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Editorial

Liebe Leser:innen,

die Vielfalt in unserer Gesellschaft und in unseren
Organisationen ist grol und nimmt weiter zu. Da-
rin liegt ein Schatz an Erfahrungen, Kompetenzen
und Talenten, der uns einen deutlichen Mehrwert
bringt — wenn er denn wertgeschitzt wird. Psycholo-
gisch gesehen stellt uns ein gelingender Umgang mit
derVielfalt von Menschen jedoch vor Herausforde-
rungen, da unser Informationsverarbeitungsprozess
eigenen Regeln folgt. Daniel Kahneman hat dazu in
seinem Buch ,,Schnelles Denken, langsames Denken*
vielfiltige Erkenntnisse zusammengetragen. Eine
davon ist: ,,We all are biased.” Und tatsichlich: Wir
denken im Alltag zu oft in Stereotypen (,,schnelles
Denken®). Unsere Rollenerwartungen beeinflussen
dabei unsere Urteile iiber Menschen und ihre Ver-
haltensweisen. AuBerdem bevorzugen wir Personen,
die uns dhnlich sind. Wie diese und andere Faktoren
fir ungleiche Karrierechancen von Minnern und
Frauen sorgen, beschreiben Melanie Steffens und

Kolleg:innen in ihrem Beitrag zu diesem Hetft.

»Sexuelle Orientierung ist Privatsache®, heil3t es

oft. Doch wenn homosexuelle Mitarbeitende nicht
genauso offen von ihrem Privatleben erzihlen kon-
nen wie heterosexuelle Kolleg:innen, sollten wir
nachdenklich werden. Wie ein sensibler Umgang mit
den Diversity-Aspekten sexuelle Orientierung und
geschlechtliche Identitit aussehen kann und welchen
Nutzen dies einem Unternehmen stiftet, zeigt das

Beispiel von Boehringer Ingelheim.

Dennoch werden Menschen in unserer Gesellschaft
wie auch in unseren Organisationen verdeckt und
sogar offen diskriminiert — bis hin zum Erleben phy-
sischer Gewalt. Dies auch aufgrund ihrer Herkunft
und Hautfarbe. Wir miissen deshalb etwas gegen
Rassismus tun. Ellen Wagner erklirt, wie wir dabei

am besten vorgehen.

Ulrich F. Schiibel

Mitglied des Vorstands der Sektion Wirtschaftspsychologie im
BDP e. V. und GrUnder des Instituts for Diversity Management
ufs@wirtschaftspsychologie-bdp.de

,,Funf Generationen unter einem Dach® ist immer
ofter Realitit in der Arbeitswelt. Wie aber wird
Altersvielfalt in Teams zum Erfolgsfaktor? Durch gute
Fihrung, schreibt Wiebke Stegh. Die braucht es auch
beim Umgang mit introvertierten Mitarbeitenden,

wie Katja Schwalbach nahelegt.

Unsere Beitrige und auch wissenschaftliche Erkennt-
nisse zeigen, dass personelle Vielfalt ein wichtiger Er-
folgstaktor fir die Zukunftsfihigkeit von Organisatio-
nen ist. Die Wissenschaft zeigt aber auch, dass Vielfalt
alleine Organisationen lediglich ,,bunt* macht, aber
nicht per se leistungsfihiger. Dies gelingt nur, wenn
sie ,,gemanagt® wird, denn nur dann kénnen die dar-
in liegenden groBen Potenziale zum Tragen kommen.
Dartiber hinaus — davon bin ich fest iiberzeugt — sind
wir alle ethisch dazu verpflichtet, Menschen in ihrer
Individualitit wertzuschitzen und ihnen gleiche

Chancen zu erméglichen.

Ich wiinsche Thnen eine erkenntnisreiche Lektiire!
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Bullshit in Organisationen lasst sich
messen

Wer Bullshit verbreitet, entleert Sprache von Sinn, um da-
mit eine Agenda voranzutreiben. Stilbildend war dafur der
ehemalige US-Prasident Trump. Aber auch deutsche Unter-
nehmen verstehen sich auf irrefuhrende Kommunikation,
etwa mit Management-Jargon oder Sprechblasen, die sozi-
ales Engagement vortauschen. Wie stark belastet das die
Beschaftigten? Eine aktuelle Studie fragte nach.
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Damit agile Ansatze erfolgreich sein kénnen, braucht es
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Fuhrungskrafte gefragt. Das Modell ,Spiral Dynamics integ-
ral” hilft ihnen dabei, das Wertesystem und die Kultur von
Organisationen, Teams und Individuen einzuschatzen.
Dadurch lassen sich Teammitglieder je nach Bedarf bei agi-
leren Formen der Zusammenarbeit unterstitzen.
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Was tun, wenn Mitarbeitende gehen
wollen?

Unternehmen kénnen es sich nicht leisten, Fachkrafte an die
Konkurrenz zu verlieren. Zur Pravention empfiehlt sich eine
systematische Analyse der Fluktuationsgrinde. Und in Bin-
dungsgesprachen vermogen Fuhrungskrafte unzufriedene
Mitarbeitende zum Umdenken zu bewegen, selbst wenn die
Kundigung bereits auf dem Tisch liegt.
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»wWenn ich etwas von mir verstecken muss,
dann hemmt es das Innovationspotenzial“

Bei Boehringer Ingelheim gehort Wertschatzung for Ge-
schlechtervielfalt zur Unternehmenskultur. Das ,Regenbo-
gen Netzwerk” ist bei dem Pharmakonzern eine Anlauf-
stelle fUr LGBTIQ+-Mitarbeitende und berat auch
Fuhrungskrédfte — etwa zur Frage, wie sie am besten mit
dem Coming-out von Beschaftigten umgehen. Ein Ge-
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Am Arbeitsplatz unterscheiden sich Introvertierte deutlich
von ihren extravertierten Kolleg:innen. Gerade
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extravertierten Fuhrungskraften mag es missfallen, wenn
Introvertierte Kontakte vermeiden oder bei Meetings kaum
Ideen einbringen. Dabei haben leisere Mitarbeitende viel
zu bieten: Im passenden Umfeld beweisen sie ihre Starken.

48

Wir dirfen Rassismus nicht dulden

Ob bei der Bewerbung oder im Gespréach unter Kolleg:innen:
Menschen, die aus der weiBen Norm fallen, stoBen in Un-
ternehmen regelmaBig auf Rassismus. Hinter der Ausgren-
zung muss keine Absicht stecken, denn Mitgliedern der
Mehrheitsgesellschaft ist oft gar nicht bewusst, was sie mit
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54

Altersdiversitdt geht uns irgendwann
alle an

Unterschiede in den Lebensjahren kénnen genauso mit

Vorurteilen behaftet sein wie andere soziale Merkmale

auch. Damit die Altersdiversitat nicht das Arbeitsklima
trobt, bedurfen altersheterogene Teams guter FUhrung.
Dann zeigen sie bessere Leistungen als altershomogene
Gruppen, auBerdem sind ihre Mitglieder gesunder.
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Sind Sie noch Fihrungskraft
oder schon Glicksbote?

Fiir Beschiftigte sind heute Bezahlung und Statussymbole wie Dienstwagen nicht mehr das Wichtigste. Arbeit

soll stattdessen Spal} machen und die eigenen Potenziale wecken. Damit riickt auch das Thema Gliick bei der
Arbeit mehr in den Fokus der Praxis und Forschung. Doch wie lisst sich das Erleben von Gliick fordern? Timo
Kortsch und Ricarda Rehwaldt zeigen in einer Studie (2021), dass es dafiir drei relevante Hebel in der Arbeitsge-
staltung gibt: Sinnempfinden, Selbstverwirklichung und Gemeinschatft. Sie betonen aul3erdem, dass Fiihrungskrifte
als Gestalter des Gliicks bei der Arbeit eine entscheidende Rolle spielen. Sie konnen einerseits gliickstorderliche
Arbeitsgestaltung vorleben und fiir ihr Team die passenden Rahmenbedingungen schaffen. Sie konnen andererseits
durch ihr Handeln im Team zu ,,Gliicksboten® werden. Jedes Handeln einer Fithrungskraft wirkt sich deshalb auch
indirekt auf das Gliick bei der Arbeit aus, und zwar unabhingig davon, ob eine Einflussnahme hier gewtinscht

war oder nicht. Deshalb ist es besonders wichtig, Fiihrungskrifte hinsichtlich ihrer Vorbildwirkung zu sensibilisie-
ren und thnen Handlungsmdoglichkeiten im Sinne eines Positive Leadership aufzuzeigen. Fiihrungskrifte konnen
zum Beispiel Stirkenorientierung in ihre Teamflihrung integrieren und das Team regelmiBig auf das gemeinsame
tibergeordnete Ziel einschworen, um so Sinnempfinden und Gemeinschaftsgefiihl zu stirken und gleichzeitig Mi-
kromanagement zu reduzieren. Neben den Arbeitsaufgaben sollte die Fithrungskraft auch immer den informellen

Austausch im Blick haben und so Vertrautheit zwischen den Mitarbeitenden starken.

Quelle: www.wirtschaftspsychologie-aktuell.de/magazin/leben/glueck-arbeit-messen

4

WIRTSCHAFTSPSYCHOLOGIE aktuell 2| 2022

Foto: Austin Distel / unsplash.com



News & Trends

Schluss mit dem Aufschieben!

Das Aufschieben von Aufgaben ist vollig normal. Aber
wenn Sie Prokrastination als Falle empfinden und
stark darunter leiden, konnten Ihnen diese Strategien
einen Ausweg bieten:

1. Prioritaten setzen: Reflektieren Sie, welche Ziele
Sie realistisch verfolgen konnen und welche Ih-
nen wirklich wichtig sind. Es kann schwerfallen,
sich von gesteckten Zielen zu losen, auch weil
in Kontexten wie Arbeitsteams eher Uber das
Setzen als Uber das Losldsen von Zielen gespro-
chen wird. Doch Priorisierung kann mehr Zeit for
wichtige Aufgaben schaffen.

2. Arbeit einteilen: Weiterhin sollten Sie sich
mehrere gleichmaBig verteilte Zieltermine fur die
einzelnen Arbeitsschritte einer Aufgabe setzen.

3. Ablenkungen vorbeugen: Sie kénnen mogliche
Hindernisse antizipieren und sich Gegenmal-
nahmen Uberlegen, zum Beispiel indem Sie
Ihr Smartphone bei der Aufgabenbearbeitung
ausschalten.

4. Anfangen: Gerade bei langfristigen und umfang-
reichen Aufgaben mag der Einstieg nicht leicht
sein. Vielleicht warten Sie darauf, dass Sie freie
Stunden im Kalender fir die Aufgabe entdecken.
Die werden Sie allerdings nicht finden. Womog-
lich gelingt der Einstieg besser, wenn Sie morgen
nach dem Frihstick eine erste halbe Stunde
dafur fest einplanen.

5. Planen und reflektieren: Die entscheidende Pla-
nungseinheit ist der einzelne Tag. Es ist wichtig,
fUr die einzelnen Arbeitstage im Vorfeld Priori-
taten zu setzen, die Aufgaben konkret zu planen
und den Tagesablauf am Abend zu reflektieren,
um etwas Uber den Zeitbedarf fUr bestimmte
Aufgaben zu lernen.

Quelle: www.wirtschaftspsychologie-aktuell.de/

magazin/leben/prokrastination-aufschieben-vorsaetze

Tipps, mit denen Sie nachhaltiges Verhalten
Ilhrer Beschéftigten férdern

Grines Training:
Sensibilisieren Sie Ihre Beschéftigten in Kursen fur
den Umweltschutz, und geben Sie Beispiele fur
umweltbewusstes Verhalten.

Grines Belohnungssystem:
Fordern und festigen Sie erwUnschtes Verhalten durch
monetare oder andere Pramien, wie Zuzahlungen zum
OPNV-Ticket oder Urkunden.

Griines Leistungsmanagement:
Richten Sie ein System ein, um die Leistung von
Beschaftigten nach umweltschutzbezogenen Kriterien
ZU evaluieren.

Griines Empowerment:
Beteiligen Sie Mitarbeitende aktivam Umweltschutz,
etwa durch die Moglichkeit, ihre Expertise in griinen
Arbeitsgruppen einzubringen.

Grine Personalauswahl:
Betonen Sie Ihren Ruf als grine Organisation in
Stellenausschreibungen, um umweltbewusste
Kandidat:innen auf sich aufmerksam zu machen.

Quelle: www.wirtschaftspsychologie-aktuell.de/

magazin/personal/green-hrm-umweltschutz-unternehmen
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FUhren heif3t auch
loslassen

Wer in einer komplexer werdenden Unterneh-
menswelt erfolgreich fithren méchte, muss loslas-
sen konnen. Als Fiihrungskraft haben Sie ohnehin
nicht alle Fiden in der Hand. Akzeptieren Sie
das! Binden Sie Mitarbeitende aktiv in Entschei-
dungen ein. Und stellen Sie klar, dass Verantwor-
tungsiibernahme erwiinscht ist. Ubertragen Sie
etwa in Meetings abwechselnd Teammitgliedern
die Leitung. Ubrigens: Meist haben Thre Mitarbei-
tenden mehr Ahnung von ihrer tiglichen Arbeit
als Sie. Freuen Sie sich dartiber! Und unterlassen
Sie Mikromanagement. Gestalten Sie lieber ideale
Rahmenbedingungen fiir Ihre Mitarbeitenden.
Die neue Arbeitswelt erfordert neue Kommu-
nikationsprozesse, die miteinander ausgehandelt
werden miissen: Welches Medium dient uns am
besten wofiir? Wie kénnen wir auf Distanz effi-
zient kommunizieren und uns zugleich nah sein?
Wichtig: Bleiben Sie im Dialog! Leben Sie eine
Feedbackkultur, in der Fehler als Lernchancen
gelten und Partizipation gewiirdigt wird. Denn
wenn Mitarbeitende erkennen, dass ihre Pers-
pektive in Entscheidungsprozessen bedeutsam ist,

tragen sie eher aktiv zur Losungsfindung bei.

Quelle: www.wirtschaftspsychologie-aktuell.de/
magazin/new-work/new-followership-schluesselkompetenz-

new-normal

Global expandieren, lokal
zusammenwachsen

Das Berliner Start-up Spryker wichst rasant.
Vergangenes Jahr expandierte der Anbieter von

E-Commerce-Software in 19 Linder. Elise Miiller,

Vice President People & Culture bei Spryker, hat
fiir ,, Wirtschaftspsychologie aktuell aufgeschrie-
ben, wie trotz Internationalisierung eine einheitli-
che Unternehmenskultur gelingt. Man miisse zum
Beispiel auf lokale Bediirfnisse der Beschiftigten
achten: ,,Eine globale Unternehmenskultur muss
Remote-Arbeit unterstiitzen. Dennoch sind reale
Team-Events und -Offsites, bei denen sich alle
personlich austauschen und begegnen kdnnen, fiir
ein besseres Verstindnis unerlisslich. Auerdem for-
dern reale Zusammenkiinfte das Miteinander und
Vertrauen und somit auch eine einheitliche Kultur.
Denn reale Gespriche und Diskussionen ermog-
lichen es, die individuellen und kulturellen Back-
grounds der Mitarbeitenden besser zu verstehen
und ein Gefiihl fiir die verschiedenen Teammitglie-

der abseits von Videokonferenzen zu bekommen.*

Quelle: www.wirtschaftspsychologie-aktuell.de/ma-

gazin/new-work/unternehmenskultur-internationalisierung

Glaubwdirdigkeit hangt auch an
Auperlichkeiten

Wenn Sie als glaubwurdig gelten, hat das immense
Vorteile fUr Ihre FUhrungstatigkeit. Angenommen,
Sie sprechen mit einer Person, die Sie nicht kennt
und auch noch keine Informationen Uber Sie ver-
fugt. Sie wird die Einschdtzung, ob Sie glaubwurdig
sind oder nicht, aufgrund wahrnehmbarer Fakto-
ren gewinnen, etwa aufgrund lhrer Kérpersprache
und Kleidung, lhrer Stimme und Sprechweise.
Glaubwordigkeit wird also zuallererst durch kom-
munikative Faktoren vermittelt, die nach aul3en
wirken. Ob Sie dabei Hintergedanken haben, eine
Strategie verfolgen oder die Wahrheit sagen, spielt
eine untergeordnete Rolle. Ihr GegenUber kann all
das nur ahnen, nicht aber wissen. Darum geht es
primar um AuBerlichkeiten wie ein authentisches
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und situationsgerechtes Auftreten, eine unaufge-
regte und nicht Uberengagierte Sprechweise sowie
nachvollziehbare und zielgruppenorientiert darge-
brachte Inhalte. Negativ wirken dagegen zu wenig
Blickkontakt, schnelle und fahrige Gesten, schlecht
einzuordnende oder gar abwertende Bemerkungen.

Quelle: www.wirtschaftspsychologie-aktuell.de/ma-

gazin/fuehrung/glaubwuerdig-kommunizieren

So gelingt virtuelles Onboarding

Wer wihrend der Pandemie eine neue Stelle
antrat, weil} es:Virtuelles Onboarding ist schwer,
fehlt doch der direkte Kontakt zum neuen Team.
Was konnen Unternehmen tun, um diesen Prozess
zu erleichtern? Als Erstes sollten sie Vorfreude auf
den neuen Job wecken, etwa mit einem Willkom-
menspaket. SchlieBlich beginnt das Onboarding
emotional schon Tage oder Wochen vor dem ers-
ten offiziellen Arbeitstag. Aber ohne funktionie-
rende technische Infrastruktur lduft nichts. Neue
Beschiftigte brauchen daher passendes Equipment
und genug Zeit, um sich damit vertraut zu ma-
chen. Hier kann ihnen ein ,,Buddy* helfen, ein
Coach, der sie anfangs begleitet. Der Aufbau von
qualitativen Beziehungen zu Kolleg:innen ist eine
Herausforderung. Unternehmen sollten daher
neue Beschiftigte zum Austausch auch abseits
von formellen Meetings ermutigen und sie dabei
unterstlitzen, den virtuellen Integrationsprozess
mitzugestalten. Dies kann geschehen, indem die
Neuen proaktiv Feedback zur eigenen Leistung
oder zu den Anforderungen an ihre Rolle ein-
holen. Derartige Verhaltensweisen lassen sich mit

Selbstmanagement-Trainings fordern.

Quelle: www.wirtschaftspsychologie-aktuell.de/

magazin/personal/6-praxistipps-fuer-virtuelles-onboarding

Studie: Psychische Folgen von
Corona

Corona hat Schatten auf der mentalen Gesund-
heit hinterlassen. Beispielsweise beginstigte die
Pandemie einen Anstieg von psychischen Er-
krankungen im beruflichen Kontext. In der Nako-
Gesundheitsstudie von April bis Mai 2020 gaben
114.000 Teilnehmende an, dass Angst, Stress und
Depressionen seit Beginn des ersten Lockdowns
bei ihnen zunahmen. Die Pandemie verstarkt die
individuelle Stressbelastung durch Existenzangste,
fehlende Trennung von Arbeits- und Privatleben,
standige Erreichbarkeit, Uberstunden und fehlen-
den sozialen Ausgleich.

Quelle: www.wirtschaftspsychologie-aktuell.de/
magazin/personal/psychische-gefaehrdungsbeurteilung-ent-

lastet-mitarbeitende
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er Unternehmer, Reality-TV-Star und ehe-

malige US-Prisident Donald Trump wird von

seinen zahlreichen Gegnern oft und gern als
Liigner bezeichnet. Obgleich Trump vor, wihrend
und nach seiner Amtszeit nachweislich viele Liigen
von sich gegeben hat, sind die Autoren dieses Bei-
trags davon Uberzeugt, dass das Liigen nicht den We-
senskern seiner Kommunikation ausmacht. Stattdes-
sen postulieren wir, dass Trump der — nach
objektiven MaBstiben durchaus erfolgreiche — Proto-
typ eines ,,Bullshit-Artist ist. Ergo: Viele seiner
kommunikativen Akte sind einer eigenen Klasse von
Aussagen zuzuordnen, die keine Liigen im originiren
Sinne sind, sondern gemif der Definition des US-
amerikanischen Philosophen Harry G. Frankfurt in
die Sphire des Bullshits gehoren, auf Deutsch
manchmal auch ,,Bockmist* genannt. Frankfurt, heu-
te Professor emeritus an der Princeton University,
schrieb 1986 einen an vielen Stellen augenzwinkern-
den, letztlich aber ernst gemeinten Aufsatz Giber die-
ses kommunikative Sujet, der 2005 in einer Buchver-
sion groBen Erfolg hatte Was unterscheidet den Akt
des Bullshittens vom Akt des Liigens?

