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Unbewusste Denkmuster — Sollen Arbeitgeber dagegen mit
Unconscious Bias Training vorgehen?

Siemens fordert keine Bewerbungsfotos mehr, damit unbe-
wusste Denkmuster vermieden werden. Apple hat kiirzlich
besondere Anstrengungen fiir mehr Vielfalt angekiindigt.
Auch andere Unternehmen erkennen die Macht impliziter
Assoziationen. Das Training gegen unbewusste Denkmuster
gewinnt immer mehr an Bedeutung. Allein in den USA wer-
den fur die Bekimpfung versteckter Vorurteile jahrlich Mrd.
(1) von Dollar in Workshops und Programme investiert. Es
gilt heute als erwiesen, dass vielfiltige Belegschaften (,,Diver-
sity“) wichtige unternehmerische Erfolgsfaktoren wie Ar-
beitsklima, Ansehen und Produktivitdt positiv beeinflussen,
das Unternehmen also voranbringen. Deshalb setzen Unter-
nehmen auf Trainingsmaffnahmen gegen implizite Denkmus-
ter, um das Bewusstsein fiir dieses Thema zu schirfen und
den Arbeitnehmern Wege aufzuzeigen, ein integrativeres
Umfeld zu schaffen. Dieser Artikel beschreibt das Ziel und
die Formen des Trainings gegen unbewusste Denkmuster
sowie die Konsequenzen fiir das Arbeitsrecht.

I. Einleitung
1. Unbewusste Denkmuster

Unbewusste Denkmuster, oder auch versteckte Vorurteile,
sind die positiven oder negativen Assoziationen, die wir
beztglich einer bestimmten Personengruppe haben. Die
meisten Vorurteile hat man hinsichtlich des Geschlechts, der
Rasse und der Ethnie, doch wir konnen auch bei feineren
Unterschieden voreingenommen sein. Dazu gehoren zum
Beispiel Mutterschaft, Familienstand, Gewicht, Kommuni-
kationsstile, etc.! Diese Denkmuster richten sich sogar auf
scheinbar harmlose Dinge wie die Korpergrofle und die
Haarfarbe: 30 % der mannlichen Fiihrungskrifte der For-
tune-500-Unternehmen sind grofSer als 1,89 m, wahrend nur
3,9 % der US-amerikanischen Minner so grof$ sind.? Je-
mand, der 1,82m grof§ ist kann 5525 US-Dollar mehr im
Jahr verdienen als jemand, der 1,65 m grofS ist und dies sogar
innerhalb eines Geschlechts und einer Altersgruppe.’ Diese
Statistiken belegen, dass wir unbewusst eine scheinbar un-
erhebliche Eigenschaft wie die Korpergrofle mit Kompetenz
und Fihrungspotenzial assoziieren.

Der wichtigste Grundsatz der so genannten Unconscious
Bias (UB) ist, dass alle Menschen Vorlieben haben. Genauso
wie wir unsere Freunde unseren Vorlieben anpassen, wihlen
wir dementsprechend auch aus, wer eingestellt oder befor-
dert wird oder wem wir Gehor schenken. Diese Assoziatio-
nen werden kaum durch Selbstwahrnehmung erkannt und
durch einen lebenslangen Prozess sozialen Lernens gebildet,
der durch personliche Erfahrung, die Medien und kulturelle
Eindriicke begiinstigt wird. Die grundlegende Logik ist recht
einfach: Wenn man etwas oft genug hort, glaubt man auch
daran. In der Literatur wird hierfur auf Spinozas Theorie des
yeffortful disbelief“ verwiesen, die besagt, dass es unser
erster Instinkt ist, einen Fakt als wahr anzunehmen, wenn
wir ihn das erste Mal horen.* Verstehen bedeutet demnach
zunichst einmal Glauben. Spiter bedarf es dann kontrollier-

ter Wahrnehmung, um die Tatsache zu bewerten und sie
nicht (nur) zu glauben. Das ist der Grund, warum weitver-
breitete Meinungen und Mediendarstellungen von Minder-
heiten unsere Denkmuster mafsgeblich beeinflussen konnen.

