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UNBEWUSSTE VORURTEILE IM MITARBEITENDEN LIFE CYCLE

Zusammenfassung

Um ihre Diversitat zu erhdhen, will die Swisscom AG unbewusste Vorurteile im Mitarbeiten-
den Life Cycle minimieren. Diese Arbeit untersucht mit welchen Massnahmen dies erreicht und wie
digitale Nudges dafur genutzt werden kénnen. Neben Theorie- und Felduntersuchungen wurden
Interviews mit Fuhrungskraften gefuhrt. Es zeigte sich, dass das Bewusstsein der Fuhrungskrafte
vorhanden, der Bezug zur Praxis aber tief ist. Das zeigt die Notwendigkeit von weiteren Massnah-
men. Da die Rekrutierung besonders kritisch ist, wird darauf fokussiert. Als Massnahmen werden
Trainings, Diversitatsanforderungen an die Vorselektion, Massnahmen zur Widerlegung von Stere-
otypen und Vorgaben fur Bewerbungsgesprache empfohlen (u. a. Leitfadenanwendung, mehrere
Entscheidende und gute Zeitplanung). Die Nudges wurden fur die Vorselektion und das Bewer-
bungsgesprach erarbeitet und sollen die Fuhrungskrafte mit Notifikationen direkt im Prozess darauf
aufmerksam machen. Beides ist jedoch nur wirksam, wenn die FUhrungskrafte auch im Umgang

mit Hindernissen unterstutzt werden.

Schlagwarter: Unbewusste Vorurteile, Biases, Nudging, Diversitat, Rekrutierung

Anzahl Zeichen: 124’702
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1 Einleitung

Eine hohe Mitarbeitendendiversitat kann die Fluktuation eines Unternehmens senken, mehr
Perspektiven reinbringen und damit die Innovation und Kreativitat verstarken (Ali, Metz & Kulik,
2015; Martin, 2003; Martin, 2014). Ein Grossteil der Schweizer Unternehmen hat die Absicht, die
Diversitat in ihrer Organisation zu erhdhen (Universitat St. Gallen & Advance, 2021). Die Ge-
schlechterverteilung in den Kaderfunktionen der Schweiz ist aber noch nicht ausgeglichen. Eine
Studie der Universitat St. Gallen und Advance (2021) hat gezeigt, dass in der Schweiz 83 % der
Topkaderfunktionen mit Mannern besetzt sind, obwohl Frauen die Halfte der Masterstudierenden
ausmachen. Woran kann das liegen? Ein mogliches Hindernis ist der Einfluss von unbewussten
Vorurteilen auf die Auswahl und Entwicklung von Mitarbeitenden (Consul, Strax, DeBenedectis &
Kagetsu, 2021; McCormick, 2016; Oberai & Anand, 2018). Studien haben gezeigt, dass unbe-
wusste Vorurteile vor allem in Bezug auf Herkunft, Geschlecht oder Alter einen negativen Effekt auf
die Diversitat in Unternehmen haben (Consul et al., 2021; Oberai & Anand, 2018).

Auch die Swisscom méchte ihre Verantwortung als fihrendes ICT-Unternehmen wahrneh-
men und sich starker im Thema Diversitat engagieren (Swisscom AG, 2022b). Sie erhofft sich da-
mit, an Kreativitat und Innovation zu gewinnen (Swisscom AG, 2022b). Dabei wurde der Einfluss
von unbewussten Vorurteilen festgestellt und verschiedene Initiativen ergriffen, um diese zu mini-
mieren, bspw. eine Kampagne, eine Intranetseite sowie eLearnings (S. Gal, personl. Mitteilung,
08.02.2022). Der Fokus liegt auf dem Mitarbeitenden Life Cycle und den Entscheidungen von Fuh-
rungskraften. Nach erster Aufmerksamkeit und positiven Reaktionen von den Fuhrungskraften,
flacht das Interesse am Thema nun wieder ab und die Swisscom AG stellt sich die Frage, wie das
Bewusstsein nachhaltig hochgehalten werden kann (S. Gal, personl. Mitteilung, 08.02.2022). Wel-
che Massnahmen kénnen umgesetzt werden, damit der Einfluss von unbewussten Vorurteilen

auch langfristig minimiert werden kann?
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1.1 Zielsetzung und Fragestellung

Mit der vorliegenden Arbeit wird untersucht, wie der Einfluss von unbewussten Vorurteilen in
Entscheidungen von Fuhrungskréften im Mitarbeitenden Life Cycle nachhaltig minimiert werden
kann. Der Mitarbeitenden Life Cycle der Swisscom AG wird in Abschnitt 1.3 beschrieben. Das Ziel
ist, Massnahmen fur die Swisscom AG zu erarbeiten. Eine der Massnahmen soll die Anwendung
der Nudging Methode beinhalten (S. Gal, personl. Mitteilung, 17.01.2022). Nudging ist eine Me-
thode, um Menschen mit Veranderungen im Entscheidungskontext, sogenannten Nudges, in
Deutsch Schubs (PONS Worterbuch, 2022), zu besseren Entscheidungen anzustossen (Thaler &
Sunstein, 2008; Abschnitt 2.3). Die Prozesse des Mitarbeitenden Life Cycles bei der Swisscom AG
sind von technischen Systemen begleitet. Dies soll genutzt und die Nudges in digitaler Form in die

Systeme implementiert werden (S. Gal, personl. Mitteilung, 17.01.2022).

Aufgrund des zeitlichen Rahmens der Bachelorarbeit wird bei der Ausarbeitung der Mass-
nahmen und den Nudges auf einen Teilprozess des Mitarbeitenden Life Cycles fokussiert. Zur Aus-
wahl dieses Teilprozesses, wird untersucht, in welchen Entscheidungen des Mitarbeitenden Life

Cycles unbewusste Vorurteile einen besonders starken Einfluss haben.
Daraus ergeben sich folgende Fragestellungen.
Fragestellung 1:

In welchen Teilprozessen des Mitarbeitenden Life Cycles der Swisscom AG ist das Risiko

von unbewussten Vorurteilen besonders hoch?
Fragestellung 2:

Mit welchen Massnahmen kann der Einfluss von unbewussten Vorurteilen bei Fuhrungskraf-

ten im Mitarbeitenden Life Cycle der Swisscom AG nachhaltig minimiert werden?

Unterfragestellungen:

1 Wie nehmen die FUhrungskrafte die Diversitat und die Diversitdtsmassnahmen der

Swisscom AG wahr und wie ist ihre Einstellung dazu?

2 Wie stark ist das Bewusstsein von Fuhrungskraften der Swisscom AG zu unbewussten

Vorurteilen?
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Fragestellung 3:

Wie konnen digitale Nudges fur die Minimierung des Einflusses von unbewussten Vorurteilen

im Mitarbeitenden Life Cycle umgesetzt werden?