Zunichst konnten wir Menschen betrachten, die
eine irrige Behauptung von sich geben. Sie sind
moglicherweise davon iiberzeugt, die Wahrheit zu
sagen, wissen es aber schlicht nicht besser. Sie haben
somit einen Bezug zur Wahrheit, reden aber an ihr

vorbei. Auch der Liigner hat einen unmittelbaren

Bezug zur Wahrheit. Diese Person muss die Wahr-
heit notwendigerweise kennen (sonst kann man
nicht von einer Liige sprechen), doch sie entschlief3t
sich aus verschiedenen Griinden, bewusst etwas an-
deres zu behaupten. Gemil Frankfurt zeichnet sich
der Kern von Bullshit-Kommunikation dadurch aus,
dass sich der Akteur weder positiv noch negativ zur
Wahrheit positioniert, sondern jenseits der Wahrheit
agiert — sprich: Sie spielt einfach keine Rolle. Das
primire Ziel des Bullshitters ist es, mit dem Gesag-
ten durchzukommen, in aller Regel in der Absicht,
die eigene Agenda voranzutreiben. Bullshit-Kom-
munikation ist somit auf eine gewisse Weise sinn-
entleert und in aller Regel irrefithrend, aber trotz-
dem — oder gerade deswegen — zielorientiert.

Die Forscher Littrell, Risko und Fugelsang (2021)
unterteilen das Konzept dieser irrefiihrenden Kom-
munikation nochmals: Demnach gibt es Bullshit,
der darauf ausgelegt ist, unangenehmen Konver-
sationen aus dem Weg zu gehen, ohne liigen zu
miissen (,,evasive bullshit®), und solchen, der darauf
abzielt, Menschen durch Ubertreibung, Angst-
machen und andere rhetorische Strategien von

sich selbst und den eigenen Zielen zu tiberzeugen
(,,persuasive bullshit*).

In gesellschaftlicher Hinsicht ist Bullshit(ten)
artverwandt mit Konzepten, die ebenfalls rund um
den politischen Aufstieg von Trump zunehmend
intensiv diskutiert wurden. Zugehorige Begrift-
lichkeiten sind beispielsweise ,,post-truth®, ,,truthi-
ness* oder die mittlerweile sprichwértlich gewor-
denen ,,alternativen Fakten®. Manche Forschende
argumentieren jedoch, dass Bullshit beziehungswei-

se der Akt des Bullshittens nicht nur in der poli-
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tischen Sphire eine Rolle spielt, sondern mittler-
weile auch den Wesenskern vieler kommunikativer

Akte in Unternehmen reprisentiert.

Vor unseren weiteren Uberlegungen ist zu erwih-
nen, dass dem Bullshitten nicht zwangsliufig ein
egozentrisches Ziel zugrunde liegen muss (vgl.
McCarthy et al., 2020). Diese Form der Kommuni-
kation kann sowohl aus egoistischen wie auch aus
selbstlosen Motiven genutzt werden. Der Bullshit-
ter entscheidet sich fiir ein Ziel und versucht, seine
Agenda durch kommunikative MaBnahmen ohne
Wahrheitsbindung voranzutreiben. Es geht aus-
schlieBlich um die Effizienz der kommunikativen
Anstrengungen. Vor diesem Hintergrund ist auch
der Begrift ,,bullshit artist” zu verstehen: Er deutet
an, dass erfolgreiches Bullshitten bis zu einem
gewissen Grad als Fihigkeit gedeutet werden kann,
vielleicht sogar als Kunstform.

Zudem wird regelmiBig zu bedenken gegeben,
dass in einer immer komplexer und uniibersichtli-
cher werdenden (Arbeits-)Welt notwendigerweise
auch der Level an Bullshit ansteigen muss. Dort,
wo immer mehr Wissen und Méglichkeiten kreiert
werden, steigen letztlich zwingend Unwissen und
Unsicherheit aus Sicht des Individuums. Bullshitten
kann somit auch als Mittel zur (Wieder-)Erlangung
von Selbstwirksamkeit und Kontrolle gedeutet
werden. Es erscheint hier als ein moglicher Weg,
»einen Griff* an die iiberbordende Komplexi-

tit unternehmerischer Realititen zu bekommen.
Deshalb geht es beim Bullshitten bisweilen schlicht
auch darum, handlungsfihig zu bleiben.
Gleichzeitig gehen Organisationsforscher wie
Andre Spicer (2020) davon aus, dass ein Ubermal
an Bullshit in Unternehmen (bei der internen
Kommunikation genauso wie bei der Kommunika-
tion mit Kund:innen und weiteren Stakeholdern)
nachteilige Konsequenzen flir die Mitarbeiterinnen

und Mitarbeiter zeitigen wird. Langfristig betrach-
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tet, ist davon auszugehen, dass eine zu hohe Bull-
shit-Dichte auch dem unternehmerischen Erfolg
als solchem abtriglich ist. In diesem Zusammen-
hang sind Neologismen wie ,,Greenwashing® und
,Pinkwashing® beachtenswert, das kommunikative
Vortiauschen von Bemithungen beim Umwelt-
schutz oder beim Support von LGBT+-Personen.
Ebenso wird nahegelegt, dass kommunikative Akte
im Kontext von Unternehmensstrategien, -werten
und -Purpose-Statements hiufig ins Reich der
Bullshit-Kommunikation gehoren.
Angesichts der potenziell schidlichen Spitfolgen
von Bullshit-Kommunikation hat sich ein Forscher-
team um Caitlin Ferreira (2022) von der Universitit
Kapstadt darangemacht, Wege zu erarbeiten, den
Level an Bullshit-Kommunikation innerhalb von
Organisationen zu messen. Es entwickelte dafiir
einen englischen Fragebogen (Organizational Bull-
shit Perception Scale), der auf Basis theoretischer
Vortiberlegungen drei unterschiedliche Arten von
Bullshit-Kommunikation in Organisationen erfasst:
Entkopplung von der Wahrheit in der Kommuni-
kation allgemein: Hier geht es darum, dass es
in einer Organisation akzeptiert ist, Entschei-
dungen auch in Abwesenheit von schliissigen
Daten und Argumenten zu treffen, dass es keine
stichhaltigen Griinde, sondern lediglich starke
personliche Uberzeugungen braucht, um Ziele
vorantreiben zu kdnnen.
Bullshit-Kommunikation von Menschen mit Hoch-
status: Der zweite Faktor beleuchtet das Kom-
munikationsverhalten von Menschen in Fiith-
rungspositionen innerhalb einer Organisation.
Zusammengefasst: Kommen Menschen mit
ihren Ansichten einfach deswegen durch, weil
sie hierarchisch héhergestellt sind?
Exzessive Nutzung von Jargon: Der dritte Faktor
schaut auf eine besondere Kommunikationsge-
pflogenheit: Manche Unternehmen neigen dazu,
exzessiv auf Abkiirzungen, Akronyme und ande-
ren Management-Sprech zuriickzugreifen, der
die Ziele kommunikativer Akte in aller Regel

mehr verschleiert denn erhellt.
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Alexander Elia hat die von Ferreira et al. (2022)
vorgelegte englische Skala flir seine Masterarbeit
mittels gingiger Verfahren ins Deutsche tibersetzt
und anschlieBend einer Stichprobe von 652 Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmern vorgelegt. Um
nicht nur den Bullshit-Level, sondern auch einige
relevante Korrelate erfassen zu konnen, enthielt
der Fragebogen zusitzlich etablierte Konstrukte
zur Messung des Arbeitsengagements einerseits und
der sogenannten Irritation andererseits. Psychische
Irritation kann als eine Form der arbeitsbezogenen
Belastung gedeutet werden, in hohem Ausmal} wird
sie als Vorstufe des Burn-out-Syndroms gehandelt.
Zur besseren Veranschaulichung hier ein Beispiel-
item pro Variable der Untersuchung:

Bullshit-Faktor 1: Entkopplung von der Wahrheit:

,»In unserer Organisation miissen Entscheidun-

gen mit Fakten untermauert werden.* (Umge-

Sektion Wirtschaftspsychologie

kehrt kodiert; 7er-Skala von ,,trifft iberhaupt
nicht zu* bis ,,triftt vollig zu*.)

Bullshit-Faktor 2: Hochstatus-Bullshit: ,,Mein Vor-
gesetzter sagt, was auch immer notig ist, um seine
Pline voranzutreiben.* (7er-Skala von ,,triftt
iiberhaupt nicht zu* bis ,,trifft vollig zu*.)
Bullshit-Faktor 3: Jargon: ,,Die Menschen in
unserer Organisation benutzen viel zu hiufig
Jargon.* (7er-Skala von ,,trifft iiberhaupt nicht
zu® bis ,,triftt vollig zu®.)

Arbeitsengagement: ,,Bei meiner Arbeit fithle ich
mich stark und lebhaft.” (7er-Skala von ,,nie*
bis ,,immer*.)

Irritation: ,,Ich muss auch zu Hause an Schwie-
rigkeiten bei der Arbeit denken.“ (7er-Skala
von ,,trifft iiberhaupt nicht zu* bis ,,trifft vollig

zu®.)

Eine Faktorenanalyse der insgesamt 15 Items der

deutschen Organizational Bullshit Perception Scale
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Abbildung 1: Extremgruppenvergleich nach Bullshit-Level for
Engagement und Irritation

legt eine gut interpretierbare, dreifaktorielle Struktur
nah. Lediglich ein Item aus der englischen Origi-
nalskala weist im Deutschen keine ausreichenden
Gilitekriterien auf und wurde entfernt, sodass die
finale deutsche Bullshit-Skala aus 14 Items bestand.
Die Cronbachs-Alpha-Werte dieser Skalen lagen

fiir Faktor 1 bei 0.73, fiir Faktor 2 bei 0.82 und fiir
den dritten Faktor bei 0.85. Die Alpha-Werte fiir

die Irritation (8 Items) und das Arbeitsengagement
(9 Items) lagen bei 0.85 beziehungsweise 0.92. Ge-
mil der Konzeption der Studie von Ferreira et al.
(2022) ist es zudem moglich, aus den drei Bullshit-
Subskalen einen Gesamt-Bullshit-Wert zu errechnen.
Im Ergebnis zeigen sich jeweils hochsignifikante
Korrelationen zwischen dem Gesamt-Bullshit-
Wert und dem Arbeitsengagement wie auch der
Irritation in erwarteter Richtung. Konkret finden
wir a) eine positive Korrelation von .37 zwischen
dem Bullshit-Level und der Irritation und b) eine
negative Korrelation von .31 zwischen dem Bull-
shit-Level und dem Arbeitsengagement. Ubersetzt
man diese Korrelationen in einen Extremwert-
Gruppenvergleich (unterdurchschnittliches, durch-
schnittliches, iiberdurchschnittliches Bullshit-Ni-
veau; wobei ,,durchschnittlich® die Werte innerhalb
von -/+ einer Standardabweichung um den Mittel-

wert bezeichnet), dann ergibt sich folgendes Bild:

Uberdurchschn. BS-Niveau

Es wird deutlich, dass ein ho-
hes Niveau an (wahrgenom-
menem) Bullshit mit wenig
wiinschenswerten Phinome-
nen einhergeht. So steht zu
vermuten, dass ein Ubermal
an Bullshit-Kommunikation
in Unternehmen auf Dauer
das Arbeitsengagement senken
und zumindest indirekt psy-
chischen Krankheiten Vor-
schub leisten kénnte. Im Ub-
rigen fanden wir das folgende,
interessante Ergebnis vor:

Die Wahrnehmung von Bull-
shit steigt linear mit dem Alter
der Probanden in der Stichprobe an. Ergo: Altere
Menschen nehmen in ihrer Organisation deut-

lich mehr Bullshit wahr als jiingere Personen (die
Unterschiede zwischen minnlichen und weiblichen
Personen waren hingegen nicht auffillig). Wir wissen
nicht genau, warum iltere Personen mehr Bullshit
wahrnehmen. Es liegt jedoch im Bereich des Mog-
lichen, dass diese aufgrund der lingeren Berufser-
fahrung besser darin sind, Bullshit-Kommunikation
zu durchschauen, was sich entsprechend in héheren
Werten niederschlagen wiirde. Eine andere Hypo-
these lautet, dass die ilteren Personen mit hoherer
Wahrscheinlichkeit Fithrungspositionen bekleiden
und in diesen ,,Sphiren* schlicht und ergreifend

mehr Bullshit produziert wird.

Ein Unternehmen lisst sich als ein niemals en-
dender Strom von Kommunikation beschreiben —
Kommunikation zwischen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern untereinander und natiirlich auch mit
Kund:innen und externen Stakeholdern. Unsere
Untersuchung legt den Schluss nahe, dass es kei-
nesfalls egal ist, von welcher Qualitit diese kom-

munikativen Akte sind. Zwar ist es denkbar, auch in
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niitzlicher Absicht zu bullshitten, doch legen unsere
Daten nahe, dass ein UbermaB an Bullshit in der

Organisation tunlichst zu vermeiden ist.
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FUhrung

ie Komplexitit in unseren Strukturen, Pro-

zessen und im wirtschaftlichen Umfeld steigt.

Bisherige Modelle der Zusammenarbeit ver-
lieren dadurch immer mehr an Wirksamkeit. Denn
wir missen schnell auf Verinderung reagieren und
haben keine Zeit, Situationen langwierig zu analysie-
ren, um etwa komplizierte Abliufe effizienter zu ge-
stalten. Agile Ansitze sind fiir komplexe Rahmenbe-
dingungen besser geeignet; hier sind
Anpassungsfihigkeit und Flexibilitit das Gebot der
Stunde. Zukunftsfihige Organisationen miissen bei-
den Herausforderungen gerecht werden: Einerseits
geht es darum, sich flexibel an sich schnell wandeln-
de Rahmenbedingungen anzupassen, andererseits
muss trotz komplizierter Prozesse jederzeit Hand-
lungsfihigkeit sichergestellt werden. Diese Beidhin-
digkeit (Ambidextrie) ist eine zentrale Anforderung
an Fihrung und Zusammenarbeit unserer Zeit. Sie
setzt eine hohe mentale Flexibilitit voraus, gepaart
mit der Bereitschaft, Eigenverantwortung zu tiber-
nehmen, nach kontinuierlicher Verbesserung zu stre-

ben sowie 16sungsorientiert und autonom zu han-

deln.

All diese mentalen Fihigkeiten lassen sich jedoch
nicht per Knopfdruck erzeugen. Im Gegenteil: Fiith-
rungskrifte, oft hoch motiviert und tiberzeugt von
der agilen Form der Zusammenarbeit, mochten ihre
Teams oder Organisationen in diese Richtung ent-
wickeln — und kommen an ihre Grenzen. Statt Fle-
xibilitit erleben sie Festhalten an alten Strukturen,
statt Eigenverantwortung die Frage nach konkreten

Vorgaben, statt Kreativitit Passivitit.

Diese Diskrepanz erzeugt Frust auf allen Seiten

— bei Fithrungskriften und Mitarbeitenden glei-
chermaBen. In einer solchen Situation hilft es, zu
verstehen, dass unsere mentalen Fahigkeiten durch
die Entwicklung von Denk- und Wertestrukturen
bestimmt werden, die von individuellen Bediirf-
nissen und Erfahrungen geprigt sind. Das Spiral-
Dynamics-Modell macht diese Zusammenhinge
verstindlich und wurde bereits in den 1960er-
Jahren auf der Grundlage empirischer Studien von
Professor C. Graves erstellt. Durch D. Beck und C.
Cowan wurde es zu ,,Spiral Dynamics integral*
(SD1i) weiterentwickelt. In seinem Bestseller ,,R ein-
venting Organisations® greift Frederic Laloux
(2015) das Modell auf und beschreibt Vorreiterun-

ternehmen sowie deren Charakteristika.

Im Laufe unseres Lebens entwickeln wir Strategien
und Uberzeugungen, die uns dabei unterstiitzen,
mit unserer Lebenssituation umzugehen. Fiir eine
gewisse Zeit sind die dabei entstehenden Verhal-
tensweisen hilfreich und sorgen dafiir, dass wir mit
der aktuellen Situation gut zurechtkommen. In
komplexeren Situationen als den bis dahin Er-
lebten greifen sie allerdings nicht mehr. Wir sind
gezwungen, unsere Strategien und entsprechenden
Werteebenen weiterzuentwickeln. Neurobiologisch
gesehen entstehen neue synaptische Verbindungen
im Gehirn: Wir erweitern die Komplexitit unseres

Denkens. Dieser Entwicklungsprozess wird mal3-
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geblich durch Verinderungen des Umfelds und eine
entsprechend steigende Komplexitit bestimmt. SD1i
ist daher als offenes Modell ausgelegt. Abbildung 1
zeigt einen Ausschnitt des Modells mit dem Fokus
auf Werteebenen, die aktuell fiir die Zusammenar-

beit von Teams und Organisationen von Bedeutung

sind.
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Abbildung 1: Ausschnitt aus dem SDi-Modell mit Fokus auf Vorstufen der gelben Ebene
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Beck und Cowan bezeichnen SDi als psychosoziale
DNA mit Werteebenen (Gene), die in uns allen ange-
legt sind (Beck, 2015). Basierend auf unseren bishe-
rigen, individuellen Erfahrungen und unserer Um-
gebung sind bei unterschiedlichen Personlichkeiten

bestimmte Werteebenen stirker ausgeprigt als andere.
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FUhrung

Jede Ebene fiir sich beinhaltet stets eine gesunde und

eine ungesunde Ausprigung.

Purpur adressiert als erste Ebene des SDi-Modells
die Werte Vertrauen, Geborgenheit, Schutz und
Bindung. Das entsprechende psychologische
Grundbediirfnis ist Zugehorigkeit. Purpur ist damit
die Basis einer jeden guten Zusammenarbeit. Im
Laufe unserer individuellen Entwicklung erfahren
wir diese Werte im Familienverbund. Dieser bietet
uns Schutz, bis wir unsere eigenen Vorstellungen

entwickeln.

Die rote Ebene adressiert eine Phase, in der es um
Mut und Starke, aber auch um Dominanz und Re-
spekt geht. Das dahinterliegende Bediirfnis richtet
sich auf Selbstwert und Macht. Wird diese Ebene
intensiv ausgelebt, kann es passieren, dass wir an

Grenzen stoBen.

Das ist der Startpunkt von Blau: Hier werden Werte
wie Stabilitit, Ordnung und Sinn reprisentiert.
Zugrunde liegende Bediirfnisse sind Kontrolle und
Sicherheit. In unserer individuellen Entwicklung
kommen wir beispielsweise iiber die Schulausbil-
dung mit blauen Werten in Kontakt. Es gibt klare
Regeln, eine Hierarchie, und es wird zwischen
richtig und falsch unterschieden. Blau geprigte
Organisationen sind funktional und hierarchisch

orientiert. Unter dem Einfluss steigender Komple-
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xitdit kommen diese Organisationsformen an ihre
Grenzen. Entscheidungen dauern, da sie iiber die
Hierarchie eskaliert werden miissen. Der Fokus
liegt darauf, das System zu stabilisieren, nicht zu

verbessern oder weiterzuentwickeln.

Unser psychologisches Grundbediirfnis, zu lernen
und uns weiterzuentwickeln, fithrt auf der indivi-
duellen Ebene dazu, dass wir uns der orangefarbenen
Ebene nihern. Wir wollen unseren Horizont erwei-
tern, haben den Wunsch, autonom zu denken und
uns zu verbessern. Die orange Ebene ist geprigt
von den Werten Leistung und Erfolg. Eine rein
blaue Organisation ist aufgrund starrer Hierarchien
und funktionaler Ausprigung nicht von Effizienz
geprigt. Auf Organisationsebene leitet daher der
Fokus auf Effizienz und Wertstromorientierung die

orange Ebene ein.

Im Gegensatz dazu stehen die Tendenzen von Griin:
Empathie, Harmonie und Partizipation. Dahin-
terstehende Bediirfnisse sind Fairness und Wert-
schitzung, die in einer ungesunden orangefarbenen
Ausprigung verloren gehen kénnen. Die griine
Ebene ist durch ein starkes Miteinander geprigt,
aber auch hiufig durch eine kollektive Abgren-
zung, zum Beispiel gegen Effizienz und Effektivitit.
Diese Form der Abgrenzung 16st sich beim Sprung

von Griin zu Gelb.
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FUhrung

Dieser ist signifikant: Wihrend die bisherigen Auf dem Weg in eine agilere Form der Zusammen-
Ebenen durch limitierende Uberzeugungen geprigt  arbeit konnen fiir die blaue Werteebene folgende

waren, die aus einem Gefiihl des Mangels heraus Interventionen hilfreich sein:

entstehen (zum Beispiel: nur wenn ich Leistung
zeige, werde ich anerkannt), verschwindet diese
Abhingigkeit auf der gelben Ebene und ermog-
licht dadurch eine innere mentale Flexibilitit. Die
gelbe Ebene ist geprigt von Integration: Alle zuvor
entwickelten Werteebenen kénnen und werden bei
Bedarf genutzt. Es entsteht die individuelle Fle-
xibilitit, situativ und entsprechend dem aktuellen
Bedarf zu agieren. Die gelbe Ebene ist die ent-
scheidende Entwicklungsstufe fiir agile Formen der

Zusammenarbeit.

