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Sicherheit gewahrleisten

Vielfalt und Gleichberechtigung bedeuten, dass man zur Party
eingeladen wird.

Inklusion ist, wenn man zum Tanzen eingeladen wird.

Zugehorigkeit ist, wenn man voller Freude selbst zu tanzen be-
ginnt.

Die Schaffung von Zugehérigkeit iiber ethnische Grenzen hinweg ist
kein kleines Projekt, und dieses (von einem weiflen Mann geschriebene)
Handbuch kann dieses Thema nicht annihernd so umfassend behan-
deln, wie es notig wire. Aber wir konnen zumindest untersuchen, wie wir
uns dieser Herausforderung am besten stellen konnen. Ein Ansatzpunkt
ist die Frage: Wie sicht Zugehérigkeit im besten Fall aus?

Von den Fithrungskriften, die ich getroffen habe, ist der Trainer der San
Antonio Spurs, Gregg Popovich, einer der erfolgreichsten NBA-Trainer
aller Zeiten, vielleicht der geschickteste in diesem Bereich. Er geht an die
Herausforderung mit einer unternechmerischen Denkweise heran und
sucht stindig nach Gelegenheiten, um iiber die Geschichte, die Her-
kunft und die Welt jenseits des Basketballplatzes zu sprechen. Bei einem
Training, das ich miterlebte, nutzte Popovich die Zeit, die normalerweise
der Analyse der Videos von Spielen gewidmet ist, um einen Dokumentar-
film tiber den Voting Rights Act von 1965 zu zeigen — und leitete dann
ein aulSergewohnliches Gesprich in der ganzen Gruppe dariiber an. Bei
einem anderen Training kurz vor den NBA-Finale 2015 regte Popovich
ein Gesprich tiber den Eddie Mabo Day an — den australischen Feiertag,
an dem ein Gerichtsverfahren gefeiert wird, bei dem die indigene Be-
volkerung ein rechtliches Hindernis fiir den Landbesitz iberwunden hat.

»Das war ein Ginsehautmoment®, sagte Patty Mills, ein Spieler australi-
scher Abstammung, gegeniiber Sports [llustrated iiber das Meeting im Jahre
2015. ,,Es war nicht nur irgendein Training oder eine Sitzung. Es ging um
die Vorbereitung auf das NBA-Finale gegen Miami Heat. Wir erschienen
in unserer Wettkampfkleidung, und das ist das Erste, was er sagt.

Und genau das ist der Punkt. Die Verbindung wurzelt in Popovichs
unendlicher Neugier, etwas tiber andere Kulturen zu erfahren, und, was
noch wichtiger ist, in seiner Bereitschaft, deren Wert zu betonen. Hier
sind einige Ideen, die Sie bei der Reise Ihrer Gruppe beriicksichtigen

sollten:
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1. Normalisieren Sie unbequeme Gespriche

Vor nicht allzu langer Zeit lebten wir in einer Welt, in der schwierige
Gespriiche iiber systemischen Rassismus, Voreingenommenheit und Un-
gerechtigkeit am Arbeitsplatz einfach nicht vorkamen. Jetzt geht es nicht
mehr darum, ob diese Gespriche gefiihrt werden sollen, sondern wie sie
so gefithrt werden kénnen, dass sie die Gruppenkultur stirken. Wie es
der Konfliktlésungsexperte Kwame Christian, Direktor des American
Negotiation Institute, ausdriickt: ,,Die besten Dinge im Leben liegen auf
der anderen Seite eines schwierigen Gesprichs.“ Um dorthin zu gelangen,
sind folgende Verhaltensweisen niitzlich:

A. Sprechen Sie das Unbehagen direkt an

Gespriche tiber ethnische Gerechtigkeit sind unangenehm, vor allem
anfangs, und vor allem fiir Mitglieder der Mehrheitsgruppe. Die Nor-
malisierung dieses Unbehagens zu Beginn des Gesprichs ist eines der
wichtigsten Dinge, die Sie tun konnen, um es zu normalisieren. Wenn
Sie sagen, Wir alle werden hier einige Febler machen, weil niemand von uns
gut darin ist, iiber solche Themen zu sprechen, kdnnen Sie dazu beitragen,
das Gesprich sicher zu machen.

