten eine grofere Rolle spielen (Hartmann-Tews et al. 2012).
Auf3erdem scheint die starker ausgeprégte Leistungs- und
Wettkampforientierung der Manner im Sport, ihre Affinitat zu
Mannschaftssportarten sowie ein stérkerer instrumenteller Be-
zug zum Korper dazu zu fiihren, dass die Hirde fiir Sport im
Alter hoher liegt. Traditionelle Geschlechterstereotype, die
Mannern in jlingerem Alter Vorteile bringen und lange Zeit die
Rolle von Frauen im Sport schmadlerten, kénnen im Alter eher
zu Hindernissen fiir Sport werden. Angebote des Seniorensports
werden von Mannern oft als eher unattraktiv angesehen, da sie
wenig Leistungs-, Spiel- und Wettbewerbscharakter aufweisen.
Ein weiterer Grund kénnte auch in sozialen Rollenerwartungen
liegen: Bei Mannern wird vermutet, dass sie schlechter mit einer
nachlassenden Leistungsfahigkeit umgehen kénnen als Frauen
(Tischer & Hartmann-Tews 2009: 24).

Die Heterogenit&t der Personen, die heutzutage Sport treiben, ist
grof3: Frauen, Méanner, Personen aller Altersgruppen, Menschen
mit und ohne Behinderung, Deutschstdmmige und Zugewander-
te. Dementsprechend suchen auch Sportverbdnde nach Strategi-
en und Konzepten, um Benachteiligungen nicht nur aufgrund des
Geschlechts oder des Alters, sondern auch aufgrund von Merk-
malen wie Behinderung, sexueller Orientierung oder ethnischer
Zugehdrigkeit entgegenzuwirken. Sie wenden sich mit Kampag-
nen und Projekten zu den Themen Integration durch Sport, Sport
fiir Altere und Gleichstellung im Sport an die Offentlichkeit. Der
Deutsche Olympische Sportbund (DOSB) als Dachverband der
deutschen Sportverbande und -vereine hat sich im Jahr 2007 der
Charta der Vielfalt angeschlossen, der Deutsche Fuf3ballbund trat
der Charta im Jahr 2011 bei. Da es allerdings auch Bedingungen
gibt, die eine Offnung fiir soziale Vielfalt in Sportorganisationen
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erschweren, empfiehlt sich die Etablierung eines systematischen
Diversity Managements auch im organisierten Sport (Rulofs
2011). Diversity Management wird allgemein definiert als der
zielgerichtete Einsatz von Prozessen und Strategien, welche die
Unterschiede zwischen Personen als positives Gut wahrnehmen.
Die Wertschatzung von Vielfalt beinhaltet zugleich das Erkennen,
Reflektieren und Abbauen von Stereotypen. Hierzu miissen im
Sportbereich auf organisationaler Ebene aktive Reflexionspro-
zesse angestof3en werden, auf der personalen Ebene nehmen alle
Funktionstrager und -tragerinnen im Management sowie im Trai-
nings- und Ubungsbetrieb Schliisselpositionen zur Férderung von
Vielfalt ein.

Fir den Arbeitsmarkt Sport wird also ein gezielter und bewuss-
ter Umgang mit Vielfalt zunehmend zur Schliisselqualifikation.
Wer heute im Sport Aufgaben als Trainerin, Ubungsleiter, Ma-
nagerin, Schiedsrichter usw. ibernehmen mochte, begegnet
in vielen Settings einem anspruchsvollen Feld. Dieses ist nicht
nur durch die Verschiedenheit der beteiligten Personen gekenn-
zeichnet, sondern wird in immer mehr Sportorganisationen
auch von dem Anspruch geleitet, ein diskriminierungsfreies
Umfeld zu schaffen, das die Potenziale von Vielfalt wertschatzt.
Um junge Menschen auf diese Anforderungen im Sport ange-
messen vorzubereiten, hat die Deutsche Sporthochschule Kéln
(DSHS) das Thema ,Diversity Management" zu einem zentralen
Baustein ihrer Ausbildung gemacht. Im Studienbereich ,Schlis-
selqualifikationen" sieht das Curriculum des Studiums an der
DSHS inzwischen neben Bereichen wie Prédsentationskompe-
tenz und Methodenkompetenz auch den Erwerb von Diversity
Kompetenz vor. Hier reflektieren die angehenden Sportwissen-
schaftlerinnen und -wissenschaftler gesellschaftliche Stereoty-
pe und deren Wirkung auf das Miteinander. In Studienprojekten
gehen die Studierenden selbst ins Feld, um eigene Erfahrungen
mit ausgewdhlten Dimensionen von Vielfalt im Sport zu sam-
meln. So erfahren Studierende zum Beispiel bei dem Besuch
von Sportvereinen fiir Zugewanderte oder Sportvereinen fiir
Menschen mit Behinderung, aus welchen Griinden diese ger-
ne ,unter sich" Sport treiben mochten und unter welchen Be-

dingungen eine Offnung fiir integrative Sportgruppen méglich
wird. Des Weiteren zielt das Lehrkonzept auf die systematische
Reflektion von ,wohldosierten" Fremdheitserfahrungen. So be-
geben sich die Studierenden in fiir sie fremde Situationen, zum
Beispiel in dem sie einen Tag im ,Altersanzug" (ein Anzug, der
verschiedene Alterseinschrankungen wie zum Beispiel schlech-
teres Sehvermdgen erlebbar macht) verbringen oder indem sie
erleben, wie es ist, als einzige Frau in einer Vereinsvorstandssit-
zung mit vorwiegend alteren Méannern teilzunehmen. Die an-
schlieRende Reflektion solcher Fremdheitserfahrungen ist ins-
besondere in Bezug auf das Erkennen von Stereotypisierungen
und der eigenen Normalitdtserwartungen aufschlussreich.

Durch die feste Einbindung des Themas ,Diversity Kompetenz*
in das Studium lernen die Studierenden, den wertschatzenden
Umgang mit Vielfalt auch selbst zu gestalten. Mit Unterstiit-
zung des DOSB bietet die DSHS auf3erdem die Zusatzqualifika-
tion ,,Gender- und Diversity-Kompetenzen im Sport" an. In der
Ausbildung wird dabei die Wirkungsweise von geschlechtsbe-
zogenen Verzerrungseffekten in der Forschung ebenso thema-
tisiert wie der geschulte Umgang mit sozialer und kultureller
Vielfalt in der Sportpraxis. Der DOSB als Dachverband im Sport
signalisiert durch die Beteiligung an dem Zertifikat, dass Kom-
petenzen im Umgang mit Vielfalt in Sportverbdnden gefragt
sind. Dies zeigt sich nicht zuletzt daran, dass in verschiedenen
Sportverbanden inzwischen sowohl Projekte als auch zuneh-
mend Personalpositionen zur Gleichstellung oder Antidiskrimi-
nierung geschaffen wurden.

Das Wissen und die Reflektion dariiber, dass sich die Wahrneh-
mung von Menschen im Sport und die Bewertung ihrer Leistung
nicht nur an objektiven Kriterien orientiert, sondern auch durch
unbewusste Zuschreibungen und stereotype Vorstellungen be-
einflusst wird, kann durch solche Ma3nahmen weiterentwickelt
werden. Die aktive Auseinandersetzung mit den sozialen Zu-
schreibungen, die Menschen aufgrund ihrer Gruppenzugehérig-
keiten erfahren, ist zentrale Voraussetzung fiir die Entwicklung
einer gleichberechtigt Teilhabe am Sport.

Unter Priming (engl. to prime = etwas grundieren, bahnen) versteht man die Aktivierung einer bestimmten Kategorie,

zum Beispiel Alter oder Geschlecht, durch einen bestimmten Reiz oder Kontext. In einem Versuchsaufbau werden mit
dem Verfahren des Primings bestimmte Gedachtnisinhalte ausgeldst, zum Beispiel durch die Nutzung von Begriffen
wie ,Rente” oder ,grauhaarig" in einer Rahmenerzéhlung einer Aufgabe oder im Gespréach vor dem Test, oder durch

das Einblenden von Altersstereotypen wie ,weise" oder ,vergesslich" auf einem Bildschirm in einer Geschwindigkeit,
die unterhalb der bewussten Wahrnehmung der Probanden liegt. Durch das Priming wird (bewusst oder unbewusst)
die Aufmerksamkeit und Wahrnehmung in der Situation auf die jeweilige Kategorie gerichtet. Der Einfluss des Primings

kann durch Vorher-Nachher-Vergleiche oder Vergleiche zwischen Gruppen gemessen werden. Im Fall der Leistungsfa-
higkeit im Zusammenhang mit Altersstereotypen wurde zum Beispiel gemessen, wie lange Personen brauchten, um
eine bestimmte Strecke zuriickzulegen oder von einem Stuhl aufzustehen. Hierbei konnte gezeigt werden, dass bei der

Aktivierung von Altersstereotypen auch junge Personen sich langsamer bewegten.
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Gender Bias in der medizinischen Forschung

In den letzten zwei Jahrzehnten konnte die medizinische For-
schung zeigen, dass die Behandlungen von Patientinnen und
Patienten in den Kliniken und Krankenh&usern von Gender Bias
beeinflusst werden. Gender Bias bedeutet in der Medizin, dass
Frauen und Ménner unabsichtlich unterschiedlich betrachtet und
behandelt werden, auch wenn es dafiir keine objektive Begriin-
dung gibt. Gender Bias bedeutet ebenso, dass Frauen und Méanner
gleich behandelt werden, obwohl es objektive, zum Beispiel ana-
tomische und physiologische Griinde gibt, die dagegensprechen.
Die Ursachen dieser unbewussten Fehleinschatzungen und ,,Fehl-
behandlungen” sind in den traditionellen Normen, Haltungen und
Einstellungen der beteiligten Akteurinnen und Akteure zu finden.

Drei Beispiele sollen dieses Phdnomen veranschaulichen:

Im Rahmen einer kanadischen Studie besuchten zwei Simulie-
rungspatienten (eine Frau und ein Mann) 71 ausgewéhlte Arzte
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Schwerpunkten Kompetenz- und Innovationsmanage-
ment sowie Projektleiter an der Albatross UG. Backstrom
hat zudem in den Projekten ,Interkomp" (Fachkraftema-
nagement in Skandinavien) und ,Diversity im skandinavi-
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und berichteten iiber ihre Knieprobleme. Die Symptome deute-
ten auf eine Kniegelenksarthrose hin. Obwohl beide Personen
ihre Probleme identisch darstellten und identische Rontgenbil-
der vorlegten, empfahlen 67 Prozent der Arzte dem Mann, eine
Operation vorzunehmen zu lassen, aber nur 33 Prozent der Arzte
empfahlen der Frau, sich operieren zu lassen — also nur die Halfte.

