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Diversity Management: Themen ¢ Hintergriinde

Diversity by Design
Verhaltensokonomische Interventionen gegen kognitive Verzerrungen
und fiir mehr Vielfalt im Betrieb

Ein Beitrag von Manfred Wondrak

Symphonieorchester als Vorbild

Die Welt der klassischen Musik war bis vor Kurzem iiberwiegend in Madnner-
hand. 1970 waren beispielsweise nur 5 Prozent der Mitglieder der Top-Five
Orchester in den USA weiblicht, Man glaubte, dass Frauen einfach nicht die
physischen Eigenschaften und die Kondition hitten, um bestimmte Instru-
mente und Werke spielen zu konnen. Heute betragt der Anteil an Frauen in
den weltweit renommiertesten Orchestern bereits mehr als 35 Prozent. Diese
Veranderung geschah nicht zufdllig, sondern ist das Ergebnis der Einfiihrung
eines blinden Auswahlverfahrens. Die neuen Regeln sahen vor, dass die be-
werbenden MusikerInnen nicht namentlich vorgestellt wurden und hinter
einem Vorhang vorspielen mussten. Dadurch wurde der Fokus der Jury auf
das musikalische Konnen gerichtet und etwaige andere Faktoren, welche das
Urteil beeinflussen konnten, weitgehend unterdriickt. Die ,,Blind Auditions*
gelten mittlerweile als Vorzeigebeispiel fiir ein gelungenes Behavioural De-
sign. Diese Technik bringt nun auch frischen Wind in das Diversity Mana-
gement. Veranderungen in Entscheidungsarchitekturen sollen helfen, Kon-
ventionen aufzubrechen, subjektive Entscheidungen zu entmachten und
letztlich die Vielfalt auch in den oberen Fithrungsetagen zu etablieren.

Fehlende messbare Erfolge beim Diversity Management

Im Bereich Diversity hat sich in den letzten Jahren viel getan. Dies zeigt sich
nicht zuletzt an den regelmafdigen Veranstaltungen zum Thema sowie durch
erfolgreiche Initiativen, wie der Charta der Vielfalt in Deutschland, mit de-
ren Unterzeichnung sich auch 100 deutsche Kulturbetriebe 6ffentlich zu Di-
versity Management bekennen. Dennoch klagen viele ExpertInnen iiber zu
wenig nachvollziehbare Ergebnisse, insbesondere in den Leitungsorganen. So
hat sich, ungeachtet von den Quoten, der Frauenanteil in Vorstandsetagen
borsennotierter deutscher Unternehmen nur wenig verandert (2015: 5,3%;
2016: 6,4%). Auch Kultureinrichtungen benachteiligen, wenn es um Spitzen-
jobs geht3. Ein Beispiel: Obwohl der Anteil der Absolventinnen der Kunst und

1 Claudia Goldin; Cecilia Rouse (2000): Orchestrating Impartiality: The Impact of ‘Blind‘ Auditions
on Femal Musicans,” American Economic Review 90. S 715-741.

2 Ernst & Young GmbH Wirtschaftspriifungsgesellschaft (2016): Mixed Leadership-Barometer Juli
2016. Anteil weiblicher Vorstandsmitglieder in deutschen borsennotierten Unternehmen.

3 Daniel Haas, Sarah Levy und Kilian Trotier (2015): Frauen im Kulturbetrieb. Die lassen sich nicht
wegbiigeln. Die Zeit 12/2015.
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Kunstwissenschaften in Deutschland bei 70 Prozent liegt, betragt der Anteil
der weiblichen Professorinnen im gleichen Bereich nur 29 Prozent. In den
offentlich geforderten Theatern und Opernhdusern gibt es gar nur 3 Prozent
weibliche Intendantinnen.

Des Weiteren ist auch Diversitdt in Bildungswegen und sozialer Herkunft bis-
lang nicht in den oberen Fithrungsetagen zu verzeichnen. Es scheint, als
wiirde eine Kastengesellschaft vorherrschen4, die sich unbewusst reprodu-
ziert, Als Ursache hierfiir kommt nun der Unconscious Bias ins Spiel. Kogni-
tive Verzerrungen beeinflussen unsere Wahrnehmung und unsere Entschei-
dungen mehr als uns lieb ist. Gute Vorsatze helfen da wenig, denn uiber 9o
Prozent unseres Denkens erfolgt automatisch und unbewusst.