Die Schliisselmerkmale der Gruppe werden immer unter
dem Einfluss der Denkmuster beurteilt.’ Ublicherweise wer-
den Frauen assoziiert mit Kunst, Familie und Sanftheit,
Minner dagegen mit Karriere, Durchsetzungsvermogen und
Wissenschaft. Wenn jemand nicht diesem Bild entspricht,
wird dies unbewusst als negativ wahrgenommen, auch wenn
die Eigenschaft selbst positiv ist. So hat zum Beispiel eine
Fallstudie der Harvard Business School ergeben, dass ein
fiktiver, erfolgreicher Mann viel positiver wahrgenommen
wird als derselbe fiktive Charakter mit einem Frauennamen.
Die weibliche Version (,,Heidi“) wird als arrogant und kalt,
die Zusammenarbeit mit ihr generell als unangenehm emp-
funden.® Weiterhin ist es nicht nur die jeweilige Mehrheit,
die diese Vorurteile gegentiber der Minderheit in sich tragt.
Sogar farbige Menschen assoziieren andere farbige Men-
schen mit negativen Dingen und sogar erfolgreiche Ge-
schiftsfrauen assoziieren Frauen mit Familie.” Dies schliefdt
den ewigen Kreis der unbewussten Denkmuster: Minderhei-
ten versuchen nicht, aus dem Klischee auszubrechen, da ihre
eigenen Vorurteile ihre Fihigkeiten untergraben; Manager
stellen die wenigen qualifizierten Kandidaten auf Grund ih-
rer eigenen Denkmuster nicht ein.

Es ist wichtig hervorzuheben, dass man keine bewussten
Vorurteile haben muss, um unbewusst voreingenommen zu
sein.’ Das Model der unbewussten Denkmuster steht im
Widerspruch zu unseren bisherigen Annahmen tiber Diskri-
minierung, also der Unterteilung von Menschen in klare
Kategorien, wie gut und bose, rassistisch und nicht rassis-
tisch. Unbewusste Denkmuster sind tief verankert und haben
erhebliche Auswirkungen darauf, wie jeder von uns seine
Entscheidungen trifft. Unbewusste Denkmuster wirken sich
mafSgeblich auf unsere Arbeitsplatzatmosphdre aus, etwa
den Einstellungsprozess, die Gehilter oder Beforderungen,
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aber auch auf weniger messbare Dinge wie die Kommunika-
tionsunterschiede zwischen den Gruppen. Implizierte Vor-
urteile konnen dazu fithren, dass wir den Beitrag eines Ein-
zelnen oder einer Gruppe zum Unternehmen unterbewerten,
was die Gruppe demotiviert und dazu fiihrt, dass das Pro-
duktivitidtsniveau allgemein sinkt.

2. Von der Theorie zur Mrd.-Industrie

Ein vielfiltiges Arbeitsumfeld (,,Diversity“) zu schaffen hat
erwiesenermafSen viele, sogar messbare, Vorteile. Ein vielfal-
tiges Team kann einen grofleren Markt bedienen und Pro-
bleme aus verschiedenen Perspektiven betrachten. Gegen-
tiber homogenen Teams ubertrifft die Leistung gemischter
Belegschaften den Branchendurchschnitt um 30 %.° Ge-
mischte und integrationsfreudige Belegschaften zeigen mehr
Einsatz, arbeiten besser zusammen und haben einen besseren
Teamgeist. AufSerdem haben Teams, die einer gemischten
Leitung unterstehen, hiufiger den Anspruch an sich selbst,
innovativ zu sein und sind auch generell produktiver.'® Auf-
grund dieser unterschiedlichen Vorteile sind viele Unterneh-
men in letzter Zeit dazu tibergegangen, gemischte Teams
zusammenzustellen, indem sie spezielle Strategien anwenden,
um die Vielfalt am Arbeitsplatz zu erhohen. Dazu gehort
auch ein Training zu unbewussten Denkmustern (Uncons-
cious Bias Training, UBT).

Technologiekonzerne wie Google und Facebook waren eine
der ersten die erkannt haben, dass unbewusste Denkmuster
der Hauptgrund fir die geringe Vielfalt am Arbeitsplatz ist.
Sie entschlossen sich dazu, dem mit UBT-Programmen ent-
gegenzuwirken. Diese Programme erhohen das Bewusstsein
fur tief verwurzelte Vorurteile und zeigen Moglichkeiten auf,
wie man vermeidet, dass unbewusste Denkmuster Entschei-
dungen und Verhalten am Arbeitsplatz beeinflussen. Schit-
zungen zufolge bieten etwa 20 % der Unternehmen in den
USA derartige UBT-Programme an; bis 2020 soll diese Zahl
auf 50 % ansteigen.!" Auch das US-Justizministerium kiin-
digte im Sommer 2016 ein Implicit-Bias-Training fiir alle
seine Vollzugsbeamten und Juristen an.!? Der Kampf gegen
unbewusste Denkmuster hat einen 8-Mrd.-Dollar-Markt er-
offnet.’® Auch der deutsche Konzern SAP stellte kiirzlich
eine Software vor, mit deren Hilfe (unbewusste) Vorurteile
bei Personalentscheidungen ausgeblendet werden kénnen. !