70



An unserer Universitdt in Umed fiihrten wir ein Experiment
durch, um herauszufinden, ob auch Medizinstudentinnen und
-studenten, die noch jung und ,unverdorben” sind, von gesell-
schaftlichen Normen beeinflusst werden. So bekamen zwei
gleichméafRig gemischte Gruppen von Studierenden die Be-
schreibung eines Patienten mit Nackenbeschwerden vorgelegt.
Die schriftliche Darstellung war fiir beide Gruppen identisch —
mit nur einem Unterschied: Fiir die eine Gruppe hief3 der Pa-
tient Siw Andersson (eine Frau), fur die andere Gruppe Siwert
Andersson (ein Mann). Die Aufgabe war, eine Diagnose mit
Handlungsempfehlungen zu erstellen.

Die Studentinnen und Studenten zeigten deutliche gender-bias-

bezogene Unterschiede:
Siwert Andersson (dem Mann) wurden Réntgen und Muskel-
massage empfohlen. An der Familie des Patienten und an
dessen psycho-sozialer Situation wurde kein Interesse gezeigt.
Siw Andersson (der Frau) wurde die Einnahme von Psycho-
pharmaka und schmerzstillenden Medikamenten empfohlen.
Grof3es Interesse wurde auferdem an der Familie der Pati-
entin und ihren pyscho-sozialen Bedingungen gezeigt.

Die Aufgabe wurde anschlieffend wiederholt, dieses Mal mit
dem Symptom Magenbeschwerden. Auch in diesem Fall traten
die Gender Bias gleichermafen deutlich zutage.

Eine meiner Kolleginnen — Jenny Andersson — hat die Fragen nach
Gender Bias weiterverfolgt und entsprechende Untersuchungen
aus Schweden und Holland miteinander verglichen. Die Ergeb-
nisse waren dhnlich und bestéatigten das Wirken von Gender Bias:

Schon ab einem Body-Mass-Index (BMI) von 25 haben Arzte
Frauen empfohlen, abzunehmen. Fiir Ménner gab es diese
Empfehlung erst ab einem BMI von 30. Es stellt sich die Frage,

Fiir die Nacken-
en der

bes
Frau warden weniger
Urrtersuchen,
aber mehr
Paypchopharmaka

emplohien.

Untersuchungen,
dafir mehr
Ratschldge qur
Py
v
emgfahlen.

Dem Mann wurden weniger psychosodale
Disgnosen urd weniger Paychopharmaka,
aber mehr Proben wnd Untersuchungen
als der Frau empichlen,

Dier Frau wurde weniger Froben ent:
rommen und Untersuchungen
uhmnm mehs Psychopharmaka
empl z

inwiefern Arzte das Idealbild einer schlanken Frau verinner-
licht haben.

Depressionen bei Mannern: Statistisch gesehen begehen
doppelt so viele Manner Selbstmord wie Frauen. Depressio-
nen sind dabei das haufigste Motiv. Dennoch wird bei dop-
pelt so vielen Frauen wie Mannern die Diagnose Depression
gestellt und Antidepressiva verschrieben. Es stellen sich die
Fragen, ob die Statistik Mdnner mit Depressionen unter-
schlagt oder zu viele Frauen entsprechend behandelt werden.

Borreliose: Frauen sind haufiger von einer Ansteckung durch
Zecken betroffen als Manner. Die Symptome sind je nach
Geschlecht unterschiedlich. Ein Risiko besteht darin, dass
Infektionen nicht erkannt werden und keine Behandlung
stattfindet.

Leistenbruch: Frauen werden mit einer Technik operiert, die
fiir Manner entwickelt wurde. Da es aber Unterschiede in der
Anatomie der Nervenbahnen und Gefaf3e in der Leiste gibt,
ist die Gefahrvon Komplikation und einer erneuten Operation
bei Frauen grof3er.

Abschliefend lasst sich sagen, dass Gender Bias in der Medizin
einen systematischen Fehler darstellen, der darin besteht, dass
das Thema ,Geschlecht" falsch beriicksichtigt wird. Die Auswir-
kungen sind zum einen, dass geschlechtsspezifische Unterschie-
de gesehen oder (bertrieben werden, wo es keine gibt. Zum
anderen werden geschlechtsspezifische Unterschiede nicht
gesehen, wo es sie tatsachlich gibt. Schlief3lich wird davon aus-
gegangen, dass Patientinnen und Patienten fiir ihr Geschlecht
typisch sind. Welche Ma3nahmen bereits ergriffen werden, um
das Problem der Gender Bias in der Medizin zu vermeiden, zeigt
der folgende Text.

Er ist gerade richtig ...

. aber Du bist
zu dick!

71



Was machen Krankenhauser, Kliniken und Pflegeeinrichtungen,
um die Behandlungen der Patientinnen und Patienten unter
qualitativen Gesichtspunkten zu optimieren? Wie gelingt es ih-
nen, Gender Bias zu vermeiden? Wie deutlich geworden ist, gilt
es, ein differenzierteres Bild von seinen Patientinnen und Pati-
enten zu gewinnen, das nicht von unprézisen Voraussetzungen
ausgeht, sondern Unterschiede dort wahrnimmt, wo sie beste-
hen, um eine soweit wie méglich individuelle und angemessene,
das heif3t begriindbare Behandlung und Betreuung zu ermdogli-
chen. Auf dieser Grundlage wurden an schwedischen Universi-
taten und Instituten ,Werkzeuge" (Tools) und Methoden entwi-
ckelt, mit deren Hilfe Gender Bias aufgedeckt und produktiv fiir
Organisationen bearbeitet werden kénnen, um herauszufinden,
ob die Qualitat der Behandlung der Patientinnen und Patien-
ten optimal ist. In Schweden werden die Werkzeuge daher “Att
vanda stenar" (Steine umdrehen) genannt. Bei diesem Ansatz
handelt es sich letztlich um einen Qualitats-Check-up.

Entsprechende Werkzeuge sind fiir die Arbeit in Organisationen
entwickelt worden und lassen sich nicht nur in der Gesund-
heitswirtschaft anwenden. Der Ansatz ist praxisnah, mitarbei-
terorientiert und auch ohne externe Unterstiitzung umsetzbar.
Die Erfahrungen berichten von positiven Wirkungen, insbeson-
dere in der Patientenzufriedenheit, aber auch bei den Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern. Eine Auswahl an Methoden und
Werkzeugen wird im Folgenden vorgestellt und anschlief3end
durch beispielhafte Anwendungen verdeutlicht.

Geschlechtsspezifische Statistiken sind fiir einen Gender-Main-
streamingprozess bedeutsam. Durch die Auswertung messbarer
Einheiten (Minuten, Stunden, Tagen, Zentimeter, Gramm, Kilo-
meter usw.) kann das Thema Gender in der Organisation sicht-
barer und greifbarer gemacht werden. Es wird méglich, konkre-
te Ziele und Handlungsplane festzulegen und diese intern zu
kommunizieren.

Methodisches Vorgehen:

Ausgangspunkt der statistischen Auswertungen sind in der Re-
gel die schon vorhandenen Daten in der jeweiligen Organisati-
on, etwa Jahresstatistiken und Patientenunterlagen, zu denen
Krankenhausentlassungsberichte, Arztbriefe, Befundberichte,
arztliche Gutachten, Réntgenaufnahmen oder auch Pflegedo-
kumentation zéhlen. Es wird mit messbaren Einheiten gearbei-
tet, wie zum Beispiel Wartezeit, Dosierung, Textlange, Besuchs-
zeit, Schmerzintensitdt und Materialverbrauch. In Tabellen und
Diagrammen sollten die Angaben zu Frauen und Méannern deut-
lich zuzuordnen und gut zu vergleichen sein.

Die Reflexionssitzung ist ein Mittel, die Macht der Gewohn-
heit zu mindern. In den Kliniken ist der Alltag oft stressig und
Uberfillt mit Aktivitaten. AufRerdem sind die Arbeitsroutinen
oft seit Jahren festgelegt und dadurch ,selbstverstandlich” ge-
worden. Diese zu reflektieren und infrage zu stellen, ist daher
nicht einfach und teilweise auch nicht erwiinscht. Die Kombi-
nation beider Faktoren — stressiger Alltag und ,festgezurrte Ar-
beitsroutinen" — erschwert es, Neuerungen zu diskutieren und
eventuell testweise zu praktizieren. Die Reflexionssitzung kann
diese ,Blockade" brechen, indem sie versteckte Verbesserungs-
moglichkeiten sichtbar macht.

Einigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern einer Station wird
durch organisatorische Maf3nahmen ermdéglicht, an einer Re-
flexionssitzung teilzunehmen. Als Umfang hat sich eine Dauer
von 75 Minuten bewdhrt. Als Ort der Sitzung ist ein Bespre-
chungsraum gut geeignet, der eine ungestorte, ruhige und of-
fene Atmosphadre bietet. Die Sitzung wird von einem Moderator
oder einer Moderatorin geleitet, die einen Anstof3 mittels ein-
leitender Fragen gibt oder auf zuvor erstellte Statistikanalysen,
Textanalysen oder Ergebnisse von Interviews und Beobach-
tungen verweist. Eine gute Grundlage fiir eine Sitzung bieten
ebenso Daten zur Verteilung der finanziellen, personellen oder
maschinellen Ressourcen und die Frage, ob diese geschlechter-
mafig verteilt sind sowie Médnnern und Frauen gleichermaf3en
zugute kommen.

Grundsatzlich unterscheidet man in diesem Zusammenhang
zwischen zwei Typen von Textanalysen: quantitative und quali-
tative. Im ersten Fall wird festgestellt, ob Texte, etwa Patienten-
unterlagen, die Gber Manner geschrieben wurden, kiirzer oder
langer sind als die Texte {iber Frauen. Ebenso gilt es festzustel-
len, inwiefern Texte, die von Mannern geschrieben wurden, sich
von jenen unterscheiden, die von Frauen geschrieben wurden —
und zwar in doppelter Hinsicht: Frauen schreiben {iber Frauen,
Frauen schreiben iiber Manner, Manner schreiben {iber Frauen,
Manner schreiben Gber Manner. Bei der qualitativen Analyse
geht es um die im Text verwendeten Ausdrucksweisen. Werden
sie den Patientinnen und Patienten gerecht oder sind sie — wenn
auch nur unterschwellig — von Voreingenommenheit gepragt?

Es bedarf keiner Kenntnisse der empirischen Sozialforschung,
um dieses Instrument anwenden zu koénnen. In der quantita-
tiven Analyse kénnen Worter, Sétze und Seitenanzahl gezahlt
und in einem Auswertungsraster notiert werden. Bei der qua-
litativen Auswertung werden Unterschiede und Auffélligkeiten
notiert. Diese Analyse kann von einer oder mehreren Personen
durchgefiihrt werden. Fiir eine Analyse geeignet sind personen-
bezogene Daten wie zum Beispiel die Pflegedokumentation
oder Fallbeschreibungen.
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Zentrales Anliegen der 4R-Methode ist, durch die Erfassung und
Analyse taglicher Routineabldufe bestehende Ungleichheiten
aufzudecken. ,Wer erledigt welche Arbeiten unter welchen Be-
dingungen?” und ,Wer greift in welchem Umfang auf welche
Mittel zuriick?" sind hierfiir sehr geeignete Leitfragen. Am Ende
der Analyse steht ein Einblick in tiefer liegende Verteilungsmus-
ter und Ideen, wie eventuelle Ungleichheiten verandert werden
konnen. Das Ressourcen-Werkzeug 4R ist fiir den Start einer
Reflexionssitzung gut geeignet. Dabei geht es um die Frage,
inwiefern finanzielle, personelle und maschinelle Ressourcen
geschlechtermafig verteilt sind. Die vier Komponenten der
Methode sind als einander ergénzend zu betrachten und sollen
gemeinsam verwendet werden. Bei den ersten beiden Kompo-
nenten handelt es sich um statistische Analysen. Sie bilden die
Basis fiir die beiden anderen Komponenten.