Auswahl des Teilprozesses

Wie schon beschrieben werden die Massnahmen und die Nudges aufgrund des zeitlichen
Rahmens der Bachelorarbeit nur mit Fokus auf einen der Teilprozesse des Mitarbeitenden Life
Cycles (siehe Abschnitt 1.3) erarbeitet. Dieser Teilprozess wird mithilfe der ersten Theorieuntersu-
chung, den Informationen aus den Interviews (Beantwortung der Fragestellung 1) und weiteren
Untersuchungen im Feld ausgewahlt. FUr ein besseres Verstandnis der folgenden Kapitel, wird die

Auswahl schon hier kurz beschrieben.

Aus der Theorie und den Interviews mit den Flhrungskraften ergaben sich zwei Teilpro-
zesse, welche besonders kritisch fur unbewusste Vorurteile zu sein scheinen: die Rekrutierung und
die Beurteilung von Mitarbeitenden. In Absprache mit dem Ansprechpartner der Swisscom AG
wurden die beiden Teilprozesse danach weiter untersucht und die Rekrutierung als Fokus gewahilt.
Die Begrundung der Auswahl wird in Abschnitt 5.1 genauer beschrieben. Nach der Auswahl wurde
der Rekrutierungsprozess als Vertiefung des Untersuchungsfelds genauer untersucht. Die theoreti-
schen Grundlagen wurden mit einer weiteren Untersuchung spezifisch zum Rekrutierungsprozess
erganzt. Da es die vorgesehene Zeit und die Grosse der Bachelorarbeit ansonsten lbersteigen
wirde, wird in der Theorie nur der Teilprozess der Rekrutierung vertiefter behandelt und nicht auf
die weiteren Teilprozesse des Mitarbeitenden Life Cycles eingegangen. Das Vorgehen zur Auswahl

wird im Methodenteil (Kapitel 3) detaillierter aufgezeigt.

1.2 Aufbau der Arbeit

Nach der Einleitung, mit Fragestellungen und Untersuchungsfeld wird in Kapitel 2 die Theorie
zu unbewussten Vorurteilen und der Methode des Nudgings beschrieben. In Kapitel 3 wird aufge-
zeigt mit welchen Methoden die Daten zur Beantwortung der Fragestellungen erhoben werden und
in Kapitel 4 werden die Resultate daraus prasentiert. In der Diskussion (Kapitel 5) werden die Fra-
gestellungen beantwortet, Limitationen der Arbeit aufgezeigt und weitere Forschungsmaglichkeiten

beschrieben. In Kapitel 6 werden abschliessende Schlussfolgerungen formuliert.
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1.3 Untersuchungsfeld

FUr ein besseres Verstandnis wird in diesem Abschnitt das Untersuchungsfeld beschrieben.

Dazu gehdren die Swisscom AG, das Diversity Team und der Mitarbeitenden Life Cycle.

Die Swisscom AG

Die Swisscom AG ist ein Schweizer Unternehmen mit fast 19'000 Vollzeitstellen. Sie bietet
Telekommunikations- und IT-Lésungen an und ist damit Marktfuhrerin in der Schweiz (Swisscom
AG, 2022a; Swisscom AG, 2022d). Die Belegschaft der Swisscom AG besteht aus 24 % Frauen
und 76 % Mannern aus 91 Nationen (Swisscom AG, 2021).

Diversity Team

Um ihre Verantwortung als fuhrendes ICT-Unternehmen wahrzunehmen, hat die Swisscom
AG eine Nachhaltigkeitsstrategie entwickelt, welche aus drei strategischen Handlungsfeldern be-
steht: «Bereit fur die Umwelt» «Bereit fur die Schweiz» und «Bereit fur die Menscheny» (Swisscom
AG, 2022c¢). Im Handlungsfeld «Bereit fir die Menschen» steht unter anderem das Thema Diversi-
tat im Fokus. Damit soll auch die Chancengleichheit in der Schweiz geférdert werden (Swisscom,
2022c). Um dies verstarkt anzugehen, wurde im Jahr 2019 ein Diversity Team gegrindet. Dieses
besteht aus einer Person welche vollstandig fur das Diversity Team arbeitet und acht Personen,
welche zu einem Teilpensum neben ihrer Funktion mitarbeiten (S. Gal, personl. Mitteilung,

17.01.2022). Von ihnen wurden unter anderem folgende Massnahmen umgesetzt:
e Durchfiihrung von Kampagnen
e Erhebung und Kommunikation von Zahlen und Zielen fur Geschéftsbereiche
¢ Intranetseite mit Informationen zu Diversitat
e elearnings zu Diversitat und unbewussten Vorurteilen
e Forderung von verschiedenen Arbeitsmodellen (Teilzeit, Job-Sahring, etc.)

In einer der Kampagnen, der Intranetseite und den eLearnings wurde auch das Thema unbe-
wusste Vorurteile behandelt. In der Kampagne wurden funf fur die Swisscom AG ausgewahlte un-
bewusste Vorurteile vorgestellt; der Affinity Bias, der Gender Stereotype, der Confirmation Bias,
der Halo Effect und der Conformity Bias (S. Gal, personl. Mitteilung, 17.01.2022). Diese werden im

Abschnitt 2.2.1 genauer beschrieben. Um das Bewusstsein der Mitarbeitenden zu starken, wurde
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der Implicit Association Test (Project Implicit, 2011; Beschreibung in Abschnitt 2.2.3) zur VerfU-
gung gestellt und damit aufgezeigt, dass unbewusste Vorurteile auch bei der Swisscom AG vor-
kommen. Zusatzlich wurden in verschiedenen Anleitungen und Arbeitsmitteln Hinweise auf unbe-

wusste Vorurteile eingefugt (S. Gal, persénl. Mitteilung, 08.02.2022).

Mitarbeitenden Lifecycle

Der Mitarbeitenden Life Cycle beschreibt den Gesamtprozess, welchen Mitarbeitende vor
und wahrend ihrer Anstellung bei der Swisscom AG durchlaufen (S. Gal, personl. Mitteilung,

08.02.2022). In der folgenden Tabelle 1 werden die dazugehorigen Teilprozesse aufgefuhrt.

Tabelle 1: Teilprozesse des Mitarbeitenden Life Cycles der Swisscom AG

Attraction e Anziehung von passenden Fachkraften

e Employer Branding

Anstellung e Rekrutierung

e Active Sourcing

Onboarding e Einfuhrung und Einarbeitung der Mitarbeitenden

Entwicklung e Feedback an die Mitarbeitenden
o Weiterentwicklung der Mitarbeitenden

e Aus- und Weiterbildungen

Retention e Mitarbeitende bei der Swisscom AG halten

Trennung e Austritt von Mitarbeitenden aus der Swisscom AG
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2 Theorie

Als Grundlage fur die Beantwortung der Fragestellungen geben die folgenden Abschnitte ein
Verstandnis fur unbewusste Vorurteile (Abschnitt 2.2), deren Einfluss und maégliche Massnahmen
sowie fur die Methode des Nudgings (Abschnitt 2.3) und deren Entwicklung. Als Basis dafur wer-

den vorgangig die zwei Denksysteme nach Kahneman (2011) beschrieben.