Il. Die Psychologie hinter unbewussten Denkmustern

1. System 1 und System 2

Daniel Kabnemann, der 2002 mit dem Nobelpreis fur Wirt-
schaftswissenschaften ausgezeichnet wurde, geht davon aus,
dass wir mit zwei Denksystemen arbeiten.'® System 2 ist das
bewusste Denksystem: Es ist verantwortlich fir strukturier-
tes Abwigen, bewusstes Denken und tiefgriindiges Verste-
hen. System 2 ist sehr stark, aber nach Kabnemann auch
ziemlich ,faul und langsam®. Meistens setzen wir auf das
andere System (System 1), das schnelle, miihelose, automati-
sche Denken, fiir das kein bewusstes Nachdenken notig ist.'®
Wenn wir Entscheidungen treffen, setzen wir automatisch
auf System 1, es sei denn wir werden ausdriicklich von einem
Problem dazu veranlasst, System 2 einzuschalten. Anders
gesagt, ist System 1 unser Autopilot. Diese Art des Denkens
ist evolutionsbedingt niitzlich — System 1 ermoglicht es uns,
schnelle Entscheidungen zu treffen und die riesige Menge an
Informationen zu durchforsten, die jede Sekunde auf uns
einstiirzt.!” Der grofse Nachteil von System 1 ist aber, dass es
oft Fehler macht, eben weil es sich auf Emotionen und
erlernte Assoziationen stiitzt — Vorurteile eingeschlossen.

Wenn Kahnemans These stimmt, sind unsere unbewussten
Denkmuster im System 1 zu finden. Allerdings kann es von
System 2, dem ,,faulen groffen Bruder® jederzeit tiberstimmt
werden. Das bedeutet jedoch, dass wir uns der moglichen
Fehler die wir machen konnten immer bewusst sein miissen
und dass wir bei Entscheidungen bewusstere Denkprozesse
einsetzen und uns der Risiken bewusst sein und uns mehr
Zeit fir das Abwigen unserer Moglichkeiten lassen miissen.
Fiir Personalmanager kann das eine grofSe Herausforderung
sein, weil Bewerbungen oft nicht viel Beachtung geschenkt
werden, bevor sie in entweder die engere Wahl genommen
oder verworfen werden. Der erste Eindruck innerhalb der
ersten 30 Sekunden eines Vorstellungsgesprachs hingt stark
damit zusammen, ob der Bewerber eingestellt wird.'® Das
bedeutet, es besteht die Gefahr, dass Faktoren, die tiberhaupt
nichts mit der Kompetenz und der Eignung des Bewerbers zu
tun haben, den Entscheidungsprozess unverhiltnismafSig be-
einflussen und die Qualitat der Einstellungsverfahren verrin-
gern.

Gegen solches unbedachtes (und dadurch oft sachwidriges)
Aussortieren wiirde es helfen, weniger personliche Informa-
tionen in Bewerbungen anzugeben. In einer Studie zu Bewer-
bungen wurden jene Bewerber mit europaisch oder US-ame-
rikanisch klingenden Namen 50 % hiufiger zu einem wei-
teren Gesprich eingeladen, als solche, die zwar denselben
fiktiven Lebenslauf, jedoch afroamerikanische Namen hat-
ten.!” Zu dhnlichen Ergebnissen kam man hinsichtlich des
Geschlechts, wobei weibliche Bewerber im Vergleich zu
minnlichen Bewerbern 30 % seltener als ,einstellungswiir-
dig* angesehen wurden, obwohl auch hier die gleichen Le-
bensliufe verwendet wurden.??

Natiirlich haben Vorurteile auf viel mehr Bereiche Einfluss
als nur auf die Personalwirtschaft; es betrifft auch Arbeits-
bewertungen, Beforderungen und die Haltung gegeniiber
Kollegen. In einer weiteren Studie wurde ein mit Fehlern
gespicktes Gutachten einer Gruppe von Anwailten zur Be-
wertung vorgelegt. Sie bewerteten den Text viel besser wenn
ihnen gesagt wurde, dass der Bewerber weifs war, als wenn
sie dachten er sei farbig.?!
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In Deutschland ist es noch immer weit verbreitet, bei Lebens-
laufen und Bewerbungen personliche Informationen zu ver-
wenden, einschliefSlich eines Fotos des Bewerbers. 2010 wur-
de durch ein Projekt der Antidiskriminierungsstelle des Bun-
des in mehreren groffen deutschen Unternehmen wie der
Deutschen Post, Deutsche Telekom und dem Bundesfamili-
enministerium das anonyme Bewerbungssystem einge-
fiihrt.?? Die meisten Manager storte es nicht, dass es keine
personlichen Informationen mehr gab. Sie gaben sogar zu,
Bewerber eingestellt zu haben, die sie nicht mal in Betracht
gezogen hitten, wire deren personliche Informationen be-
kannt gewesen. Christine Liiders, die Leiterin des Projekts,
beschreibt wie weit Deutschland hinter den internationalen
Antidiskriminierungsstandards liegt.>3 Im Sommer 2016 for-
derte sie unter Berufung auf den Bericht externer Berater,
dessen wissenschaftliche Qualitit allerdings von Fachleuten
bezweifelt wird,>* eine Verschirfung des Allgemeinen
Gleichbehandlungsgesetzes, ua um die Aufnahme ,,positiver
MafSnahmen® gegen Diskriminierung.?’