Die Schrittfolge sieht folgendermaf3en aus:

R1-Reprasentation: In diesem ersten Abschnitt werden die Or-
ganisation sowie die Aktivitdt und deren Zielgruppe bestimmt
und hinsichtlich der Représentanz der beiden Geschlechter
untersucht: Wie gestaltet sich Geschlechterverteilung auf den
verschiedenen Hierarchieebenen der Organisation? Wie ist ihr
Einfluss auf die Entscheidungen?

R2 — Ressourcen: Im zweiten Schritt der 4R-Methode wird die
Frage der Verteilung von Ressourcen zwischen den Geschlech-
tern gestellt: Wie sind die Ressourcen (Zeit, Geld, Flache, Aus-
riistung) zwischen Frauen und Ménnern verteilt? Ermittelt wird
die Ressourcen-Verteilung zwischen den Geschlechtern.

R3 - Realia: In diesem dritten Abschnitt werden nach dem Be-
dingungsgefiige von Ungleichverteilung der Ressourcen gefragt
und geschlechtsspezifische Muster der Ressourcenzuteilung he-
rausgearbeitet: Wie ist diese Verteilung zustande gekommen?
Warum sind die Ressourcen so verteilt? Welche Normen haben
welche Rolle gespielt?

R4 — Realisierung: In diesem vierten Abschnitt werden die Visi-
onen und operativen Ziele der Organisation unter dem Eindruck
der Analyse reformuliert und die Aktivitdten und Strukturen
neu beschrieben: Die Antworten auf die Fragen in den drei ers-
ten Punkten werden in einem Handlungsplan mit Zielen, Aktivi-
téten und Zeitplan erfasst.

In der Gesundheitsregion Norrbotten gibt es fiinf Krankenhau-
ser. In einer Reflexionssitzung auf Regionalniveau wurde der Fra-
ge nachgegangen, inwiefern Patientinnen und Patienten in den

Representation

Resources

Realia

Realisation

besagten Krankenh&dusern eine gleichwertige und angemessene
Behandlung erfahren. Fiir fiinf unterschiedliche Diagnosegrup-
pen wurden die Patientenunterlagen untersucht — gleich viele
fiir Frauen und Méanner. Kriterien waren Wartezeiten (, Wie viele
Tage wurde auf eine Augenoperation gewartet?") und die Dauer
des Krankenhausaufenthalts. Die Analyse machte weitere ,blin-
de Flecken" sichtbar. So waren Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter zuvor der Meinung gewesen, dass es fiir mannliche Patienten
schwieriger sei, nach einer Operation wieder Wasser zu lassen.
Das Untersuchungsergebnis belegte das Gegenteil: Frauen hat-
ten in dieser Hinsicht gré3ere Probleme. Eine Erklarung fiir die
Tatsache, dass Manner fiebersenkende Medikamente intrave-
nos erhalten, auch wenn Tabletten empfohlen werden, wurde
nicht gefunden. Frauen wird das Medikament in Tablettenform
verabreicht. Die Projektleiterin Elsa Lehtonen resiimierte: ,Ge-
schlechtsunterschiede werden erst dann entdeckt, wenn man
die eigene Tatigkeit im Detail untersucht — mit Werkzeugen wie
die geschlechtergetrennte Statistik und Textanalyse."

In einer Reflexionssitzung im ambulanten Pflegedienst der
schwedischen Stadt Karlskoga wurde das Instrument 4R be-
nutzt, um herauszufinden, ob die Ressourcen gendermassig ge-
recht verteilt sind. Gefragt wurde: ,Wie viel Pflegezeit erhalten
Manner, und wie viel Frauen? Und mit welchen Begriindungen
werden diese zugeteilt?" In der Diskussionsrunde kam die Spra-
che auf einen Patienten, den in der Runde jeder als den ,Eier-
mann* kannte. Hintergrund war, dass der Witwer, der auf3erhalb
der Stadt und allein lebte, von seiner Frau bis zu deren Tod jeden
Tag ein Friihstiick mit einem exakt viereinhalb Minuten gekoch-
ten Friihstiicksei serviert bekommen hatte. Der Herr war noch
recht fit und brauchte nicht besonders viel Pflege, aber jeden
Morgen fuhr eine Mitarbeiterin 30 Kilometer hin und zuriick,
um fir ihn das Friihstiick zuzubereiten. Er selbst war dazu nicht
in der Lage. Die Runde fragte sich, ob dieser Aufwand von ih-
nen auch fiir eine Frau betrieben wiirde. Die meisten Teilneh-
merinnen und Teilnehmer verneinten das. Daraufhin wurde be-
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schlossen, dem ,Eiermann" das Kochen von 4,5-Minuten-Eiern
beizubringen und im Pflegedienst nach weiteren Féllen mit un-
gerechtfertigten Unterschieden in der Zeitzuteilung zu suchen,
wobei nicht nur der Zeitaufwand betrachtet werden sollte, son-
dern auch andere Ressourcen wie etwa gefahrene Kilometer.
Die Erfahrung zeigt, dass eine Reflexionssitzung geeignet ist,
Gewohnheiten zu hinterfragen und neue Fragen aufzuwerfen.

In einer Reflektionssitzung des Personals einer Hautklinik des
Danderyds Krankenhauses in Stockholm wurde gefragt, ob je-
mand Unterschiede in der Behandlung von Frauen und Mén-
nern kenne und/oder diesbeziiglich etwas Auffélliges beobach-
tet habe. Alle Teilnehmerinnen und Teilnehmer gaben zunéchst
an, dass sie solche Unterschiede nicht kennen wiirden. Nach
einer gewissen Zeit und weiteren Fragen meldete sich eine
Teilnehmerin zégerlich zu Wort: , Ich glaube nicht, dass es eine
Bedeutung hat, ich habe aber oft gemerkt, dass die Waschkér-
be in den Zimmern mit ménnlichen Patienten viel voller sind
als die in den Zimmern von Frauen." Andere Teilnehmerinnen
bestatigten diese Beobachtung, sodass beschlossen wurde, eine
Untersuchung durchzufiihren. Es zeigte sich schlieflich, dass
sich die Behandlungen von Mannern und Frauen deutlich unter-
schieden, obwohl die Krankheitsbilder gleich verteilt waren. Die
deutlichsten Unterschiede waren:

Manner wurden haufiger stationar behandelt als Frauen
Manner erhielten modernere und teurere Salben und Cremes
Ménner bekamen 6fter und intensivere Lichttherapien
Ménner wurden vom Pflegepersonal intensiver gepflegt und
zum Beispiel nach der Creme-Behandlung mit Handtiichern
abgetrocknet

Die Untersuchung zeigte, dass Manner ,iiberbehandelt" waren,
wahrend die Frauen zu wenig Behandlung erhielten. Wiirden
Ménner dieselbe Behandlung wie Frauen erhalten, so stellte
sich heraus, wédre mit einer Kostenersparnis von 21 Prozent
zu rechnen. Alle Beteiligten waren von diesem Ergebnis Gber-
rascht. Die Folge war eine angemessene Behandlung fiir Manner

und Frauen mit kostenersparendem Effekt. Die Untersuchung,
die mithilfe von Statistiken und Interviews mit Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern sowie Patientinnen und Patienten sowie
deren Angehdrige durchgefiihrt wurde, stie8 weitere Untersu-
chungen in anderen Bereichen an.

Wie sieht es in Deutschland aus? Ist das Phdnomen des Gen-
der Bias in Einrichtungen des Gesundheitswesens prasent?
Besteht ein Bedarf beziiglich der Verbreitung von Werkzeugen
und Methoden, welche die Identifikation von ,blinden Flecken"
hinsichtlich des Themas Gender ermdglichen? Aus Sicht des
Ministeriums fiir Gesundheit, Emanzipation, Pflege und Alter
des Landes Nordrhein-Westfalen besteht dieser Handlungs-
bedarf. Es fordert seit Oktober 2012 das Projekt AMPAQ, das
eine Sammlung von Werkzeugen nach skandinavischem Vorbild
entwickelt und in deutschen Einrichtungen des Gesundheitswe-
sens erprobt.
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sehen.

Dazu wurde in Skandinavien nach praxisnahen Methoden ge-
sucht, die zu einer Verbesserung der Qualitat im Gesundheits-
wesen fiihren, und zwar in den Bereichen der Behandlung von
Patientinnen und Patienten sowie der Personalorganisation. In
einer zweiten Phase des Projektes werden die ermittelten Me-
thoden so aufbereitet und angepasst, dass sie fiir Organisati-
onen der Gesundheitswirtschaft in NRW in einfacher Art und
Weise nutzbar sind. Als Ergebnisse wurden bereits eine ,,Reflexi-
onsmethode"” fiir die Behandlung der Patientinnen und Patien-
ten sowie eine ,Balancemethode fiir die Personalorganisation
prasentiert.

Nahere Informationen:
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beide Bilder — Sveriges Kommuner och landsting (SKL), www.skl.se
Abbildung 3:

4R - Goteborgs Universitet, Jamstall nu, www.jamstall.nu
Abbildung 4:

Waéschesécke — Stockholms lans landsting (SLL), www.sll.se

Statistiken — Kunskapscentrum fér jamlik vard, Géteborg
Reflexionssitzung — Kunskapscentrum for jamlik vard, Géteborg
Textanalyse — Kunskapscentrum fér jamlik vard, Géteborg

Beispiel 1:

Sveriges Kommuner och landsting (SKL), www.skL.se
Beispiel 2:

Gertrud Astrdm, Stockholm, gertrud.astrom@helahut.se
Beispiel 3:

Sveriges Kommuner och landsting (SKL), www.skl.se
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VIELFALT ERKENNEN -