Eine schnelle Méglichkeit, einen positiven Umgang mit dem Unbehagen
zu finden, ist der Althea-Test, der von der Beraterin Anjuan Simmons
entwickelt wurde* Er funktioniert folgendermaflen: Stellen Sie den

* Der Test ist nach einer Frau benannt, mit der Simmons zusammenarbeitete und die
trotz ihrer wichtigen Beitrige iibersehen wurde.
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Leitern Ihrer Gruppe die folgenden Fragen (wenn sie auf eine davon mit
»Nein“ antworten, sind sie durchgefallen):

1. Kennen Sie die Namen der Schwarzen Frauen, die in Ihrer Organi-
sation individuelle Beitrige leisten?

2. Konnen Sie mindestens zwei Beitrige nennen, die diese Frauen in
jlingster Zeit geleistet haben?

3. Kénnen Sie sich vorstellen, dass sie irgendwann Ihren Job tiberneh-
men?

Auch das sollten Sie wissen: Das Unbehagen selbst ist das Transformie-
rende. Solche Verinderungen erfordern von jedem von uns eine tiefe
personliche Entschlossenheit zur Selbstpriifung und der Wahrnehmung
der Gefiihle, Dynamiken und Reaktionen, fiir die wir vielleicht bisher
blind waren. Das geht weder einfach noch schnell, und die Anerken-
nung dieser Schwierigkeit ist sowohl von Seiten der Fithrungskrifte als
auch in der gesamten Organisation von entscheidender Bedeutung. Wie
Carmita Semaan vom Surge Institute sagt: ,Wenn man im Unbehagen
lebt, wichst man.“

B. Erkliren Sie, dass alle dabei mitmachen miissen

Es gibt ein hiufiges Phinomen in Gesprichen iiber ethnische Gleich-
berechtigung, bei dem jeder davon ausgeht, dass die Teilnehmer aus der
Minderheit den grofiten Teil der Aufgaben tibernehmen sollten, wih-
rend die Weiflen sich auf das Zuhéren und Lernen konzentrieren. Das
scheitert zwangsldufig, weil es eine ungerechte Belastung fiir Angehorige
von Minderheitengruppen darstellt (die nun ihren weiffen Kollegen den
Rassismus ,erkliren miissen). Es ist wichtig, dass weifle Menschen un-
voreingenommen zuhoren und lernen, ohne sich zu verteidigen — aber
das allein wird das Problem nicht l6sen. Gleichzeitig zogern Weifle oft,
sich zu duflern, weil sie Angst haben, etwas Falsches zu sagen.

Die Losung? Bringen Sie die Angste an die Oberfliche. Ein hervorragen-
des Beispiel dafiir ist das Footballteam der Penn State. Nach dem Mord
an George Floyd fand eine Mannschaftssitzung statt, bei der vor allem
Schwarze Spieler das Wort ergriffen. Nach der Besprechung teilte ein
weiller Teammanager namens Michael Hazel seine Gedanken in einer
E-Mail mit der Mannschaft:
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Es ist an der Zeit, dass ein paar von uns ,,WeifSen bei diesem Thema
das Wort ergreifen. AufSer Carl hat keiner von uns (WeifSen) etwas
gesagt (weder als Spieler noch als Mitarbeiter), ... wahrscheinlich
aus einer Reibe von Griinden. Angst ist der Hauptgrund ... Angst
davor, was andere denken kinnten, Angst davor, etwas Kontroverses
zu sagen, Angst davor, missverstanden zu werden und sogar, was viel-
leicht iiberraschend ist, Angst vor Vergeltung. Wenn wir Toleranz und
Fortschritt erreichen wollen, dann miissen wir uns verletzlich zeigen,
uns dem Druck aussetzen und unsere Meinung sagen. Wir (weifSe
Mitarbeiter) miissen den Mut aufbringen, unbequem zu sein, und
unseren jiingeren (weifSen Spielern) vorleben, wie man Unbehagen
als Teil des Wachstums akzeptiert.

Hazels Worte — Unbehagen als Teil des Wachstums akzeptieren — sind
kraftvoll, weil sie eine umfassende Wahrheit ansprechen: Dieses Ge-
sprich fordert alle auf; sich tief in das eigene Selbst zu begeben und
gemeinsam Resilienz aufzubauen.