2. Assoziatives Lernen

Die Hauptursache fiir diese Diskrepanzen ist in einem der
niitzlichsten Prozesse unserer Wahrnehmung zu finden: so-
ziales Lernen.?® Es ist nur natiirlich und evolutionsbedingt
von Vorteil, dass wir Assoziationen zwischen Gruppen und
deren Verhalten oder sogar Ereignissen und deren Ausgang
kniipfen. Wenn man eine unangenehme Begegnung mit ei-
nem Mitglied einer auffilligen Personengruppe hatte, oder
wenn diese Gruppe ein negatives Bild in der Gesellschaft hat,
wird man sich nicht so schnell mit anderen Mitgliedern
dieser Gruppe einlassen. Wir wenden diesen Mechanismus
stindig an, nicht nur in gefihrlichen Situationen und auch
nicht nur dann, wenn wir selbst schon einmal eine derartige
Situation erlebt haben.?”

Von den etwa 11 Mio. Informationen die jeden Moment auf
uns einstiirzen, konnen wir nur sparliche 40 Informationen
gleichzeitig bewusst aufnehmen.?® Das bedeutet, dass menta-
le Abkiirzungen wie soziales Lernen fiir unser tdgliches
Funktionieren unerlisslich sind. Leider heifit das auch, dass
wir Entscheidungen oft auf Basis dieser voreingenommenen
Assoziationen treffen.

3. IAT und die Neurowissenschaft der unbewussten
Denkmuster

Unbewusste Denkmuster werden mit Hilfe des Implizierten
Assoziationstests (IAT) getestet, einem Test der die Stiarke
der Assoziationen misst, die wir gegeniiber bestimmten Men-
schengruppen auf Grund der Rasse, der Ethnie, der Religion,
des Ubergewichts, des Geschlechts, etc. haben.2 Der IAT
misst insbesondere die Stiarke der Assoziation zwischen be-
stimmten Konzepten wie zum Beispiel Frauen — Karriere;
farbig — schlecht; Frauen — Wissenschaft, etc. Wahrend des
IAT zur Ethnie miissen die Teilnehmer Konzepte in die Kate-
gorien Gut und Bose einteilen, indem sie zwei verschiedene
Tasten driicken. In der ersten Runde muss fur farbige Men-
schen und negative Worter die gleiche Taste gedriickt wer-
den und fiir weiffe Menschen und positive Worter eine ande-
re. Derselbe Prozess gilt fiir die zweite Runde, wobei die
farbig — schlecht und weif§ — gut Kategorien vertauscht sind.
75 % der Teilnehmer, einschlieflich der farbigen, haben eine
wesentlich schnellere Reaktionszeit beim Zuordnen farbiger
Gesichter zu schlechten Wortern.3? Der Grundgedanke ist,
dass wir schneller antworten, wenn Konzepte, die bereits in
unserem Kopf zusammenhingen, mit derselben Taste ver-
kntipft sind. Wenn man ,farbig“ und ,schlecht“ schneller

kategorisiert, deutet das auf eine implizierte Priferenz fiir
weifle Menschen.3! Gleichermaflen assoziieren 76 % ,,minn-
lich“ eher mit ,Karriere“ und ,, weiblich“ mit ,,Familie“ und
70 % assoziieren ,minnlich® eher mit Wissenschaft und
,weiblich® mit Geisteswissenschaften.32

Das ist der Grund warum Personalchefs, die normalerweise
nur wenig Zeit haben um eine Bewerbung genau zu lesen,
unterbewusst starker von der personlichen Information auf
der Bewerbung beeinflusst werden, als von der eigentlichen
Qualitat des Bewerbers. Anstatt sich zu fragen: ,, Waire es im
Einklang mit der Firmenpolitik, wenn wir diese Person ein-
stellen wiirden?“ fragt man sich, ,,Wirde ich gerne mit
dieser Person zusammenarbeiten?“. Das hort sich intuitiv
nicht schlecht an — aber es ist oft ein Hemmschuh fiir Viel-
falt. Hiergegen gibt es gezielte Trainingsprogramme, die im
Folgenden bewertet werden.

lll. Unconscious Bias Training (UBT)