Wie in Abschnitt 1.1 erklart, wurde der Teilprozess Rekrutierung als Fokus fur die Erarbei-
tung der Massnahmen und Nudges ausgewahlt. Aus diesem Grund werden in einigen der folgen-

den Abschnitte Themen in Bezug auf die Rekrutierung vertiefter behandelt.

2.1 Die zwei Denksysteme nach Kahneman (2011)

Kahneman (2011) beschreibt das Denken und Entscheiden von Menschen mit zwei Syste-
men. Das System 1 funktioniert automatisch, schnell und muss nicht aktiv gesteuert werden. Die-
ses beinhaltet alle spontanen Eindricke und alle Entscheidungen sowie Handlungen, welche keine
bewusste Aufmerksamkeit benétigen. Das System 2 wird bei komplexen Aufgaben genutzt, und
wenn Aufmerksamkeit und Konzentration gefordert werden. Kahneman (2011) beschreibt das Sys-

tem 2 als eher faul, weshalb es dazu tendiert, nur Anstrengung zu betreiben, wenn es nétig ist.

Gemass Kahneman (2011) gehen Menschen in der Regel davon aus, dass sie hauptsachlich
das System 2 nutzen, obwohl grésstenteils das weniger anstrengende System 1 aktiv ist. Das Sys-
tem 1 hat jedoch die Tendenz bei fehlenden Informationen Annahmen zu treffen, anhand derer vor-
eilige Schlussfolgerungen entstehen kénnen. Das Risiko dafur ist besonders hoch, wenn Situatio-
nen wichtig sind, aber wenig Zeit fur weitere Informationssammlung besteht. Da das System 1 au-
tomatisch funktioniert, ist es schwierig dies zu verhindern. So kdénnen kognitive Verzerrungen ent-
stehen, welche unbewusst Entscheidungen beeinflussen. Durch die Tragheit des Systems 2, wer-
den diese Schlussfolgerungen oft vom System 1 Ubernommen, was zu verinnerlichten unbewuss-

ten Vorurteilen fuhren kann (Kahneman, 2011).
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2.2 Unbewusste Vorurteile

Wie in Abschnitt 2.1 beschrieben, haben Menschen gemass Kahneman (2011) die Tendenz,
vor allem bei schnellen Entscheidungen oder wenn nicht gentigend Informationen vorhanden sind,
Annahmen zu treffen. Dafur werden einfache «Faustregeln» genutzt (Kahneman, 2011; Thaler &
Sunstein, 2008). Zu diesen «Faustregeln» gehdren auch unbewusste Vorurteile, sogenannte Bia-
ses. Biases sind Einflusse, die unsere Entscheidungen unbewusst verzerren und somit unser Ver-

halten beeinflussen (Kahneman, 2011; Noon, 2018).

Die Swisscom AG hat funf spezifische Biases ausgewahlt, auf welche sie einen Fokus legen
mochte (Swisscom AG, 2021; siehe Abschnitt 1.3). Diese werden im nachsten Abschnitt beschrie-
ben, was dabei helfen soll ein Grundverstandnis fur die Beantwortung der Fragestellungen aufzu-
bauen. In Abschnitt 2.2.2 wird aufgezeigt, inwiefern unbewusste Vorurteile Unternehmen beeinflus-

sen und in Abschnitt 2.2.3 welche Massnahmen dagegen umgesetzt werden kdnnen.

2.2.1 Funf ausgewéhlte Biases der Swisscom AG

Wie in Abschnitt 1.3 beschrieben, legt die Swisscom AG ihren Fokus auf funf spezifische Bia-
ses: den Affinity Bias, den Gender Stereotype, den Confirmation Bias, den Halo Effect und den

Conformity Bias (S. Gal, personl. Mitteilung, 17.01.2022). Diese werden im Folgenden vorgestellt.

Der Affintiy Bias sagt aus, dass wir Personen, welche uns &hnlich sind, positiver beurteilen,
uns eher von ihnen angezogen fuhlen und mit innen eher Beziehungen eingehen (McCormick,
2016; Nalty, 2016; Oberai & Anand, 2018). Dies fuhrt beispielsweise dazu, dass FUhrungskrafte
eher Personen einstellen, welche ihnen ahnlich sind, was zu einer tieferen Diversitat fuhrt (Consul
etal., 2021).

Der Gender Stereotype beschreibt, wie Stereotypen bezuglich des Geschlechts unsere Ent-
scheidungen und Beurteilungen beeinflussen. Dies kann dazu fuhren, dass Frauen und Manner mit
gleichen Eigenschaften, unterschiedlich behandelt werden und dadurch Nachteile entstehen (Cas-
tafo, Fontanil & Garcia-Izgierdo, 2019; Isaac, Lee & Carnes, 2009; Uhimann & Cohen, 2007).

Gemass dem Confirmation Bias haben Menschen die Tendenz, verstarkt Informationen
wahrzunehmen, welche eine vorgebildete Meinung unterstitzen (McCormick, 2016; Nalty, 2016;

Oberai & Anand, 2018). Das bedeutet, dass wir nach dem Bilden einer Meinung, unbewusst nach
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Informationen suchen, welche unsere Meinung unterstitzen und nicht mehr offen fur weitere Per-

spektiven sind (McCormick, 2016; Oberai & Anand, 2018).

Beim Halo Effect beeinflusst ein starkes Merkmal die Beurteilung eines weiteren Aspekts
oder einer Person im Gesamten (Kahneman, 2011). Ein Beispiel ware, dass gute Redner oder
Rednerinnen oder attraktive Personen aufgrund dieser Eigenschaft auch als gute FUhrungskrafte
eingeschatzt werden, obwohl kein direkter Zusammenhang besteht (Oberai & Anand, 2018; Sci-
gala, 2021).

Der Conformity Bias beschreibt die Tendenz die Meinung einer Gruppe oder des Umfelds zu
Ubernehmen, auch wenn diese nicht mehr Informationen oder Expertise hat (Deshpande, 2021;

Moscovici, Lage & Naffrechoux, 1969).