Grundsitzlich geht Spiral Dynamics integral davon
aus, dass wir Zugang zu allen Werteebenen haben.
Um die Entwicklung von Mitarbeitenden, Teams
und Organisationen wirksam zu unterstiitzen,
brauchen Fithrungskrifte allerdings ein grundle-
gendes Verstindnis fiir die psychosoziale DNA des
Einzelnen: Welche Werteebenen stehen aktuell im
Vordergrund? Daraus lisst sich eine Hypothese
iber den individuellen Bedarf ableiten: Welche
individuellen Hindernisse bestehen auf der jewei-
ligen Wertebene, wenn es um agile Formen der

Zusammenarbeit geht?

Mitarbeitende in Organisation auf der blauen Ebe-
ne zeichnen sich durch hohe Zuverlissigkeit und
Pflichtbewusstsein aus. Das System gibt Sicherheit,
die eigene Position im System erzeugt Selbstwert.
Verantwortung wird im Rahmen der Funktion
ibernommen, iibergeordnete Kollaboration mit
anderen Funktionen steht seltener im Fokus. Das
sogenannte Silodenken ist ein hiufig beschriebenes
Symptom der blauen Werteebene. Die Wahrung des

Systems hat oberste Prioritit.

Anerkennung des bisherigen Systems und Er-
zeugung von Dringlichkeit flir die notwendi-
ge Verinderung: Eine angestrebte Verinderung
muss Sinn ergeben. Dazu braucht es konkrete
Begriindungen, warum das bisherige System
nicht mehr wirksam ist. Ein hiufiges auftre-
tendes Thema von blau geprigten Organisa-
tionen ist Uberlastung. Die orange geprigte
Antwort auf dieses Problem ist es, Effizienz zu
steigern. Antwort der blauen Werteebene ist
die Frage nach mehr Ressourcen. Eine direkte
Verkniipfung von Problem und Ldsungsansatz
sorgt in blau geprigten Organisationen dafiir,
dass die Dringlichkeit einer Verinderung klar
und nachvollziehbar ist.

Klare Vorgaben: Sollen neue Organisationsfor-
men eingefiithrt werden, brauchen Fiithrungs-
krifte eine klare Vorstellung von der zukiinf-
tigen Struktur, die entsprechend verbindlich
kommuniziert wird. Dies erzeugt Sicherheit,
die bei der Transition in eine agilere Form
der Zusammenarbeit dringend bendtigt wird.
So birgt zum Beispiel eine Ko-Kreation ohne
konkrete Zielvorgabe fiir eine blaue Organisa-
tion eine sehr hohe Herausforderung.

Den Beitrag der jeweiligen Funktion (oder
des entsprechenden Teams) zum Gesamter-
folg der Organisation (Wertstrom) deutlich
machen: Dies kann unter anderem durch die
Einfthrung entsprechender Kennzahlen un-
terstiitzt werden. Auf diese Weise wird Silo-
denken aufgebrochen, und die orange Wer-
tebene wird aktiviert.

Sicherheit erzeugen und Mut machen: Die
Unsicherheit Einzelner verstarkt sich, wenn
nicht sicher ist, ob jede oder jeder nach der
Verinderung einen Platz findet. Falls moglich
sollten diese Rahmenbedingungen im Vorfeld

gesteckt und offen kommuniziert werden.
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FUhrung

Lernen und Entwicklung stehen bei Orange im
Vordergrund: Grundsitzlich ist auf dieser Werte-
ebene eine hohe Bereitschaft zur Verinderung vor-
handen. Die Geschwindigkeit der orangefarbenen
Ebene kann allerdings im direkten Kontrast zu den
Ausprigungen der griinen Ebene stehen. Wihrend
die orange Ebene ihren Selbstwert aus der indivi-
duellen Leistung zieht, fithlen sich Individuen mit
griiner Ausprigung eher sicher, wenn alle kollektiv
mit eingebunden werden. Auf dem Weg in die agile
Zusammenarbeit werden beide Ausprigungen ge-
braucht. Die Fihrungskraft nimmt dabei die Rolle
des Vermittlers ein. Denn nicht nur die Diskussi-
onsbereitschaft der griinen Ebene, auch die be-
wahrenden Tendenzen der blauen Ebene kann die
Ungeduld der Mitarbeitenden mit orangefarbenem
Fokus auf die Probe stellen.

Im Hinblick auf die orange und griine Ausprigung

koénnen folgende Interventionen hilfreich sein:

Team- oder Organisationsziele definieren:
Kommunikation einer klaren Erwartungs-
haltung, dass nicht die individuelle Leistung
zihlt, sondern die kollektive Leistung.

Einfluss von Diversitit auf die Qualitit der
Ergebnisse hervorheben: Diversitit benotigt
Geduld — eine Herausforderung fiir die oran-
gefarbenen Tendenzen im Team!

Strukturen schaffen zur Einbindung aller
Teammitglieder beziehungsweise der gesamten
Organisation: Wie konnen alle dazu beitragen,
dass entsprechende Ziele erreicht werden?
Disziplin bei der Einhaltung von agilen Pro-
zessen einfordern und vorleben: Im Scrum-
Prozess haben an dieser Stelle sowohl der Re-
view-Zyklus mit Fokus auf die Zielerreichung
als auch die Retrospektive, die Reflexion der
Teamzusammenarbeit, hohe Bedeutung. Die

orange Werteebene fokussiert eher auf das
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Review, wihrend sich die griine Ebene eher

in der Retrospektive wiederfindet.

Den Fiithrungsstil an den aktuellen Bedarf anzu-
passen, ist eine hohe Anforderung: Es bedarf einer
integralen Fithrung aus der gelben Werteebene
heraus. Jede Werteebene bendtigt einen bestimm-
ten Fithrungsstil: Blau fordert Autoritit, Orange
respektiert Expertise, Griin wiinscht sich einen
Coach, und jedes Individuum hat ein Bediirfnis

nach Anerkennung und Selbstwert.

Viele Fithrungskrifte reagieren intuitiv auf diese
Ausprigungen. Und doch haben auch sie Priferen-
zen. Wichtig ist es, diese flir sich zu erkennen und
den Fiihrungsstil trotzdem an den aktuellen Be-
darf anzupassen. Denn gerade bei transformativen
Prozessen wird das Vertrauen (Purpur) schnell auf
den Priifstand gebracht. Verschiedene Wertesysteme
nutzen hiufig eine unterschiedliche Sprache. Um
das Vertrauen zu stirken, gilt es, prasent und often
fiir Fragen zu sein. Gehen Sie deshalb in den Dia-

log, und kommunizieren Sie so offen wie moglich!
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Was tun, wenn Mitarbeitende
gehen wollen?
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ie unterschiedlichsten Branchen von IT bis
Pflege suchen heute hinderingend nach
Fachkriften. Und der Wettbewerb am Ar-

beitsmarkt wird sich wahrscheinlich noch weiter ver-

schirfen. Damit ist die Vermeidung ungewollter

Kiindigungen wichtiger denn je. Denn wer seine

Leistungstriger:innen verliert, muss mit negativen Ef-

fekten auf die Produktivitit, die Kundenzufrieden-
heit, den Umsatz und Gewinn rechnen. Fehlende
Mitarbeitende werden so zur Wachstumsbremse fiir

Unternehmen.

Aus mehreren Jahrzehnten wirtschaftspsychologi-
scher Forschung wissen wir einiges dariiber, was
Mitarbeitende besonders an ein Unternehmen
bindet, wie Fluktuationsabsichten ausgeldst werden
und wie ungewollte Kiindigungen verhindert wer-
den konnen (Hifner & Truschel, 2022; Rubenstein,
Eberly, Lee & Mitchell, 2018). Wir gehen nachfol-
gend auf zentrale Einflussfaktoren auf Fluktuation
ein, stellen ein Rahmenmodell zu Fluktuation vor,
arbeiten die Relevanz besonderer Ereignisse als
Ausloser heraus und geben abschlieBend konkrete

Empfehlungen fiir Bindungsgespriche.

Einer der wichtigsten Pridiktoren von Fluktuation
ist die fehlende Passung zum Unternehmen und zur
konkreten Stelle. Wenn man Bewerber:innen mit
falschen Versprechungen lockt, Stelle und Unter-
nehmen in den schonsten Farben malt und dabei

mogliche negative Aspekte verschweigt, legt man
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im Einstellungsprozess bereits den Samen fir eine
frithe Fluktuation. Denn wer feststellt, dass der neue
Arbeitgeber gar nicht so familienfreundlich ist, wie
die Website verspricht, wird sich schnell nach etwas
anderem umsehen. Realistische Titigkeitsinformati-
onen im Auswahlprozess und moglichst viel Ehr-
lichkeit und Transparenz zu den Arbeitsbedingungen
und zur Unternehmenskultur sind damit wichtiger
denn je. Das eigene Unternehmen im Kampf um
gute Kopfe besser darzustellen, als es ist, schadet ihm
langfristig. Durch falsche Versprechungen gewon-
nene Mitarbeitende sind wenig an die Organisation

gebunden und verlassen diese (schnell) wieder.

Passung spielt nicht nur am Anfang eine Rolle. Die
Interessen und Bediirfnisse von Mitarbeitenden ver-
indern sich. Die Mitarbeitenden vertiefen bestehen-
de Kompetenzen und bauen neue auf. Gleichzeitig
veriandert sich die Stelle, das Team, die Fiihrungskraft
und die Organisation. Deshalb muss man gerade
auch bei langjihrigen Mitarbeitenden die Passung
immer wieder in den Blick nehmen. Dabei allein an
Fihrungskrifte oder vielleicht noch an Expertinnen
und Experten zu denken, greift deutlich zu kurz. Es
geht um eine gute Passung und um einen passenden

Entwicklungsweg fiir wirklich alle Beschittigten.

Die absolute Hohe der Verglitung ist ein wichtiger
Bindungsfaktor, reicht jedoch nicht aus. Neben dem
Gehalt sind weitere Anerkennungsformen wichtig.

Welche Benefits bietet das Unternehmen noch?

WIRTSCHAFTSPSYCHOLOGIE aktuell 2| 2022



Organisationsentwicklung

Welche Lern- und Weiterbildungsmoglichkeiten?
Welche Karrierechancen? Wie driickt das Unterneh-
men sonst noch Anerkennung aus? Die Zufriedenheit
mit der eigenen beruflichen Karriere ist ein wichtiger
Einflussfaktor bei der Fluktuation. Wie kénnen Mit-
arbeitende ihre Kompetenzen erweitern? Wie kdnnen
sie sich in ihren Aufgaben weiterentwickeln? Welche

formalen Karriereschritte sind moglich?

Wer sich von den fuir die Stelle typischen Anforde-
rungen iiberfordert fiihlt, ist stark fluktuationsge-
fihrdet. Wie konnen Mitarbeitende dabei unterstiitzt
werden, die notwendigen Coping-Strategien aufzu-
bauen? Das beginnt bei einer systematischen Ein-
arbeitung, umfasst die Rolle der Fithrungskraft und
schlieBt vielfiltige Lern- und Unterstiitzungsangebote
bis zur Rente mit ein. Unternehmen kénnen viel
dafiir tun, dass Beschiftigte Selbstwirksamkeit erleben.
Neben dem Aufbau von Coping-Strategien bleiben
dabei Aspekte der Arbeitsgestaltung weiter wichtig,
zum Beispiel die Identifikation von psychischen Ge-
fihrdungen und deren Vermeidung durch MafBnah-
men der Arbeitsgestaltung.

Mitarbeitende, die insgesamt mit ihrem Leben zufrie-
den sind, denken weniger iiber eine Kiindigung nach.
Wer seine Beschiftigten binden méchte, sollte sich
daher Gedanken dazu machen, wie ihre allgemeine
Lebenszufriedenheit gefordert werden kann: Was tun

wir in unserer Organisation, um die Entwicklung von

Freundschaften zu fordern? Welchen Beitrag leisten
wir fiir die Vereinbarkeit der beruflichen Rollen mit
anderen Rollen? Was tun wir fiir die Gesundheit

der Mitarbeitenden? Wie unterstiitzten wir unsere
Beschiftigten bei der Ausiibung ihrer Hobbys und
anderer Interessen? Auf den ersten Blick mag dies be-
fremdlich erscheinen: ,,Jetzt sollen wir uns auch noch
um die allgemeine Lebenszufriedenheit unserer Mit-
arbeitenden kiimmern?“ Doch in vielen Unterneh-
men gehdren beispielsweise Betriebssportgruppen, die
Gesundheit und Soziales in gleicher Weise fordern,
seit Jahrzehnten zum Standardrepertoire der Personal-

arbeit. Solche Ansitze gilt es weiter zu erginzen.

Unternehmen, die sich um die genannten Felder
gut kiimmern, konnen mit positiven Effekten auf
die Mitarbeiterbindung rechnen. Daneben lohnt

es sich, genauer hinzuschauen: Was sind in unse-
rem Unternehmen die wichtigsten Kiindigungs-
griinde, und wie gehen wir damit um? Das setzt
eine systematische Analyse der Fluktuationsgriinde
voraus. Das Fithren eines Austrittsgesprichs mit
jedem ausscheidenden Mitarbeitenden ist dabei das
zentrale Analyseinstrument. In solchen Gesprichen
konnen die verschiedenen Einflusskategorien bei

Fluktuation genauer ausgeleuchtet werden. Ab-

Einflusskategorien Emotionale
Merkmale des Mitarbeiters HEELHEREL
Merkmale der Arbeitsstelle Freude
Merkmale der Organisation Stolz
Soziale Interaktionen Arger

Fihrung

Andere Lebensbereiche

Lage am Arbeitsmarkt

Mediatoren Konsequenzen

Arbeitszufriedenheit Fluktuationsabsicht
Commitment
Eingebundenheit

Fluktuation

Abbildung 1: Rahmenmodell zur Entstehung von Fluktuation (aus A. Hafner und C. Truschel: Fluktuationsmanagement. © 2022 Hogrefe

Verlag, Gottingen)
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bildung 1 zeigt verschiedene Einflusskategorien,
die beachtet werden sollten. Gab es beispielsweise
andere Erwartungen an die Arbeitsstelle (Merkmale
der Arbeitsstelle), oder haben Konflikte im Team
(soziale Interaktionen) zur Kiindigung beigetragen?
Die Abbildung verdeutlicht zudem die verschie-
denen Stellen, an denen Verantwortliche in Unter-
nehmen ansetzen konnen. Erstens kann im Sinne
von Fluktuationsprivention an den verschiedenen
Einflusskategorien gearbeitet werden, beispielswei-
se an Fairness als einem wichtigen organisationalen
Merkmal.

Zweitens lohnt ein Blick auf die Emotionen, die
Mitarbeitende in ihrem Alltag erleben. Wie fiithlen
sich die Mitarbeitenden in unserer Organisation?
Wie oft erleben sie moglicherweise Sorgen, Angst,
Enttiuschung oder andere negative Emotionen? Was
kann dafiir getan werden, die Auftretenswahrschein-
lichkeit von positiven Emotionen zu erhéhen und

die von negativen Emotionen zu reduzieren? Diese

Frage kann insbesondere flir die direkten Fiihrungs-

krafte aufschlussreich sein.

Zu den klassischen Mediatoren im Fluktuations-
prozess gehoren Arbeitszufriedenheit, Commitment
und Eingebundenheit. Daraus ergibt sich ein dritter
Ansatzpunkt: Diese Faktoren kénnen in jahrlichen
Mitarbeitendenbefragungen erhoben werden, um
darauf autbauend Interventionen abzuleiten. Auch in
Mitarbeitendengesprichen kann darauf eingegangen
werden: ,,Wie bewertest du deine Arbeitszufrieden-
heit auf einer Skala von eins bis zehn? Was miisste
sich verandern, damit sich deine Arbeitszufriedenheit

um eine Stufe verbessert?*

Viertens: Selbst wenn Fluktuationsabsichten geiulBert
werden, lassen sich viele Kiindigungen noch abwen-
den. In diesen Fillen sollten unbedingt Bindungsge-
sprache gefithrt werden, auf die wir am Ende unseres

Beitrags noch eingehen.

beruflich — positiv
attraktives Angebot
eines Headhunters,
Erreichen der
angestrebten
Karriereziele etc.

;

Besondere
Ereignisse

T

privat — positiv
Schwangerschaft,
Erbschaft etc.

beruflich — negativ
Weggang eines
sehr geschatzten
Vorgesetzten,
enttauschte
Karrierewiinsche etc.

<

privat — negativ
schwere Erkrankung
eines Kindes, Trennung
vom Partner etc.

Abbildung 2: Vier verschiedene Arten von besonderen Ereignissen (aus A. Hafner und C. Truschel: Fluktuationsmanagement. © 2022

Hogrefe Verlag, Gottingen)
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Eine Mitarbeiterin, nennen wir sie Michaela, ist
mit ihrer Arbeit sehr zufrieden. Im jihrlichen Mit-
arbeitendengesprich erzihlt sie ihrer Fuhrungskraft,
dass sie sehr gern hier arbeitet und sich das auch
noch fiir viele Jahre vorstellen kann.Vier Wochen
spiter reicht sie die Kiindigung ein. Was ist pas-
siert? Aus der Fluktuationsforschung wissen wir,
dass bei etwa der Hilfte der Kiindigungen beson-
dere Ereignisse als auslosende Faktoren eine Rolle
spielen (Holtom, Goldberg, Allen & Clark, 2017).
Abbildung 2 zeigt die vier verschiedenen Arten

besonderer Ereignisse mit Beispielen.

Nehmen wir an, dass sich Michaela fiir die Mit-
arbeit in einem Projekt in ihrem Unternehmen
beworben hat. Sie geht davon aus, dass sie aufgrund
ihrer Kompetenzen fiir das Projektteam ausgewihlt
werden wird, und freut sich schon sehr darauf.
Nun teilt ihr ihre Fiihrungskraft ohne Begriindung
mit, dass sie im Projektteam nicht dabei sein wird.
Stattdessen wurde eine andere Kollegin ausge-
wihlt, die Michaela fiir viel weniger geeignet hilt
als sich selbst. Ihre Fithrungskraft meint dazu nur:
,,So kannst du dich viel mehr auf deine anderen
Aufgaben konzentrieren.” Michaela fiihlt sich im
Vergleich zu ihrer Kollegin abgewertet und ist total
enttauscht. Sie ist enttiuscht, weil sie nicht zum
Zug kommt und weil ihre Fithrungskraft ihr das so
lapidar vermittelt und sich gar nicht fiir ihre Sicht-
weise interessiert. Eine Woche spiter wird sie von
einem Headhunter kontaktiert, der ihr eine attrak-
tive Stelle offeriert. Michaela ergreift diese Chance
sofort.

Als Michaela ihre Kiindigung tibergibt, sagt ihre
Fihrungskraft: ,,Ich verstehe dich wirklich nicht.
In den Gesprichen mit mir hast du immer gesagt,
dass du zufrieden bist, und jetzt liegt hier ganz
plotzlich die Kiindigung auf dem Tisch. Du hittest
doch was sagen missen. Ich bin wirklich sehr ent-
tiuscht von dir. Aber gut: Reisende soll man nicht

aufhalten!“

Gerade die direkten Fiihrungskrifte konnen viel
zur Mitarbeiterbindung beitragen, wenn sie solche
besonderen Ereignisse antizipieren und wo mog-
lich vermeiden oder in Gesprichen auffangen. Mit
Blick auf unser Beispiel: Womdoglich hitte Micha-
ela eine gute Begrlindung nachvollziehen kénnen,
oder es hitte ein noch besser passendes Projekt
fiir Michaela gefunden werden kdnnen. Aus vielen
Bindungsgespriachen wissen wir, dass sich in einem
Prozess aus mehreren Gesprichen oft verschiede-
ne Losungsansitze erarbeiten lassen, die dann eine

Kiindigung verhindern.

Reagieren Fithrungskrifte mit Enttiuschung, wenn
Mitarbeitende Fluktuationsabsichten dullern oder
die Kiindigung auf den Tisch legen, ist das vollig
normal. Moéglicherweise fithlen sie sich gekrinkt,
verletzt oder erleben in diesen Situationen Selbst-
zweifel oder Stress mit Blick auf die entstehende
Liicke im Team. In Coaching und Training kénnen
Fihrungskrifte daran arbeiten, mit solchen Situatio-
nen umzugehen. Wichtig ist, dass sie in eine Haltung
kommen, die es ihnen ermoglicht, wertschitzende
Bindungsgespriche zu fithren. Eine mogliche Einlei-
tung flir ein Bindungsgesprich koénnte sein: ,,Liebe
Michaela, ich bin wirklich sehr tiberrascht, dass

du uns verlassen mochtest. Ich arbeite mit dir sehr
gerne zusammen. Du bist eine ganz wichtige und
geschitzte Kollegin in unserem Team, und ich wiirde
sehr gerne mit dir ausloten, ob wir unsere Zusam-
menarbeit nicht doch fortsetzen kdnnen. Was sind
denn die Hauptgriinde, die dich zu diesem Schritt
bewogen haben?*

Die folgenden Fragen koénnen hilfreich fiir die Ge-
staltung von Bindungsgesprichen sein (aus Hifner &
Truschel, 2022, S. 93):

Was war fiir dich der Ausloser fiir deine Kiindi-

gung?
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Was miisste sich verandern, damit du dir vor-
stellen kannst, weiter bei uns zu arbeiten?