1. Géngige Verfahren

Es gibt bisher noch keine verladsslichen Informationen tiber
die tatsdchliche Wirksamkeit des UBT.>* Es gibt sogar
Grund zu der Vermutung, dieses Training konne seine Ziele
sogar konterkarieren. Lai et al. haben 17 verschiedene Ex-
perimente durchgefithrt, um herauszufinden, was wirklich
funktioniert, wenn man unbewusste Denkmuster umkehren
will.34 Das wurde gemessen, indem die Teilnehmer den IAT
vor und nach dem Training machen mussten. Dies sind
einige der Strategien, die sich als effektiv herausgestellt ha-
ben: die Menschen uiber Multikulturalitat informieren, anti-
stereotype Beispiele vorbringen, anschauliche schwarz - gut,
weif$ — schlecht Szenarien darstellen, ,,implementation inten-
tions“ anwenden, eine Strategie zur Selbstregulation und
sich bewusst bemiihen, etc.?> Diese Studie sollte den Men-
schen zeigen, welche Strategien sie anwenden sollten, wenn
sie gegen unbewusste Denkmuster ankiampfen wollen. Es ist
jedoch fraglich, ob aus diesen Ergebnissen Riickschliisse auf
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die Realitdt gezogen werden konnen. Wie jeder andere Test
kann der IAT durch die Praxis ,,geschlagen werden.3¢ Dies
sagt nichts uber die wirkliche Veranderung der implizierten
Einstellung des Teilnehmers aus, sondern nur, dass der Teil-
nehmer dazu bereit ist, an dem Test teilzunehmen.

UBT-Programme sind meistens darauf ausgerichtet, das Per-
sonal iiber den IAT zu informieren und ihnen das Konzept
der unbewussten Denkmuster naherzubringen sowie sie in
moglichen Denkstrategien zu schulen, um diese zu bekamp-
fen.3” Diese Programme werden meistens in Form von ein-
maligen Trainingssitzungen angeboten oder per Video oder
Training Workshops, die auch Gruppeniibungen beinhalten.
Wahrend dieser Ubungen stellen die Teilnehmer Situationen
nach, in denen sie wegen ihrer Denkmuster kompromittiert
werden konnten und lernen wie sie sich dann verhalten
sollen. Google war eines der ersten Unternehmen, das ein
UBT eingefithrt und festgestellt hat, dass die Arbeitnehmer,
die den Workshop mitgemacht haben, ein héheres Bewusst-
sein und besseres Verstindnis fiir unbewusste Denkmuster
zeigten und das Bestreben hatten, sie zu iiberwinden.3® Es
scheint jedoch, als habe sich sonst nicht viel verandert. In
einem Bericht zum Thema Vielfiltigkeit stellte sich heraus,
dass Google nur wenig beeindruckende Statistiken vorweist.
So ist etwa nur ein Drittel der Arbeitspldtze von Frauen
besetzt (hauptsichlich nichttechnische Arbeitsplitze) und
farbige sowie spanische Arbeitnehmer machen auch nur
1-2 % der Belegschaft aus.>*Google erklirte, dass das UBT
»eher Erklirungen gibt und nicht sehr praxisorientiert ist.“4°
Obwohl das Unternehmen vor 2015 sehr viel in Diversitits-
training investiert hat, konnten bisher scheinbar keine Erfol-
ge verzeichnet werden. Dies wirft die Frage auf, warum diese
Bemithungen nicht erfolgreich waren und, was vielleicht
noch interessanter ist, warum das UBT so beliebt geworden
ist aber keine positiven Ergebnisse hervorgebracht hat.

2. Die moglichen Nachteile des UBT

Der Mensch ist grundsitzlich ein groffer Konformist und
neigt dazu, deskriptiven sozialen Normen zu folgen. Diese
eingefleischte Konformitit konnte UBT den Erfolg kosten.
Das folgende Beispiel illustriert diesen Umstand: In einem
Wald wurde ein Experiment zu Fossiliendiebstahlen durch-
gefithrt. Dabei testete man Mafinahmen, wie man die Dieb-
stahle verhindern konnte. Wenn ein Schild mit der Auf-
schrift: ,Diebstahl von Fossilien verboten!*“ aufgestellt wur-
de, ging die Anzahl der Diebstihle zuriick. Wenn auf dem
Schild allerdings etwa geschrieben stand: ,,Wenn Fossilien
aus dem Wald entwendet werden, wird es innerhalb eines
Jahres keine Fossilien mehr geben! Entwenden Sie keine
Fossilien aus dem Wald!“ wurden dreimal mehr Diebstihle
verzeichnet.*! In beiden Fillen war der Diebstahl verboten,
doch im zweiten Fall verleitete das Wissen, dass auch viele
andere stehlen, die Menschen dazu, dasselbe zu tun. Men-
schen fithlen sich also am wohlsten, wenn sie andere imi-
tieren, auch wenn dabei die deskriptive soziale Norm nicht
unbedingt moralisch besser ist.