2.2.2 Einfluss unbewusster Vorurteile auf das Unternehmen

Unbewusste Vorurteile kdnnen Entscheidungen von Fuhrungskraften und damit das Unter-
nehmen in verschiedenen Weisen beeinflussen (Consul et al., 2021; McCormick, 2016; Oberai &
Anand, 2018). Einerseits kdnnen sie einen negativen Einfluss auf die Innovation und Kreativitat in
einem Unternehmen und damit auch auf den Unternehmenserfolg haben (McCormick, 2016;
Oberai & Anand, 2018), andererseits haben sie auch einen starken negativen Effekt auf die Diver-
sitat in Unternehmen (Consul et al., 2021; Oberai & Anand, 2018). Dies unter anderem weil sich
unbewusste Vorurteile oftmals auf die Herkunft, das Geschlecht und das Alter von Menschen be-
ziehen (Oberai & Anand, 2018) und sie grosstenteils in der Rekrutierung sowie in der Entwicklung
der Mitarbeitenden auftreten (Consul et al., 2021; Oberai & Anand, 2018).

Der Rekrutierungsprozess wird in Zusammenhang mit unbewussten Vorurteilen oft genannt
und gilt als besonders kritisch (Consul et al., 2021; Oberai & Anand, 2018). Vor allem der Affinity
Bias und der Gender Stereotype kdnnen oft vorkommen (Consul et al.,2021; Peng et al., 2019;
Ross, 2008) Innerhalb des Rekrutierungsprozesses ist das Risiko vor allem in der Vorselektion der
Bewerbenden und dem Bewerbungsgesprach hoch (Consul et al., 2021; Frieder, Van Iddekinge &
Raymark, 2016). Gemass Consul et al. (2021) ist das Bewerbungsgesprach einer der subjektivs-
ten, aber auch entscheidendsten Momente fur den Erfolg des Rekrutierungsprozesses. Besonders
hoch ist dabei das Risiko fur unbewusste Vorurteile, wenn schnelle Entscheidungen getroffen wer-

den, welche auf wenig Informationen basieren (Frieder et al., 2016; Kahneman, 2011). Gemass
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Frieder et al. (2016) ist besonders bei unstrukturierten Bewerbungsgesprachen und rekrutierenden
Personen mit viel Erfahrung die Tendenz da, schnelle Urteile Uber Bewerbende zu fallen, was das
Risiko fur unbewusste Vorurteile erhdhen kann. Da diese oftmals einen grossen Einfluss auf die
Auswahl haben, fuhrt das zu einem besonders hohen Risiko, dass die Auswahl von unbewussten

Vorurteilen beeinflusst wird (Friederer et al., 2016).

2.2.3 Massnahmen zur Minimierung von unbewussten Vorurteilen

Um den Einfluss von unbewussten Vorurteilen zu minimieren, werden in der Literatur ver-
schiedene Schritte mit Massnahmen beschrieben. Diese kénnen Ubergeordnet in die folgenden

zwei Schritte zusammengefasst werden (McCormick, 2016; Nalty, 2016; Oberai & Anand, 2018):
1. Bewusstsein schaffen
2. Massnahmen in Struktur und Prozessen des Unternehmens umsetzen

Oberai und Anand betonen, dass zum jetzigen Zeitpunkt noch nicht klar ist ob unbewusste
Vorurteile komplett eliminiert werden kdénnen, jedoch haben sich diese Schritte als wirkungsvoll in
der Minimierung gezeigt (2018). Im Folgenden werden sie mit den dazugehérigen Massnahmen

genauer beschrieben.

1. Bewusstsein schaffen

Zur Minimierung von unbewussten Vorurteilen ist wichtig, dass Mitarbeitende sich bewusst
sind, dass es sie gibt und welchen Einfluss sie haben (McCormick, 2016; Nalty, 2016; Oberai &
Anand, 2018; Ross, 2008). Gemass einer Studie von Uhimann und Cohen (2007) haben Men-
schen starkere Biases, wenn sie glauben keine zu haben, als wenn sie sich den eigenen Biases be-
wusst sind. Dies vor allem, weil sie davon ausgehen, ihre Gedanken seien objektiv und sie deshalb
weniger hinterfragen. Die Sensibilisierung sollte deshalb laut McCormick (2016) der erste Schritt
sein. Eine Maglichkeit dafur ist der Implicit Association Test (Project Implicit, 2011). Dieser Test
gibt Menschen die Méglichkeit, eigene Biases gegenuber Personengruppen in einem Online-Ver-
fahren zu prufen. Durch unmittelbares Feedback kann das Bewusstsein fur eigene Biases erhoht

werden (Project Implicit, 2011).

Eine weitere Moglichkeit ist, Trainings zur Sensibilisierung anzubieten. Darin konnen Mitar-

beitende mehr Uber unbewusste Vorurteile erfahren und lernen, wie man mit diesen umgehen kann
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(McCormick, 2016; Ross, 2008). Google beispielsweise hat Workshops durchgefuhrt in welchen
Mitarbeitende ihre eigenen Biases erkennen und angehen konnten. Dies fuhrte gemass Google
dazu, dass das Bewusstsein fur unbewusste Vorurteile und die Motivation dagegen vorzugehen
erhoht wurden (Google re:work, 2022). Solche Trainings stehen jedoch auch in Kritik. Noon (2018)
argumentiert, dass Bewusstsein nicht automatisch zu einer Verhaltensanderung fihrt und dass der
Effekt von Trainings nur sehr kurz anhalt. Gemass Williamson und Foley (2018) sei wichtig, dass
Trainings von weiteren Massnahmen begleitet werden. Auch hat sich gezeigt, dass Personen ohne
Trainings in Rekrutierungen eher zu schnelle Entscheidungen treffen und somit das Risiko fur un-
bewusste Vorurteile steigt (Frieder et al., 2016). Damit Trainings effektiv sind, missen sie einen
guten Aufbau haben (Emerson, 2017; Ross, 2008). Es wird empfohlen, praxisnahe Beispiele zu
besprechen, welche im Arbeitsalltag der Teilnehmenden vorkommen kénnen, konkrete Massnah-

men aufzuzeigen und sich auf kritische Stimmen vorzubereiten (Emerson, 2017; Ross, 2008).

Eine zusatzliche Option, um das Bewusstsein fur unbewusste Vorurteile in einem Unterneh-
men zu erhohen, ist, Biases zu identifizieren, welche im Unternehmen vorkommen oder besonders
kritisch sein kénnten. Diese sollten besonders hervorgehoben und deren Vorkommnis erklart wer-
den (Henneman, 2014; McCormick, 2016; Oberai & Anand, 2018). So werden diese bewusster
und Fuhrungskrafte kdnnen deren Einfluss auf ihre Entscheidungen besser nachvollziehen (Hen-
neman, 2014; McCormick, 2016).

Um das Bewusstsein nachhaltig aufrechtzuerhalten, ist es wichtig, dass Massnahmen sich
laufend wiederholen und regelmassig daran erinnert wird, dass es unbewusste Vorurteile gibt, da-

mit auch regelmassig eine Reflexion angestossen wird (Nalty, 2016; Williamson & Foley, 2018).