C. Driicken Sie Dankbarkeit aus

Es ist nicht einfach, diese Gespriche zu fiihren; gute Kulturen — und
insbesondere Fiihrungskrifte — suchen nach Méglichkeiten, denjenigen
zu danken, die solche Gespriche fiihren, insbesondere denjenigen, die
Probleme oder Spannungen innerhalb der Gruppe aufdecken (siche Tipp
#32: Umarme den Boten).

2. Gemeinsam lesen, schauen und nachdenken

AT TN

-

Auf dem Weg zu Zugehorigkeit und Gleichberechtigung konnen wir
lernen, die Welt — und vor allem uns selbst — mit anderen Augen zu se-
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hen. Deshalb ist es so wichtig, gemeinsam zu lernen: einen Film zu sehen
oder ein Buch zu lesen (Antirassistisch handeln von Ibram X. Kendi, exit
Racism — rassismuskritisch denken lernen und Und jetzt du — Rassismuskri-
tisch leben von Tupoka Ogette, Was weifSe Menschen nicht iiber Rassismus
hiren wollen, aber wissen sollten von Alice Hasters, Der weifSe Fleck: Eine
Anleitung zum antirassistischen Denken von Mohaemed Amjahid und
Waking Up White von Debby Irving sind mogliche Lektiiren) und dann
ein Gesprich dariiber zu fithren.

Seien Sie sich dessen bewusst: Dieser Weg ist lang, tiefgreifend und
personlich. Kathleen Boyle Dalen, die bei der Ewing Marion Kauffman
Foundation fiir Initiativen zur Férderung der Rassengleichheit, Vielfalt
und Integration mitverantwortlich ist, driicke es so aus: ,Wenn es eine
Sache gibt, die ich den Leuten iiber diese Verinderung sagen wiirde,
dann ist es, dass sie Zeit braucht. Wir begannen mit der Vorstellung
eines Zeitplans, einer Roadmap, von Ergebnissen — und stattdessen
verbrachten und verbringen wir immer noch Zeit mit der langsamen,
unbequemen Arbeit des Aufbaus von Bezichungen, des Vertrauens, des
Redens tiber schwierige Dinge. Wenn man den Leuten von vornherein
sagt, dass sie damit rechnen miissen, wird ihnen das sehr helfen, diese
Verinderung besser zu verstehen.

3. Sprechen Sie nicht von ,.kultureller Passung®, sondern vom ,,kul-
turellen Beitrag

Irgendwann wurde das Konzept der , kulturellen Passung” zur gingigen
Kurzform fiir die Beurteilung von Menschen, insbesondere von poten-
ziellen Mitarbeitern. Die zugrundeliegende Idee ist, dass Menschen, die
sich miihelos den Normen und Umgangsformen einer Gruppe anpassen,
fiir die Gruppe wertvoller sind als solche, die ,,nicht zu ihr passen®. Diese
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Denkweise ist ein Fehler, denn sie verstirkt Ihre Voreingenommenheit
zugunsten von Menschen, die Thnen dhnlich sind, und fithrt dazu, dass
sie eine Form von Gruppe schaffen, sie sich besonders schlecht anpassen
kann und am erfolglosesten ist: eine Monokultur. Und das hat Aus-
wirkungen auf das Geschiftsergebnis: Laut einer McKinsey-Studie aus
dem Jahr 2019 sind Unternehmen im obersten Quartil fiir rassische und
ethnische Vielfalt um 36 Prozent profitabler als die im untersten Quartil.

Horen Sie also auf, nach der Passung zu streben, und konzentrieren
Sie sich stattdessen auf den Beitrag. Horen Sie auf zu betonen, was Sie
teilt, und fangen Sie an zu betonen, wie Sie zusammenpassen, damit die
Summe grofSer wird als die Teile. Eine Mglichkeit, damit zu beginnen,
besteht darin, sich und Threm Team diese Fragen zu stellen:

® Welche neuen Perspektiven miissen wir suchen?

® Wer kann uns herausfordern, um unsere Komfortzone zu verlassen?

® Welche Menschen oder Gruppen wurden in der Vergangenheit bei
unserer Arbeit nicht beriicksichtigt?