Deshalb ist die Warnung riskant, wir seien alle latent ras-
sistisch. Wenn man das Problem kleiner macht und als einen
natiirlichen Prozess des Gehirns deklariert, der bei jedem
stattfindet, schafft das nur wenig Anreiz dafiir, etwas am
Status Quo der Dinge zu dndern. Das UBT konne sogar
einen gegenteiligen Effekt haben.*? Eine Studie, die die Di-
versitdtspolitik und deren Wirksamkeit in 708 Unternehmen
untersucht hat, hat gezeigt, das Diversititstraining die wir-
kungsloseste Methode ist und dass das Training sogar dazu
gefithrt hat, dass der Anteil der farbigen Frauen im Manage-

ment um 7 % zuriickging.*> Wenn sich wirklich etwas ver-
andern soll, reicht es deswegen nicht aus, einfach nur die
Existenz von Denkmustern anzuerkennen — es bedarf kon-
kreter Grundsatzinderungen, um die Vielfalt wirklich erfolg-
reich zu erhohen.

Drehen wir die letzte These einmal um und nehmen an, dass
das UBT so funktioniert wie beabsichtigt. Selbst wenn das
UBT schneller Veranderungen bei den Einstellungs-, Befor-
derungs- und Bewertungsprozessen herbeifiihrte, konnte es
trotzdem zu einem so genannten ,,Ubererfolg“ kommen, was
dem eigentlichen Zweck (Optimierung der Belegschaft) zu-
widerliefe. Ein Journalist des Magazins Fortune beschreibt
seine Erfahrung mit dem UBT und erkldrt, warum seine
Gruppe am Ende den fiktiven Lebenslauf einer farbigen Per-
son um 20 Punkte besser bewertete als denselben Lebenslauf
eines WeifSen. Da dies passierte, nachdem die Teilnehmer auf
ihre Denkmuster aufmerksam gemacht wurden, erklarte der
Moderator, dass dieser Unterschied daher rithrte, dass die
Teilnehmer gerade ,,hyper-sensibilisiert“ fur ihre Denkmus-
ter seien.** Obwohl diese Gefahr der Uberbewertung von
Minderheiten derzeit wirklich minimal ist, ist das eigentliche
Ziel, die Person einzustellen, die am besten fiir den Job
geeignet ist. Es sollte also keine Nachsicht gegentiber der
Mehrheitsgruppe geben, aber Unternehmen sollten auch
nicht ein Denkmuster durch ein anderes ersetzen. Das obers-
te Ziel ist es, Talente anzuziehen. Dabei ist Objektivitit ent-

scheidend.

3. Echte Vielfalt oder nur Prozessvermeidung?

Skeptiker haben eine andere Erklarung fiir den Anstieg von
UBT. Thre These lautet: UBT schafft einen dufserlichen An-
schein von Fairness, ohne wirklich grofle Verdnderungen im
Unternehmen herbeizufiihren.*’ Anstatt akribisch die Unter-
nehmensrichtlinien zum Einstellungs- und Befoérderungspro-
zess zu dndern, konnten Unternehmen in eine relativ schnel-
le, billige und einfache ,,Bildungs-“Losung investieren, die
noch immer als ein Fortschritt an Vielfalt angesehen wird.
Tatsachlich funktioniere diese kaum und wenn im eigenen
Unternehmen gerade ein derartiges Programm laufe, erwecke
dies den Eindruck, in dem Unternehmen gebe es keine Dis-
kriminierung.*® Das UBT verindere die Mentalitit an einem
Arbeitsplatz, nicht aber die Statistiken, also die tatsachliche

36 Lai/Marini/Lebr/Cerruti/Shin/Joy-Gaba/Ho/Nosek, Journal Exp. Psy-
chology Gen., 2014, Vol. 143 (4): 1765-85.

37 Diverseo — Cognitive bias Advisor, 2014, unter: http://weprinciples.org/
files/attachments/Reducing_Unconscious_Bias-_a_highly_effecti-
ve_toolbox.pdf (aufgerufen am: 27.6.2016).

38 Re: Work., unter: https://rework.withgoogle.com/guides/unbiasing-rai-
se-awareness/steps/learn-about-Googles-workshop-experiment/(auf-
gerufen am: 27.6.2016).

39 Huet, Forbes Magazine, 2.11.2015, unter: http://www.forbes.com/si-
tes/ellenhuet/2015/11/02/rise-of-the-bias-busters-how-unconscious-bi-
as-became-silicon-valleys-newest-target/#759¢38d07cb1  (aufgerufen
am: 27.6.2016).

40 Kawamoto, InformationWeek, 15.2.2016, unter: http://www.informa-
tionweek.com/strategic-cio/googles-unconscious-bias-training-yet-to-
fix-diversity-problem/d/d-id/1324283 (aufgerufen am: 27.6.2016).

41 UGM Consulting, unter: http://www.ugmconsulting.com/Is-unconscio-
us-bias-training-making-things-worse.html  (aufgerufen am: 27.6.
2016).

