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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.

14

Agiler arbeiten durch bedarfsgerechte
Fihrung

Damit agile Ansatze erfolgreich sein kénnen, braucht es
mentale Flexibilitat. Bei ihrer Entwicklung sind vor allem
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.

20

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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stereotype. Noch komplexer wird die Situation fUr Frauen,
die wegen weiterer sozialer Merkmale Diskriminierung er-
fahren, etwa wegen Herkunft oder sexueller Orientierung.
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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-
sprach mit den Gronder:innen der Initiative.
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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.
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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
ihrem Verhalten anrichten. Hier tut Aufklarung not.

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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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-

28

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-

30

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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