Strategien fur einen sensiblen Umgang
mit unbewussten Vorurteilen

Unconscious Bias lassen sich nicht einfach abschalten. Sie bil-
den verhaltenswirksame Tendenzen in der Beurteilung von Men-
schen, die auf unbewusste Wahrnehmungs- und Lernmechanis-
men zurlickgehen. Dennoch gibt es Strategien, Anwendungen
und Tools, die fiir ihr Vorhandensein und Wirken sensibilisieren
und Unconscious Bias so kalkulierbar machen. Die Psycholo-
gen Andreas Hoyndorf und Olaf Ringelband erkldren, wie sich
Unconscious Bias mithilfe der Management-Diagnostik auf
die Spur kommen l&sst. Vermindern ldsst sich der Einfluss von
Unconscious Bias aber auch schon im Alltag. Die Kommunikati-
onsberaterin Solveig Wehking zeigt auf, wie sich Briefe, E-Mails
oder andere schriftliche Mitteilungen so formulieren lassen,
dass sich sowohl Frauen wie auch Manner angesprochen fiih-
len — und das ohne kiinstliche Verrenkungen und abschreckende
Wortungetiime. In den USA blicken das Diversity Management
und damit auch die Beschaftigung mit Unconscious Bias auf eine
langere Tradition zuriick. Die Expertinnen Tinna C. Nielsen und
Lisa Kepinski stellen uns eine Auswahl an ,Inclusion-Nudges".
Das sind alltagstaugliche padagogische Ubungen, die helfen,
Unconscious Bias zu vermindern und Alternativen zu stereotypi-
sierten Denkmodellen aufzeigen.
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Unconscious Bias (UB) beschreiben verhaltenswirksame Ten-
denzen in der Beurteilung von Menschen, die auf unbewusste
Wahrnehmungs- und Lernmechanismen zuriickgehen. Sie erlau-
ben es uns, Menschen aufgrund bestimmter Merkmale schnell
und automatisch in soziale Gruppen einzuordnen. Dabei schrei-
ben wir diesen Personen unbewusst auch Eigenschaften zu, die
zwar nicht beobachtet, aber mit der jeweiligen Gruppe assozi-
iert werden. Diesbeziiglich spricht man in der Psychologie von
einer ,sozialen Kategorisierung”, die auf der einen Seite unserer
Wahrnehmung hilft, im Umgang mit Menschen schnell und au-
tomatisch Muster zu erkennen und Komplexitét zu reduzieren.
Sie kann aber auf der anderen Seite ebenso zu einer Stereo-
typisierung und Ubergeneralisierung bestimmter Eigenschaften
fiihren, ohne dass eine differenzierte Beobachtung dieser Eigen-
schaften tatsdchlich stattgefunden hat. So mag beispielswei-
se die Kategorisierung einer Fiihrungskraft als ,weiblich”" zur
unbewussten Zuschreibung von Eigenschaften fiihren, die — zu-
treffend oder auch nicht —als , typisch weiblich" assoziiert wer-
den (zum Beispiel ,einfiihlsam", ,verstandnisvoll", ,nachgiebig",
wnicht durchsetzungsstark" etc.). Ein weiterer Aspekt der UB ist
eine Art Ma[3stabseffekt und beschreibt das Phdanomen, dass
Verhaltensweisen allein in Abhdngigkeit von der Gruppenzuord-
nung einer Person unterschiedlich wahrgenommen und bewer-
tet werden. So mag eine ausgedehnte Mittagspause bei einem
Skandinavier aufgrund gelernter Stereotype und Vorurteile un-
bewusst als ,gute Work-Life-Balance" interpretiert werden, bei
einem Stideuropéer hingegen als ,schlechte Arbeitseinstellung”.

Die Management-Diagnostik beschaftigt sich mit der psycho-
logischen Diagnostik von Managern zum Zwecke der Eignungs-
feststellung oder Weiterentwicklung fiir Positionen im Manage-
ment (Sarges, 2013, S. 2). Die Autoren befassen sich seit Jahren
mit der Diagnostik des Managements von mittelsténdischen
und Grof3unternehmen und fiihren dabei vor allem Einzel-As-
sessments (EAC) von Bewerberinnen und Bewerbern um Positi-
onen vom mittleren bis zum Top-Management durch. Im Rah-
men dieses eintdgigen diagnostischen Prozesses werden viele
verschiedene diagnostische Verfahren angewendet, angefangen
bei kognitiven Leistungstests, Personlichkeits- und Motivati-
onsfragebdgen lber Rollenspiele, unternehmerische Fallstudi-
en bis zum kompetenzbezogenen und biografischen Interview.
Am Ende steht eine qualitative und quantitative Einschatzung
der Kandidatinnen und Kandidaten anhand vorab definierter
Management-Kompetenzen sowie eine Gesamtempfehlung im
Hinblick auf die Zielposition durch mindestens zwei erfahrene
Berater oder Beraterinnen, wobei unser Beraterteam aus gleich
vielen Mannern und Frauen besteht. Das Ergebnis des EAC ist ein
umfangreicher individueller Bericht, in dem die Stérken, Schwa-
chen und Entwicklungsfelder der Kandidatinnen und Kandida-
ten im Hinblick auf die Zielposition beschrieben werden.

Auf Basis von 420 zufallig ausgewahlten Einzel-Assessment-Da-
ten untersuchten wir, ob es tatsachlich nachweisliche Unter-
schiede zwischen ménnlichen und weiblichen Bewerbern gibt
und wie diese Unterschiede in der Unternehmensrealitdt im
Sinne von Unconscious Bias den Aufstieg von Frauen in héhere
Management-Positionen verhindern kénnten.
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Als erster und vermutlich wichtigster Befund zeigten sich im
Gesamturteil Uber alle Einzel-Assessments hinweg keine Un-
terschiede zwischen weiblichen und ménnlichen Bewerbern.
Frauen sind also im beschriebenen Verfahren genauso haufig fiir
Management-Positionen als ,geeignet" beziehungsweise ,nicht
geeignet" beurteilt worden wie Méanner.

@ Ménner im Frauen im

EAC Gesamturteile: Relativer Anteil (in %)

425
40,0 40,0
37,0
23,0
I 175
Empfohlen Leichte Deutliche

Einschrdnkung Einschrinkung

Auch in der Detailbewertung einzelner Management-Kompe-
tenzen (in EAC mit vergleichbaren Kompetenzmodellen) zeig-
ten sich kaum Unterschiede zwischen Mannern und Frauen.
Lediglich im Kompetenzfeld ,Selbstreflexion/Lernbereitschaft"
ergab sich ein signifikanter Mittelwertunterschied, wobei Frau-
en in diesem Kompetenzfeld insgesamt etwas besser bewertet
wurden als Ménner. Auf diesen Unterschied wird weiter unten
eingegangen.

Daraufhin untersuchten wir alle eingesetzten diagnostischen
Verfahren im Detail.

Weder in einzelnen kognitiven Leistungstests zum logischen
Schlussfolgern noch im Rahmen einer komplexen Manage-
ment-Fallstudie zeigte sich in der untersuchten Managergruppe
ein geschlechtsspezifischer Unterschiedin der analytischen Leis-
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tung. Im Detail zeigten sich einige leichte, aber statistisch nicht
signifikante Unterschiede (Frauen arbeiteten beispielsweise in
derAnalyse der Fallstudie tendenziell etwas griindlicher, Manner
etwas schneller). Auch sind aus der Grundlagenforschung einige
Unterschiede im kognitiven Leistungsprofil von Méannern und
Frauen bekannt (so haben Frauen zum Beispiel tendenziell Vor-
teile in der sprachlogischen Verarbeitung, Manner in der rdum-
lichen Verarbeitung visueller Informationen; vgl. zum Beispiel
Voyeur et al. 1995). Aus unseren Daten lassen sich aber folgen-
de Schlussfolgerungen ziehen:

Nicht jeder in Test und Experimenten identifizierte Unter-
schied zwischen Ménnern und Frauen ist relevant fiir die
analytische Leistung im Management

Die Unterschiede in der Leistung und im Bearbeitungsstil
sind innerhalb der Gruppe der Manner beziehungsweise
Frauen bei Weitem grof3er als die Unterschiede zwischen
den Gruppen

Auch in der Gesamtbeurteilung der Fiihrungskompetenz im
Rahmen einer Fiihrungssimulation und eines strukturierten In-
terviews zeigten sich keine statistisch signifikanten Unterschie-
de zwischen Ménnern und Frauen, das heif3t gemessen an den
spezifischen Fiihrungsanforderungen der jeweiligen Zielposition
wurden Ménner und Frauen insgesamt gleich haufig als ,geeig-
net" eingeschatzt. Tendenzielle Unterschiede zeigten sich jedoch
in Teilaspekten der Fiihrung und der im Rahmen des Interviews
geduf3erten Flihrungsmotivation. Diese tendenziellen Unterschie-
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de entsprechen friiheren Untersuchungen, die nahelegen, dass
Frauen in ihrem Flhrungsverhalten tendenziell mehr Wert auf die
Entwicklung und das Einbinden von Beschéftigten im Sinne einer
partizipativen Fiihrung legen, wahrend Ménner tendenziell etwas
starker Aspekte der Einflussnahme und Leistungskontrolle in ih-
rem Fiihrungsverhalten betonen (vgl. Desvaux & Devillard, 2008;
Eagly et al., 2003).

Hier liegt eine mogliche Quelle fiir einen Unconscious Bias:
Dass Frauen gemaf3 ihrer Schilderungen im Interview tenden-
ziell einen partizipativen oder kooperativen Fiihrungsansatz
bevorzugen, mag zu dem (Trug-)Schluss veranlassen, dass sie
dadurch weniger durchsetzungsstark und effektiv seien. Anders
gesagt: Wenn Frauen sich anders verhalten, als es der (mannli-
chen) Norm entspricht, besteht die Gefahr, dass dieses Ande-
re automatisch negativer bewertet wird. Unsere Daten weisen
aber darauf hin, dass Frauen gemessen an vorab definierten Er-
folgskriterien in den jeweiligen Zielpositionen genauso effektiv
fiihren wie Ménner, nur teilweise auf eine andere Art und Weise.
Um den genannten Bias in der Personalauswahl zu verhindern,
kommt es neben einer moglichst differenzierten Beurteilung
des Fihrungsverhaltens entscheidend darauf an, dass nicht
allein Fiihrungsmodelle der Vergangenheit als Maf3stab ange-
legt werden (die meist durch mannliche Rollenmodelle gepragt
sind), sondern die zukiinftigen Herausforderungen der Zielposi-
tion, die sich aus der Strategie des Unternehmens ableiten. So
weisen auch Desvaux & Devillard (2008) darauf hin, dass eine
partizipative Fiihrung strategische Vorteile bietet, wenn es bei-

Motive, die Frauen hdufiger nennen:

Anerkennung und Wertschitzung

spielsweise um die Einbindung von Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern in Verdnderungsprozesse und Innovationen geht.

Der zuvor beschriebene Unterschied im Fiihrungsstil spiegelt
sich auch in der Motivation der Bewerberinnen und Bewerber
wider. Dabei zeigen sich keine Unterschiede in der generellen
Leistungsmotivation und Einsatzbereitschaft von weiblichen
und mannlichen Bewerbern, wohl aber in den von ihnen ge-
nannten beruflichen Motiven.