Was sind die konkreten Punkte, die fiir deinen
Verinderungswunsch ausschlaggebend sind?

Ich kann mir vorstellen, dass wir bei den von dir
angesprochenen offenen Fragen zu einer guten
Loésung kommen konnen. Ist es okay, wenn ich
das weiter klire und dann mit dir Giber konkrete
Moglichkeiten spreche?

Kiindigungsgriinde kénnen systematisch analy-
siert und viel kann zur Fluktuationsprivention

auf verschiedenen Ebenen einer Organisation
getan werden. In Verzahnung mit dem Fihren von
Bindungsgesprichen als einer wichtigen Fiihrungs-
aufgabe lassen sich viele ungewollte Kiindigungen
vermeiden, aber natiirlich nicht alle. Dies zu tun,
ist fir die Existenzsicherung von Organisationen

wichtiger denn je.
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Schwerpunkt

Weiterhin fehlt es an Frauen in Fihrungspositionen. Doch mit einer Quotenldsung allein lasst
sich in Unternehmen keine Geschlechtervielfalt herstellen. Fir eine inklusive Arbeitskultur
braucht es mehr: FOhrungskrafte wie Mitarbeitende missen sich klarmachen, wie stark unbe-
wusstes Verhalten méglicherweise Frauen ausgrenzt.

n Deutschland haben bereits 4.500 Unternehmen

mit mehr als 14,6 Millionen Beschiftigten die

,,Charta der Vielfalt™ unterschrieben und sich so-
mit zur Foérderung von Vielfalt bekannt. Der ,,Ger-
man Diversity Monitor 2021 kritisiert jedoch einen
Diversity-Stillstand in deutschen Unternehmen. An-
hand der Geschlechterdiversitit zeigt sich beispiels-
weise, wie weit Anspruch und Wirklichkeit auseinan-
derliegen. Wihrend knapp 47 Prozent der
Erwerbstitigen weiblich sind, liegt der Frauenanteil
in DAX-40-Vorstinden bei nur 16,7 Prozent (,,Ger-
man Diversity Monitor 2021%).
Doch selbst ein deutlich hoherer Frauenanteil wire
kein Garant fir Chancengleichheit und Teilhabe
oder dafiir, dass ein Unternehmen im Wettbewerb
um Talente besteht und letztlich wirtschaftlich er-
folgreich bleibt. Diversity ist kein Selbstliufer. Das
lisst sich anhand des folgenden Szenarios leicht

verstehen.

Klagen im Personalgesprach

Stellen Sie sich bitte vor, Sie arbeiten in der Perso-
nalabteilung eines mittelstindischen Pharmaunter-
nehmens mit 500 Mitarbeitenden, das es sich zum
Ziel gesetzt hat, den Anteil an Frauen in Fihrungs-
positionen langfristig zu erhohen. Im Augenblick
sind knapp 35 Prozent Threr Beschiftigten weib-
lich. Rund jede fiinfte Fithrungsposition ist von
einer Frau besetzt.

Vor Kurzem haben Sie eine E-Mail von Frau S.
erhalten, in der sie um die Ausstellung eines Zwi-

schenzeugnisses bittet. Frau S. ist promovierte

Pharmazeutin und seit knapp zwei Jahren in Threm
Unternehmen beschittigt. In Mitarbeitergesprichen
hat sie immer wieder signalisiert, dass sie langfristig
eine Fiihrungsposition im Unternehmen anstrebt.
Natiirlich werden Sie dieser Bitte nachkommen,
Sie suchen jedoch zuvor das Gesprich mit der Mit-
arbeiterin. Denn Sie mochten herausfinden, wie es
ihr im Unternehmen geht und ob sie vielleicht mit
dem Gedanken spielt, es zu verlassen.

Frau S. ist sehr offen und beklagt, dass sie sich nicht
wohlftihlt.

1 In Besprechungen iibergehe man hiufig ihre
Beitrige oder ignoriere sie ganz: ,,Es ist sogar
manchmal so, dass ich einen Vorschlag mache
und keiner reagiert. Kurz darauf sagt mein
Kollege inhaltlich genau das Gleiche, und sein
Vorschlag wird gelobt. Das wundert mich aber
auch nicht wirklich. Es fillt Herrn X. (dem
Vorgesetzten) sicherlich gar nicht auf, aber bei
meinen letzten drei Prisentationen hat er keine
einzige Riickfrage gestellt. Besonders interes-
sant scheint er meine Beitrige nicht zu finden.
Zu Beginn dachte ich, ich bilde mir das nur
ein. Aber mittlerweile bin ich mir sicher, dass
Herr X. sich den minnlichen Kollegen gegen-
iiber wesentlich aufmerksamer und wohlwol-
lender verhilt. Ich sage nicht, dass er das ab-
sichtlich macht. Frustrierend ist es trotzdem!*

2 Durch informelle Treffen der minnlichen
Kollegen in der Freizeit fiithle sie sich aus-
geschlossen: ,,In unserem Team erlebe ich
ein starkes Zusammengehorigkeitsgeftihl der

minnlichen Kollegen. Zum Beispiel treffen
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sie sich alle zwei Wochen privat zum Fuf3ball-
spielen. Dort werden auch berufliche Themen
besprochen und Informationen informell wei-
tergegeben. Dadurch werden wir zwei Frauen
zu Aullenseiterinnen.

Die Riickmeldungen zu ihren Leistungen erlebe
sie als sehr kritisch: ,,AuBerdem habe ich das
Gefiihl, dass ich wesentlich mehr leisten muss, um
positive Bewertungen und Feedback zu erhalten.
Sie wissen, dass ich gemeinsam mit meinem Kol-
legen Martin einen Workshop zu Agilitit konzi-
piert und durchgeftihrt habe. Das war sehr viel

Arbeit, und wir haben uns beide sehr reingehingt.

In der Evaluation am Ende wurden wir aber sehr
unterschiedlich bewertet. Wihrend Martin als
sehr kompetent eingestuft wurde, wurde meine
Kompetenz in vier von zehn Fragebogen bezwei-
felt, obwohl ich fachlich viel mehr in dem Thema
drin bin als Martin!“

Wie geht es Thnen nun als Personalverantwortli-
chen? Hand aufs Herz: Halten Sie Frau S. vielleicht
fiir iberempfindlich? Oder denken Sie eher, sie ist
zu Recht irritiert? Stellen Sie sich vor, ein Herr S.
hitte dieselben Ereignisse geschildert. Wie wiirden
Sie dessen Reaktion bewerten? Wiirden Sie seine

Schilderungen vielleicht ernster nehmen?

Frauen finden weniger Gehor

Zahlreiche Studien sprechen dafiir, dass ein Herr S.
im Schnitt mehr Chancen hitte, Gehor zu finden
als Frau S. Die englische Journalistin und Autorin
Mary Ann Sieghart belegt in ihrem Buch ,, The
Authority Gap* (2021) durch Studien und Inter-
views, dass Frauen im Berufsleben immer noch
weniger ernst genommen werden als Minner.
Frau S. konnte im Personalgesprich also genau das
erleben, was sie in Besprechungen erlebt: Sie finde
vielleicht kein Gehor.

Die Schilderungen von Frau S. sind aus sozialpsy-
chologischer Sicht plausibel. Sie beschreiben eine

typische Dynamik, in der unabsichtliche Handlun-
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gen Einzelner in ihrer Summe zu einer Belastung
und Ungleichbehandlung werden kénnen. Das
schadet nicht nur den Betroffenen, sondern genau-
so dem Teamgeist und schlieBlich der Produktivitit.
Frau S. schildert drei typische Phinomene:

Mikro-Ungerechtigkeiten: Kleine Gesten oder Zei-
chen, die der Senderin oder dem Sender meist
nicht bewusst sind, aber dem Gegeniiber geringe
Wertschitzung signalisieren, zum Beispiel einer
bestimmten Person regelmiBig keine Riickfragen
zu stellen, obwohl man das bei anderen immer tut.
Die entsprechenden Handlungen sind einzeln vol-
lig irrelevant, haben aber durch ihre RegelmiBig-
keit eine groBe Wirkung (vgl. Hucke, 2017, S. 257).
Soziale Homophilie: Wir alle haben die Tendenz,
Menschen, die uns dhnlich sind (zum Beispiel in
Bezug auf Herkuntft, gesellschaftlichen Status oder
Geschlecht), zu schitzen und uns mit diesen zu
umgeben (vgl. Hucke, 2017, S. 257; Frieling &
Frohlich 2018, S. 180 ff.). Dies kann dazu fiihren,
dass wir unbewusst andere Menschen ausschlieBen.
Gemeinsame Interessen, wie das FuBballspielen,
konnen dies verstirken. Ein informelles Netzwerk
entsteht, von dem die Frauen ausgeschlossen sind.
Impliziter Gender Bias: geschlechterbezogene Haltun-
gen, Einstellungen und Wahrnehmungen, die unbe-
wusst und automatisch bestehen. Zahlreiche Studien
belegen, dass Frauen zum Beispiel in Lehrkontexten
schlechter evaluiert werden als ihre miannlichen
Kollegen. So beurteilen beispielsweise Studierende
weibliche Lehrpersonen deutlich hirter als minnli-
che Dozenten (vgl. Mc Neill et al., 2014). Auch Frau

S. scheint von diesem Phinomen betroffen.

Diversity ist kein Selbstliufer, weil Menschen trotz
ihrer guten Absichten echte Gleichstellung verhin-
dern konnen. Die Schilderungen von Frau S. sind
kein Hinweis darauf, dass ihr Vorgesetzter oder ihre
Kollegen ,,schlechte Menschen® sind. Obwohl die
Handlungen wahrscheinlich nicht mit Absicht ge-
schehen, kumulieren sie sich aufseiten der Empfin-

gerin und konnen so zur Belastung werden.
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Das eigene Verhalten reflektieren

Was konnen Sie als Personalverantwortliche tun,
um mit den oben beschriebenen Phinomenen
bewusst umzugehen und deren Wirkung auf Ihr
eigenes Verhalten und Thre Entscheidungen zu
minimieren? Folgendes Reflexionsangebot kann
ein guter Ausgangspunkt sein: Beobachten Sie

Ihr Verhalten gegentiber Thren Kolleg:innen sehr
genau. Wem hdren Sie in Besprechungen beispiels-
weise interessiert zu? Wen loben und bestirken Sie,
zum Beispiel auch durch nonverbale Signale? Wem
geben Sie vielleicht gar kein Feedback? Kleine Sig-
nale haben eine grofle Wirkung! Wir kénnen nicht
nicht kommunizieren und senden tiglich Botschat-
ten der Bestitigung und Abwertung.

Wer ist Thnen im Kreis Ihrer Kolleg:innen und
Mitarbeiter:innen sympathisch? Zu wem suchen
Sie den Kontakt? Wen freuen Sie sich in der Kat-
feekiiche anzutreffen? Bei wem holen sie sich nur
ein Glas Wasser und gehen schnell wieder an den
Platz zuriick? Wenn Sie es schaffen, sich nicht von
ersten Impulsen steuern zu lassen, sondern bewusst
auf alle Kolleg:innen zugehen, verringern Sie die
Gefahr, andere auszuschlieBen, und profitieren
selbst von einem diverseren Netzwerk.

Argert Sie der Wortbeitrag einer Kollegin? Fin-
den Sie zum Beispiel, diese sei zu fordernd? Dann
machen Sie ein Gedankenexperiment: Wiirden Sie
genauso urteilen, wenn ein minnlicher Kollege das
gleiche Verhalten an den Tag legte?

Wenn Sie sich als Personalverantwortliche selbst
beobachten und reflektieren, konnen Sie Ihr ei-
genes Verhalten bewusst neu ausrichten und so als

Vorbild positiven Einfluss nehmen.

Konkrete MaBnahmen sind gefordert

Damit Frau S. unbelastet ihr volles Potenzial ent-
falten kann, mussten aber auch andere Beteiligte
etwas tun.Voraussetzung daflir wire, dass die Betei-

ligten bereit sind, zu einer besseren Arbeitskultur

fiir alle beizutragen. Welche konkreten Malnah-
men konnten dabei helfen? Was konnten Sie als
Personalverantwortliche des mittelstandischen

Pharmaunternehmens tun?

Fokus Fihrungskraft

Diversity erfordert neben der Bereitstellung von
materiellen Ressourcen und der Festlegung von
entsprechenden Diversititsquoten auch, dass das
Thema zur Chef:innen-Sache gemacht wird
(,,German Diversity Monitor 2021%). Im direkten
Gesprach mit Herrn X. (dem Vorgesetzten) konn-
ten Sie kliren, wie wichtig das Verhalten jeder
einzelnen Fithrungskraft ist, um zum Unterneh-
mensziel der Gleichstellung beizutragen. Gemein-
sam mit ihm konnten Sie konkrete MaBnahmen
fiir alltigliche Situationen erarbeiten:

In den Besprechungen kdnnte zum Beispiel eine
unterstiitzende Moderation alle Wortbeitrige vi-
sualisieren, damit keine Idee tiberhort wird. Man
konnte sich auf Regeln einigen, wie zum Beispiel:
,»Bevor die Erste das zweite Mal spricht, muss der
Letzte das erste Mal gesprochen haben.*

Sie konnten auBerdem Fiithrungskrifte besonders
fordern, die Frauen gewinnen und deren Karriere
im Unternehmen voranbringen. Das kann symbo-
lisch erfolgen, also zum Beispiel durch die offizielle
Auszeichnung von vorbildlichen Fihrungskriften.
Eine Forderung kann auch bedeuten, dass erfolg-
reiche Fihrungskrifte in diesem Bereich besonders

gute Bewertungen oder Primien erhalten.

Fokus Team

Diversity erfordert auch, dass im tiglichen Mitei-
nander eine inklusive Arbeitskultur gelebt wird,

in der ein Bewusstsein fiir Ausschlussmechanis-
men und (unbewusste) Benachteiligungen besteht.
Dazu kann jede und jeder einen Beitrag leisten. Als

Personalverantwortliche konnten Sie dazu anre-
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gen, dass sich Teams bewusst dartiber austauschen,
welche Aktivititen zur Stirkung des Zusammenge-
horigkeitsgefiihls fiir alle Beteiligten attraktiv und
realisierbar sind. Dies konnte beispielsweise eine
gemeinsame Mittagspause pro Woche sein oder wei-
tere Freizeitaktivitaten, die fur alle attraktiv sind.
Frau S. und ihr Kollege Martin leiten Workshops
im Team. Sie kénnten den beiden hilfreiche Anre-
gungen geben, die dazu fiithren, dass die Kompetenz
von Frau S. deutlicher wahrgenommen wird. Mar-
tin konnte betonen, welche inhaltlichen Beitrige
von Frau S. stammen. Beide konnten klar und
parititisch zwischen der Rolle der Moderation und
des fachlichen Inputs wechseln. Als Team kénnten
beide darauf achten, dass Redeanteile ausgeglichen

bleiben und niemand unterbricht.

Fokus Individuum

Zusitzlich kénnten Sie in einem Gesprich mit
Frau S. erfragen, ob sie sich personliche Unter-
stiitzung wiinscht.Vielleicht hat sie Interesse an
einem Coaching oder daran, von einem Mentor
oder einer Mentorin begleitet zu werden. Vielleicht
kennen Sie einen Kollegen, der dhnliche berufliche
Interessen hat und mit dem Frau S. ein Tandem
bilden konnte. Solche MaBnahmen sollten nicht
isoliert stehen, denn sonst konnte der Eindruck
erweckt werden, Frau S. sei selbst verantwortlich
fiir die Problematik.

Vorsicht vor Aktionismus

Psychologische Phinomene verleiten uns nicht nur
dazu, unabsichtlich andere auszugrenzen. Der soge-
nannte Action Bias veranlasst uns, angesichts einer
wahrgenommenen unmittelbaren Gefahr sofort zu
handeln, statt abzuwarten.

Aktionismus kénnte aber die Lage von Frau S.
verschlimmern. Ihre Kollegen kdnnten Fragen
oder Vorschlige als Vorwurf interpretieren und

dem wichtigen Ziel der Gleichstellung ihre Un-
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terstiitzung entziehen. Im vorliegenden Beispiel

ist der erste wichtige Schritt schon getan, wenn
Vertreter:innen des Unternehmens Frau S. zuhéren
und ihre Belange ernst nehmen. Weitere Schritte
sollten in Abstimmung mit Frau S. erfolgen und
wohliiberlegt in Angriff genommen werden. Diver-
sity ist kein Selbstliufer. Das bedeutet auch: Diver-

sity muss umsichtig gesteuert werden.
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Schwerpunkt

Frauen und Mdnner haben im Beruf weiterhin ungleiche Chancen. Dafir sorgen schon tradi-
tionelle Geschlechterstereotype. Noch komplexer wird die Situation fir Frauen, die wegen
weiterer sozialer Merkmale Diskriminierung erfahren, etwa wegen Herkunft oder sexueller
Orientierung. Fir mehr Gerechtigkeit im Unternehmen sollten Personalverantwortliche des-

halb eigene Vorurteile reflektieren.

lindheit (englisch ,,blindness*) gegeniiber so-

zialen Gruppenzugehorigkeiten klingt erstre-

benswert: Angehdrige aller sozialen Gruppen
gleichbehandeln und damit gleiche Karrierechancen
ermoglichen.Verschiedene Faktoren tragen dazu bei,
dass dieses Ideal unerreicht ist, darunter traditionelle
Geschlechterstereotype, die zih erhalten bleiben (vgl.
Steffens & Ebert, 2016). So wird Frauen — scheinbar
positiv — unterstellt, sie kénnten sich um andere
kiimmern, kénnten gut zuhdren, seien bescheiden.
Kurz: Frauen werden wirbezogene Eigenschaften un-
terstellt. Diese positiven Stereotype haben aber einen
negativen Effekt, da sie Vorschriften gleichen. Treten
Frauen etwa dominant auf, ernten sie abschitzige

Reaktionen.

Das Dilemma weiblicher
Fihrungskrafte

Eine erste Schwierigkeit resultiert daraus fuir weib-
liche Fithrungskrifte: Manchmal ist es schwierig,
gleichzeitig eftfektiv zu fithren und die oben be-
schriebenen Erwartungen zu erfiillen. Harte Perso-
nalentscheidungen mdogen es erfordern, Empathie
hintenanzustellen: Negatives Feedback zu geben
und die Empfingerin zu trosten, passt selten zusam-
men. Zahlreiche Forschungsergebnisse zeigen, dass
Frauen negative Konsequenzen fiirchten miissen,
wenn sie zu ichbezogen wirken. Schlechte Ver-
handlungsergebnisse folgen, wenn sie unbescheiden
ein hohes Gehalt fiir sich fordern. Erfolgreicher
kénnen Frauen in Fihrungspositionen fiir ande-

re verhandeln, denn das entspricht dem Stereotyp
der sozialorientierten Frau. In vergleichbarer Weise

kann tibermiBige Dominanz oder anderes ,,typisch

maiannliches Fehlverhalten zwar verziehen werden
— aber nur Minnern. Frauen als Fiihrungskrifte
finden sich somit hiufig in Situationen wieder,

die widerspriichliche Anforderungen an sie stellen:
Sie sollen ,,ihren Mann stehen®, ohne die vorge-
schriebene weibliche Geschlechtsrolle zu verlassen.
Hilfreich kann es sein, wenn Frauen ihre Wir-Bezo-

genheit in anderen Situationen bewiesen haben.

Mit ,,echten“ Mdnnern umgehen

Zwar bestehen weibliche Geschlechterstereotype
fort, gleichzeitig ist jedoch zu konstatieren, dass
minnliche Geschlechterstereotype weit ausgeprig-
ter sind. Frauen haben in vielen Kulturen einst
maskulines Terrain erobert, wie Bestleistungen in
Schule und Studium sowie bestimmte Berufe, zum
Beispiel Tierdrztin oder Apothekerin. All dies war
einst eindeutig minnlich assoziiert. Demgegeniiber
sind minnliche Geschlechterrollen immer noch
eingeschrinkt. Wie die Theorie prekirer Minnlich-
keit annimmt, ist Mannsein in hoherem MalBe als
andere Gruppenzugehorigkeiten erworben, zum
Beispiel durch Initiationsrituale, und muss fort-
wihrend bewiesen werden. Wenn nun eine Frau

in einer traditionellen Minnerdomaine retissiert,
muss sie damit rechnen, dass (manche) Minner sich
bedroht ftihlen und sie daher sabotieren. Es fillt
schwer, aus diesen Befunden einen Rat abzuleiten.
[ronisch formuliert: Frauen, tut euer Bestes (um
Karriere zu machen), tretet dabei aber bitte keinem
Mann ,,auf die File*! Wenn in Bezug auf Qualifi-
kation und Alter wenig Abstand zu den Entschei-
dungstrigern besteht, ist besondere Vorsicht gebo-
ten. Dies kénnen Fiihrungskrifte im Auge behalten.
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Auch weibliche Vorgesetzte konnen helfen. Sie tun
dies jedoch hiufig nicht, wenn sie in Minnerdomi-
nen aufgestiegen sind und sich infolgedessen wenig
typisch weibliche Eigenschaften zuschreiben und

»typischen Frauen® daher wenig zutrauen.