2. Massnahmen in Struktur und Prozessen des Unternehmens umsetzen

Zusatzlich zur Sensibilisierung, sollten auch Massnahmen in der Struktur, in den Prozessen
und im Kontext des Unternehmens umgesetzt werden, damit unbewusste Vorurteile so wenig Ein-
fluss wie maglich haben kénnen (McCormick, 2016; Nalty, 2016; Oberai & Anand, 2018; Onyea-
dor, Hudson & Lewis Jr, 2020; Williamson & Foley, 2018). Dafur sind verschiedene Massnahmen
maoglich. Wichtig ist, eine Struktur zu schaffen, in der genug Zeit fur Entscheidungen besteht und
die ermdglicht, dass sich Mitarbeitende gegenseitig Feedback zu moéglichen Biases geben kénnen
(McCormick, 2016; Oberai & Anand, 2018; Onyeador et al., 2020). Gemass Nalty (2016) ist es
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wichtig, sich aktiv Zeit nehmen zu kénnen, um Entscheidungen zu hinterfragen und nach mogli-
chen Biases zu suchen. Wie schon erlutert erhdht Zeitdruck das Risiko von unbewussten Vorur-
teilen in Entscheidungen stark (Kahneman, 2011; Stepanikova, 2012). Deshalb ist es wichtig, Pau-
sen vor wichtigen Entscheidungen zu machen, regelmassig zu reflektieren und Feedback einzuho-
len (Nalty, 2016).

Um Stereotypen zu minimieren, wird empfohlen Erfolgsgeschichten von Personen oder Vor-
kommnissen zu kommunizieren, welche Stereotypen widerlegen. Zuséatzlich ist es auch hilfreich
Kontakte zwischen verschiedenen Personengruppen zu fordern, um Stereotypen zu minimieren

(Nalty, 2017; Onyeador et al., 2020; Ross, 2008).

Massnahmen fir die Rekrutierung:

Da fur die Beantwortung der Fragestellungen 2 und 3 auf den Rekrutierungsprozess fokus-
siert wird (siehe Beschreibung in Abschnitt 1.1), werden im Folgenden Massnahmen beschrieben,

welche sich spezifisch auf diesen Teilprozess des Mitarbeitenden Life Cycles beziehen.

Wie allgemein fur die Sensibilisierung, werden auch spezifisch fur Recruiter oder Recruiterin-
nen Trainings empfohlen (Consul et al., 2021). Diese sollten konkrete Beispiele und Massnahmen

fur die Rekrutierung beinhalten (Consul et al., 2021).

FUr eine moglichst objektive Auswahl der Bewerbenden, ist es wichtig klare Kriterien zu defi-
nieren, welche als Basis fur die Beurteilung der Bewerbenden genutzt werden (Consul et al., 2021;
Harff & McLachlan, 2021; Koivunen, Olsson, Olshannikova & Lindberg, 2019). Es hat sich gezeigt,
dass die Kompetenzen und Kriterien nicht immer fur alle rekrutierenden Personen klar sind, was zu
Herausforderungen in der Auswahl fuhren kann (Koivunen et al., 2019). Zusatzlich dazu wird emp-
fohlen, spezifisch Kriterien an die Diversitat der Erstauswahl von Bewerbenden zu stellen. Dies
kdnnte beispielsweise eine Mindestanzahl Frauen oder Bewerbende aus diversen Sprachregionen
sein, welche in die Erstauswahl kommen sollten (Consul et al., 2021; Peng et al., 2019). Eine Stu-
die von Peng et al. (2019) hat gezeigt, dass es zu weniger Biases fuhrt, wenn es in der Erstaus-
wahl an Bewerbenden ein Gleichgewicht zwischen den Geschlechtern hat, also die Vorselektion
entsprechend vorgenommen wurde. Vor allem in Berufen, in welchen sonst ein Geschlechterun-
gleichgewicht auf dem Arbeitsmarkt besteht, hat dies einen hohen Effekt (Peng et al., 2019). Con-

sul et al. (2021) empfehlen zusatzlich, dass einerseits Diversitatsverantwortliche regelmassig die
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Vorselektionen prifen und andererseits eine Gruppe gebildet wird, welche sich spezifisch um die

Diversitat in der Rekrutierung kimmert.

Auch fur die Bewerbungsgesprache ist es wichtig klare Auswahlkriterien zu haben (Consul et
al., 2021; Harff & McLachlan, 2021; Koivunen, Olsson, Olshannikova & Lindberg, 2019). Mit klar
definierten Kompetenzen wird empfohlen, strukturierte Bewerbungsgesprache mit standardisierten
Fragen zu fuhren, um einen fairen Rekrutierungsprozess zu erzielen (Consul et al., 2021; McCor-
mick, 2016). Frieder et al. (2016) empfehlen, Bewerbungsgesprache als eine Methode der Daten-
sammlung zur Prufung der Kriterien anzusehen. Zusatzlich ist wichtig, dass zwischen Bewerbungs-
gesprachen Pausen eingelegt und fur finale Entscheidungen genug Zeit einberechnet wird, um das
Risiko von zu schnellen Entscheidungen mit zu wenig Informationen zu reduzieren (Frieder et al.,
2016). Danach sollte auch die Auswertung nach den Bewerbungsgesprachen strukturiert und

nach den definierten Kriterien ablaufen (Consul et al., 2021).

Eine weitere Empfehlung betrifft die bei der Entscheidung beteiligten Personen. In einer Stu-
die von Peng et al. (2019) hat sich gezeigt, dass beide Geschlechter unterschiedliche Biases in
den Rekrutierungsprozess bringen und es Biases reduzieren kann, wenn unterschiedliche Ge-
schlechter zusammen rekrutieren (Peng et al., 2019). Bei Stereotypen gegeniber Frauen kann
auch die hierarchische Position der rekrutierenden Person einen Einfluss haben. Eine Studie von
Hoover, Hack, Garcia, Goodfriend und Habashi (2018) hat gezeigt, dass Manner in tieferen hierar-
chischen Positionen mehr Vorurteile gegendber Frauen zeigten als Manner in héheren Positionen.
Es empfiehlt sich also, die Gruppe, welche im Rekrutierungsprozess entscheidet, zum Beispiel
auch moglichst divers hinsichtlich der Hierarchiestufe zu gestalten, um unbewusste Vorurteile zu
minimieren (Harff & McLachlan, 2021; Hoover et al., 2018; Peng et al., 2019).