42 Kalev/Kelly/Dobbin, American Sociological Review, 2006, Vol. 71,
No. 4, 589-617.

43 Kalev/Kelly/Dobbin, American Sociological Review, 2006, 589-617.

44 Zarya, Fortune, 10.11.2015, unter: http://fortune.com/2015/11/10/test-
racism-sexism-unconscious-bias/(aufgerufen am: 27.6.2016).

45 Thomas, Medium, 7.12.2015, unter: https://medium.com/tech-diver-
sity-files/how-diversity-branding-hurts-diversity-
fb29dd705481#.wzsny6hnd (aufgerufen am: 27.6.2016).

46 Thomas, Medium, 7.12.2015, unter: https:/medium.com/tech-diver-
sity-files/how-diversity-branding-hurts-diversity-
fb29dd705481#.wzsny6hnd (aufgerufen am: 27.6.2016).
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Personalpraxis. Statistiken seien jedoch das Entscheidende
wenn es darum geht, die Effizienz von Strategien zur Erho-
hung der Vielfaltigkeit zu erfassen.

4. Magere Erfolgsquoten und Alternativen

In der Praxis sprechen die Zahlen eine erniichternde Spra-
che. Google berichtet, dass sich die Mitarbeiter nach ihrem
UBT-Workshop ihrer Denkmuster viel mehr gewahr sind
und auch dazu bereit, sich ihnen zu stellen. Erfolg sieht so
allerdings nicht aus. Erfolg wire es, wenn der Frauenanteil
auf 30 % und der Minderheitenanteil auf 15 % ansteigen
wiirde, oder es dhnliche konkrete Ergebnisse geben wiirde.
Als der Technologieriese Alphabet 2014 ein UBT startete,
lagen die Statistiken des Unternehmens bei 30 % Frauen
und 70 % Minnern; 2 % der Mitarbeiter waren afroameri-
kanisch und 3 % waren spanisch. Ein Jahr voller UBT
spater — und nichts hatte sich verbessert. Die Statistiken
sind fast unveriandert.*”

Deshalb werden verbindliche Unternehmensrichtlinien — wie
auch immer man in der Sache zu ihnen stehen moge — wirk-
samer zu mehr Vielfalt fithren als UBT, auch wenn derlei
Workshops informativ sind und das Streben nach Vielfiltig-
keit beweisen. Wahrend UBT aus anderen Griinden geboten
sein mag (etwa zur Bewusstseinserweiterung), so erscheint es
derzeit als unzureichend, um mehr Vielfalt am Arbeitsplatz
zu erreichen. Das Bewusstsein dafiir zu erhdhen ist ein diffu-
ses Ziel mit unklaren, nicht messbaren und grofitenteils irre-
levanten Ergebnissen. Auch wenn die Informationen bei Ein-
zelnen zu positiven Verhaltensinderungen fithren mogen,
fuhrt es — jedenfalls bisher — bei grofsen Unternehmen nicht
zu nennenswerten Anderungen.

Als Alternativen werden folgende Mafsnahmen beschrieben:
spezielle Forderprogramme; Einrichtung von Diversitats-Be-
auftragten; Uberarbeitung der Beforderungskriterien, ein-
heitliche Richtlinien fiir den Einstellungsprozess; groflere
Vielfalt in den Fiihrungsetagen des Unternehmens.*® Je
strukturierter diese Prozesse sind, desto weniger Raum bleibt
fur unbewusste Denkmuster.

IV. Rechtsfragen

1. Keine Pflicht des Unternehmens

Nach deutschem Recht besteht keine Pflicht des Unterneh-
mens, unbewussten Denkmustern seiner Arbeitnehmer mit
SchulungsmafSnahmen zu begegnen. Einzig erkennbarer An-
kntipfungspunkt ist § 12 II 1 AGG. Danach soll der Arbeit-
geber in geeigneter Art und Weise, insbesondere im Rahmen
der beruflichen Aus- und Fortbildung, auf die Unzulissigkeit
von Benachteiligungen aufgrund von Rasse, ethnischer Her-
kunft, Geschlecht, Religion, Weltanschauung, Behinderung,
Alter oder sexueller Identitit hinweisen und darauf hinwir-
ken, dass diese unterbleiben. Aus diesem gesetzgeberischen
Appell folgt nach der Kommentarliteratur jedoch keine
Schulungspflicht.*

Eine andere Rechtsnorm, die eine Pflicht zur Durchfithrung
von UBT begriinden konnte, ist nicht ersichtlich. Allerdings
missen nach dem geplanten Gesetz zur Umsetzung der so
genannten CSR-Richtlinie’® bestimmte Kapitalgesellschaften
in ihrem jdhrlichen Lagebericht bald auch Angaben zu ,,Ar-
beitnehmerbelangen“ machen, ,insbesondere, wenn an-
gebracht, Angaben zu Mafinahmen, die zur Gewahrleistung

der Geschlechtergleichstellung ergriffen wurden“.?