Bitte immer gut aussehen!

Wann haben Sie zuletzt von einer kritischen
Diskussion tiber die Frisur oder Kleidung einer
prominenten Person erfahren? Ging es dabei um
eine Frau oder einen Mann? Ersteres ist statistisch
weitaus wahrscheinlicher. Zur Rolle des ,,schonen
Geschlechts* gehort es, stets auf das AuBere zu
achten, gepflegt und moglichst gut aussehend zu
sein, auch wenn man sich gerade zu 100 Prozent
auf eine Aufgabe konzentrieren misste. Zwar ha-
ben Schonheitsnormen und Schlankheitsideale ins-
gesamt zugenommen, dennoch gelten sie verstirkt
fiir Frauen. Eine neue Studie hat gezeigt, dass be-
sonders flr Frauen vorschreibende Schénheitsnor-
men existieren, die dazu dienen, die Geschlechter-
hierarchie aufrechtzuerhalten, also die privilegierte
Position mancher Minner (Ramati-Ziber, Shnabel
& Glick, 2020). Wenn Frauen, die Karriere machen
moéchten, immer wieder viel Zeit auf ihr AuBeres
verwenden miissen, erhalten Minner schon allein
zeitlich einen Vorsprung. Diese Studie zeigt fer-
ner, dass Personen, die iiberzeugt waren, Frauen
missten Schonheitsnormen befolgen, Frauen auch
stirker diskriminierten. Praktisch konnte gegen
diesen Drahtseilakt ein Wandel der Normen helfen,
der (auch) von den Frauen an der Spitze ausgehen
miisste, da diese wenig individuelle Nachteile zu
befiirchten hitten. Auch Minner kdnnten dann

mehrVielfalt zeigen als einen grauen Anzug.

Mit sexueller Beldstigung umgehen

,» Wow, du siehst heiller aus als mein Kaffee!” Emp-

finden Sie diese Bemerkung im Arbeitskontext als

ein Kompliment, als einen harmlosen Witz oder als
sexuelle Belistigung? Sexuelle Belistigung kann
harmlos erscheinen. Sie dullert sich in verbalen
und nicht verbalen Verhaltensweisen. Vier von finf
Frauen berichten, sie im Arbeitsleben erlebt zu ha-
ben. Sexuelle Belistigung dient ebenfalls vor allem
Minnern dazu, Frauen in niedrigen Positionen zu
halten. Problematisch ist dabei, dass die beteiligten
Seiten nicht gleichwertig dariiber bestimmen kon-
nen, was als erotisch wahrgenommen wird. Wenn
Frauen ungefragt auf den eigenen Kérper und ihre
Attraktivitit angesprochen werden, beinhaltet dies
immer eine Anspielung auf kérperliche Verletzlich-
keit. Das hat zur Folge, dass der Fokus von indi-
viduellen Fihigkeiten weggelenkt wird. Insofern
steht nicht das Erotische, sondern die Austibung
von Macht im Vordergrund. Aus praktischer Sicht
ist festzuhalten, dass Mianner (und Frauen) mehr-
heitlich wissen, ob die Adressatin der Anspielung
eine AuBerung als belistigend wahrnimmt oder
nicht. Praktisch sollte gegen sexuelle Belistigung
vorgegangen werden, indem Betroffene Vertrauens-
personen kennen und SchutzmalBnahmen ein-
fordern. MaBigebend ist das Arbeitsklima: (Auch)
Fuhrungskrifte bestimmen, welche Aussagen in

ihrer Arbeitsgruppe akzeptabel sind.

Frauen sind unterschiedlich

Wie stellen Sie sich eine Person vor, die einen
Polizeieinsatz leitet? Trauen Sie Fatma Yilmaz das
Gleiche zu wie Martina Richter? Bei der Beur-
teilung von Personen ist nicht nur das Geschlecht
relevant, sondern es ist in komplexer Weise verwo-
ben mit anderen sozialen Merkmalen (sogenann-
te Intersektionen von Identititen), wie sexueller
Orientierung und Ethnie. Welche Auswirkungen
solche multiplen Gruppenzugehorigkeiten flir
Gleichbehandlung haben, ist eine komplexe Frage
(Niedlich & Steffens, 2019). Beispielsweise wird
eine heterosexuelle Frau, die sich bei der Wahl

ihres Arbeitsortes nach den beruflichen Zielen
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ihres Mannes richtet, eher als traditionelle Frau
bewertet. Tut eine lesbische Frau das Gleiche,
wird ihr ihre Kompetenz weniger wahrscheinlich
aberkannt. Gruppenbasierte Stereotype kdnnen
durch die Nennung des Namens oder den Verweis
auf das Geschlecht des Partners oder der Partnerin
bereits im Bewerbungsverfahren wirksam werden.
Dies kann negative Auswirkungen auf die Karri-
ere der Bewerberinnen, aber auch auf den Erfolg
der Unternehmen haben, wenn sie qualifizierte
Personen ablehnen. Daher sollten Menschen, die
Personalentscheidungen treffen, Einstellungs- oder
Beforderungskriterien vorab konkret definieren,
sich ausreichend Zeit fiir Entscheidungen nehmen

und diese abschliefend rechtfertigen.

Familie und Beruf

Die Befundlage hinsichtlich der Diskriminie-
rung von Miittern ist eindeutig (Stettens, Preuf3

& Scheifele, 2019). Im Vergleich zu kinderlosen
Frauen sowie Minnern wird Miittern (nur in
heterosexuellen Beziehungen) weniger Ehrgeiz
und Kompetenz attestiert, weniger Gehalt an-
geboten, und sie erhalten weniger Chancen auf
Beforderung. Ahnlich ergeht es Minnern, wenn
sie nicht traditionelle Elternrollen einnehmen,
zum Beispiel Elternzeit nehmen oder alleinerzie-
hend sind. Nehmen dagegen heterosexuelle Paare
mit Kindern traditionelle Geschlechterrollen ein,
profitiert der Mann sogar beruflich im Vergleich zu
kinderlosen Minnern. Der praktische Rat an alle
Eltern ist: Machen Sie proaktiv Thre Karrieremoti-
vation und -bestrebungen deutlich! Falls Thr Chef
das falsche Bild im Kopf hat, dass Sie sich sicher-
lich kiinftig auf die Familie konzentrieren wollten,
korrigieren Sie es! Und an Fithrungskrifte: Wenn
Arbeitnehmer:innen Eltern werden, sollten Sie
nicht annehmen, sie seien weniger motiviert oder

karriereorientiert.

Vor- und Nachteile von Quoten

Da sich Geschlechterstereotype als so dnderungs-
resistent erweisen, sollten die ithnen zugrunde
liegenden sozialen Rollen verindert werden. Wo
beispielsweise hiufig Frauen in Fihrungspositionen
beobachtet werden, verindert sich auch das Stereo-
typ, Fihrung sei Minnersache und Minner seien
fiir Fihrungspositionen besonders gut geeignet.
Eine effektive, aber kontrovers diskutierte Mal3-
nahme, um den Geschlechteranteil in Fithrungspo-
sitionen ausgeglichener zu gestalten, sind Quoten.
Oft herrscht Skepsis, dass so unberechtigterweise
»inkompetente* Frauen in Fithrungspositionen
gelangten. Diese Zweifel teilen hiufig die Quo-
tenfrauen selbst. Warum steht eigentlich die Kom-
petenz einer Quotenfrau infrage, die der Uberzahl
der Minner jedoch nicht? Vorteile verschaftt den
Minnern nicht selten der Similar-to-me-Effekt:
Minnliche Fihrungskrifte befordern eher Per-
sonen, die ihnen ahnlich erscheinen, also bei-
spielsweise ebenfalls junge, heterosexuelle, weile,
westdeutsche Minner (und nicht Frauen). Studien
zeigen zudem, dass die Ablehnung von Frauenquo-
ten mit sogenannten neosexistischen Einstellungen
einhergeht — der Annahme, dass geschlechterbasier-

te Diskriminierung heute nicht mehr existiere.

Im Vergleich zu anderen sozialen Merkmalen ist
Geschlecht besonders auffillig. In vielen Sprachen
ist es sogar schwierig, eine Person anzusprechen,
ohne ihr Geschlecht hervorzuheben. Eine Gleich-
verteilung der Geschlechter in einer Organisation
hilft, den Blick fiir andere Merkmale zu weiten,
und fithrt entsprechend zu zahlreichen positiven
Konsequenzen fiir Frauen — sowohl im Vergleich
zu Organisationen, in denen Frauen unterreprisen-
tiert sind, als auch im Vergleich zu denen, in denen
Minner unterreprisentiert sind (Steffens, Viladot
& Scheifele, 2019). Sieht sich dagegen eine Frau
einem Minnergremium gegentiber, ist es unver-
meidlich, dass thr Geschlecht auffallt — sowohl ihr

selbst als auch anderen — und damit die oben er-
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wihnten Geschlechterstereotype aktiviert werden.
Fiir Frauen, die darauf aufmerksam werden, eine
von wenigen Frauen in einer Organisation zu sein,
erfolgt auch die Erinnerung daran, dass sie tradi-
tionell ,,nicht dazugehdren®. Insgesamt hat eine
Strategie der ,,Blindheit” gegeniiber Geschlecht
und damit ein hoher Frauen- sowie Minneranteil
in Arbeitsgruppen und Unternehmen viele Vorteile

fiir Frauen im Arbeitsleben.

Fazit

Gleiche Chancen im Arbeitsleben zu ermoglichen,
bedeutet nicht, dass man vollstindig blind gegen-
iber Gruppenzugehorigkeiten agieren kann. Ein
erster Schritt ist, einen kritischen Blick auf die
eigene, begrenzte Perspektive einzunehmen. Hierzu
sind wegen ihres groBen Einflusses insbesonde-

re Fithrungskrifte und Personalverantwortliche
aufgefordert. Stereotype und Vorurteile sind erlernt,
was bedeutet, dass sie auch wieder verlernt werden
koénnen. Dies ist allerdings ein aufwendiges und in
der Tragweite begrenztes Unterfangen. Ein erster
wichtiger Schritt ist es, anzuerkennen, dass Perso-
nen, die der traditionell typischen Fithrungskraft
nicht entsprechen, bei ihrem Vorankommen immer

noch mit zusitzlichen Hindernissen zu kimpfen

haben.
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Interview

Bei Boehringer Ingelheim gehért Wertschdtzung fir Geschlechtervielfalt zur Unterneh-
menskultur. Das ,Regenbogen Netzwerk* ist bei dem Pharmakonzern eine Anlaufstelle
fOr LGBTIQ+-Mitarbeitende und berdt auch Fihrungskrdfte, zum Beispiel zur Frage, wie
sie am besten mit dem Coming-out von Beschéaftigten umgehen. Ein Gesprach mit den

Grinder:innen der Initiative.

exuelle Orientierung und geschlechtliche

Identitit sind fiir viele Menschen private The-

men, die nicht an den Arbeitsplatz gehoren.
Fiir Beschiftigte, die nicht der heterosexuellen Norm
entsprechen, kann das aber belastend sein. Deshalb
haben Denise Hottmann, beim Pharmaunternehmen
Boehringer Ingelheim verantwortlich fiir das Thema
,,Diversity and Inclusion®, und ihr Kollege Marco
Sticksel gemeinsam mit anderen LGBTIQ+-
Kolleg:innen und Unterstiitzer:innen das ,,Regenbo-
gen Netzwerk® gegriindet. Im Interview berichten
die beiden, warum das Pharmaunternehmen von
diesem Netzwerk profitiert und wie wichtig ge-
schiitzte Riume fiir LGBTIQ-+-Mitarbeitende sind.

Inwiefern spielen sexuelle Orientierung und
Identitdt im Arbeitskontext eine Rolle, und warum
sollten sie dort thematisiert werden?

Denise Hottmann: Das ist eine wichtige Frage,

die mir in meinem Arbeitsalltag hiufig gestellt wird:
,»Ist das nicht Privatsache?* Ist es ganz klar nicht.
Wir gehen als Individuen in all unserer Komplexitit,
all unseren Diversity-Dimensionen zur Arbeit. Es ist
extrem wichtig fiir uns, dass wir so sein konnen, wie
wir sind, dass wir keine Energie darauf verschwenden
mussen, irgendwelche Aspekte von uns zu verstecken,
damit wir das Beste bei der Arbeit geben konnen. Es
gibt weltweit und auch in Deutschland einen ho-
hen Anteil an Diskriminierungserfahrungen auf der
Arbeit. Marco kann hier unabhingig von Diskrimi-
nierungserfahrungen berichten, warum LGBTIQ+-
Themen im Arbeitsalltag aus personlicher Sicht und

damit fiir das Unternehmen wichtig sind.

Marco Sticksel: Man kann sich das sehr plastisch
vorstellen: Montagmorgen im Biiro erzihlen alle, was

sie am Wochenende gemacht haben. Dann muss ich

39

meinen ganzen Mut zusammennehmen und sagen:
,»Mein Partner und ich, wir waren im Kino.*“ Je
langer ich aber damit warte, desto schwieriger und
belastender wird es, das Konstrukt, das ich um mich
herum aufbaue, zu durchbrechen. Meine Gedanken
sind dann so damit beschiftigt, eine Personlichkeit
aufrechtzuerhalten, die gar nicht existiert, dass ich
mich nicht mehr ins Unternehmen einbringen kann.
Deshalb ist das ein Thema, das an den Arbeitsplatz
gehort.

Wie hat sich der Umgang im Unternehmenskontext
mit diesem Thema in den letzten Jahren in
Deutschland verédndert?

Denise Hottmann: Wir erleben, dass sich die Be-
deutung von ,,Diversity and Inclusion® generell, aber
auch das Thema LGBTIQ+ sehr verindert hat und
aktuell ist. Die Diskussion, die wiahrend der FuB3ball-
EM 2021 entstanden ist, hitte ich mir vor ein paar
Jahren nicht ertraumen konnen: dass eine so groBe
Bewegung in Deutschland entsteht, mit so viel So-
lidaritat, die fir die LGBTIQ+-Community gezeigt
wird. Wir erleben auch, dass es zunehmend als Er-
folgsfaktor erkannt wird und ein wichtiges Thema fiir
den Wirtschaftsstandort Deutschland ist. Die Anzahl
der Teilnehmenden und die Medienreichweite bei
Veranstaltungen wie dem ,,Diversity-Tag* haben sich
in den letzten Jahren immens erhoht. Marco, willst du

aus der Sicht eines Mitarbeiters etwas dazu sagen?

Marco Sticksel: Wir sehen, wie viel von der Un-
ternehmensseite gemacht wird und welcher Raum
uns geboten wird. Wir sehen, dass sich ein Unter-
nehmen wie Boehringer Ingelheim gegen Diskri-
minierung aller Art einsetzt, und das mit Nachdruck.
Dadurch, dass das Unternehmen eine antidiskrimi-

nierende Haltung einnimmt und speziell auch eine
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Pro-LGBTIQ+-Position bezieht, verankert sich das
Thema beim einzelnen Mitarbeitenden, anders als

es vor ein paar Jahren der Fall war. Ich arbeite seit
2011 bei Boehringer Ingelheim, und heute gehen die
Mitarbeitenden viel offener mit dem Thema um und
haben viel weniger Berithrungsiangste. Es muss zwar
noch viel passieren, aber es ist schon viel passiert, und
dafuir sind wir wirklich dankbar, auch wenn wir das

nicht jeden Tag sagen.

Sie haben das ,,Regenbogen Netzwerk*“ bei
Boehringer Ingelheim mitgegriindet. Was ist das
fir ein Netzwerk, und wie kamen Sie dazu, es ins
Leben zu rufen?

Marco Sticksel: Wir sind ein geschiitzter Raum fur
alle, die sich bei Themen rund um LGBTIQ+ ein-
bringen wollen oder selbst der Community angeho-
ren. Wir sind zwar ein offenes Netzwerk, jeder kennt
jeden, aber nach auflen hin anonym, falls jemand in
der Arbeitswelt nicht geoutet ist. Wir mochten einen
Raum bieten, in dem jede Person sein kann, wie sie
ist.Vor der Griindung kannte ich solche Netzwerke
aus der alten Firma meines Freundes, deshalb war ich
sehr gliicklich, als von Denise die Initialztindung kam

und bei Boehringer Ingelheim auch etwas passierte.

Denise Hottmann: Es gab damals schon informel-
le Netzwerke bei Boehringer Ingelheim, wie zum
Beispiel Kulturstammtische, bei denen sich Menschen
mit gemeinsamen Interessengebieten treffen. Bei den
Vorbereitungen fiir den ,,Diversity-Tag* 2016 haben
wir uns dartiber gewundert, dass die LGBTIQ+-
Gruppe gar nicht vertreten ist. Ich habe mich dann
mit Ansprechpartner:innen der Prout-at-Work-
Stiftung ausgetauscht, die Experten:innen fiir dieses
Thema sind, weil ich wusste, dass es ein sehr sensibles
ist und ich schnell in Fettnidpfchen treten kann. Wir
mussten damals herausfinden, wo Giberhaupt Bedarfe
existieren, um dann Handlungsfelder fur ,,Diversity
and Inclusion® abzuleiten. Ich habe im ersten Schritt
ein Treffen an einem externen Ort in Ingelheim
organisiert, falls Personen kommen wollen, die nicht

geoutet sind und sich auch weiterhin nicht outen

mochten. Bei diesem Treffen wusste ich nicht, ob
jemand kommt, und dachte, dass ich im Zweifelsfall
wieder nach Hause gehe. Und siehe da, es kamen
tatsachlich um die 15 Leute, unter anderem Marco.
Meine Unsicherheit wurde mir schnell genommen,
weil die Leute extrem offen waren und mir grofBes
Vertrauen entgegengebracht wurde. Dieses Treffen hat

das Netzwerk gestartet.

Marco Sticksel: Es fing dann recht ungezwungen
mit einem Mittagstisch an, um sich auszutauschen
und zu netzwerken. Es wurden immer mehr Leute
mitgebracht, und das Netzwerk wuchs quasi or-
ganisch. Wir waren dann zum Beispiel bei einem
inklusiven Toilettenkonzept beratend zur Stelle oder
gaben Hilfestellung bei Fragen, wie man zum Beispiel
als Fiihrungskraft mit der Situation umgeht, wenn
sich Mitarbeitende outen. Wir haben mehrere Aktio-
nen pro Jahr und bekommen sehr viel Zuspruch. Wir
waren zum Beispiel mit Boehringer Ingelheim als
erste von einer Firma organisierte FuBgruppe beim
Mainzer Christopher Street Day (CSD) dabei und
haben ein bisschen Geschichte damit geschrieben.
Im nichsten Jahr waren wir dann schon 60 Leute
mehr, und die halbe erweiterte Geschiftsleitung von
Deutschland war mit dabei. Fiir die Zukunft haben
wir ambitionierte Ziele, und ich komme ein bisschen
ins Schwirmen an dieser Stelle, weil es einfach Spal3
macht und wir, auBBer Denise, das alle ehrenamtlich

machen. Ich finde, dafiir erreichen wir Erstaunliches.

Denise Hottmann: Wir sprechen mit dem ,,Regen-
bogen Netzwerk* tibrigens nicht nur die LGBTIQ+-
Gruppe an, sondern wirklich alle, die sich fiir eine
offene Gesellschaft, fur ,,Diversity and Inclusion®
aussprechen wollen. Ich glaube, das ist auch unser

Erfolgskonzept.

Welche Vorteile haben Unternehmen davon, wenn
sie ihre Wertschédtzung fiir LGBTIQ+-Mitarbeitende
offen kommunizieren und ausdriicken?