Die Theorie zu unbewussten Vorurteilen bildet die Grundlage fur alle Fragestellungen. Der
folgende Abschnitt zur Methode des Nudgings legt die Basis fur die Entwicklung der Nudges im

Rahmen der Fragestellung 3.
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2.3 Die Methode des Nudgings

Thaler und Sunstein (2008) haben zur Unterstitzung von besseren Entscheidungen die Me-
thode des Nudgings entwickelt. Diese hat zum Ziel mit kleinen Verdnderungen im Entscheidungs-
kontext, sogenannten Nudges, das Entscheidungsverhalten von Menschen zu beeinflussen, dabei
jedoch deren Entscheidungsfreiheit beizubehalten (Thaler & Sunstein, 2008). Nudges, in Deutsch
auch Schubs (PONS Wérterbuch, 2022), kénnen verschiedene Veranderungen sein, beispiels-
weise Veranderungen in der Voreinstellung einer Online-Auswahl, Veranderungen in der Konse-
quenz von Entscheidungsoptionen, Minimierung des Entscheidungsaufwands oder zusatzliche In-
formationen vor einer Entscheidung (Mdnscher, Vetter & Scheuerle, 2016; Thaler und Sunstein,
2008). Thaler & Sunstein (2008) nennen die Methode auch «libertarer Paternalismus», weil sie
Entscheidungen beeinflusst, die Auswahlmaoglichkeiten jedoch nicht einschrankt. Kritische Stim-
men beflrchten bei dieser Methode, dass Menschen unbewusst manipuliert und zu Entscheidun-
gen gedrangt werden (Harff & McLachlan, 2021; Thaler & Sunstein, 2008). Thaler und Sunstein
(2008) entgegnen, die Entscheidungsfreiheit sei immer gewahrleistet und es sei unmdéglich, bei der

Kontextgestaltung Entscheidungen nicht zu beeinflussen.

In den folgenden Abschnitten werden verschiedene Arten von Nudging vorgestellt (Abschnitt

2.3.1) und ein Vorgehen zu deren Entwicklung beschrieben (Abschnitt 2.3.2).

2.3.1 Arten von Nudging

Nudges kénnen auf verschiedene Arten kategorisiert werden (Harff & MclLachlan, 2021;
Munscher et al., 2016). In den letzten Jahren wurde Nudging vermehrt von Unternehmen verwen-
det, dies wird «Corporate Nudging» genannt. Darin kénnen Nudges nach der Zielgruppe kategori-
siert werden: gegen aussen fur die Kundschaft und gegen innen flr die Mitarbeitenden und das
Management (Harff & McLachlan, 2021).

Munscher et al. (2016) sortieren Nudges nach der Technik der Intervention, die mit dem
Nudge durchgefuhrt wird. Dafur teilen sie diese in drei Kategorien ein: Entscheidungsinformation,
Entscheidungskultur und Entscheidungshilfe (siehe Tabelle 2). Als Entscheidungsinformationen
sind Techniken gemeint, welche Informationen sichtbar machen und Referenzpunkte setzen. In der

Kategorie Entscheidungskultur werden die Auswahimdglichkeiten angepasst, um die Entscheidung
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zu beeinflussen und als Entscheidungshilfe kbnnen Erinnerungen genutzt oder mit Techniken das

Engagement gefordert werden (Munscher et al., 2016).

Tabelle 2: Taxonomie der Entscheidungsarchitektur von Miinscher et al. (2016), erstellt nach Vorlage von Harff und McLachlan
(2021), S. 59

Kategorie Technik

Entscheidungsinformation e Informationen Ubersetzen
¢ Informationen sichtbar machen

e Sozialen Referenzpunkt setzen

Entscheidungskultur e Voreinstellungen verandern (Default)
e Entscheidungsaufwand verandern
e Zusammensetzung von Entscheidungsoptionen verandern

e Entscheidungskonsequenzen verandern

Entscheidungshilfe e Erinnerungen bereitstellen

e Engagement férdern

Harff und McLachlan (2021) haben auf Basis der Kategorisierung von Munscher et al.
(2016) eine Kategorisierung spezifisch fur Corporate Nudges entwickelt, welche sie die «4Rs of
Nudging» nennen. Da Corporate Nudges sehr kontextabhangig sind, sollen die Kategorien einfa-

cher, fur den jeweiligen Kontext, ausgewahlt werden kénnen (Harff & MclLachlan, 2021).

Tabelle 3: the 4Rs of nudging von Harff und McLachlan (2021), Darstellung nach Vorlage von Harff und McLachlan (2021), S.
60

Kategorie Technik

Reframe e Informationen sichtbar machen
e |nformationen neu darbieten

¢ Neue (soziale) Referenzpunkte

Redesign e Grundeinstellungen andern
e Optionenraum andern

e Konsequenzen andern

Relieve e Commitment erleichtern
e Umsetzung erleichtern

e Handlungsmotivation steigern

Remind e FErinnern
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2.3.2 Entwicklung von Nudges

Um effektive Corporate Nudges zu entwickeln, haben Harff und McLachlan (2021) diese funf

Schritte entwickelt.
1. Beobachten
2. Herausforderungen definieren
3. Ursachenanalyse des Problems
4. Design des Nudges
5. Umsetzung des Nudges
Im Folgenden werden die funf Schritte genauer beschrieben.

Schritt 1: Beobachten

Im ersten Schritt wird beobachtet, um eine Ubersicht zu erhalten und Fragen zu klaren: Wel-
ches Verhalten soll verandert werden? Wer zeigt dieses Verhalten? Zusatzlich steht das Kénnen,
Kennen und Wollen im Zentrum. Gibt es Alternativen, damit sie eine andere Entscheidung treffen
kénnen? Haben sie das notige Wissen dafur, also kennen sie Alternativen oder die Grinde, die fur
eine Verhaltensanderung sprechen? Wenn dies nicht der Fall ist, kénnen Informations-Nudges
(siehe Abschnitt 2.3.1) eine Moglichkeit sein. Wie steht es um die Motivation der Zielgruppe, ihr
Verhalten zu andern? Wollen sie das gewinschte Verhalten zeigen? Aus diesen Informationen
kann erhoben werden, ob das Verhalten Uberhaupt gedndert werden kann und welche Nudges in

einem spateren Schritt ausgewahlt werden kénnten (Harff & McLachlan, 2021).

Schritt 2: Herausforderungen definieren

In Schritt 2 werden Ziele formuliert, welche mit dem Nudging erreicht werden sollen, also die
gewunschte Verhaltensveranderung. Zusatzlich sollten Kriterien formuliert werden, mit welchen die
Ziele zum Schluss gemessen werden kénnen. Auch maogliche Risiken werden in diesem Schritt an-
tizipiert und festgehalten (Harff & McLachlan, 2021).

Schritt 3: Ursachenanalyse des Problems

Im Schritt 3 wird nach der Ursache fur das zu verandernde Verhalten gesucht. Dabei wird

auf die Erkenntnisse aus der Beobachtung zurtckgegriffen und weitere Faktoren einberechnet, wie
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beispielsweise der Kontext der Entscheidung, wie diese getroffen wird und welcher Schritt der Ent-
scheidung betroffen ist; die Informationsanalyse, die Auswahl aus Optionen, die Umsetzung oder
die Evaluation (Harff & McLachlan, 2021). Spezifisch beim Thema unbewusste Vorurteile kann es
sinnvoll sein die vorkommenden Biases zu identifizieren. Dies kann fur das Design der Nudges ge-
nutzt werden (Harff & MclLachlan, 2021).