,Die Manager glauben zu wissen, was sie tun - basierend auf einer Mischung
von Intuition, Best Practice, Tradition und Branchennormen*, kommentiert
die Verhaltensokonomin und Harvard-Professorin Iris Bohnet die gangigen,
meist subjektiven, Auswahlverfahren fiir das Top-Management. In ihrem
neuen Buch ,,What Works*“ fasst sie zahlreiche Forschungsergebnisse zu-
sammen, die zeigen, wie subtil und hartnackig Unconscious Bias wirken.
Anstatt einfacher Diversity-Sensibilisierungstrainings schligt sie vor, den
ManagerInnen Tools zur Verfiigung zu stellen, damit sie objektivere Ent-
scheidungen treffen konnens.

Fehler in unserer Wahrnehmung. Der Unconscious Bias,

Unconscious Bias ist ein Begriff aus der Kognitionspsychologie. Er beschreibt
eine Reihe von kognitiven Verzerrungen, die bei Wahrnehmungsprozessen
entstehen konnen. Aus diesem Grund handeln wir nicht immer so rational,
wie die Theorie des Homo oeconomicus zu versprechen mag. Wir ignorieren
Hinweise, die auf fehlerhafte Planung hindeuten; wir tiber- oder unterschat-
zen die Fahigkeiten von Menschen aufgrund von Aufderlichkeiten; wir prafe-
rieren jene, die uns dhnlich sind; wir lassen uns von der Meinung anderer
beeinflussen oder schreiben Personengruppen stereotypenhafte Eigenschaf-
ten oder klischeehaftes Verhalten zu. Die Effekte sind vielfaltig. Wikipedia
listet aktuell dazu 175 verschiedene Bias-TypensS.

Wie entstehen Unconscious Biases? Die wichtigsten Ursachen dafiir sind:

1. Unsere Wahrnehmungen beruhen stets auf gespeichertem Wissen., Wir
verfiigen basierend auf unserer Lebenserfahrung iiber Schemata oder
vorgefasste Einschatzungen fiir praktisch alle Situationen und soziale
Cruppen, mit denen wir zu tun haben. Diese helfen uns, in unserer

4Vgl. Thomas Sattelberger (2015): Neue Talentmarkte - Neue Forder- und Auswahlkultur. Auswahl
von Miannern und Frauen als Fithrungskrafte. Springer Gabler: Wiesbaden. S 65.

s Iris Bohnet (2016): What Works. Gender Equality by Design. The Belknap Press: Cambridge. S 61.
6 Wikipedia. List of Cognitive Bias. Online-Abfrage vom 1.10.2016 auf

https://en.wikipedia.org/wiki/List_of_cognitive_biases
7Vgl. Richard E. Nisbett (2016): Einfach Denken! Fischer Verlag: Frankfurt. S 25-26

www.kulturmanagement.net


http://www.kulturmanagement.net
http://www.kulturmanagement.net
https://en.wikipedia.org/wiki/List_of_cognitive_biases
https://en.wikipedia.org/wiki/List_of_cognitive_biases

Nr. 116 - November 2016 8
Diversity Management: Themen ¢ Hintergriinde

... Diversity by Design
komplexen Umwelt zu iiberleben. Schemata konnen aber auch stereotype

Vorstellungen oder unbewusste Vorurteile auslosen und damit unsere
Beurteilungen triiben.

2. Die Situationen bzw. Kontexte, in denen wir uns befinden, beeinflussen
unser Denken und bestimmen unser Verhalten mehr, als wir glauben.
Personlichkeitsmerkmale wie Charaktereigenschaften, Einstellungen,
Fahigkeiten und Vorlieben wirken sich viel weniger aus. Aus diesem
Grund schatzen wir manchmal falsch ein, warum Menschen - uns selbst
eingeschlossen - sich auf eine bestimmte Weise verhalten. Diese Kon-
textblindheit ist einer der verbreitetsten und folgenreichsten Denkfehler,
dem wir begehen.

3. Der iiberwiegende Teil der Einfliisse auf unsere Urteile und unser Verhal-
ten wirkt im Unbewussten. Wir haben oft das Gefiihl, dass wir iiber die
Denkvorgadnge recht gut Bescheid wissen. Aber diese Uberzeugung ist
meilenweit von der Wirklichkeit entfernt.