Denise Hottmann: Dann konnen wir so, wie wir

sind, zur Arbeit gehen, als ganzheitliche Personen mit

WIRTSCHAFTSPSYCHOLOGIE aktuell 2 | 2022



Fotos: Stefanie Kosling, Boehringer Ingelheim

Interview

all unseren Aspekten. Dazu gehort unsere geschlecht-
liche Identitdt, die sexuelle Orientierung, das Alter,
die Ethnizitit, Behinderung oder Nichtbehinderung
und vieles mehr. Ich glaube, dass das eine wichtige
Voraussetzung flir uns ist, um innovativ bleiben zu
konnen. Das ist fur uns als forschendes Pharmaun-
ternehmen besonders wichtig, da nur so neue Ideen
entstehen. Wenn ich etwas von mir verstecken muss,
dann hemmt es das Innovationspotenzial, und ich
traue mich weniger, neue Ideen zu duflern. Und na-
tirlich: Stichwort ,,Arbeitgeberattraktivitat™. Bei der
ersten FuBgruppe beim CSD in Mainz wurden Leute
auf uns aufmerksam, waren positiv davon tiberrascht,
dass ein Unternehmen wie Boehringer Ingelheim an
der Veranstaltung teilnimmt. Sie fragten uns, ob sie
sich bei uns bewerben kénnen. Auch habe ich von
vielen gehort, dass sie sich vor ihrer Bewerbung in-
formiert haben, wie sich unser Unternehmen zu dem
Thema prisentiert und was wir dafiir tun. Dadurch
haben wir jetzt Talente, die nicht da wiren, wenn wir

uns nicht so klar positionieren wiirden.

Was wiirden Sie anderen Unternehmen raten, um
Diskriminierung aufgrund sexueller Orientierung
und Identitdt vorzubeugen? Haben Sie da vielleicht
ein paar konkrete Tipps?

Denise Hottmann: Ich glaube, es ist wichtig, zuzu-
horen und Bedarfe zu erkennen, nicht nur zu kom-
munizieren, sondern auch zu handeln. Ein Logo ist
schnell in eine Regenbogenflagge umgeindert, aber
dann nichts zu tun, ist fatal. Ich glaube, es ist gut, ein
internes Konzept mit Ansprechpersonen zu haben,
was bei uns das ,,Regenbogen Netzwerk® ist. Wir
haben auch eine individuelle Mitarbeitendenbera-
tung, die zum Beispiel bei einer Transition begleitet,
wenn es um Transidentitit geht. Da braucht man
Menschen, zu denen man gehen kann. Ein wichtiger
Tipp von mir ist auBBerdem die Unterstiitzung des
Managements. Dass wir durch unseren Forschungs-
leiter unterstiitzt wurden und aktuell durch unsere
Landesleiterin, war und ist flir uns extrem relevant.
Und ich kann die Stiftung ,,Prout at Work* empfeh-
len, weil auch ich anfangs Unsicherheiten hatte. Da

gibt es eine hohe Expertise und Erfahrung, durch die
ich viel gelernt habe, beispielsweise wie ich das erste

Treften organisieren kann.

Marco Sticksel: Vielleicht noch zum Abschluss der
ganz dringende Appell, Denise hat es schon ange-
sprochen, kein Pinkwashing zu betreiben, also nicht
nur wihrend des ,,Pride Month* im Juni sein Logo
bei Social Media in Regenbogenfarben einzufirben.
Das geht inzwischen, ehrlich gesagt gliicklicherwei-
se, ziemlich nach hinten los, sowohl intern als auch

extern bei Firmen.

Denise Hottmann: Genau, es geht darum zu
handeln, sowohl im positiven Sinne, was Projekte
angeht, als auch im negativen Sinne. Wenn es Situa-
tionen gibt, in denen sich Mitarbeitende nicht nach
unserem Code of Conduct verhalten und Diskrimi-
nierung zeigen, dann sind wir als Unternehmen dazu
verpflichtet zu handeln. Das ist sehr wichtig, auch als
Signal fur die Internen: Wir stehen hinter unserem
Code of Conduct und tolerieren solches Verhalten

nicht.

Das Interview fiihrte Luzia Weber-Schallauer.
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Am:Arbeitsplatz unterscheiden sich Introvertierte deutlich.von ihren extravertierten
Kolleg:innen. Gerade extravertierten Fuhrungskraften mag es:missfaltlen, wenn-Introvertierte
Kontakte vermejden oder bei:Meetings kaum:ldeen einbringen. Dabei‘haben leisere Mitar-
beitende viel zu:bieten:Iim:passenden Umfeld beweisén sie ihre interaktiven Starken-und ihr

Vermogen zom strukturierten Denken.

rganisationen beschiftigen sich spitestens seit

dem Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetz

und den Transparenzgesetzen mit Vielfalt und
deren Integration inden Arbeitsalltag. Ausgerichtet
haben sie sich daftir an den als'zentral angesehenen
Kerndimensionen Alter, Behinderung, Ethnizitit, Ge-
schlecht, Religion und sexuelle Orientierung. Dabei
wird jedoch oft tbersehen, dass diese Dimensionen
auBerhalb des eigentlichen Zentrums der Diversitit
liegen, namlich der Persénlichkeit mit ihren indivi-

duellen‘Merkmalen:

Personlichkeit wird in Tests ' wie dem Fiint-Fakto-
ren-Modell (kurz: Big Five) gemessen. Hier sind
Intro- und Extraversion di¢ beiden Pole einer
Dimension. Das Personlichkeitsmerkmal ist umso
starker ausgepragt, je niher sich der ermittelte Wert
an.dem jeweiligen Pol befindet: Ambivert werden
diejenigen genannt, deren Ergebnis in der Mitte

diéser Dimension liegt.

Wie Susan. Cain in‘ihrem Buch ;,Still* schreibt,
sind je nach Organisation 30 bis 70 Prozent der
Mitarbeitenden eher introvertiert und Fihrungs-
krifte zucirca: 70 Prozent tendenziell extravertiert.
Im Arbeitsalltag zeigt sich, dass sich Bedurfnisse
undVerhaltensweisen von Intro- und Extravertier=
ten deutlich unterscheiden. Einige extravertierte
Chefs denken, dass Introvertierte negativ. fiir thr
Team: seien; weil sie kaum neue:Ideen und:Inno=
vationen einbrachten. Schlimmstenfalls neigen sie
dazu, diese Mitarbeitenden herabzusetzen; weil sie

thnen absichtliche Zurtickhaltung unterstellen:

Aus Perspektive der Introvertierten reitet der Chef

auf vermeintlichen Schwichen herum und weil3

das vorhandene Potenzial nicht zu nutzen. So
entstehen aus Gefiililen der Benachteiligung leicht
Missverstandnisse. Diesen potenziellen Konflikten
versuchen sich Introvertierte beispielsweise durch
eine vorwiegend passive Teilnahme an Meetings
und nur-grobe Reports zu Sachstinden (Arbeits-

leistung) zu entziehen.

Wie erklirt sich dieses Verhalten in einer konkur-
renzorientierten Arbeitswelt? Introvertierte sind
sehr gute Beobachter und haben meist ein auller-
gewdhnlich sensibles Gespir fur subtile Hinweise.
Diese Fahigkeit ist fiir sie absolut selbstverstindlich,
und deshalb gehen sie davon aus, dass ihre Fith-
rungskraft eine dhnliche Wahrnehmungsfihigkeit
hat. Sie ‘warten darauf; dass ihr bisher ungenutztes
Potenzial erkannt, sie angesprochen und sodann
gefordert werden. Wenn sich circa die Hilfte aller
Mitarbeitenden aufgrund moglicher Konflikte zu-
riickhilt und abwartet, dann lohnt sich ein genau-
erer Blick.

Starken und Herausforderungen

In zahlreichen Biichern hat sich ‘Sylvia Lohken mit
Intro-‘und Extravertierten beschiftigt, um unter
anderem die Zusammenarbeit in Teams zu verbes-
sern. Im Folgenden nutze ich ihre herausgearbeite-
ten Merkmale der Stiarken und Herausforderungen

von Introvertierten.

‘Welche Arbeitsweise charakterisiert Introvertierte?
Hoch konzentriert und beharrlich, das heil3t mit
zielgerichteter. Geduld, gewissenhaft und ausdau-

ernd, konnen sie die sprichwortlich ,,dicken Bret-
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ter bohren. Daftir braucht es lediglich eine reizar-
me Umgebung ohne Stimmengewirr oder andere
Ablenkungen. Strukturiertes, analytisches Denken
ermoglicht es ihnen; komplexe Sachverhalte zu
durchdringen und Untibersichtliches in uber-
schaubare Strukturen zu ordnen. Thre forschende;
recherchierende und vergleichende Vorgehenswei-
se legt daftir die Basis und beschreibt gleichzeitig
die Substanz: eine besondere Tiefe; die ebenso fiir
Schriftstiicke gilt wie fiir’gehaltvolle ‘Gespriache.
Genau deshalb entziehensie sich meist dem eher
oberflachlichen Small Talk.

Introvertierte wissen sehr wohl,; dass firmeninterne
Veranstaltungen; Netzwerktreffen und Pausenge-
sprache entscheidend fiir die eigene Karriere sind.
Doch die geringere Belohnungssensitivitit (sozialer
Status; Geld und Einfluss wirken weniger motivie-
rend als bei Extravertierten) ermoglicht eine Form
der Unabhingigkeit von den Meinungen anderer.
Orientiert an eigenen Prinzipien gelingt ithnen ein
Denken ' ,out of the box’*, das anscheinend Selbst-
verstandliches infrage stellt und Innovatives ermog-
licht.

Fur welche Autgaben sind Introvertierte pridesti-
niert? Akkurates Auswerten, Strukturieren kom=
plexer Zusammenhiange und deren Darstellung in
systematischen Plinen. Konkret konnte das sein:
Konzeptentwicklung mit einem realistischen Zeit-
plan; bei dem es gilt; alle: Stakeholder zu bedenken:
Oder die komplexe Analyse eines neuen Wettbe-
werbsumfeldes, mit einer verbindlichen Aussage zur
Kosten-Nutzen-Reelation. Weiterhin: fokussiertes
und problemlésungsorientiertes Denken, das Hand-
lungsspielraume eréfinet, die es zulassen, schnell

und flexibel zu reagieren:.

Produkte zu realisieren oder Konzepte umzuset-
zen, erfordert schrittweise Uberzeugungsarbeit in
internen Besprechungen, mit Aufsichtsbehorden

genauso wie mit Kund:innen. Dafiir ist die Gestal-

tung einer positiven, vertrauensvollen Beziehung
elementar wichtig. Diese gelingt Introvertierten
mithilfe ihrer interaktiven Stirken besonders gut,
was:sie zu den besten Einflussnehmern in schwie-
rigen Verhandlungen macht. Sie vermitteln ihren
Gesprachspartner:innen ein‘authentisches Gefiihl,

bedeutsami zu sein.

Wie gelingt thnen das? Durch Zuhoren. Es 1st die
meistunterschitzte Fahigkeit im Austausch mit
Kollegiinnen, Mitarbeitenden oder Vorgesetzten.
Fiir Introvertierte 1st das oft ein unbewusst ab=
lautender Prozess. Wihrend Extravertierte bereits
gedanklich mit 1threr eigenen Antwort beschiftigt
sind, filtern Introvertierte Informationen aus dem
Gesagten; der Stimmung und. der Korpersprache.
Dadurch leiten sie ab, was dem ‘Gesprachspartner
wichtig ist und welche Bediirfnisse €r hat. Die
Ergebnisse beziehen sie wiederum in ihre weitere
Kommunikation mit ein. Der Gesprachspartner
fithlt sich.gesehen, sodass leicht eine Vertrauensbasis
entsteht.

Fiir besonders diplomatische Verhandlungen sind
Menschen geeignet, die empathisch und vorsichtig
sind. Sie agieren behutsam, setzen das Gegeniiber
nicht unter Druck und ihren eigenen Standpunkt
nicht absolut. Durch den respektvollen Abstand
fihlt sich der ' Gesprichspartner ernst genommen

und-offnet sich leichter.

Kollegialer Austausch und Konflikte

Selbstverstindlich sehen sich Introvertierte auch
Herausforderungen gegeniiber, die Fithrungskrifte
vermutlich viel eher wahrnehmen,; etwa wenn In-
trovertierte strategisch Kontakt vermeiden, indem
sie sich aus Situationen zuriickziehen. Besonders
argerlich wird es, wenn es im Team dann wegen
des mangelnden Austauschs an Impulsen fehlt, nm

Ideen zu entwickeln und Probleme zu 16sen.
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Fur/Introvertierte bedeutet kollegialer Austausch
im Team einen deutlichen Mehraufwand an Ener=
gie, den sie zu minimieren versuchen. Warum? Weil
ihre Batterien schneller leer sind und es bei ihnen
langer dauert; sie wieder aufzuladen, als bei Extra-
vertierten. Hinzu kommt; dass dies nur in:Allein-
Zeit funktioniert, was'sich in der Struktur des Ar-
beitsalltags schwierig gestalten kann: Sie benétigen
zwischendurch Phasen des ruhigen; konzentrierten

Arbeitens oder Mittagspausen ohne das Team.

Gerade in Niedrigenergiephasen kann es Intro-
vertierten passieren; dass sie iibertrieben sachlich
interagieren. So‘versuchensie bewusst oder un-
bewusst, den weiteren Energieverbrauch zu mini-
mieren. Diese ‘Verkopftheit reduziert die Wahrneh-
mung auf der Beziehungsebene deutlich. Dadurch
konnen das Wesentliche und die Bedirfnisse der
Gesprichspartner:innen aus dem Blickfeld geraten.
Bei zu starker Kleinteiligkeit ' werden die . Zuho-
rer ungeduldig und unterbrechen vermutlich den

Beitrag.

Im Umgang mit Konflikten sind Fihrungskriften
vermutlich bereits die folgenden Strategien begeg-
net: Mitarbeitende vermeiden es; Konflikte offen
anzusprechen; und ‘wirken absolut friedlich. Noch
einen Schritt weiter gehen diejenigen, die sich
durch die Unterdriickung oder Abwertung eigener
Bedirfnisse selbst verleugnen. Verharren in: Passi-
vitat.ist wahrnehmbar durch eine kraftlose; leise
Stimme und fehlende Initiative oder Impulse: Diese
tuhren bei Fuhrungskriften oft zu Fehleinschit-
zungen und zum Verlust des Interesses am Mitar-
beitenden. Wohlgemerkt, es ist ¢ine Strategie im
Umgang mit vorhandenen Konflikten, genau wie
Flucht. Die aktivere Taktik- nimmt jedoch weder
innerlich Belastung weg, noch hat sich im AuBen

seltenetwas durch Flucht erledigt.

Es gilt, die Spirale des gegenseitigen Unyerstand-
nisses und der sich negativ bedingenden Hand-

lungen zu durchbrechen. Fuhrungskrifte sollten

Introvertierte unterstiitzen, den Einfluss ihrer
Herausforderungen zu minimieren und die vorhan-
denen Stirken zu betonen. Mit der Uberpriifung
der Rahmenbedingungen und vor allem mit dem
eigenen Fithrungsverhalten kann es gelingen, das
gesamte Potenzial introvertierter Mitarbeitender

tur die Organisation zu entfalten.

So gelingt personlichkeitsorientierte
Fihrung

Vielfalt akzeptieren. Entscheidend fiir den Erfolg
im Team sind die Akzeptanz und ein respektvoller
Umgang mit den unterschiedlichen personlichen

Verhaltensweisen der Mitarbeitenden.

Verhalten reflektieren. Jede Fithrungskraft sollte ihre
Werte in dieser Rolle kennen, denn sie bestimmen
den Rahmen ihres Handelns. Im zweiten Schritt
bedarf es eines Bewusstseins fiir die innere Haltung,
weil diese beeinflusst; wie wir auf unser Umfeld
schauen und es emotional bewerten. Um fiir per-
sonliche Herausforderungen sensibilisiert zu sein,
braucht es ein Verstindnis fiir die eigenen Person-

lichkeitsmerkmale.

Wissen vertiefen. Mitarbeitende werden hiufig nach
threm Sozialverhalten beurteilt. Um vorschnellen
Bewertungen durch’die Fithrungskraft entgegenzu-
wirken, mussen introvertierte Starken, Herausfor-
derungen und-neurobiologische Voraussetzungen
(Umgang mit Energie, Reizverarbeitung, Hand-

lungsmechanismen) bekannt sein.

Rahmenbedingungen schaffen: Fur das personliche
Energiemanagement braucht es Phasen, die ein
konzentriertes Arbeiten ohne Unterbrechung er-
moglichen, zum Beispiel durch die freie Gestaltung
der Arbeitszeit und des Arbeitsortes. Damit sich
Introvertierte in Besprechungen aktiver beteiligen,
helfen strukturierte und vorhersehbare Abliufe.

Diese sind unter anderem durch den Vorabversand
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der Tagesordnung, einen moderierten Ablauf und
die Moglichkeit erreichbar, nachtriglich Gedanken

per E-Mail zu versenden.

Beziehungsgestaltungskompetenz -entwickeln. Ziel ist,
mittels, kommunikativer; kooperativer und bezie-
hungsorientierter Verhaltensweisen eine positive
Beziehungsebene zu Mitarbeitenden aufzubauen
und zu erhalten. Kommunikativ haben nonverba-
le und verbale Fertigkeiten den entscheidenden
Einfluss auf die positive Gestaltung ‘der Beziehung.
Vorsicht, feinfithlige Introvertierte erkennen an-
gewandte Sozialtechniken, die menschliche Bezie-

hungen pervertieren und ausnutzen!

Kooperative Fertigkeiten sind erforderlich, um
Situationen intellektuell und emotional erfassen zu
konnén. Ein' Beispiel ist die Konfliktsensibilitit und
~fahigkeit, um Beziehungen mittels Entstorungs-

techniken wie Metakommunikation zu kliren.

Aus den zahlreichen beziehungsorientierten Verhal-
tensweisen ‘mochte ich dasVertrauen herausgreifen.
Vertrauen Mitarbeitende ihren Fithrungskriften
nicht, ist thr Verhalten fiir sie nicht abschitzbar,
und sie ziehen sich 1m:Sinne eines Selbstschutzes
zurtick. Chetiinnen miissen in der asymmetrischen
Machtverteilung den Prozess der Vertrauensent-
wicklung inititeren und das Risiko desVertrauens-
vorschusses iibernehmen. Achtung, Vertrauen ist
eng mit Glaubwiirdigkeit als iibereinstimmendem

verbalem und nonverbalem Verhalten verbunden!

Herausforderungen in der Umsetzung

Personlichkeitsorientiert zu fithren, bewirkt keine
unmittelbare, lineare Entwicklung. Fiir Resulta-

te'sind Geduld und Beharrlichkeit vonnoten, um

Vertrauen aufzubauen und gegebenentalls ein
Bewusstsein fiir die eigenen Stirken und' deren
Nutzung zu entwickeln. Dass Introvertierte zu-
nichst abwartend reagieren, erscheint aufgrund des
Energiemehrbedarfs beim Andern von Gewohn-
heiten und der geringeren Belohnungssensitivitit

verstandlich:

Wie konnen Fuhrungskrifte unterstiitzende Impul-
se setzen? Positiv wirken sich vermittelte Zuver-
sicht; das Angebot bedeutungsvollerer Aufgaben,
eine abgestmmte Unterstlitzung und gegebenen=
falls’ eine Exitstrategie aus, etwa durch zeitliche
Befristung: Letztlich liegt es jedoch an den Mitar-
beitenden; sich auf die faktischen und fuhrungsbe-
zogenen Angebote einzulassen und die personliche
Weiterentwicklung voranzutreiben. Gegebenentalls
konnten dabel Hindernisse im Umgang mit der
eigenen Sichtbarkeit; der strategischen Kommuni-
kation:und dem Selbstwert auftreten, die es sodann

auf der personlichen Ebene aufzulésen gilt.
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Ob bei der Bewerbung oder im Gesprach unter Kolleg:innen: Menschen, die aus der weiBBen
Norm fallen, stoBen in Unternehmen regelmaBig auf Rassismus. Hinter der Ausgrenzung
muss keine Absicht stecken, denn Mitgliedern der Mehrheitsgesellschaft ist oft gar nicht
bewusst, was sie mit ihrem Verhalten anrichten. Hier tut Aufkldarung not. Dann kénnen wir
entschieden gegen Diskriminierung am Arbeitsplatz vorgehen.

Ob im Privatleben, in Schulen oder am Arbeits-
platz: Rassismus zeigt tiberall seine schidlichen
Auswirkungen. Und doch ist es fiir viele Menschen
schwer, Giber ihn zu sprechen oder ihn tiberhaupt
zu erkennen. Dabei geht Rassismus uns alle an,
und er macht vor allem nicht vor den Organisati-
onen halt, in denen wir arbeiten. Als Erstes sollten
wir anerkennen, dass dieses Problem existiert und
uns auch selbst betrifft. Dann muss unser Ziel sein,
Rassismus nicht zu dulden und aktiv zu bekimp-
fen. Gelingt uns dies, gehen wir einen richtigen
und wichtigen Schritt zu inklusiveren Unterneh-

menskulturen.

