Andrea Maiweg

raxisbeispiel Deutsche Bank:
,Managing Unconscious Bias* —
in Diversity-Workshop fiir Fithrungskriifte

“Die Deutsche Bank hat einen neuen globalen Diversity-Workshop fiir Fithrungskriifte
- entwickelt, welcher unter dem Titel ,,Managing Unconscious Bias® seit September 2010
‘auch regional eingefiihrt und umgesetzt wird. Im Folgenden werden zunichst die Rah-
menbedmgungen erlutert, die fiir die nachhaltige Einfiihrung eines Diversity-
“Workshops in einem globalen Unternehmen erforderlich sind. Des Weiteren gibt der
Artikel einen Uberblick iiber die zentralen Ziele und Inhalte des Workshops und stellt
‘auBerdem die angewandten Methoden und Modelle sowie deren Umsetzung vor.

Diversity-Workshops als Bestandteil der
Diversity-Strategie

Wichtige Voraussetzungen fiir den Erfolg Jjeder Diversity-Maflnahme, besonders aber
ines Workshops, sind die Verankerung in einer iibergeordneten Diversity-Strategie und
ie Akzeptanz in den Geschiftsbereichen. Ein Diversity-Workshop ist nur sinnvoll,
enn Diversity als strategischer Baustein eines komplexen Veréinderungsprozesses ver-
standen und wenn erkannt wird, dass dies einen strategischen und wettbewerblichen
Vorteil verschafft. Daher soll einleitend kurz die Diversity-Strategie der Deutschen
Bank vorgestellt werden.

- Bei der Deutschen Bank ist Diversity Management bereits seit 1999 Bestandteil der
~ globalen Unternehmensstrategie. Ein globales Team steuert von London, New York,
~ Frankfurt a.M. und Singapur aus im Rahmen des ganzheitlichen Ansatzes ,,Diversity &
-~ Inclusion* zahlreiche bereichsiibergreifende Diversity-Initiativen. Dies sind beispiels-
- weise die Etablierung globaler Programme fiir weibliche (und minnliche) Top-
Fithrungskriifte, die Uberpriifung siémtlicher HR-Prozesse und Talentprograrmne die
% Auseinandersetzung mit Generationen-Diversity und die Beratung einer Vielzahl von
Mitarbeiternetzwerken. Dieses Diversity-Team berit dariiber hinaus auch die einzelnen
~ Geschiftsbereiche, welche mit ihren Diversity-Committees die Initiativen und Strate-
- gien bereichsspezifisch umsetzen.

=

o RE TR

Andrea Maiweg, Vice President Global Diversity, Deutsche Bank AG.
E-Mail: andrea.maiweg@db.com

219



Die Geschiftsstruktur der Deutschen Bank ist aufgrund zahlreicher Unternechmensak-
quisitionen zunehmend globaler, komplexer und herausfordernder geworden. Diese Ent-
wicklung bringt es mit sich, dass sowohl KundInnen als auch MitarbeiterInnen erhéhte
Anforderungen an Vielfalt in der Beratungsbeziehung und im Arbeitsalltag stellen. Vor
diesem Hintergrund ist es das Ziel der Deutschen Bank, im Rahmen eines effektiven
Diversity Managements die Vielfalt unter den MitarbeiterInnen zu férdern, um die in
Struktur und Zusammensetzung gestiegenen Anforderungen an Vielfalt optimal bedie-
nen und betreuen zu kénnen. Gelebtes Diversity Management leistet auch einen bedeu-
tenden Teil der Positionierung als attraktiver Arbeitgeber fiir die besten Talente am
Markt. Ziel ist es, ein vorurteilsfreies Arbeitsumfeld zu schaffen und zu erhalten, in dem
alle ihr volles Leistungspotenzial entfalten konnen.

Die iibergreifende Diversity-Strategie der Deutschen Bank wird jdhrlich von dem glo-
balen Steuerungsgremium, bestehend aus dem Konzernvorstand ,,Global Diversity*
und den fiir die globalen Geschiftsbereiche Verantwortlichen, verabschiedet und kom-
muniziert.

Im Rahmen der Diversity-Strategie stellen die Entwicklung und Umsetzung eines
Diversity-Workshops fiir alle Fithrungskrifte einen elementaren Baustein dar — gemil
dem Motto ,,Global Denken — vor Ort handeln®.