Schritt 4: Design des Nudges

Als 4. Schritt wird das Nudge designt. Dabei ist es wichtig, dieses maglichst genau auf den
Kontext und die Ursachen des Verhaltens abzustimmen. Mit den gewonnenen Erkenntnissen der
vorangegangenen Schritte, kdbnnen mogliche Nudging-Arten aus den «4Rs of Nudging» (siehe Ab-
schnitt 2.3.1) ausgewahlt werden (Harff & McLachlan, 2021).

Harff und McLachlan (2021) empfehlen fur die Minimierung von unbewussten Vorurteilen vor
allem Nudges in den Bereichen Reframe, Redesign und Remind (siehe Abschnitt 2.3.1), da Biases
vor allem die Informationsverarbeitung und das Beurteilen beeinflussen. Gerade sogenannte Infor-
mations-Nudges, welche auch in die Kategorie Reframe gehéren, machen Informationen sichtbar

und helfen somit rationalere Entscheidungen zu treffen (Harff & McLachlan, 2021).

Fur die Entwicklung der Nudges gibt es verschiedene Richtlinien zur Unterstttzung. Das bri-
tische Behavioural Insights Team ([BIT], 2015) entwickelte dafur das EAST-Framework. Dieses

setzt sich zusammen aus vier Empfehlungen fur eine Massnahme zur Verhaltensveranderung:

e Easy (einfach): Vereinfache es, das gewunschte Verhalten zu zeigen. Nutze dafur Voreinstel-
lungen, minimiere Hindernisse und vereinfache Texte und Nachrichten. Wichtig ist, dass Texte
einfach und konkret sind und nur die absolut notwendigen Informationen enthalten. Die wich-

tigste Botschaft sollte sich am Anfang, idealerweise im ersten Satz befinden (BIT, 2015).

o Attractive (attraktiv): Ziehe Aufmerksamkeit auf die Nachricht, indem du sie auf den Empfanger
oder die Empfangerin personalisierst. Setze Anreize, um die erwinschte Entscheidung zu tref-
fen. Mogliche Anreize kdnnten sein; Lotterien, eine limitierte Anzahl eines Produkts oder die
Unterstltzung eines positiven Selbstbilds. Fur Letzteres kénnte die Nachricht beispielsweise
als Frage zum eigenen Selbstbild formuliert sein. Um Meschen zum politischen Wahlen zu mo-
tivieren ware die Nachricht in dem Fall «Wie wichtig ist es lhnen ein Wahler oder eine Wahlerin

zu sein?» anstelle von «Wie wichtig ist es Ihnen zu wahlen?» (BIT, 2015).
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e Social (sozial): Nutze den sozialen Einfluss, indem du aufzeigst, dass andere das erwlnschte
Verhalten auch zeigen. Soziale Netzwerke kdnnen dabei helfen, erwtnschtes Verhalten zu ver-
breiten. Versprechen die gegentber anderen gemacht werden, kdnnen helfen, dieses Verhal-
ten auch tatsachlich umzusetzen. Es hilft also beispielsweise, wenn Vorsatze offentlich geteilt
werden (BIT, 2015).

o Timely (zeitgerecht): Finde den richtigen Zeitpunkt fUr die Massnahme, da dieser einen starken
Einfluss auf die Entscheidungsfindung hat. Nudges sollten dann kommen, wenn das Verhalten
gezeigt wird (BIT, 2015).

Schritt 5: Umsetzung eigener Nudges

In Schritt 5 werden die Nudges umgesetzt. Harff und McLachlan (2021) empfehlen, dies im-
mer mit einer Experimentierphase mit kleinen Gruppen zu starten. Dabei soll gepruft werden ob die
angenommenen Ursachen fur das Verhalten richtig und ob die Nudges effektiv sind. Zusatzlich zu
den Nudges empfehlen sie Sensibilisierungsmassnahmen zu unbewussten Vorurteilen, wie Sensi-
bilisierungs-Workshops, durchzufuhren (Harff & McLachlan, 2021).

Zur Anwendung von digitalen Nudges fur die Minimierung von unbewussten Vorurteilen,
konnten keine Literatur oder Beispiele gefunden werden. Es ist anzunehmen, dass dies in dieser

Form noch nicht oder selten genutzt wurde.

Mit der beschriebenen Theorie als Basis wird im folgenden Kapitel 3 das methodische Vorge-

hen fur die Beantwortung der Fragestellungen beschrieben.
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3 Methodisches Vorgehen

In den folgenden Abschnitten wird das methodische Vorgehen in der vorliegenden Arbeit be-

schrieben.

In einem ersten Schritt wurde mit einer Dokumentenanalyse und einem Experteninterview
das Untersuchungsfeld kennen gelernt (Abschnitt 3.1). Zur Beantwortung der Fragestellungen,
wurden Interviews zu Diversitat und unbewussten Vorurteilen mit FUhrungskraften der Swisscom
AG gefuhrt (Abschnitt 3.2). Die Interviews basieren auf der theoretischen Untersuchung zu den

Themen unbewusste Vorurteile und Nudging (siehe Kapitel 2).

Wie schon in Abschnitt 1.1 beschrieben, werden die Massnahmen und die Nudges, aufgrund
des zeitlichen Rahmens der Bachelorarbeit, mit Fokus auf den Teilprozess Rekrutierung erarbeitet.
Aus der Theorieuntersuchung (siehe Kapitel 2) und den Informationen aus den Interviews mit Fuh-
rungskraften (Abschnitt 3.2) ergaben sich zwei scheinbar besonders kritische Teilprozesse fur un-
bewusste Vorurteile: die Rekrutierung und die Beurteilung von Mitarbeitenden. In Absprache mit
dem Ansprechpartner der Swisscom AG wurden in offenen Gesprachen mit Experten und Exper-
tinnen weitere Untersuchungen zu diesen beiden Teilprozessen vorgenommen (Abschnitt 3.3.1).
Mit den vorhandenen Informationen wurde gemeinsam mit dem Ansprechpartner der Swisscom
AG die Rekrutierung als Fokus ausgewahlt. Die Grunde fur die Auswahl werden in Abschnitt 5.1
genauer erlautert. Um den Rekrutierungsprozess als Vertiefung des Untersuchungsfelds besser
kennen zu lernen, wurde ein weiteres Expertinneninterview mit einer Rekrutierungsexpertin gefahrt
(Abschnitt 3.3.2). Zusatzlich wurde eine weitere Theorieuntersuchung, spezifisch zum Rekrutie-
rungsprozess durchgefuhrt, um die vorhandene Theorie damit zu erganzen. Die weiteren Teilpro-
zesse werden in der Theorie nicht behandelt, da dies die Grosse und die zeitlichen Vorgaben der

Bachelorarbeit Ubersteigen wurden.