Wenn ein Unternehmen MalBnahmen gegen Ras-
sismus treffen mochte, sollte es zuniachst verstehen,
was Rassismus iiberhaupt ist. Rassismus ist eine
Form von Diskriminierung. Menschen werden
strukturell wegen ihrer Herkunft, ihrer Hautfar-
be, ihrer Haare, ihres Namens oder ihrer Sprache
diskriminiert, abgewertet und benachteiligt. Da-
bei ist es wichtig zu wissen, dass es aus heutiger
wissenschaftlicher Sicht keine biologischen ,,Men-
schenrassen® gibt. Fiir lange Zeit war dieser Glaube
jedoch weitverbreitet. Menschen of Color wurden
zum Beispiel als weniger kompetent oder weniger
intelligent angesehen. Der Begriff Menschen oder
People of Color (PoC) ist eine Selbstbezeichnung
und umfasst all jene, die Rassismuserfahrungen
machen. Menschen, die keinen Rassismus erfahren,

werden hingegen als weil} bezeichnet.

Weillen Menschen fallen die Auseinandersetzung

mit Rassismus sowie die Bezeichnung ,,weil3*

meist schwer. Das hat mehrere Griinde. Zum einen
liegt es daran, dass weile Menschen nicht aufgrund
threr Hautfarbe oder ihrer Herkunft diskriminiert
werden und sie in einer weilen Mehrheitsgesell-
schaft zum Standard zihlen — sie sind die Norm.
Zum anderen gibt es verschiedene Auffassungen
von Rassismus. Er wird hiufig mit Abneigung und
Boswilligkeit gleichgesetzt, was allerdings nicht
richtig ist. Es stimmt, es gibt Menschen, die boswil-
lig diskriminieren. Allerdings diskriminieren weit-
aus mehr Menschen rassistisch, ohne dies bewusst

Zu tun.

Wie duBert sich Rassismus im Unternehmen?

Eine Form des Rassismus, der sogenannte inter-
personelle Rassismus, duB3ert sich durch sogenannte
Mikroaggressionen: kurze Handlungen oder Aufle-
rungen, die Menschen of Color beleidigen, de-
miitigen und ausgrenzen. Menschen, die Mikroag-
gressionen ausfithren, tun dies oft unbewusst, ohne
zu merken, dass sie Menschen of Color mit ihren
Handlungen treffen. Mikroaggressionen zeigen sich
in subtilen abweisenden Blicken, Gesten oder Ton-
fillen. Dadurch, dass die AuBerungen so allgegen-
wirtig und automatisch in alltiglichen Gesprichen
und Interaktionen auftauchen, werden sie hiaufig als
harmlos abgetan oder beschonigt und verharmlost.
Beispiele sind das Bezeichnen von Menschen of
Color als ,,farbig, orientalisch oder exotisch®, die
Verwendung von rassistischen Schimpfwortern wie
dem N-Wort und dem M-Wort sowie das automa-
tische Griilen weiller Kolleg:innen vor der Kolle-
gin of Color.
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Ein weiteres Beispiel ist, wenn ein weiller Arbeit-
geber zu einem potenziellen Bewerber of Color

sagt: ,,Ich glaube, dass die am besten qualifizierte

Person die Stelle bekommen sollte, unabhingig von

der Hautfarbe®,
fragt wird: ,,Wie haben Sie Ihren Job bekommen?“

oder wenn ein Arbeitnehmer ge-

Dann kann der Empfinger aus diesen AuBerun-
gen zwei verschiedene Botschaften heraushoren:
zum einen die Annahme, dass Menschen of Color
grundsitzlich nicht qualifiziert seien, und zum
anderen die Unterstellung, dass er als Angehoriger
einer Minderheit seine Stelle aufgrund von Bevor-
zugung erhalten habe, etwa durch eine Quote, und

nicht aufgrund seiner Fihigkeiten.

Die Erfahrung von Mikroaggressionen hat erheb-
liche Auswirkungen, sowohl fiir die ausfithrende
Person als auch fiir die Zielperson. Sie schafft
psychologische Dilemmas, die zu einem erhéhten
Mafl an Wut und Misstrauen sowie zum Verlust des
Selbstwertgefiihls bei Menschen of Color flihren,
wenn sie nicht angemessen geldst werden. Zudem
hindern sie weile Menschen daran, eine andere,
rassismuskritische Realitit wahrzunehmen (Sue et
al., 2007, S. 275).

MaBnahmen gegen Rassismus

Im Kampf gegen Rassismus ist es zunichst essenzi-
ell anzuerkennen, dass er existiert — tiberall, somit
mit Sicherheit auch in jedem Unternehmen. Ein
Unternehmen muss sich bereit erkliren, Ressour-
cen von Managementebene bereitzustellen, um
weitere MaBnahmen einzuleiten. Diese konnen

wie folgt aussehen:

1. Die Veranderung beginnt immer bei uns selbst: Die
eigenen Privilegien zu erkennen und anzunehmen,
ist nicht leicht, aber ein notwendiger erster Schritt.
Privilegien zu besitzen, bedeutet, weniger Hiirden
und Hindernisse im Leben zu erfahren. Im Kon-
text von Rassismus heiB3t das, dass weile Menschen
privilegierter sind als Menschen of Color, da diese

durch strukturelle Diskriminierung benachteiligt

Formen des Rassismus
: Neben dem interpersonalen Ifeassismus, wel—'
cher sich unmittelbar zwischen Menschen du-
Bert, gibt es drei weitere Formen: strukturellen, :
> institutionellen und internalisierten Rassismus.
-~ Struktureller Rassismus auBert sich in 6kono-
: mlschen poh‘mschen sozialen und kulturellen
‘Bereichen. Dort legt er Standards fur Eigen-
 schaften wie Lelstungsfah|gke|t Gesundheit 3
- oder Normahtat fest, die Menschengruppen
i entweder auf- oder abwerten Instltutioneiler
»Ra55|smus |st wie struktureller Ra55|smus nicht
lemht 20 erkennen da er weder auf zvvlschen— ;
: mensc |cherkEbene ablauft nochan Einzel- -
5 handlunge estgemacht Werden kann. Eswird
on mstltutlo‘ m Ra55|smus gesprochen ;
: :-wen dle StrUkturen von: Orgamsahonen Und g
. :Instltutlonen wie Untemehmen Behorden ;
~ Schulenund Umversntaten durch Ra55|smus
:'beelnﬂusst Werden E|n Be15p|el sind schlechte-

- ‘re Chancen for Menschen of Color U einem. Jo—
: bmterwew emgeladen 2 werden (ENAR
v ,'j'2018) Werden die durch strukturellen mst|tut|~ :
: onellen sowie mterpersonellen Rassismus pro—
» ’ ,dUZIerten Stereotype und Vorurtelle von Men—»
s schen of Color vermnerhcht so spncht man von
o " mtemahsmrtem Rasssmus ;

werden. Um sich der eigenen Privilegien bewusst
zu werden und diese anzuerkennen, helfen von
Expert:innen durchgefithrte Weiterbildungen und
Paneldiskussionen zum Thema Rassismus und sei-
nen Ursachen. Gerade die soziale Interaktion bietet
Raum fiir Fragen, Rollenspiele und Erfahrungs-
austausch. Empfehlenswert ist hierbei, verschiedene
Riume zum Austausch und Lernen anzubieten: so-
wohl fiir gemischte Gruppen, weille Menschen als
auch fiir Menschen of Color. Neben gemeinsamen
Aktivititen konnen auch Literatur- und Medien-

ressourcen fiir das Eigenstudium angeboten wer-
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»Die Auseinandersetzung mit Rassismus auf
individueller Ebene ist wichtig, kann jedoch allein
nicht die gewinschte Veranderung hervorbringen.”

den. Wenn diese Ressourcen im Intranet verfiigbar
sind oder der Allgemeinheit zuginglich gemacht

werden, konnen Mitarbeitende sie leichter finden.

2. Systemische Probleme brauchen systemische Losungen:
Die Auseinandersetzung mit Rassismus auf indivi-
dueller Ebene ist wichtig, kann jedoch allein nicht
die gewiinschte Verinderung hervorbringen. Hier-
zu brauchen Organisationen strukturelle Losungen.
Ein guter Ansatz ist das Erstellen oder Uberprii-
fen des Unternehmensleitbildes hinsichtlich der
Gleichberechtigung von Menschen of Color. Ein
Leitbild formuliert explizit die Werte, die ein Un-
ternehmen verfolgt, und bietet somit Orientierung
als eine Art Unternehmensphilosophie. Mogliche
Leitsitze konnen sein: ,, Wir engagieren uns fiir
Chancengleichheit und fiir die Vielfalt von Erfah-
rungen, Hintergriinden und Gedanken.* Oder:

,» Wir glauben, dass der Wert aller Personen und
Gemeinschaften, denen wir begegnen, geschitzt
und geschiitzt werden sollte.* Es empfiehlt sich zu-
dem, Verhaltensrichtlinien aufzustellen, um priven-
tiv Rassismus entgegenzuwirken.

Neben Unternehmensleitbild und Verhaltensricht-
linien bilden gesetzliche Richtlinien einen Hand-
lungsrahmen fiir Unternehmen. Hierzu zihlt zum
Beispiel der Schutz von Mitarbeitenden of Color
vor Benachteiligung wegen ihrer Hautfarbe oder
Herkunft durch den Arbeitgeber gemal3 § 12 des
Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetzes.

3. Mit gutem Beispiel vorangehen: Ein Vorbild sein —
dies gilt sowohl fiir Fiihrungskrifte und Mitarbei-
tende als auch fiir das Unternehmen als Teil unseres

gesellschaftlichen Systems. Dies bedeutet konkret,

dass rassistische Diskriminierung nicht geduldet
wird und bei Verstol Konsequenzen folgen. Es
setzt jedoch voraus, dass vor allem Fithrungskrifte
Unternehmensleitlinien kennen und sich an diese
halten. Denn gerade sie tiben eine Strahlkraft im
Unternehmen aus. Sie miissen mit gutem Beispiel
vorangehen, offene Kommunikation vorleben und
alle Mitarbeitenden mit einbeziehen.

4. Die Schaffung einer Employee Resource Group
(ERG): Employee Resource Groups (auf Deutsch:
Mitarbeitendeninteressengruppen) sind von Mit-
arbeitenden freiwillig geleitete Gruppen innerhalb
von Unternehmen, die sich aufgrund dhnlicher
gemeinsamer Interessen oder Hintergriinde bil-
den. Sie schaften eine Moglichkeit zur Vernetzung,
bieten Unterstiitzung und tragen zur personli-
chen beruflichen Entwicklung im Arbeitsumfeld
bei. Neben dem Begrift ERG sind auch weitere
Bezeichnungen wie zum Beispiel Business Resour-
ce Groups, Affinity Groups, Inclusion/Diversity
Resource Groups oder Network Groups gingig.

In der Regel werden sie von einzelnen Mitarbei-
tenden gegriindet und variieren in ihrer Mitglie-
deranzahl. Unternehmen, die ER G besitzen, sind
zum Beispiel Accenture, Uber, Salesforce, Amazon,
Google, Bertelsmann, Zalando und Hays. Das {iber-
geordnete Ziel ist die Forderung einer respektvol-
len und inklusiven Unternehmenskultur. ERG tun
dies, indem sie das Gemeinschafts- und Zugehorig-
keitsgeftihl der Mitglieder stirken. Hierzu werden
die Gruppen finanziell sowie organisatorisch unter-
stiitzt und erhalten Zugang zu Entscheidungstra-
genden. ERG fiir Mitarbeitende of Color sind in
Unternehmen hiufig sogenannte ,,Cultural ERG
(kulturelle Mitarbeitendeninteressengruppen).
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5. Einstellung, Beforderung und Unterstiitzung von
Mitarbeitenden of Color: Um Menschen mit einem
entsprechenden Mindset in das Unternehmen zu
bringen, konnten zum Beispiel Ansitze wie Blind
Hiring oder Diversity-Quoten helfen. Blind Hiring
reduziert Biases (unbewusste Vorurteile), indem in
Bewerbungsverfahren Informationen wie Name,
Geschlecht, Religion oder sozio6konomischer
Hintergrund entfernt werden und somit die Chan-
cen auf Einstellung unterreprisentierter Gruppen
steigen. Diversity-Quoten stellen sicher, dass Men-
schen aus benachteiligten Gruppen gleiche Chan-
cen erhalten und dass ein bestimmter Anteil der
Mitarbeitenden, die eingestellt werden, bestimmten
Kriterien wie zum Beispiel einer ethnischen Zuge-

horigkeit entsprechen.

Weitere Ansitze neben Blind Hiring und Quoten
bei der Personalbeschaftung sind (Livingston, 2021,
S. 253-254):

e cine Verpflichtung, schwarze Kandidat:innen
oder Kandidat:innen of Color zu Vorstellungs-
gesprichen einzuladen,

e Menschen mit demselben ethnischen Hinter-
grund die Kandidat:innen interviewen zu lassen,
um gleichwertige Machtstrukturen zu schaftfen,

e nach dem Einstellungsprozess konkret abzufra-
gen, warum sich fiir bestimmte Kandidat:innen
entschieden wurde,

e aktiven Kontakt zu (Hoch-)Schulen und Aus-
bildungsstitten mit Menschen of Color auf-
zunehmen, um den Pool der Bewerbenden zu

erweitern.

Fazit

Bei Bemiihungen um mehr Gerechtigkeit fiir
Menschen of Color méchten Unternehmen meist
direkt mit der Umsetzung von Malinahmen starten,
ohne sich mit dem Problem Rassismus an sich und
seinen Ursachen auseinandergesetzt zu haben. Eine
Beschiftigung damit ist allerdings essenziell, da das
Problem ansonsten immer wieder auftaucht und

lediglich MaBinahmen ergriffen werden, die unef-

52

fektiv sind oder sogar Schaden anrichten. Unter-
nehmen und Organisationen sollten verstehen, dass
die Bekimpfung von Rassismus ein langer Prozess
ist und nicht mit sogenannten Quick Fixes, also
schnellen Losungen, aufgeldst werden kann. Nur
wenn der Wille und die Bereitschaft zur Verin-
derung gegeben sind, kénnen MalBnahmen zur
Bekimpfung von Rassismus gelingen. Andernfalls
sind auch die besten Strategien wertlos. Dabei gilt
immer: Es gibt keine ,,One size fits all“~Losung,
also keine Einheitslosung. Jede Organisation muss
selbst ein fur sich geeignetes Konzept entwickeln,
denn Organisationen bestehen aus unterschiedli-
chen Menschen, die jeweils verschieden angespro-
chen werden missen. Es gibt verschiedene Wege zu
einer diskriminierungsfreien Unternehmenskultur.
Sich fiir Antirassismus einzusetzen, erfordert den
Mut, die Dinge anders anzugehen. Jetzt ist genau
die Zeit daftr.
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Bei Diversitat in Unternehmen denken viele nicht als Erstes ans Alter. Dabei kdnnen Unter-
schiede in den Lebensjahren genauso mit Vorurteilen behaftet sein wie andere soziale Merk-
male auch. Damit diese Unterschiedlichkeit nicht das Arbeitsklima tribt, bedirfen alters-
heterogene Teams guter Fihrung. Dann zeigen sie bessere Leistungen als altershomogene
Gruppen, auBerdem sind ihre Mitglieder gesiunder.

enn wir Uber Diversitit in Teams sprechen,

denken wir hiufig als Erstes an das Ge-

schlecht als Unterschiedsmerkmal und da-
mit zum Beispiel an die Frauenquote oder die Leis-
tung gemischtgeschlechtlicher Teams. Als weitere
Unterschiedsmerkmale werden zumeist noch die
ethnische Herkunft von Menschen oder die sexuelle
Identitit diskutiert. Auch die Inklusion von Men-
schen mit Behinderung ist ein Anliegen. Dann
kommt erst einmal lange nichts, bis schlieBlich das
Alter als Diversititsfacette thematisiert wird.
Dass das Alter nicht hiufiger oder eher diskutiert
wird, mag verwundern, sind wir doch alle im Laufe
des (Berufs-)Lebens zunichst einmal ,,die Jungen*
und irgendwann spiter vermutlich ,,die Alten®.
Zudem ist Alter als Unterscheidungsmerkmal sehr
salient: Meist lasst sich recht gut einschitzen, ob
eine Person eher in die Kategorie ,alt” oder in die
Kategorie ,,jung fillt. Der demografische Wandel
und der politische Umgang damit in Deutschland
sowie die Verinderung der Arbeitswelt, etwa hin
zu mehr Flexibilisierung von Arbeitszeit und -ort,
werden weiterhin dazu fithren, dass Teams immer

altersgemischter werden.

Wie sehr beeinflusst Alter
die Leistung?

Hochste Zeit also, sich dem Thema Alter in Orga-
nisationen zu widmen! Nun aber die spannende
Frage: Sind Sie denn eigentlich alt? Dazu muss man
wissen: Auch in der Forschung werden die Kate-
gorien ,,alt” und ,,jung® divers genutzt. Manchmal
liegt die Grenze zwischen ,,jung und ,,alt” schon

bei 45 Jahren. Sollten Sie jetzt emport feststellen,

dass Sie laut mancher Forschenden in die Katego-
rie ,,alt” gehoren, sei Ihnen gesagt: Es gibt tat-
sachlich so etwas wie das subjektive, das geftihlte
Alter. Wie alt wir uns ftihlen, hat nachgewiesen
einen Einfluss auf die Gesundheit und die Leistung
einer Person und scheint auch fiir die Performance
von Unternehmen wichtiger zu sein als das ka-
lendarische Alter — vor allem in den dynamischen
und schnelllebigen Kontexten, in denen sich viele
Unternehmen heutzutage befinden (Kunze et al.,
2015).

Was wir auch aus der Forschung tiber alle Men-
schen hinweg, unabhingig vom subjektiven Alter,
wissen: Der hiufig angenommene direkte Zu-
sammenhang zwischen Alter und Leistung besteht
nicht! Alter werdende Personen zeigen nicht
automatisch schlechtere Arbeitsleistungen, das
sogenannte ,,Defizitmodell des Alterns* ist wi-
derlegt. Dies heiB3t jedoch nicht, dass es keinerlei
KompetenzeinbuBlen im Laufe des Lebens gibt.
Motorische und sensorische Fihigkeiten lassen
schon in recht jungen Jahren nach. Die fiir heutige
Titigkeiten weitaus wichtigere fluide Intelligenz,
das heil3t, wie schnell Menschen neue Informa-
tionen verarbeiten und spontan denken konnen,
nimmt ebenfalls schon wihrend des Berufslebens
ab. Dieser Fihigkeitsnachlass kann jedoch meist
durch die kristalline Intelligenz, das Erfahrungswis-
sen, oder aber durch neue Strategien, an Aufgaben
heranzugehen, kompensiert werden. Wichtig ist
festzuhalten, dass der Abbau der fluiden Intelligenz
eine enorme Varianz aufweist: Wihrend die eine
Person recht frith deutliche EinbuBen hat, gibt es
andere Personen, deren fluide Intelligenz iiber das

Leben hinweg nahezu stabil bleibt.
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Auch wenn es individuelle Einflussmoglichkeiten
auf die so wichtige fluide Intelligenz durch den Le-
bensstil gibt, etwa Ernihrung, Umgang mit Stress,
Bewegung oder kognitive Beschiftigung, diirfen
sich Unternehmen nicht aus der Verantwortung
ziehen: Arbeitsplitze miissen so gestaltet sein, dass
sie die physische und psychische Gesundheit der
Beschiftigten nicht nur schiitzen, sondern besten-
falls fordern — unabhingig von deren Alter. Dabei
sollten sich Unternehmen und Fihrungskrifte
ihres grof3en Einflusses auf die Gesundheit ihrer
Mitarbeitenden — auch tber die Erwerbstitigkeit
hinaus — bewusst sein: Sind Arbeitsplitze und -auf-
gaben attraktiv, leistungs- und gesundheitsforder-
lich gestaltet, hat dies auch iiber den Renteneintritt
hinaus einen positiven Effekt auf Menschen. So
zeigte etwa eine Studie der Forschendengruppe
um Ross Andel (2011), dass sogenannte ,,aktive
Jobs* mit hohen Anforderungen bei zugleich guten
Kontrollmoglichkeiten auch langfristig mit einer
besseren kognitiven Performance und weniger
Einschrinkungen im héheren Lebensalter einher-

gingen.