2. Konzeption des Diversity-Workshops

2.1 Regional einheitliche Ziele und Zielgruppe

Unsere Geschiiftsbereiche, insbesondere in Deutschland, sind teilweise global, teilweise
aber auch lokal ausgerichtet und organisiert. Diesem Umstand musste bei der Entwick-
lung eines Diversity-Workshops Rechnung getragen werden. Da sich die meisten Uber-
schneidungen in Europa als Region fanden, wurde ein Projektteam mit Diversity-
Vertreterinnen aus GrofBbritannien und Deutschland beauftragt, einen Workshop unter
Beriicksichtigung lokaler und regionaler Erfordernisse und Problemstellungen zu kon-
zipieren. Entsprechendes geschah in den Regionen Amerika & APAC. Die Projekt-
teams sind gleichzeitig fiir die Steuerung des Roll-out in den einzelnen Regionen ver-
antwortlich.

Das Projektteam formulierte fiir den Workshop ,,Managing Unconscious Bias* zunéchst
folgende Ziele:

o Ein wesentlicher Kern des Workshops soll darin bestehen, die Fithrungskrifte mit der

hirnphysiologischen Ausgangslage vertraut zu machen, um somit in der eigenen
Arbeit sowie in der Vermittlung von Gelerntem den Mitarbeiterlnnen eventuelle 8
..Befindlichkeiten im Umgang mit dem Thema zu nehmen. Durch diesen Fokus =

kann zudem veranschaulicht werden, dass jeder Mensch geprigt ist und durch unter-
schiedliche Sozialisation und Erfahrungen mit Vorurteilen lebt — es stellt also keine
~Schande* dar, Vorurteile zu haben.

e Mittels eines interaktiven Parts werden die Fithrungskrifte in die Losung unterneh-
mensspezifischer Szenarien miteinbezogen, um somit ihre Rolle bei der Gestaltung ¢
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eines vorurteilsfreien und generationeniibergreifenden Arbeitsumfelds fiir die Mitar-
beiterInnen zu verstehen. AuBerdem wird dadurch der entsprechende Umgang mit
der Vielfalt der KundInnen verbessert.

¢ Schliefilich sollen die Fithrungskrifte befihigt werden, den Einfluss persénlicher
. Ansichten und Verhaltensweisen zum Thema Diversity auf das Fithrungsverhalten
und Bereichsklima zu reflektieren.

& Die Priisenz-Workshops richten sich in einem ersten Schritt an das Top-Management
* und Fithrungskriifte mit Personalverantwortung. Um hier auch schon in der Zusammen-
© setzung der Teilnehmergruppen eine moglichst breite Vielfalt erlebbar zu machen,
'—."bie_ten wir die Workshops teilweise auch bereichsiibergreifend an. Uber die Einfithrung
"~ eines zusitzlichen E-Learning fiir die Gesamtbank wird derzeit nachgedacht.

2.2 Auswahl des Trainingsunternehmens

' Die Entscheidung, ein in zahlreichen Aspekten einheitliches Design mit lokalen Beson-
derheiten in der Durchfithrung zu verbinden, setzte hohe Anforderungen an die Auswahl
des geeigneten Trainingsunternehmens.

B
i

- Das Projektteam hatte sich entschieden, mit einem externen Trainingsanbieter zusam-
* menzuarbeiten, der ausschlieBlich im Bereich Diversity Management titig ist und be-
. reits fiir eine Vielzahl globaler und komplexer Unternehmen spezifische Trainings und
. Workshops konzipiert und umgesetzt hat. Die einzusetzenden SchauspielerInnen soll-
* ten iiber Deutsch bzw. Englisch als Muttersprache verfiigen, um die Akzeptanz des
. Workshops bei den Mitarbeitergruppen zu erhohen. Wichtig war fiir uns auch, dass die
'~ Diversity-ModeratorInnen {iber eigene Erfahrung als Fithrungskrifte in Unternehmen

~ verfiigen, um dadurch selbst Erlebtes im Umgang mit dem Diversity Management ein-
' bringen zu konnen.

,\.

{f 2.3 Zeitlicher Umfang und GruppengrofBe

W SN

Unter Beriicksichtigung der Trainingskultur in der Deutschen Bank und der starken zeit-
. lichen Belastung der Fithrungskrifte wurde der Workshop vierstiindig konzipiert. Die
| Zahl der TeilnehmerInnen sollte pro Workshop fiinfzehn bis zwanzig nicht tiberschrei-
ten, um eine moglichst hohe Interaktivitit zu gewshrleisten. In der Planung der Zusam-
mensetzung der Workshops sollte dariiber hinaus beriicksichtigt werden, dass keine
- Vorgesetzten-Mitarbeiter-Verhiltnisse bestehen.
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3. Workshop-Design — Inhalte und Methoden

Der Workshop gliedert sich im Wesentlichen in drei Teile. Diese werden im Folgenden
kurz vorgestellt.