2. Zulassigkeit von UBT

Somit besteht keine Rechtspflicht zur Durchfithrung betrieb-
licher Schulungsmafinahmen, die unbewussten Denkmustern
entgegenwirken sollen. Wenn der Arbeitgeber ein derartiges
Training allerdings freiwillig umsetzen mochte, begegnet dies
keinen rechtlichen Bedenken. Arbeitnehmer miissen grund-
sdtzlich an betrieblichen Fortbildungsmafsnahmen teilneh-
men, soweit diese der Ausiibung der vertraglich geschuldeten
Titigkeit forderlich sind, dh soweit die im Rahmen der
Schulung vermittelten Kenntnisse typischerweise im verein-
barten Titigkeitsbereich einzusetzen sind.’? Das diirfte bei
UBT-Schulungen aus den oben dargestellten Griinden der
Fall sein. Zudem enthilt das Gesetz in § 12 II 1 AGG einen
Appell fir derartige Mafinahmen. Die Teilnahme an solchen
Fortbildungen gehort somit zu den Arbeitspflichten des Ar-
beitnehmers.

Die hier dargestellte Unbedenklichkeit gilt allerdings nur,
solange keine psychologischen Tests der Arbeitnehmer
durchgefihrt werden, wie es bei einigen UBT in Form des so
genannten ,,Impliziten Assoziationstests“ geschieht. Derarti-
ge psychologische Tests unterliegen besonderen Vorausset-
zungen und Umsetzungsmodalititen.>3

3. Beteiligung des Betriebsrats

Falls ein Arbeitgeber UBT-Mafinahmen durchfithren moch-
te, stellt sich die Frage nach der Mitwirkung des Betriebsrats.
Ein Mitbestimmungsrecht diirfte — ebenso wie bei AGG-
Schulungen®* - aus § 98 VI BetrVG folgen. Der Mitbestim-
mung unterliegen insbesondere die Durchfithrung der Mafs-
nahme, die Beauftragung externer Trainer und die Auswahl
der teilnehmenden Arbeitnehmer.*’

Unabhingig von den rechtlichen Vorgaben werden viele Ar-
beitgeber ihre Betriebsrite aus politisch-taktischen Griinden
einbeziehen wollen, weil dies zu einer hoheren Akzeptanz
der Mitarbeiter fithrt. In einer — gegebenenfalls freiwilligen —
Betriebsvereinbarung wird dann ublicherweise die Durch-
fuhrung der Schulungen niher geregelt.

V. Fazit

1. Menschen unterliegen unbewussten Denkmustern (sog
unconscious bias). Diese hemmen bei Personalentscheidun-
gen den Aufbau einer vielfiltigeren Belegschaft, die das Un-
ternehmen nachweislich erfolgreicher machen wiirde. Der-
artige Hindernisse versuchen Unternehmen, vor allem in den
USA, zunehmend mit speziellen Schulungen auszuraumen
(unconscoius bias training, UBT). Das zentrale Problem sol-
cher Trainings ist, dass sich das Unterbewusstsein nur sehr
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tionweek.com/strategic-cio/googles-unconscious-bias-training-yet-to-
fix-diversity-problem/d/d-id/1324283 (aufgerufen am: 27.6.2016).

48 Diverseo — Cognitive bias Advisor, 2014, unter: http://weprinciples.org/
files/attachments/Reducing_Unconscious_Bias-_a_highly_effecti-
ve_toolbox.pdf (aufgerufen am: 27.6.2016).

49 ErfK/Schlachter, 17. Aufl. 2017, § 12 AGG Rn. 2; Hoch, BB, 2007,
1732 (1733).

50 RL2014/95/EUv. 22.10.2014.

51 § 289 c T HGB-E idF des BMJV-RefE v. 3.3.2016.

52 LAG Rbeinland-Pfalz, Urt. v. 23.1.2013 - 8 Sa 355/12, BeckRS 2013,
69196; LAG Hessen, Urt. v. 11.4.2007 — 8 Sa 1279/06, BeckRS 2007,
47240.
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2007, 213.

55 Fitting, Betr VG, 27. Aufl. 2016, § 98 Rn. 41.
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bedingt bekdmpfen lasst. Bisher ldsst sich nach einem UBT
eine nennenswerte Erhohung der Belegschaftsvielfalt nicht
empirisch belegen.

2. Nach deutschem Arbeitsrecht stellen sich keine grofSen
Probleme fur derartige Trainings, solange keine psychologi-

schen Tests damit verkniipft werden. Arbeitgeber haben kei-
ne Pflicht, wohl aber das Recht, interne Fortbildungen gegen
unbewusste Denkmuster durchzufiihren. Die rechtlich und
politisch gebotene Beteiligung des Betriebsrats fuhrt dazu,
dass die Einzelheiten der Schulungen betrieblich geregelt
werden. |