Wir unterscheiden in der Management-Diagnostik dabei zwi-
schen zwei Arten von Motiven: die expliziten und die impliziten.
+Explizite Motive" sind diejenigen, die man explizit dufert. Zum
Beispiel sagen viele Managerinnen und Manager, dass die Fa-
milie fiir sie das Wichtigste sei — was sich haufig aber nicht in
ihrem Verhalten niederschlagt, weil in der Praxis die Arbeit Pri-
oritat vor der Familie hat. Explizite Motive kénnen sich also im
Verhalten von Menschen widerspiegeln, missen das aber nicht
zwangslaufig. Haufig sind die explizit genannten Motive ein Er-
gebnis von sozialen Normen und Erwartungen. Demgegeniiber
sind ,,implizite Motive" durch tiefer liegende Bediirfnisse und
Personlichkeitsmerkmale einer Person gesteuert. Auch die im-
pliziten Motive miissen sich nicht unbedingt im Verhalten von
Menschen widerspiegeln, zum Beispiel kann ein eigentlich har-
moniebediirftiger Mensch durchaus konfliktfreudig sein, wenn
es seine Rolle (etwa als Rechtsanwalt) oder die soziale Norm
von ihm verlangt. Die impliziten Motive von Menschen werden
in der Management-Diagnostik auf der Basis psychometrischer

Will positive Rickmeldung, Bestédtigung und Anerkennung aus
meinem Arbeitsumfeld; will von anderen gemocht werden

Kontakt- und Gesellungsmotivation

Ein partnerschaftliches Miteinander und gute Beziehungen

zum sozialen Umfeld sind mir sehr wichtig

Motive, die Mdnner hiufiger nennen:

Einflussmotivation

Strebe danach, Einfluss auf andere auszuiiben; mag es, wenn
andere den eigenen Ideen und Vorstellungen folgen;
strebe nach einflussreichen (Fiihrungs-)Positionen

Unabhdngigkeitsmotivation

Mag es, flexibel nach den eigenen Vorstellungen vorgehen zu kinnen,
ohne sich allzu sehr mit anderen - z.B. Vorgesetzten - abstimmen zu miissen

Wettbewerbsmotivation

Mag es, mich mit anderen zu messen, die eigene Leistung mit
anderen zu vergleichen; habe Freude am gewinnen und besser sein
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Personlichkeitsfragebdgen und in strukturierten Interviews an-
hand von Verhaltensbeispielen eingeschatzt.

In den von unseren Kandidatinnen und Kandidaten explizit ge-
nannten beruflichen Motiven finden sich tatsachlich deutliche
Unterschiede zwischen Frauen und Ménnern. Frauen geben
signifikant haufiger an, Wert auf ,Anerkennung & Wertschét-
zung" sowie ,guten Beziehungen zum Umfeld" zu legen, wéh-
rend Ménner haufiger Motive wie ,Einfluss”, ,Unabhéngigkeit",
und ,Wettbewerb" nennen. Diese Hinweise entsprechen auch
friiheren Befunden aus anderen Untersuchungen zu Geschlech-
ter-Unterschieden in der beruflichen Motivation (zum Beispiel
Wottawa, 2011).Auf der Ebene der impliziten Motive zeigen sich
diese Unterschiede jedoch deutlich geringer oder gar nicht. So
ergaben sich in unseren Daten aus psychologischen Personlich-
keitsfragebdgen beispielsweise Hinweise, dass Bewerberinnen
fiir Management-Positionen starker nach Einfluss und Wettbe-
werb streben, als sie es in einer Bewerbungssituation explizit
angeben. Umgekehrt haben maénnliche Bewerber ein &hnlich
starkes Bediirfnis nach Anerkennung wie die weiblichen. Die Er-
gebnisse legen nahe, dass Méanner und Frauen in einer expliziten
Befragung zu ihren beruflichen Motiven tendenziell auch eher
einem Geschlechterstereotyp entsprechend antworten.

Zum einen legen unsere Befunde nahe, dass es Geschlechter-
unterschiede in der explizit geduferten beruflichen Moti-
vation geben kann, die aber keinen systematischen Einfluss
auf die generelle Einsatz- und Leistungsbereitschaft haben.
Zudem gibt es Hinweise, dass Bewerberinnen oder Bewerber
bereits in der Selbstbeschreibung ihrer beruflichen Motive
gewissen Gender Bias unterliegen kdnnen. Tatsachlich gibt es
dhnliche Hinweise aus der Geschlechterforschung zum Fiih-
rungsverhalten, die nahelegen, dass Frauen im beruflichen
Kontext Hemmungen haben, sich Motive zuzuschreiben, die
als ,eher mannlich" gelten, da sie den eingangs beschriebenen
Maf3stabseffekt fiirchten, namlich dass ihnen beispielsweise
das ,Streben nach Einfluss" negativer ausgelegt wird als es
bei Mannern mit dem gleichen Einflussstreben der Fall wére.
So fand bereits Catalyst (2007), dass Frauen sich diesbeziig-
lich in einem ,Double Bind Dilemma", also einer Zwickmiihle
befinden: Geben sie sich einem weiblichen Stereotyp entspre-
chend als weniger dominante Fithrungskraft, wiirden sie zwar
~gemocht, jedoch weniger respektiert”. Verhalten sie sich hin-
gegen einem eher mannlichen Stereotyp entsprechend wiir-
den sie zwar ,respektiert, aber nicht mehr gemocht”. Ahnliche
Hinweise finden sich in den Forschungen zum Verhandlungs-
verhalten, die zeigen, dass Frauen in Verhandlungen ein of-
fensives und forderndes Verhalten negativer ausgelegt wird,
als es bei Médnnern mit dem gleichen Verhalten der Fall ist
(Babcock & Laschever, 2003).

Um die genannten Bias im Rahmen der Personalauswahl zu
verhindern, ist es wichtig, nicht nur die explizit geduferte Mo-
tivation von Bewerberinnen und Bewerbern auf abstrakter Ebe-

ne zu erfragen, sondern anhand konkreter Verhaltensbeispiele
ihr tatsachliches Handeln und Entscheiden sowie die dadurch
erreichten Ergebnisse genauer zu explorieren. Oft zeigt sich
hierbei ein Unterschied zwischen explizit geduf3erten Motiven
und dem tatsdchlichen Verhalten in der konkreten beruflichen
Vergangenheit. So finden sich in unseren Interviews genug Bei-
spiele, dass Frauen sich durchaus durchsetzen und ihren Einfluss
geltend machen wollen, auch wenn sie dies in einer Bewer-
bungssituation weniger héufig als explizites Motiv nennen.

Der grofte Geschlechterunterschied auf Ebene der im Ein-
zel-Assessment beurteilten Kompetenzbereiche zeigte sich
im Kompetenzfeld ,Selbstreflexion & Lernbereitschaft". Dabei
tendierten Bewerberinnen haufiger dazu, ihr eigenes Verhalten
offen und kritisch zu hinterfragen und entsprechend offener fiir
personliche Lern- und Entwicklungserfahrungen zu sein. Auch
neigten sie im Rahmen von Interviews tendenziell starker dazu,
in der Bewertung von Misserfolgen im Zweifel eher den Fehler
bei sich zu suchen. Befunde aus einem Persénlichkeitsfragebo-
gen legen zudem nahe, dass Bewerberinnen sich Kritik im Be-
rufsalltag tendenziell starker zu Herzen nehmen als Bewerber.
Uberspitzt ldsst sich annehmen: Ménner und Frauen nehmen
nicht nur wahr, dass sie tendenziell unterschiedlich fiihren;
Ménner halten ihren eigenen Stil fiir ,normaler” und denken
eher nicht daran, ihn infrage zu stellen. Frauen hingegen fra-
gen sich eher, ob sie nicht etwas falsch machen und suchen die
Ursache von Misserfolgen starker bei sich selbst. Interessanter-
weise finden sich sehr dhnliche Muster auch jenseits der Ge-
schlechterforschung, wie beispielsweise in Forschungsarbeiten
zu ethnischen Minderheiten an US-Universitaten (vgl. Dynarski
et al,, 2008). Sie zeigen, dass Menschen, die in ihrer Umgebung
zu einer sozialen Minderheit gehoren, sich allein aufgrund ih-
rer Andersartigkeit nachweislich stérker infrage stellen als die
jeweilige in der sozialen Mehrheit befindliche Gruppe. Diese Ef-
fekte fallen entsprechend geringer aus, je weniger eine Gruppe
tatsachlich zahlenmaig eine ,,Minderheit" darstellt — ein Effekt,
der auch aus der Forschung im Bereich der Management-Diag-
nostik bekannt ist (vgl. zum Beispiel Regnet, 2013).

Ein Unconscious Bias im Sinne einer Ubergeneralisierung kénnte
nun darin liegen, dass das starkere selbstkritische Hinterfragen
der Managerinnen ihnen im beruflichen Kontext zum Beispiel
auch als ,weniger selbstbewusstes oder entschlossenes" Ver-
halten ausgelegt wird. Auch hier ist zu vermuten, dass sich die-
ser Unconscious Bias nicht nur auf die Beurteilenden, sondern
auch auf die Beurteilten selbst auswirkt. Dabei kénnten Frauen
dazu tendieren, selbst alltégliche Misserfolgserlebnisse (zum
Beispiel unbeantwortete E-Mails, mangelndes Engagement an-
derer fiir eigene Projekte) auf sich selbst beziehungsweise die
wahrgenommene eigene Andersartigkeit zuriickzufiihren, statt
sie als normale Widrigkeiten des Arbeitsalltags zu sehen. Mén-
nern wiederum kann der Beurteilungsfehler gegeniiber Frauen
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unterlaufen, aus der Wahrnehmung eines — tatséchlich vorhan-
denen — Geschlechtsunterschiedes ungerechtfertigterweise
auf das Vorhandensein weiterer Unterschiede zu schlie3en. Die
unbewusste Logik kénnte dabei lauten: ,Selbstkritisch* bedeu-
tet ,weniger souverdn im Umgang mit Misserfolgen" bedeutet
~weniger belastbar", und das bedeutet schlief3lich: ,weniger er-
folgreich im Umgang mit Herausforderungen".

Um die genannten Bias im Rahmen der Personalauswahl zu
verhindern, ist es zundchst wichtig, die Fahigkeit zur offenen
Selbstreflexion differenziert als eigenes und nachweislich wich-
tiges Kompetenzfeld aller Managerinnen und Manager zu un-
tersuchen. Auch diesbeziiglich sehen viele Unternehmen eine
positive Fehlerkultur und die Féhigkeit des Lernens aus Fehlern
als strategisch wichtig an, um Innovationen zu férdern und Ri-
siken durch wiederholte Fehlentscheidungen zu minimieren. In
diesem Sinne fiihrte letztlich auch der genannte Unterschied in
unseren Daten insgesamt zu einem positiven Effekt in der Be-
urteilung der Bewerberinnen im Bereich der ,Selbstreflexion
& Lernbereitschaft”. Des Weiteren ist es wichtig, nicht nur die
Selbst- und Fremdbewertung von Bewerberinnen und Bewer-
bern auf allgemeiner Ebene zu erfragen, sondern anhand von
konkreten Beispielen auch das tatsdchliche Verhalten und die
daraus resultierende messbare Leistung moglichst genau zu er-
griinden. So mag die vermeintlich selbstbewusst vorgetragene
Leistung eines Bewerbers sich als weniger erfolgreich entpuppen
als die selbstkritisch vorgetragene Leistung einer Bewerberin.