Diversitdat muss gemanagt werden

Neben der Schaftung von gesundheitstorderlichen
und altersgerechten Arbeitsplitzen sowie dem
Gestalten von lebensphasenorientierten Angeboten,
die den individuellen Bediirfnissen der Mitarbei-
tenden gerecht werden, kommt Unternehmen und
Fihrungskriften zudem die herausfordernde Aut-
gabe zu, die vorhandene (Alters-)Heterogenitit in
Teams und in der gesamten Organisation bewusst
zu gestalten. Wie die bisherigen Ausfithrungen
deutlich machen und wie wir vermutlich aus eige-
ner Erfahrung wissen: Alter(n) ist mit Stereotypen
belegt. Das widerlegte Defizitmodell des Alterns ist
unbewusst nach wie vor in vielen Kopfen prisent.
Und wie hiufig wird der Generationenbegriff
genutzt, um eine andere Gruppe (Generation)

abzuwerten, obwohl die Forschung zeigt, dass sich

die Generationen viel weniger unterscheiden als
angenommen (zum Beispiel Giesenbauer et al.,
2017). Wir miissen anerkennen, dass unser Gehirn
— vereinfacht gesprochen — nicht dafiir gemacht ist,
Unterschiedlichkeit automatisch als Bereicherung
anzusehen. Unser Gehirn strebt nach Vorherseh-
barkeit und Sicherheit. Es denkt in Kategorien und
Heuristiken und findet Menschen, die uns ahnlich
sind, sympathischer als uns unahnliche. Aber wieso
sollten sich Unternehmen und Fithrungskrifte
dieser herausfordernden Aufgabe des Diversity-
Managements iiberhaupt widmen, wenn uns der

Umgang mit Vielfalt nicht immer leichtfille?

Die Forschung zeigt immer wieder: Gut gema-
nagte Diversitit erzielt bessere Ergebnisse, wenn

es um innovative und komplexe Aufgaben geht.
Die Betonung liegt auf ,,gut gemanagte®, denn
Unterschiedlichkeit, gepaart mit einem schlech-
ten Teamklima, fithrt zu schlechteren Leistungen
als die homogener Teams. Wenn Menschen mehr
damit beschiftigt sind, sich von anderen abzugren-
zen, die Unterschiede mehr im Vordergrund stehen
als die Gemeinsamkeiten und sich Teammitglieder
nicht wohlfiithlen, neue Ideen oder kritische Punk-
te einzubringen, wird dies nicht zu innovativeren
Losungen fithren. Diversitit sollte daher immer in
all ihrer Komplexitit betrachtet werden: Der Pau-
schalaussage (so unterstiitzenswert sie auch klingt),
dass Diversitidt immer und automatisch zu besserer
Leistung flihre, kann leider nicht zugestimmt wer-
den. Diversitit ist kein Selbstliufer — bringt aber
bei einem bewussten Umgang damit noch deutlich
mehr Potenziale mit sich, als ,,nur” die Leistung zu

verbessern.

Altersheterogene Teams mit einem positiven Team-
klima erbringen nicht nur bessere Leistungen als
altershomogene Teams. Es zeigt sich auch, dass die
emotionale Erschopfung als die Kernfacette von
Burn-out bei altersgemischten Teams mit positivem
Teamklima geringer ausfillt als bei altersihnlichen

Teams (Ries et al., 2010). Fur Unternehmen ist es
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Fir Unternehmen ist es doppelt attraktiv,
sich dem Thema zu widmen:
Sie bekommen nicht nur bessere Leistungen,
sondern die Menschen sind auch gesinder.

daher doppelt attraktiv, sich dem Thema zu wid-
men: Sie bekommen nicht nur bessere Leistungen,
die Menschen sind auch gesiinder, ganz abgesehen
von der moralisch-ethischen Komponente, dass
sich eine vielfiltige Gesellschaft auch in vielfiltigen
Unternehmen zeigen sollte. Was konnen Unter-
nehmen und Fithrungskrifte tun, um Altershete-
rogenitit zu einem gewinnbringenden Faktor zu

machen?

Eigene Stereotype hinterfragen

Fairerweise muss gesagt werden: Es fingt bei uns
selbst an — egal, ob wir Fiithrungskraft sind oder
nicht. Beim Thema Alter miissen wir auch ehrlich
auf unsere eigenen Stereotype schauen. Pflegen wir
die Vorstellung, dass Altern automatisch mit Verlust
einhergeht? Welche sich selbst erfiillenden Prophe-
zeiungen halten wir aufrecht? Wenn wir uns und
anderen mit zunehmendem Alter weniger zutrauen,
werden wir keine neuen Herausforderungen an-
nehmen oder delegieren. Wenn wir jungen Men-
schen aufgrund der geringeren Lebenserfahrung
automatisch Fihigkeiten absprechen, haben diese
keine Chance, sich zu beweisen. Wird Alterwerden
hingegen im positiven Sinne als Entwicklungs-
prozess verstanden, hat dies auch einen positiven

Effekt auf die Lebenserwartung, wie eine aktuelle

Studie von Wurm und Schifer (2022) zeigt. Ne-
ben unserem personlichen Blick auf das Alter(n)
konnen wir unseren eigenen Umgang mit Unter-
schiedlichkeit bewusst gestalten und schulen. Auch
wenn unser Gehirn das Denken in Schubladen und
Gruppen liebt, da dadurch die Komplexitit der
Welt vereinfacht und die Informationsfiille redu-
ziert wird, konnen wir uns dennoch aktiv dafiir
entscheiden, Unterschiedlichkeit als Bereicherung
zu sehen und uns ganz bewusst mit anderen Men-
schen zu umgeben. Wir kénnen zum Beispiel die
Intention umsetzen, voneinander lernen zu wol-
len, und aktiv nach Gegenbeispielen suchen, die
unsere Stereotype widerlegen. Sie konnen sich zum
Beispiel entschlieBen, morgen gezielt jemanden aus
einer anderen Altersgruppe aufzusuchen und etwas

von dieser Person zu lernen.

Dennoch sind aber auch Unternehmen und Fiith-
rungskrifte konkret beim Umgang mit Vielfalt
gefragt. Sie miissen aktiv eine Atmosphire gestalten,
in der (Alters-)Heterogenitit aufrichtig als Berei-
cherung angesehen und dies auch immer wieder so
kenntlich gemacht wird. Wie in anderen Fithrungs-
belangen ist es auch hier wichtig, als Fithrungs-
kraft als Vorbild voranzugehen. Neben Worten und
Bekundungen, dass Diversitit begriiBt wird, zdhlen
auch Taten: Wie (alters)divers ist das eigene Team?

Wird Unterschiedlichkeit bewusst gefordert, indem
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dementsprechend zukiinftiges Personal gesucht und
ausgewihlt wird? Wird Vielfalt bewusst zum Thema
gemacht? Die Fihrungskraft kann sich zum Bei-
spiel immer wieder fiir unterschiedliche Sichtwei-
sen offnen und Vielfalt wertschitzen: ,, Welche Mei-
nung habe ich noch nicht berticksichtigt?*, ,, Was
konnte eine Person mit einem anderen Hinter-
grund dariiber denken?“, | Ich schitze die Vielfalt
in unserem Team wirklich sehr.” Diese Vielfalt an
erfragten Meinungen und Ideen muss eine Fiih-
rungskraft dann auch aushaltenkénnen. Fithrungs-
krifte sollten daher immer wieder priifen, wie sie
ihren eigenen Umgang mit Unterschiedlichkeit
schulen kénnen und wie sehr sie gegebenentfalls
unbewussten Vorurteilen in die Falle tappen. Wel-
che Mitglieder im Team werden zum Beispiel in
ihrer Karriere gefordert, wie werden neue Aufga-
ben verteilt, werden manche Personen geschont,
und unter welchen Annahmen geschieht dies?
Fihrungskrifte sollten zudem wachsam sein, wenn
der Eindruck entsteht, dass sich iltere Personen
neue Aufgaben oder weitere Karriereschritte nicht
mehr zutrauen. Sie konnten den Wissenstrans-

fer und den Austausch tber Altersklassen hinweg
aktiv fordern — durch Tandems aus ,,alteren® und
,jungeren‘ Mitarbeitenden oder das gegenseitige
Kennenlernen der Generationen, zum Beispiel mit
Fragen zu Beginn eines Teammeetings wie: ,, Was
war in eurer Generation ein wichtiges politisches
Ereignis? Welche Musik habt ihr in eurer Jugend
gehort? Unternehmen sollten Fithrungskrifte
beim Umgang mit Heterogenitit unterstiitzen und
zudem Vielfalt institutionalisieren, zum Beispiel bei
Auswahlprozessen, Teamzusammenstellungen, der

Karriereentwicklung im Unternehmen.

Fazit

Was uns bei der bewussten Gestaltung von (Alters-)
Diversitit helfen kann: Zunichst gilt es, anzuer-
kennen, dass unser Gehirn nicht automatisch nach

Unterschiedlichkeit strebt. Wir miissen immer

wieder neugierig auf eigene Muster und Vorurtei-
le schauen, denn Vorurteile haben wir alle, ob wir
wollen oder nicht. Organisationen und Fithrungs-
krifte missen ihrer Aufgabe nachkommen, Di-
versitat bewusst zu managen und zu gestalten, um
somit das riesige Potenzial von gemischten Teams
und Diversitit in der Gesellschaft einzuladen. Und
letztlich kann es helfen, sich darauf zu fokussieren,
was vermeintlich unterschiedliche Gruppen auch
miteinander verbindet, um so gegebenenfalls fest-

zustellen, dass die Gemeinsamkeiten oft groBer sind
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Psychologische Diversitit ist ein noch recht junger
Begrift. Er besagt, dass es unterschiedliche Person-
lichkeitsmerkmale im Team geben sollte, damit die
Teammitglieder durch ihre Unterschiedlichkeit gute
Ergebnisse erzeugen. Es geht hier also nicht um Ge-
schlecht, Ethnie, sexuelle Orientierung. Das sind fiir
mich auch Kleinigkeiten, verglichen mit Unterschie-

den im Denken, Fiithlen und Handeln.

Meine Einstellung dazu hat sich griindlich gewandelt.
Vor einigen Jahren noch war ich zu optimistisch. Ich
glaubte, dass man sich verstehen konnte, wenn man
nur wollte. Doch Vielfalt hat Grenzen, wenn es um
Zusammenarbeit geht. Manche Konflikte helfen ein-
fach niemandem, auch der Sache nicht.

Unterschiedlicher Leistungswille ist etwa eine Her-
ausforderung, wenn gegenseitige Abhingigkeit beim
Ergebnis besteht. Auch ein stark variierendes Intelli-
genzlevel erzeugt nicht nur positive Reibung. Starke
Differenzen in der Offenheit fiir neue Erfahrungen
empfinde ich als besonders schwierig. Es ist zermiir-
bend, wenn die einen immer wieder nach neuen
Ansitzen forschen und Komplexes zu durchdringen

suchen, die anderen aber lieber beim Alten bleiben.

Auseinanderklaffende Werte sind auch so eine Sache.
Eine Klientin erledigte ihre Arbeit im neuen Job viel
schneller als die anderen. Der Vorgesetzte freute sich

nicht dartiber, sondern mobbte. Im Zweifel deklinie-

ren sich die Leistungsfihigeren, Offeneren wie auch

Kolumne

Vorsicht,
explosive

Unterschiede!
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die Kliigeren abwirts.Vor allem, wenn die Fithrung
keinen Rahmen gibt, in dem psychologische Unter-
schiedlichkeit produktiv werden kann. Denn manch-
mal geht es mehr um Cultural Fit als um Wertschop-
fung. Das wahre Ziel ist der Selbsterhalt der Gruppe
inklusive ithrer Normen, die sich in einer Organisati-

onskultur ausbilden und verfestigen konnten.

Einst fragte ich eine sehr heterogene Personalabtei-
lung aus sieben Psychologen, an welchem unterneh-
merischen Business sie sich denn bei der Transfor-
mation ihres Bereichs orientierten. Die Antwort war:
Schweigen. Das sagt auch wieder etwas: Wenn divers
vielfiltig ist, ist das Gegenteil manchmal eben einfil-
tig. Unterschiedlichkeit erhoht die Zahl moglicher
Perspektiven, man braucht sie. Doch es muss noch et-
was dazukommen: eine geteilte Vorstellung vom Ziel
und vom Einsatz zur Zielerreichung. Je wichtiger mir
etwas ist, desto eher bin ich bereit, mich zuriickzu-
nehmen und mich mit den Macken meiner Kollegen
zu arrangieren. Wenn wir gemeinsam etwas Tolles auf
den Weg bringen, lohnt sich auch mancher verbale

Ringkampf. Aber nur dann.
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BlUcher

gﬂ 5y YOBE TOOGS5 DESTSELAED daraus resultierende Lernschleife finden nicht statt.
i o 2 L. e en 1 . .
‘mu]_t]_p]_]_ers Dabei ist das so wichtig fUr die Weiterentwicklung.
O SN Mich treibt das Thema Wissenstransfer innerhalb von

MAKE EVERYONE SMARTER ) ) ) . . .
Organisationen wie auch darUber hinaus seit Jahren

an, und es war der Grund, weshalb ich die HR ROOKIES
e. V. grindete und anfing, Vortrage zu halten. Denn
meiner Meinung nach stehen wir alle — vor allemim
HR-Bereich und als FUhrungskrafte — haufig vor
ahnlichen Problemen und kénnten viel mehr

miteinander und voneinander lernen.

#1 NEW YORK TIMES AND WALL STREET JOURNAL BESTSELLER

Brené Brown

PhD, MSW

Multiplier oder Diminisher? Das sind Fihrungstypen,

die mir in meinem Arbeitsleben beide schon begegnet
sind. Liz Wiseman beschreibt in ihrem Buch, weshalb

TOUGH CONVER! SATIONS.
WHOLE HEARTS.

es so wichtig ist, Multiplier als FOhrungskréfte zu

haben, die Potenziale von Menschen erkennen und
diese fordern. Es geht als Fihrungskraft namlich nicht

darum, ,besser” als jemand zu sein, sondern unter

DARING GREATLY AND RISING STRONG AT WORK

anderem darum, den Wissenstransfer sicherzustellen,
um das Miteinander zu férdern oder eine einzelne

Person weiterzuentwickeln. Denn nur wenn wir echte

Kollaboration méglich machen und als Fihrungskraft
hin und wieder selbstlos zuriicktreten, erfahren wir

wahres Teamwork. Brené Brown hat mich schon mit ihren TED-Talks ,,The

Was mich an dem Buch besonders fasziniert: dass es Power of Vulnerability* und ,Listening to Shame*

auch behandelt, warum sich eine positive Intention am wahnsinnig beeindruckt. Als dann ihr Buch ,Dare to

Ende nicht immer gut auswirkt. Als FOhrungskraft ist Lead* rauskam. musste ich es direkt bestellen und

man gewillt, sein Team zu schiitzen, etwa vor duBeren lesen. Die Autorin ist eine Social-Work-

Einflussen und Fehlern. Der Schutz vor Fehlern ist Wissenschaftlerin und hat die vergangenen 20 Jahre

allerdings insofern schwierig, als dass er verhindert, damit verbracht. Mut. Verletzlichkeit. Scham und

dass Teammitglieder eigene Erfahrungen machen. Empathie zu studieren. Es ist beeindruckend, wie viel

Auch die Diskussion um den passierten Fehler und die Herzblut sie in die Forschung gesteckt und mit welcher

Leidenschaft sie dieses Buch geschrieben hat.
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Brown behandelt in ihrem Buch Fihrung aus einer
kommunikativen Perspektive. Das Buch ist toll fir alle,
die sich bereits mit den Basics der Kommunikation
auseinandergesetzt haben und mehr lernen mochten.
FOr mich ist Kommunikation einer der wichtigsten Skills
einer FUhrungskraft. Daneben thematisiert das Buch
noch eine weitere bedeutsame Facette: Verletzlichkeit.
Sie ist ein sehr kraftvolles Fihrungselement, weil sie das
Miteinander starken kann und eine gesunde
Fehlerkultur fordert, wie sie jedes Unternehmen
anstrebt. Das Zeigen von Verletzlichkeit verbessert
auBerdem die psychologische Sicherheit in Teams, denn
dafir braucht es eine Menge Mut und Vertrauen, sowohl
in sich selbst wie auch in das Umfeld.
Emotionen, Mut, Verletzlichkeit und Scham im Kontext
der Kommunikation sind Top-Themen in vielen HR-
Abteilungen wie auch bei Fihrungskraften — denn sie
zahlen nicht nur auf den Fihrungserfolg ein, sondern

auf den des gesamten Unternehmens.

Wer kennt ihn nicht: den eigenen Anspruch, eine gute

Freundin zu sein, eine gute Tochter, eine gute Kollegin

BlUcher
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oder eine gute Fuhrungskraft, sich selbst etwas
zurickzunehmen, um es anderen damit leichter zu
machen oder jemandem zu gefallen. Genauso ging es
der Autorin Glennon Doyle, und sie nimmt die
Leser:innen mit auf ihre ganz persénliche Reise. Sie
zeigt auf, was passiert, wenn vor allem Frauen
aufhdren, sich selbst zuriickzunehmen, und nicht
mehr den gestellten Normen und Erwartungen
gerecht werden wollen, und wie groBartig es ist, wenn
man sich selbst vertraut. Auch im Job unterliegen wir
gesellschaftlichen Einflissen, Verhaltensweisen, die
wir durch unsere Erziehung erlernt haben, und
Erwartungsdruck. Das kann zermirbend sein und uns
hemmen. Es verhindert, dass man sein volles
Potenzial entfaltet und voll daraus schépft. Ich bin
davon Uberzeugt, dass man alles schaffen kann -
ganz egal, wo man herkommt, was man erfahren hat,
wie schwer oder leicht ein Weg war.

Doyles Werk ladt dazu ein, an sich selbst zu glauben,
authentisch zu sein und vor allem: etwas zu andern,
wenn man nicht glicklich ist. Gerade der Teil ist so
wertvoll fOr FOhrungskrafte und HRler:innen, denn mit
ihnen steht oder fallt oftmals der Karriereweg der
Mitarbeitenden. Was geschieht, wenn wir jemanden
eine Aufgabe einfach zutrauen? Wenn wir Menschen
dabei unterstitzen, einen neuen Pfad einzuschlagen?
Oder ihnen eine Chance geben, auch wenn sie nicht den
idealen Werdegang fir einen Job haben? Es kénnen

groBartige Dinge passieren, davon bin ich Uberzeugt.
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AGILE
PEOPLIE

A Radical Approach for HR & Managers,
(That Leads to Motivated Employees)

PIA-MARIA THOREN

Agilitat ist seit Jahren in aller Munde. Es ist eine
unverzichtbare Kompetenz von Mitarbeitenden in der IT.
Doch wieso sind die wenigsten HR-Abteilungen agil?
Dieses Buch ist meiner Meinung nach ein absolutes Must-
Read fir alle Personaler:innen und Fihrungskréfte. Mich
personlich hat es sehrin meinen Ansétzen und meiner
Arbeitsweise bestdrkt, denn ich sehe meine HR-Arbeit wie
die digitale Produktentwicklung: erst einmal starten,
Feedback einholen, iterieren und verbessern, ehe man sich
monatelang einschlieBt, um das vermeintlich perfekte
Produkt zu entwickeln. Naturlich funktioniert das nicht in
allen Bereichen der Personalarbeit, aber in sehr vielen. Der
gesamte Prozess beginnt im Kopf: mit dem Mindset.
Dieses Buch enthalt keine Regeln, es lehrt eine Denkweise
und agile Grundwerte, die man im Hinterkopf behalten
sollte. Dieses Mindset ist der Schliissel zum Erfolg in
unserer sich schnell verandernden Welt. Das Buch vereint
die Theorie mit praktischen Anwendungsmaoglichkeiten
und zeigt auf, wie man eine Struktur und Kultur schaffen
kann, die den zukinftigen Herausforderungen gewachsen
ist — und darauf haben HR und Fihrungskrafte
maBgeblichen Einfluss.

Bucher

63

Paulo Coelho

Der
Alchimist

\ Roman- Diogenes )

w»Der Alchimist” von Paulo Coelho ist ein absoluter
Klassiker. Zudem ist der Roman ein Weltbestseller, der
nicht nur for Fhrungskrafte oder Personaler:innen
spannend ist, sondern fir alle Menschen: Egal, ob Frau
oder Mann, Erwachsener oder Kind, alle kénnen ganz
eigene Quintessenzen aus dem Buch ziehen. Mich
personlich begleitet es schon seit einigen Jahren, und es
hat mich dazu angeregt, tief in mich hineinzuhtren, mein
Handeln zu hinterfragen und Uber meine Werte und
insgesamt meine Lebensziele nachzudenken.

Die Geschichte handelt von einem jungen Schafhirten, der
sich auf die Suche nach einem Schatz begibt, dabei auf
die Zeichen seines Herzens achtet und seinen Traumen

folgt. Das Buch steckt voller Weisheiten und Mutmachern,
die eigenen Traume zu verwirklichen und seinen Weg zu
gehen, ganz gleich, wie holprig oder steinig der Weg zu
sein scheint. Eines meiner liebsten Zitate aus dem Werk

lautet: ,,Wer immer du bist oder was immer du tust, wenn
du aus tiefster Seele etwas willst, dann wurde dieser
Wunsch aus der Weltenseele geboren.”
Ich bin felsenfest davon Uberzeugt: Man kann alles
schaffen, wenn man es wirklich will und bereit ist,
etwas dafir zu tun. Und diesem Motto folge ich stets.
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