3.1 Darstellung kognitiver Prozessverarbeitung

Voraussetzung fiir ein gutes Diversity Management ist die Fahigkeit der Fiihrungskraft,
iiber ihr eigenes Verhalten zu reflektieren. Am Anfang erfolgt daher ein Heranfiihren
der Fithrungskrifte an die Art und Weise kognitiven Erlebens, die Verarbeitung hirn-
physiologischer Prozesse sowie die Kraft des Unterbewussten. Es geht darum, die Teil-
nehmerInnen dafiir zu sensibilisieren, dass es im Grunde keine ,,vorurteilsfreien® Situa-
tionen gibt. Insofern wire es auch ein unrealistisches Lernziel, dass eine Fiihrungskraft
von nun an véllig vorurteilsfrei entscheidet. Aber mittels dieser Bewusstmachung kann
das Reflexionsvermdgen der Fihrungskrifte erhoht werden, und es kann so bewirkt
werden, dass sie ihre Entscheidungen im Bewusstsein mdglicher Vorurteile und deren
Auswirkungen aufmerksamer treffen. ‘

Diese Einfithrung ist wichtig, um emotionalen Barrieren zum Thema ,Diversity &
Inclusion® vorzubeugen und eine gemeinsame, bank- und kulturiibergreifende Diskussi-
onsplattform zu schaffen. Es geht darum, die vielfiltigen Talente aller Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter als eine Ressource zu betrachten, die optimal und ganzheitlich genutzt
wird.
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Anhand zahlreicher Beispiele werden die Fiihrungskrifte dafiir sensibilisiert, dass nur
wenige Diversity-Aspekte wie Geschlecht, Alter oder ethnische Zugehorigkeit direkt
erkennbar sind. Gerade die nicht unmittelbar sichtbaren Unterschiede wie interkulturelle -
Unterschiede im Arbeitsstil oder Zeitverstindnis bergen aber hohes Konfliktpotenzial in
der Zusammenarbeit und Fiithrung.
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Diese Einfithrung wird durch unterschiedliche Testverfahren begleitet und untermauert,
z.B. Bilddarstellungen, ,,Stroop-“ und , JAT-Tests".

3.2 Rollenspiele zum Diversity Management im Fithrungsalltag
Um die Vielfalt von MitarbeiterInnen und Situationen erlebbar zu machen und um zu : :
zeigen, dass diese Vielfalt eine hohe Bedeutung im Arbeitsleben hat und zum Ge--g
schiftserfolg beitréigt, werden unternehmensspezifische Rollenspiele (icritical -
incidents*) mit SchauspielerInnen eingesetzt. Es handelt sich dabei um reale Praxisf?illeﬁ
von Fiihrungssituationen mit Diversity-Elementen in der Deutschen Bank. So kann
glaubwiirdig vermittelt werden, dass die alltdgliche Fithrungsaufgabe im Untemehmen"-ﬁ
einen Diversity-Bezug hat und ein gutes Diversity Management daher zu den Kompe;r
tenzen einer jeden Fithrungskraft gehdren muss. In Einzelfillen treten die Teilnechmen-
den in die Rolle der Schauspielerlnnen und versuchen durch das Einbringen von Hand-
lungsalternativen den ,,Spielverlauf* zu gestalten. Durch diese Unmittelbarkeit erhaltef
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die TeilnehmerInnen die Méglichkeit, eigene Erfahrungen mit Situationen, in denen sie
sich ausgegrenzt fithlten, zu reflektieren und in der Gruppe zu diskutieren.

Hierbei wird auch der sogenannte »oympathieeffekt (,similar-to-me-effect) oder auch
der ,,Netzwerkeffekt* thematisiert, der dazu fiihren kann, dass Fiihrungskrifte Mitarbei-
ter, die ihnen sehr #hnlich sind, stirker fordern als andere bzw. im Rahmen interner
Netzwerkverbindungen mehr oder weniger beriicksichtigen und ausgrenzen. Erfah-
rungsgemdl werden hierdurch unmittelbar Emotionen angesprochen und ,,Anderssein®
erlebbar gemacht.