Es gibt also in der Tat einige Verhaltensunterschiede zwischen
Managerinnen und Managern, die im Rahmen einer Bewer-
bungssituation beobachtet werden kénnen. Auch lassen sich
tendenzielle Hinweise zu unterschiedlichen Fiihrungsstilen und
Motiven finden. Zum einen ist jedoch zu beachten, dass die
Bandbreite innerhalb der beiden Geschlechtergruppen bei Wei-
tem grofer ist als die Unterschiede zwischen den Gruppen. Zum
anderen legen unsere Befunde nahe, dass die gefundenen Un-
terschiede eher einen Einfluss auf die Bewertung einer Person
in der Bewerbungssituation an sich haben als auf ihre tatséchli-
che Effektivitat und Leistung im Management. Zwar sollte man
mogliche geschlechtsspezifische Unterschiede kennen, um im
Einzelfall deren Relevanz fiir eine bestimmte Management-Auf-
gabe moglichst differenziert beurteilen zu kénnen. Insgesamt
bleibt jedoch festzuhalten, dass das grof3te Hindernis fiir Frau-
en im Management nicht die tatsachlichen geschlechtsspezifi-
schen Unterschiede darstellen, sondern deren stigmatisierende
und verallgemeinernde Bewertung vor dem Hintergrund einer
nach wie vor eher ménnlich gepragten Norm.

Um einem unbewussten Bias in der Personalauswahl bewusst
entgegenzuwirken, sind verschiedene Dinge entscheidend: Zu-
néchst sollten als Maf3stab einer Bewertung nicht allein Rollen-
muster der Vergangenheit angelegt werden, sondern konkrete
zukiinftige Anforderungen an die Zielposition im Sinne einer
strategisch orientierten Personalauswahl. Im Beurteilungsver-

fahren selbst sollte auf eine klare Trennung von Beobachtung
und Bewertung geachtet werden. Das bedeutet, man sollte sich
nicht allein auf eine Selbst- und Fremdeinschatzung von Kandi-
datinnen und Kandidaten auf allgemeiner Ebene verlassen, wie
es in der Unternehmenspraxis zum Beispiel in Talent-Reviews
oft der Fall ist. Sie sollten durch differenzierte Verhaltensbeob-
achtungen beziehungsweise verhaltensorientierte Interviews
und gegebenenfalls auch durch externe Assessment-Verfahren
(wie das im vorliegenden Artikel beschriebene) ergénzt werden.
Schliefllich kénnen die Bewerberinnen und Bewerber auch in
ihrer Selbsteinschatzung einem Unconscious Gender Bias un-
terliegen. Ferner ist wichtig, sich in der Rolle der oder des Perso-
nalentscheidenden eigener Wahrnehmungsmuster bewusst zu
werden und vor allem generalisierende Eigenschaftszuschrei-
bungen kritisch zu hinterfragen. Dabei sollte nicht nur nach Be-
legen, sondern auch systematisch nach Gegenbelegen eigener
Hypothesen gesucht werden (Falsifikationsprinzip). Nicht {iber-
raschend legen schlief3lich auch friihere Arbeiten nahe, dass ein
Unconscious Gender Bias umso stéarker wirkt, je geringer der
Frauenanteil in der Gruppe der Beurteilenden ist (vgl. Regnet,
2013). Auch weibliche Beurteiler kénnen dabei unbewusst ei-
nem ,mannlichen” Gender Bias unterliegen, wenn sie in einem
Gremium deutlich in der Minderheit sind. Entsprechend sollte
auf einen moglichst gleich hohen Frauenanteil in Auswahlgre-
mien geachtet werden — auch und gerade dann, wenn dieser
noch nicht dem tatsachlichen Frauenanteil im Unternehmen
entspricht.

In jedem Fall kdnnten Unternehmen in einer zunehmend ver-
netzten und auf Innovation und Verénderung angewiesenen Ar-
beitswelt besser gefiihrt sein, wenn sie mehr unterschiedliche
Fiihrungsverhalten integrieren wiirden. Diesbeziiglich kann jede
Form von Vielfalt nur hilfreich sein, sei es in puncto Geschlecht,
Alter, ethnische Herkunft, sexuelle Orientierung, Behinderung
oder andere Dimensionen: ,(...) gender isn't necessarily the
optimal way to frame good leadership (...). Rather, it's a fle-
xible blend of positive and often differing attributes, whether
they are traditionally masculine, traditionally feminine or gen-
der-free." (DeAngelis, 2014)
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Wir haben im Laufe unseres Lebens gelernt, Menschen anhand
bestimmter Merkmale schnell und vielfach unbewusst sozia-
len Gruppen zuzuordnen und sie dariiber einzuschétzen. Dabei
verwenden wir zum Beispiel kulturell unterschiedlich definierte
Stereotype. Genau das wird mit dem Begriff ,Unconsicous Bias"
— unbewusste Voreingenommenheit — benannt. Sie beeinflusst,
wie wir Menschen und ihre Handlungen wahrnehmen. Vermit-
telt werden die ,Unconsious Bias" nicht nur durch Erziehung
und tégliches Erleben, sondern auch durch unseren Sprachge-
brauch. Was wir sagen oder schreiben, tragt dazu bei, Stereo-
type beziiglich Alter, Herkunft, Aussehen und Geschlecht zu
verbreiten und zu konservieren. Abgesehen davon, dass Sprache
Personen oder Gruppen klischeehaft darstellen kann, kann sie
auch Gruppen ausblenden. Frauen kdnnen je nach Sprachge-
brauch explizit sichtbar oder unsichtbar werden.

Sprache teilt die Welt auf in das, was benannt wird und das
andere, das nicht benannt wird. Da es im Deutschen weibliche
und méannliche Anredeformen gibt, fiihrt die ausschliefSliche
Verwendung mannlicher Anredeformen zum Ausschluss von
Frauen. Warum? Weil sie nicht automatisch mitgedacht wer-
den. So zeigt eine Studie, wie die Nennung beriihmter Persén-
lichkeiten aus den Bereichen Politik, Sport und Gesang von der
Formulierung der Fragestellung abhing: Testpersonen wurden
in drei Gruppen aufgeteilt und per Fragebogen erstens nach
JPolitikern" gefragt, zum zweiten wurde explizit nach ,Politi-
kerinnen und Politikern" gefragt und drittens wurde die For-
mulierungsform des grof3en Binnen-1 ,,Politikerinnen® verwen-
det (nach Persénlichkeiten aus den anderen Bereichen wurde
dementsprechend gefragt). Wie viele Frauen genannt wurden,
hing entscheidend von der gewahlten Sprachform in der Frage
ab. Weibliche Personlichkeiten wurden am wenigsten genannt,
wenn nach ,Politikern" im sogenannten generischen Masku-
linum gefragt wurde (Stahlberg; Sczesny, 2001, S. 131ff).

Die explizite Nennung der weiblichen Form unterstiitzt die
gedankliche Einbeziehung von Frauen. Wie niitzlich dies sein
kann, zeigt sich besonders offensichtlich im Medizinbereich.
Hier wurden lange unter der scheinbar neutralen Bezeichnung
~Patient” bedeutsame Unterschiede zwischen Frauen und
Ménnern vernachlassigt. (Siehe auch Beitrag ,Gender Bias in
der Gesundheitswirtschaft", Kapitel 3, Seite 70).

a) Feminine Personenbezeichnungen nutzen oder neu bilden,
zum Beispiel Bundestagsprasidentin, Institutsleiterin, Maschi-
nenbauerin, Feuerwehrfrau oder Ordinaria, Maschinenschlos-
serin, Pilotin, Vorstandsvorsitzende oder Chairwoman.

b) Nennung der femininen und maskulinen Personenbezeich-
nung, zum Beispiel Kolleginnen und Kollegen, Professorinnen
und Professoren, Expertinnen und Experten.

c) Nutzung des grof3en Binnen-l, zum Beispiel Lehrerlnnen,
Managerinnen, Nutzerlnnen.

d) Nutzung alternativer Formen, zum Beispiel Lehrer/-innen,
Manager/-innen, Nutzer/-innen.

Wenn die Funktion oder das Amt beziehungsweise die Insti-
tution fir den Sinnzusammenhang bedeutsam sind und die
Person in den Hintergrund treten kann, lassen sich lange oder
umsténdliche Formulierungen durch neutrale Bezeichnungen
vermeiden.

Beispiele: das Rektorat, das Dekanat, das Institut, die Personal-
vertretung, die Referatsleitung, das Projektteam, das Kollegi-
um, das medizinische Leitungspersonal.

Weitere geschlechtsneutrale Pluralbildungen sind: die Nut-
zungsgruppen, die Interessierten, die Lehrenden, die Studieren-

den, die Institutsangehdrigen, die Universitdtsbediensteten,
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die Vertrauenspersonen, die Sachverstandigen.

... durch wer, alle, diejenigen, niemand:
anstatt

Die Seminarteilnehmer werden schriftlich
benachrichtigt.

Mit den Referenten von heute treffen wir uns am Abend.

Die Studenten sind berechtigt, unsere Zeitschriften-
sammlung unentgeltlich zu nutzen.

Keiner hat bisher die Forschungsfrage eindeutig geklart.

Gesundheit ist fiir jeden von uns ein kostbares Gut.

Jeder Patient nutzt das Gesundheitssystem nach seinen
Bediirfnissen und Méglichkeiten.

Keiner der Spieler hat bisher die Zeitvorgaben exakt
eingehalten.

Jeder, der Forschungsantréage ausarbeitet, kennt die
Abgabefristen.

Jeder Antragsteller muss die Formulare per E-Mail
versenden.

Die Mitarbeiter, die bisher keine Sicherheitseinweisung
erhalten haben, sollten dies ndchste Woche nachholen.

Bitte informieren Sie die Mitarbeiter Gber unsere Feier
im nachsten Monat.

Sie beriicksichtigt veranderte Rollenmuster, vermeidet Kli-
schees und bezieht Frauen durch die Neutralisierung mann-
licher Formen und die Verwendung weiblicher Formen explizit
ein. Zu Beginn eines Textes darauf zu verwiesen, dass durch-
géngig die weibliche Form benutzt wird und Méanner selbstver-
sténdlich mitgemeint sind oder umgekehrt, dass die Verwen-
dung des generischen Maskulinums Frauen einschlieft, fihrt
nicht zu dem gewiinschten Effekt. Beim Lesen wird das jeweils
nicht genannte Geschlecht nicht automatisch mitgedacht.
In Literaturverzeichnissen, wissenschaftlichen und anderen

genderkompetent

Alle, die am Seminar teilnehmen, werden schriftlich
benachrichtigt.

Diejenigen, die heute referieren, treffen sich mit uns
am Abend.

Wer studiert, kann die Zeitschriftensammlung
unentgeltlich nutzen.

Niemand hat bisher die Forschungsfrage eindeutig
geklart.

Fur alle ist Gesundheit ein kostbares Gut.

Alle nutzen das Gesundheitssystem nach ihren
Bediirfnissen und Méglichkeiten.

Niemand der Spielenden hat bisher die Zeitvorgaben
exakt eingehalten.

Diejenigen, die Forschungsantrage ausarbeiten, kennen
die Abgabefristen.

Wer einen Antrag stellt, muss die Formulare per E-Mail
versenden.

Alle, die bisher keine Sicherheitseinweisung erhalten
haben, sollten dies ndchste Woche nachholen.

Bitte informieren Sie alle im Institut Giber unsere Feier
im nachsten Monat.

Sachtexten sollten die Vornamen von Autorinnen und Autoren
grundsatzlich ausgeschrieben werden.