Problemfelder im Kulturbetrieb

Kognitive Verzerrungen konnen bei allen Entscheidungen auftreten. Insbe-
sondere beeinflussen sie uns im beruflich-professionellen Umgang mit ande-
ren Menschen., Beispiele fiir relevante Handlungsfelder im Kulturbetrieb und
mogliche negative Folgen von Unconscious Biases sind:

o Personalrekrutierung - Talente, deren Profil nicht der jeweiligen Betriebs-
kultur oder gangigen Konventionen entspricht, werden selten aufgenom-
men (,,Ich merke gleich, wenn jemand gut zu uns passt“); Tendenz zur ho-
mosozialen Reproduktion oder Fokus auf Eliten; Unbewusste Diskriminie-
rung von Frauen, Migrantlnnen u.v.m.

o Projekte und Veranstaltungen - Projekte werden wiederholt mit ahnlichen
Teams besetzt (,,Mit diesen Kollegen habe ich bisher immer gut zusam-
mengearbeitet“); Ausgrenzung von nicht-weifden KiinstlerInnen; Main-
stream-Losungen statt kreative Ansitze; sinkende Akzeptanz bei diversi-
tats-sensiblen BesucherInnen u.v.m.

o Personaleinfithrung - Neue Mitarbeitende werden beeinflusst, sich in die
bestehende Kultur einzufiigen und diese bauen keine emotionale Bindung
zum Betrieb auf; hohe Fluktuationsraten; selbsterfiillende Prophezeiungen
durch falsche Erwartungen.

o Personalentwicklung - Fehleinschiatzungen von Mitarbeitenden; Mangel
an Diversitdt in den Fithrungspositionen; Mannern wird eher die Fiih-
rungsrolle zugetraut als Frauen; Frauen wird mangelnde Vereinbarkeit von
Familie und Beruf/Karriere sowie geringe Mobilitat unterstellt usw.
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o Umgang mit BesucherInnen und FordergeberInnen - Fehler in der Kom-
munikation; fehlendes Verstandnis fiir vielfiltige Bediirfnisse; Mangelnde
Teilhabe der migrantischen Bevolkerung usw.

Verhaltensokonomische Interventionen (Nudges) als Losungsstrategie
Welche Losungen konnen Abhilfe schaffen? Das menschliche Gehirn umzu-
programmieren ist schwierig bis unmoglich. ,,Stattdessen sollten sich die
Manager eines Unternehmens wie Architekten verhalten“, weisen die zwei
Verhaltensokonomen John Beshears und Francesca Gino von der Harvard
Business School hin8. Es sei deren Aufgabe, das Entscheidungsumfeld ihrer
MitarbeiterInnen so zu modifizieren, dass die negativen Auswirkungen von
kognitiven Fehlern auf Entscheidungsprozesse reduziert oder zumindest ab-
gemildert werden.

Das Beispiel der Symphonieorchester hat es gezeigt. Schon eine kleine Kor-
rektur, wie das Anbringen eines Vorhangs, kann enorme Verbesserungen
herbeifiihren. Auch der direkte Vergleich reduziert Biases. Mehrere Experi-
mente haben das bestatigt, als KandidatInnen nebeneinander, anstatt nach-
einander, beurteilt wurden. Benachteiligungen aufgrund von Geschlecht o-
der anderen Merkmalen verschwanden komplett. Die BewerterInnen konzen-
trierten sich in diesen Fillen ausschliefRlich auf individuelle Leistungen an-
statt auf Gruppenstereotype? und wahlten nun die Top-Performerinnen aus.

Weitere mogliche Nudges sind: Reflexionsschleifen in den Prozessen veran-
kern, die Reihenfolge von Informationen andern, Freiraume fiir Mitarbei-
tende schaffen, unterschiedliche Meinungen einholen, Check-Listen als Er-
innerungshilfen oder Leitfaden einsetzen, kollektive Entscheidungen durch-
fithren, die Intelligenz der Gruppe nutzen, standardisierte Verfahren einfiih-
ren u.v.m.

Der letzte Schritt besteht darin, die Mafinahmen genau zu iiberpriifen, ob
die gewiinschten Verbesserungen erreicht wurden und gegebenenfalls Ver-
anderungen vorzunehmen. Mit verhaltensokonomischen Ansatzen zu arbei-
ten, bedeutet auch ein stiickweit zu experimentieren. ,,Es ist wichtig selbst
zu testen, was in meinem Unternehmen funktioniert, und was nicht®, fasst
Bohnet zusammen.

Abschliefiend sei erwahnt, dass die Behavioural-Design-Technik kein
vollstindiger Ersatz fiir klassische Diversity-Mafnahmen ist. Verhaltensoko-
nomische Interventionen sollen die ,,Werkzeugkiste“ erganzen und dort un-
terstiitzen, wo noch immer Barrieren bestehen. Die ersten Ergebnisse aus
den USA sind jedenfalls vielversprechend. , Diversity by Design“ wird gewiss
auch hierzulande deutlich an Einfluss dazugewinnen. |

8 Beshears John, Gino Francesca (2015): Der Weg zu weisen Entscheidungen. In: Harvard Business
Manager Ausgabe 8/2015.

9 Iris Bohnet, Alexandra van Geen, Max Bazermann (2015): When Performance Trumps Gender
Bias: Joint vs. Separate Evaluation. Management Science. September 29, 2015.
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