Dem hierdurch entstehenden Diskussions- und Mitteilungsbedarf der TeilnehmerInnen
wird im Workshop entsprechender Raum gegeben. Ausreichend Zeit fiir Diskussionen
und Austausch sind der Schliissel fiir einen erfolgreichen Workshop bzw. die anschlie-
Bende Umsetzung von Diversity im Arbeitsalltag,

3.3 Personliche Reflexion der nichsten Schritte

Der letzte Teil des Workshops gibt den Teilnehmerlnnen Zeit, iiber Erkenntnisse und
Verhalten vis-d-vis dem eigenen Team, Reaktionen und entstandene Zusammenhiinge
nachzudenken. Die Teilnehmerlnnen werden gebeten, in Eigenarbeit néichste Schritte
unter Berticksichtigung des Gelernten zu entwickeln. Erstaunlicherweise sind die Ma-
nagerlnnen in vielen Fillen bereit, ihre Erkenntnisse und personlichen niéichsten Schritte
mit der Gruppe zu teilen.

4. Regionales Roll-out und Evaluation

Global starteten die Workshops 2010. Um eine mdglichst hohe Unterstiitzung, Wieder-
erkennung und Akzeptanz vor Ort zu gewihrleisten, wurde das globale Design den
lokalen Erfordernissen und Besonderheiten angepasst und entsprechend ,,ausgerollt*,

Zur Sicherstellung von Nachhaltigkeit und Effektivitit wird der Workshop von einem
Evaluationsprozess begleitet. Wie bei manchen anderen Diversity-MaBnahmen ist zwar
erfahrungsgemil auch die Effektivitit eines Diversity-Workshops schwer zu messen.
Aber das Feedback war rundum sehr positiv, der Diversity-Workshop wird als ein sehr
wertvolles Angebot im Rahmen der Unterstiitzung des Kulturverinderungsprozesses
bewertet.

Grundsitzlich wird fiir alle Trainingsmafinahmen der in der Deutschen Bank ibliche
und bewidhrte Feedbackprozess eingesetzt, der ein direktes Feedback unmittelbar am
Ende des Trainings sowie ein strukturiertes Feedback mit einem gewissen zeitlichen —
und emotionalen — Abstand umfasst. Daneben nutzen wir weiterfiihrende MaBnahmen
zur iibergreifenden Messung des Erfolgs von Diversity-MaBnahmen. Hierzu zihlen u.a.
die Aufbereitung und Auswertung statistischer Daten, z.B. die Zahl der Mitarbeiter-
abginge und -zugiinge der einzelnen Bereiche, der steigende Anteil von Frauen in
Fithrungspositionen und Talentprogrammen sowie die jahrliche, global durchgefiihrte
Mitarbeiterbefragung. Die Mitarbeiterbefragung wird ganzheitlich unter Diversity-
Gesichtspunkten ausgewertet, und die Aussagen werden miteinander verkniipft, um
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somit die Fithrungskrifte in die Lage zu versetzen, ihren eigenen Bereich aktiv und

bewusst dementsprechend zu steuern.

5. Resiimee

In den beschriebenen Diversity-Workshops geht es darum, die Fithrungskrifte dafiir zu
sensibilisieren, dass sich personliche Grundeinstellungen zunichst auf den Umgang mit
MitarbeiterInnen auswirken, speziell auf die, die sich, sei es z.B. durch Geschlecht, Na-
tionalitdt, Arbeitsstil oder auch Sprache, von einem selbst unterscheiden, — und damit
verbunden auch auf das Organisationsklima.

Zusammenfassend empfehlen wir, einen Diversity-Workshop grundsitzlich nur als Be-
standteil einer klar definierten Diversity-Strategie einzusetzen, wenn er einen wesentli-
chen Transmissionsriemen fiir Kulturverinderung darstellen soll. Dem muss unbedingt

die volle Unterstiitzung des Senior Managements und Vorstands vorausgehen, um -

Nachhaltigkeit zu gewdhrleisten. Aulerdem sollte das Design des Workshops in jedem

Unternehmen auf dessen globalem Werte- und Fithrungsverstéindnis aufsetzen, jedoch

regionale und lokale Besonderheiten in der Umsetzung besonders im Blick behalten, -
Als besonders wichtig erweist sich, den TeilnehmerInnen Raum fiir eine vertrauliche
Diskussion und Auseinandersetzung mit den Herausforderungen des eigenen Diversity -

Managements im Spannungsverhéltnis zu ihren perstnlichen Alltagserfahrungen zu

geben.
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