Wir merken, ob Texte gendersensibel verfasst wurden oder
ob einfach zum Schluss die méannlichen durch weibliche Be-
zeichnungen ergénzt wurden. Standige Wiederholungen von
zum Beispiel Institutsmitarbeiterinnen und Institutsmitarbei-
tern oder Nutzerinnen und Nutzern fithren dazu, dass Texte
langweilig und ermiidend werden. Auch die kontinuierliche
Verwendung des grof3en Binnen-I hilft nicht weiter, wenn sie
schematisch verwendet wird. Erst die Kombination der oben
genannten Mdglichkeiten und kreative Formulierungen je nach
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Sinnzusammenhang fiihren dazu, dass ansprechende und le-
bendige Texte entstehen, von denen sich Frauen und Ménner
gleichermaf3en angesprochen fiihlen.

Stahlberg, Dagmar; Sczesny, Sabine (2001): Effekte des ge-
nerischen Maskulinums und alternativer Sprachformen auf
den gedanklichen Einbezug von Frauen. In: Psychologische
Rundschau, 52 (3), S. 131 — 140)

Blog von Anatol Stefanowitch:
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Die US-Amerikanerin Lisa Kepinski arbeitet seit {iber 20 Jahren
im Bereich Inclusion & Diversity (D&I), war diesbeziiglich unter
anderem fiir die AXA, Microsoft sowie Hewlett-Packard tatig
und ist dariiber hinaus die Griinderin des , Inclusion Institute”,
das sich auf die Erforschung und die praktische Anwendung von
D&l spezialisiert hat. Den Beitrag fiir dieses Dossier hat Lisa
Kepinski zusammen mit Tinna C. Nielsen entworfen, die als Glo-
bal Head of Diversity, Inclusion & Collaboration beim internati-
onalen Molkereikonzern ARLA Foods engagiert ist.

Den erfolgreichen Umgang mit Unconscious Bias sehen die Au-
torinnen als eine der zentralen Herausforderungen fiir Unter-
nehmen und Fiihrungskréfte im 21. Jahrhundert. Um mit einer
~inclusive culture” — einer Unternehmenskaultur, die Vielfalt vor-
behaltlos als Chance begreift — nachhaltig erfolgreich zu sein,
bedarf es aus ihrer Sicht nicht nur deren rationale Begriindung.
Entscheidend sei vielmehr eine grundlegende Anpassung des
Verhaltens aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, insbesonde-
re der Fihrungskréfte. Sie sehen akuten Handlungsbedarf, das
».Unbewusste bewusst zu machen, um wertschatzende und ob-
jektive Bewertungen und Entscheidungen fallen zu kénnen*.

Wie kann das geschehen? Die Autorinnen stellen mit den ,In-
clucion Nudges" ein Paket padagogischer Interventionen vor,
die helfen, Unconscious Bias zu vermindern, und gleichzeitig
Alternativen zu stereotypisierten Denkmodellen aufzeigen. Der
Vorteil dieser Methode sei, dass ,Nudges" relativ leicht anzu-
wenden sowie schnell zu verinnerlichen sind und somit die Um-
setzung von I&D-Maf3nahmen in Unternehmen auf breiter Basis
voranbringen kénnen. Ein kleiner Anstof3 mit grof3er Wirkung.

Die Autorinnen unterscheiden drei Arten von Nudges. Bei ,Feel
the need" geht es darum, die Notwendigkeit von inklusivem
Verhalten persénlich zu erleben, statt diese anhand abstrak-
ter Zahlen und Fakten zu verstehen. Ein typisches Beispiel ist,
Fiihrungskraften die Erfahrung des Ausgeschlossenseins zu ver-
mitteln. Mit dem ,System/Process Nudge" lassen sich Perso-
nalprozesse sowie -strukturen analysieren und anpassen. Zur
Veranschaulichung nennen die Autorinnen ein Beispiel, bei dem
es um die einseitige Auswahl von Nachwuchskréaften fiir das Se-
nior Management ging. Um die in einem Unternehmen identifi-
zierte ,gldserne Decke" — eine unsichtbare Barriere, die ab einer
bestimmten Hierarchiestufe den beruflichen Aufstieg von Frau-
en verhindert — durchléssig zu machen, wurden die personellen
Auswahlprozesse durchleuchtet.

Es zeigte sich, dass im Rahmen der Talentidentifizierung Frau-
en die Frage ,Sind Sie bereit, eine internationale Stelle anzu-
nehmen?" haufiger verneinten als Ménner — wie sich zeigte
aufgrund méglicher Familienplanungen. Die Ménner gaben auf
Nachfrage zwar ebenfalls an, dass ihre Familienplanung sie ab-
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halten wiirde, eine internationale Stellung anzunehmen. Diese
Bedingung dokumentierten sie jedoch nicht mit einem ,Nein",
sondern vertrauten darauf, dies im Falle eines Falles schon zu
regeln. Vor diesem Hintergrund wurde die Frage umformuliert:
.Konnen Sie sich vorstellen, eine internationale Stellung an ir-
gendeinem Punkt in der Zukunft anzunehmen?" Dieses einfa-
che ,Nudge" bewirkte, dass die Zahl der hochqualifizierten Kan-
didatinnen sprunghaft anstieg, wéhrend es bei den Antworten
der Manner keine signifikanten Anderungen gab. Durch diese
simple Intervention konnte das Unternehmen auf ein wesent-
lich grofReres Potenzial zuriickgreifen, berichten die Autorinnen.

Beim ,Framing Nudge" geht es darum einen Sachverhalt in ei-
nem erweiterten Zusammenhang darzustellen. Dadurch, dass
etwas in einem neuen Licht erscheint, so die Idee, lassen sich
bislang unbekannte, womdglich niitzliche Einsichten gewinnen.
Beispielsweise war es bei einem Unternehmen dblich, Perso-
naldaten hierarchisch und nach Mehrheiten sortiert zu nen-
nen. Weil der Vorstand zu 92 Prozent von Ménnern besetzt war,
vermittelte sich der Eindruck, es handele sich um ein mannlich
gepragtes Unternehmen. Tatsdchlich reprédsentierten Frauen

The Inclusion & Diversity (I&D) business case is clear and most
leaders support for it. We rationally understand it. As a next
step, many organizations are focusing on raising unconscious
bias (UB) awareness in an effort to foster an inclusive culture.
Yet, why don't the right intentions and efforts lead to greater
results? The authors, Tinna C. Nielsen & Lisa Kepinski, assert
that a rational understanding of the business case and UB awa-
reness is not enough to truly realize the needed cultural and
behavioral change.

Brain researchers estimate that the unconscious system of the
brain controls about 80-90% of our responses and actions [1].
We make many unconscious implicit associations which limit
our perception. For example, often the word “leader” is impli-
citly linked with White Western men, and we struggle to pic-
ture leaders beyond this view. These types of connections are
unconsciously embedded in all of us and affect our own and
organizational behaviors much more than we think. In terms of
creating a diverse and inclusive culture, the unconscious brain
is one of the biggest challenges for organizations and leaders in
the 21st century. It is time that we put an end to the argument
that “time will change the status quo” or a belief that “with
the next generation, diversity and inclusion will no longer be
an issue”. Research clearly shows that the unconscious system
of the brain has not evolved much, and certainly not kept pace
with dynamics in our current complex, global society. Success-
ful organizations and leaders in the 21st century will be those

nicht nur den Grof3teil der Mitarbeitenden, sondern auch die
Kundschaft bestand aus tber 80 Prozent aus Kundinnen. Die
Losung war, verzerrende Mehrheitszahlen nicht alleine stehen
zu lassen, sondern sie um dem Hinweis auf anderen Relationen
Zu erganzen.

An einem weiteren Beispiel aus der Praxis demonstrieren die
Autorinnen, wie effizient ,Nudges" wirken kénnen: Im Rahmen
der Diversity-Aktivitdten bei ARLA nehmen alle Fiihrungskréfte
an einem zweitdgigen Workshop teil, um zu reflektieren, inwie-
fern Unconscious Bias Fiihrung, Zusammenarbeit und Leistung
beeinflussen. Unter anderem werden Fiihrungskréften Lebens-
laufe zur Beurteilung vorgelegt, die identische Qualifikationen
mit unterschiedlichen personlichen Merkmalen im Bezug auf
Geschlecht, Hautfarbe, Nationalitdt und anderen kombinieren.
Dass ihre Beurteilungen anhand objektiver Kriterien wie dem
Lebenslauf nicht wie erwartet gleich ausfallen, verbliifft und
sensibilisiert die Teilnehmenden. In der Folge gewinnen nicht
nur die Diskussionen um 1&D an Gewicht, auch in der Praxis
zeigt sich, dass zum Beispiel bei der Personalrekrutierung mehr
Wert auf Vielfalt und Heterogenitét gelegt wird.

that manage to help the brain make more inclusive and objec-
tive evaluations and choices, and one that can realize on our
good intentions.

Kepinski & Nielsen argue that behavioral changes towards more
inclusiveness require that we “outsmart” our brain. Both have
used the techniques of behavioral economy, e.g.Nudging [2]
and Switch [3], to succeed with this change.

A behavioral nudge is a relatively soft and non-intrusive mental
push that changes the way the brain makes choices and beha-
ves. The authors have developed a framework for a specific kind
of nudges that they design to promote more inclusiveness in
their organizations. They call these “Inclusion Nudges"[4], which
are practical interventions that motivate, create buy-in, shift
the mode of thinking, and target key choice points in organiza-
tional-, thought- and change- processes to mitigate unconsci-
ous bias and guide the thought process towards more objectivi-
ty. They are designed to gently push the brain in the direction of
inclusiveness without incentives or punishment.

In 2013, the authors joined forces to further develop and
share their framework of these techniques with the purpose
of inspiring as many people as possible and creating a glo-
bal sharing initiative. Designing these nudges is something
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everyone can learn and all internal agents of change ought
to master. It has the capacity to profoundly change the way
practitioners address inclusion and diversity.

The authors work with three types of Inclusion Nudges that
target challenges in various stages of the employee lifecycle,
organizational culture, and team culture.

The intent of this type of Inclusion Nudge is to make people
(the brain) feel the need for change rather than having only a
rational understanding of the need for inclusive behavior. This is
about motivating by tapping into feelings. One way to do this is
using so-called “eye-opening” experiences, e.g. by showing and
illustrating the status quo and the implications of our actions
and decisions instead of talking about it. This is about telling
the motivating story hidden in the data. This is about showing
what we lose instead of talking about what we gain. This is also
about mobilizing a group of people to influence an individual
in the direction of more inclusiveness (sometimes called the
“follow the herd” dynamic).

I&D leaders tend to be well-versed with their data (internal
employee demographics & external benchmarking). Yet despite
how often they share data with leaders, it tends to not be the
sustainable catalyst for a lasting organizational shift. All too of-
ten, the data creates distance from the topic and it gets lumped
with other day-to-day monetary/data decision making proces-
ses rather than treated as human/organizational culture topic.
Also, at times, 1&D leaders have seen the data request be used
as a form of resistance through leaders continuously asking for
more data but not moving towards personal change leadership
and action ownership. Experience and research bears out that
both the emotional side and the rational side of the brain needs
to be linked for deeper commitment to action.