4. Nutzen Sie ,,Wer bin ich“-Reden

A

Diese Methode wird seit Jahren von der National Outdoor Leadership

—

School angewandt, um eine Verbindung zwischen Menschen aus allen
Lebensbereichen herzustellen. Jede Person hilt eine fiinfminiitige Rede
tiber sich selbst. Gute Reden enthalten in der Regel ein paar gemeinsame
Elemente:

e Wichtige Ereignisse, die Sie geprigt haben
e Etwas, das die Leute noch nicht iiber Sie wissen und das ihnen helfen

wiirde, Sie besser zu verstehen
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® Die Momente, Entscheidungen und Ereignisse, die IThre Groffamilie
geprigt haben (nachdem Sie sich vergewissert haben, dass alle Betei-
ligten damit einverstanden sind, dass Sie es teilen)

Ziel ist, der Gruppe ein klares Fenster in die ganze Person des anderen zu
offnen und dieses Fenster dann offen zu halten, wihrend man weitergeht.

5. Sammeln und teilen Sie Daten

I EL

Gleichstellung ist letztendlich nicht nur eine Idee, sondern ein messbares
Ergebnis. Starke Kulturen verfolgen ihre Fortschritte anhand von Metri-
ken zur Einstellung und Integration neuer Mitarbeiter und erheben regel-
miflig Umfragedaten, um die Erfahrungen verschiedener Gruppen zu
erfassen. Bei Workday, einem Softwareunternehmen, gibt es dazu einen
Zugehérigkeitsindex, eine Umfrage, bei der die Teilnehmer anonym ihre
Antworten auf eine Handvoll Fragen bewerten sollen, z. B:

® Wie gliicklich sind Sie bei der Arbeit?

® Haben Sie das Gefiihl, dass Sie hier eine Stimme haben?

® Wie wohl fiihlen Sie sich dabei, Vorgesetzten und anderen Personen
Feedback zu geben?

® Wie lernen und wachsen Sie in Threr derzeitigen Rolle?

® Wie ist Ihre Work-Life-Balance?

e Erhalten Sie sinnvolle Anerkennung fiir gute Arbeit?

Fiir welche Methode Sie sich auch immer entscheiden, versuchen Sie, Thre
Gespriche mit Messwerten zu untermauern, die zeigen, wo die Dinge
stehen und in welche Richtung sie sich bewegen.

»Vielfalt unterstiitzt die Innovation. Wenn wir diejenigen,
die etwas beitragen konnen, begrenzen, dann
begrenzen wir auch die Anzahl der Probleme,

die wir l6sen konnen.

— Telle Whitney
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TIPP #14

Nutzen Sie das Flash-Mentoring

<0

Mentoring ist unglaublich wirkungsvoll. Es bereichert die Kultur einer
Gruppe sowohl durch das Kniipfen von Beziechungen als auch durch
tiefgreifendes Lernen, das gilt fiir den Mentor und den Mentee. Die
Herausforderung besteht darin, dass traditionelles Mentoring viel Zeit
und Energie benotigt. Die Losung liegt im Flash-Mentoring, bei dem
jingere Gruppenmitglieder die Erfahrenen mit einer einfachen, unver-
bindlichen Frage ansprechen, die man bei einem gemeinsamen Kaffee
besprechen kann, z.B.:

e Ich bin neugierig, mehr dariiber zu erfahren, wie Sie sich auf diese
Prisentation vorbereitet haben.

e Ich wiirde gern wissen, welchen Karriereratschlag Sie IThrem jiingeren
Selbst geben wiirden.

e Konnen Sie mir einen Blick hinter die Kulissen IThres letzten Projekts
gewihren? Was lief wirklich gut? Was hitte besser laufen konnen?

Einfache, gezielte Fragen fithren zu fruchtbaren Gesprichen. Wenn zum
Beispiel eine neue Spielerin in die US-amerikanische Fufiballnational-
mannschaft der Frauen berufen wurde, gab die ehemalige Trainerin Jill
Ellis ihnen eine Aufgabe: Setzen Sie sich neben eine dltere Spielerin und
héren Sie sich deren Narben an. ,Altere Spielerinnen konnen den jiingeren
sehr viel beibringen, sagt Ellis. ,,Jede erfolgreiche Spielerin ist erfolgreich,
weil sie immer wieder gescheitert ist. Es ist sehr wichtig, dass jiingere
Spielerinnen das schon friih lernen.”