So in addition to data, a focus on raising visibility on the impact
of exclusion can be very useful. There are various formats that
can be designed to share employees’ experiences when they
did not feel included and generate a discussion on the resul-
ting loss implications on engagement and productivity. These
“Feel the Need” Nudging techniques have been used by both
authors with great effect on senior leadership support and dri-
ve for change and on significant behavioral changes in middle
management. The emotional experience triggers a deeper com-
mitment and more sustainable results than only showing the
data/numbers. “Feel the Need” Nudging techniques can help to
round out the view on inclusion in the organization and trigger
greater commitment to change.

The intent of this type of Inclusion Nudge is to help people
(the brain) make better decisions by altering elements in orga-

nizational processes. This is about helping the unconscious &
automatic system of the brain make less subjective evaluations,
reduce the complexity at key choice points, leverage diversity
of thought, and make more objective decisions. It is about ch-
anging ways of working, tweaking the process or practice and
laying out alternative choices, e.g. by changing the default and
asking people to opt-in instead of opt-out.

With this type of nudge, 1&D leaders team up with the sys-
tem or process owners to examine where there are critical
choice points which may be introducing biased decision ma-
king and impacting the results with a lack of inclusion. The
authors feel strongly that this type of deep dive review on
the root cause of core issues and identification of key deci-
sion points is one of the principle areas where the practice
of I1&D needs to focus on much more. Often, the authors see
across the I1&D field a tendency to seek out so-called “best”
practices, apply them to one’s own organization, and yet find
little change resulting. For example, just look at how many
organizational mentoring programs have been aimed at wo-
men, sometimes over decades, yet with very little increase
of women in top executive levels (certainly not in proportio-
nate to the number of women who have been through “wo-
men’s mentoring” programs). It would be far more effective
to examine and identify what are the key reasons for less
women at the top, then find out what are the choice points
where fewer women in the pipeline are seen, and design a
nudge on that choice point which would generate better de-
cision making and more inclusive results.

In Ms Kepinski's experiences, one of these related to the re-
quirement of international assignments for promotion to se-
nior-level roles. This is a good expectation for development of
global leaders. Yet the review showed significantly less women
opting in for expat opportunities. Digging deeper on this revea-
led that the point where women dropped off was on the inter-
nal talent profiles where there was a question, “Are you open
to an international assignment?”. A majority of women HIPO
talents responded with “no”, whereas a majority of male HIPO
talents responded with “yes”. Further investigations revealed
that most women answered that question with a view of their
life at that moment, rather than in the future (I can’t possib-

”ou

ly do this now, | have these commitments.”, “| would struggle
with family needs.”, "l am not ready”, etc); whereas, most men
answered that question with a view of the future (“When the
chance comes up, then I'll see if | can make it work.”, “There's
nothing concrete now, so why not say yes? | don’t want to limit
my career.”, etc). This revealed a very different way of percei-
ving the question, and resulted in far less women talents in the
pool for international assignments and subsequently in the pi-
peline for senior executive roles. So, the question was changed
to "Would you be open to consider an international assignment
at some point in the future?”. This simple “System/Process”
Nudge resulted in a much higher response rate from women
HIPO talents than previously ever seen before (and no decrease
in the male response rate).
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Another example of a powerful process nudge is with the of-
ten-cited experience originating from recruitment in some
symphony orchestras [8]. Faced with very few women in or-
chestras, and wondering why only white men were competent
enough to be in the orchestras, a practice was introduced of
auditioning behind a screen in order for the evaluation commit-
tee to only focus on listening to the music. The result was that
40-50% of the most talented musicians are now women, and
the ethnic composition of the most competent also changed
significantly. As a next step some of the orchestras now lay out
carpets on the floor behind the screen in order for the evalua-
tion committee members not to be able to hear the shoes on
the floor. The challenge is that the brain unconsciously detects
the sex of the candidate from the sound of the shoes and is
thus gender biased in the evaluation of the musician. This con-
cept of blind auditions to select talent has transcended to light
entertainment with “The Voice”, a reality TV talent competition
show, originally created in the Netherlands by John de Mol and
now franchised in over 20 countries around the world. Since
identity information disturbs the evaluation of qualifications,
companies could benefit from anonymizing the candidates in
the initial screening of applications by hiding information such
as picture, gender, age, and more. This can be done by designing
the electronic recruiting system to hide this information and by
requiring search companies to anonymize the list of candidates
for top management positions. This “Process Nudge” is a simple
trick that does not cost much, but makes a big difference in
terms of living up to our intentions with [&D.

The intent of this type of Inclusion Nudge is to make people
(the brain) perceive an issue differently by altering the frame
or the anchor of a thought process. This is about creating a new
discourse and changing all the connotations of the words as-
sociated with inclusion, diversity, gender, equality etc. This is
about asking new kinds of questions to kick-start a new kind of
thought process that will help promote inclusiveness as ‘a need
to have’ and not ‘a nice to have'.

An example of this type of “Framing/Anchoring” Nudge is seen
in use by the fairly new approach of labeling our field as “Inclu-
sion and Diversity” (1&D) rather than what has been traditio-
nally used as “Diversity and Inclusion” (D&I). This trend tends
to be more centered in Europe rather than North America and
arises out of the European perspective that the beginning point
(or "Anchor”) in the work is on Inclusion first. Another “Framing/
Anchoring” Nudge is on ensuring that in data reports to show
all groups, and list the majority first. For example, on gender
data reports, show both male and female data. This allows for
a full context discussion, and it can be jarring to the thought
process to read that (for example) 92% of senior leaders are
men, as opposed to 8% senior leaders are women. Our brains
are used to seeing women as the minority (even though they
are actually the majority of the population, consumer decision
makers, university graduates, and more). It feels harder to ex-
plain a majority data result, and seeing the numbers together

offers the chance to really question "Why?", and look to where
bias decisions may occur.

These three types of Inclusion Nudges (Feel the Need, Systems/
Process, and Framing/Anchoring) have been successfully used
by the authors, with many examples of each type.

In Ms Nielsen's role as the Global Head of Diversity, Inclusion,
and Collaboration at Arla Foods, one of the largest dairy compa-
nies in the world, she is working strategically with unconscious
bias and Inclusion Nudges (and so are the managers) in order
to achieve an inclusive and innovative collaborative culture that
contributes to the global business strategy.

The foundation of this work is a systemic and cultural trans-
formation. One of the most important enablers Arla is the
implementation of a two-day I&D development session for
leadership teams. The leaders gain insight into how the un-
conscious mind influences their leadership, how behavioral
patterns and group dynamics affect their collaboration and
performance, and how they can change this to strengthen
their management and business.

In this Arla Foods Leadership Development session, the first
kind of Inclusion Nudges (“Feel the Need’) is used as an
eye-opener on how we tend to evaluate performance, net-
work, who we seek out for input, how we give feedback and
more. In an exercise developed by Cook Ross Inc. [9], each
participant evaluates one candidate and rates the candidate’s
qualifications and potential for a position/promotion. Before
the exercise, the leaders often express that in real life, they
choose the most competent person because the evaluation
is based on objective qualification criteria. The participants
believe that they are each getting a different candidate to
evaluate. What they don’t know is that in the exercise, all the
resumes and applications of the candidate they were each gi-
ven are exactly the same, with only the photograph, name,
skin color, and gender changed to be different. In debriefing
the exercise, they learn that despite all having the same re-
sumes and applications, they have each often evaluated the
candidates very differently. With this eye opener, the conver-
sation changes substantially, and leaders are then more moti-
vated to apply new practices in the existing recruitment pro-
cesses to make better (more objective, rational, and reflective)
decisions on who is the most competent candidate. The result
of this work in Arla Foods is that leaders and managers stop
hiring alone, use diverse recruiting teams, divide the interview
into two parts, and they even come up with other similar ‘sys-
tem/process’ nudges.

Another type of Inclusion Nudge used in Arla Foods is to change
the frame and thus our perception of diversity (which drives our
behavior). Arla has, for example, instead of setting targets for
gender equality or percentages of minorities in the workforce,
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set a team composition objective that focuses on reducing the
homogeneity in four demographic factors in order to achieve
better performance: a maximum of 70 % of team members of
the same nationality/ethnicity, gender, generation and educa-
tional/professional background. With this frame, the implicit
associations is not: gender=women, but is instead: less homo-
genous teams=performance and innovation.

The initial results of this approach in Arla Foods is promising.
Among the 380 people who have so far been ,nudged', and now
,nudge’ themselves and each other, they have changed behavior
in several ways. They compose working groups, project groups
and teams in accordance with the team composition objective.
The leaders experience more constructive group dynamics and
new ways of collaborating and solving tasks. A dairy reported a
25 % increase in the success rate of recruitment and the annual
engagement survey show a 19% increase in the employees ex-
periencing that their differences are being used more. Leaders
report that they are much more conscious about challenging
,us’ and ,them’ groups and more actively seek out diverse per-
spectives and input.

This starts with each of us, first by recognizing that we are all
biased in our thoughts and decisions, and embrace that as a na-
tural part of being human. We should learn more about some of
our own patterns, so that we can start paying attention to the-
se, and most importantly, challenge these in our daily actions.
Indeed many organizations have launched extensive unconsci-

Ross, H. J. (2011). Reinventing Diversity.Transforming Organi-
zational Community, Strengthen People, Purpose, and Perfor-
mance. Lanham: Rowman & Littlefield Publishers Inc.

Thaler, RH & Sunstein, C. R. (2008). Nudge. Improving De-
cisions about health, wealth and happiness. London: Penguin
Books Ltd.

Heath, D. & C (2010). Switch. How to Change things when
change is hard. Crown Business.

ous bias awareness training programs. However, awareness alo-
ne will not generate the change needed for greater inclusion.
The insights and learnings must be applied. This can occur on
both the individual and organizational level and nudging to-
wards inclusion is a powerful enabler.

1. You can start by testing your own implicit associations at

2. Conduct awareness sessions on Unconscious Bias within
your organizations.

3. Use an efficient brain trick to challenge your unconscious
reaction by asking yourself questions such as: ,If ‘he’ was a ‘she’
would | react the same way?" Or ,If she was not 25 years old
but had 25 years of experience more than me, would | have
listened differently?".

Conduct an organizational
scan to identify the top inclusion issues and scan for where bias
may occur at key choice points.

Design Inclusion Nudges at these key choice
points to assist in achieving the intention for greater equity,
fairness, and inclusion.

Share your Inclusion Nudges with the authors for incorporation
into the next edition of Nudging the Unconscious Mind: Practi-
cal Tips for Inclusive Behavior by Nielsen & Kepinski, and receive
more Inclusion Nudge information for further inspiration (de-
tails on the guide and contact details for the authors are below).

Nielsen, T. C. & Kepinski, L. ( 2014). Nudging the Unconscious
Mind: Practical Tips for Inclusive Behaviour. (in press).

Marks, M. (2001) Blind auditions two key hiring musicians.
Princeton Weekly Bulletin. Retrieved 8-12-2012.

Cook Ross Inc.
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