Fur ein besseres Verstandnis wird der Ablauf des methodischen Vorgehens in der folgenden
Abbildung 1 dargestellt.
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1. Kennen lernen des Untersuchungsfelds
(Dokumentenanalyse & Experteninterview)

2. Erste theoretische Untersuchung
(Themen: unbewusste Vorurteile & Nudging)

3. Interviews mit Fihrungskraften der Swisscom AG
(Themen: Diversitat & unbewusste Vorurteile, zur Beantwortung der Fragestellungen)

4. Weitere Untersuchung der Teilprozesse Rekrutierung & Beurteilung
(erste Fokussierung aufgrund der Theorie und der Interviews mit Fihrungskraften)

5. Kennen lernen des Teilprozesses Rekrutierung
(Vertiefung des Untersuchungsfelds)

6. Zweite theoretische Untersuchung
(Fokus auf den Teilprozess Rekrutierung)

Abbildung 1: Ablauf des methodischen Vorgehens (selbst erstellte Abbildung)
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3.1 Untersuchungsfeld kennen lernen

Um das Untersuchungsfeld (Swisscom AG, Diversity Team und Mitarbeitenden Life Cycle)
besser kennen zu lernen wurden eine Dokumentenanalyse (Abschnitt 3.1.1) und ein Interview mit

einem Experten durchgefuhrt (Abschnitt 3.1.2).

3.1.1 Dokumentenanalyse

Mit dem Ziel, das Untersuchungsfeld besser kennen zu lernen, wurde eine Dokumentenana-
lyse durchgefihrt. Diese dient dem Wissensaufbau zum Untersuchungsfeld, dessen Kontext und
den Rollen (Flick, 2017). Fur die vorliegende Arbeit wurden die Webseite und das Intranet der
Swisscom AG sowie verschiedene Dokumentationen und Prasentationen zu den Themen Diversi-
tat, Mitarbeitenden Lifecycle und Prozesse analysiert. Die Resultate daraus finden sich in der Be-

schreibung des Untersuchungsfelds (Abschnitt 1.3).

3.1.2 Experteninterviews

Aufbauend auf der Dokumentenanalyse wurde ein leitfadengestutztes Interview mit Stefan
Gal, dem Ansprechpartner der Swisscom AG und Mitglied des Diversity Teams. Experten sind ge-
mass Flick (2017) Reprasentanten einer Gruppe, welche Expertenwissen Uber ein Handlungsfeld
haben. Stefan Gal vertritt in der vorliegenden Arbeit das Diversity Team und gilt als Experte fur
Diversitat und Prozesse bei der Swisscom AG. Das Ziel des Interviews war es, weitere Informatio-
nen zum Diversity Team, deren Ziele und den Diversitdtsmassnahmen bei der Swisscom AG zu er-
halten. Davon ausgehend wurde ein Leitfaden (Anhang A) erstellt. Das Interview wurde Uber
Microsoft Teams gefuhrt und dauerte 1 Stunde und 3 Minuten. Nach schriftlicher Einwilligung (An-
hang B) wurde das Interview aufgezeichnet. Die gewonnen Informationen finden sich in der Be-

schreibung des Untersuchungsfelds (Abschnitt 1.3).
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3.2 Interviews mit Fihrungskraften der Swisscom AG

Zur Datenerhebung wurden halbstandardisierte Leitfadeninterviews mit FUhrungskraften der
Swisscom AG gefuhrt. Halbstandardisierte Interviews dienen dazu, subjektive Theorien und expli-
zite sowie implizite Annahmen von Interviewpartnern und -partnerinnen zu erheben, welche Uber
komplexes Wissen zum Thema verfugen (Flick, 2017). In der vorliegenden Arbeit hatten die Inter-
views das Ziel, die subjektive Einstellung und individuellen Annahmen der Flhrungskrafte zum
Thema Diversitat, Massnahmen des Diversity Teams und unbewussten Vorurteilen zu erfassen.
Zusatzlich sollten, als Grundlage fur die Wahl eines Teilprozesses, Entscheidungssituationen im
Mitarbeitenden Life Cycle erhoben werden, welche in Bezug auf unbewusste Vorurteile besonders

kritisch sind.

Sampling
Die Interviewpartner und -partnerinnen waren neun Fuhrungskrafte aus unterschiedlichen

Kaderstufen und Abteilungen der Swisscom AG. Diese wurden vom Ansprechpartner der
Swisscom AG ausgewahlt und kontaktiert, mit der Anforderung, eine Verteilung auf die verschiede-
nen Kaderstufen und Bereiche zu erzielen. Dies, damit ein moglichst breites Bild entsteht und un-
terschiedliche Perspektiven erfasst werden kénnen. Durch die definierten Kriterien entstand eine
Vorab-Festlegung der Samplingstruktur, wohingegen die zeitliche Verfugbarkeit und die Auswahl

durch den Ansprechpartner Aspekte des Convenience Samplings hinzufugten (Flick, 2017).

Konstruktion des Leitfadens

Der Interviewleitfaden wurde auf Basis der Theorie und der erhobenen Informationen zum
Untersuchungsfeld erstellt. Er hat das Ziel, Daten zu erheben, um die Fragestellungen zu beant-
worten und den Teilprozess zu identifizieren. Zu Beginn des Interviews wurde die Interviewerin vor-
gestellt und das Ziel der Arbeit und des Interviews erklart. Danach wurden die Massnahmen zur
Sicherstellung des Datenschutzes und der Anonymitat der Interviewpartner und -partnerinnen be-
schrieben. Die Fragen im Leitfaden sind in zwei Themengebiete aufgeteilt: Diversitat und unbe-
wusste Vorurteile. Im Teil zum Thema Diversitat wurden die Einstellung der FUhrungskrafte sowie
maogliche Vorteile und Herausforderungen dazu erfragt. Zusatzlich wurde nach einer Einschatzung
des Stands der Diversitat bei der Swisscom und den Massnahmen des Diversity Teams gefragt.
Diese Fragen nutzen der Beantwortung der Unterfragestellung 1 (Wie nehmen die Fihrungskréfte

die Diversitat und die Diversitdtsmassnahmen der Swisscom AG wahr und wie ist ihre Einstellung
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dazu?). Im Teil zum Thema unbewusste Vorurteile wurde zuerst nach dem Wissen zu unbewussten
Vorurteilen und der Einschatzung des Einflusses bei der Swisscom AG gefragt, um Informationen
fur die Unterfragestellung 2 zu erhalten (Wie stark ist das Bewusstsein von Flhrungskréften der
Swisscom AG zu unbewussten Vorurteilen?). Danach wurden die funf Biases, auf welche sich die
Swisscom AG fokussiert mithilfe einer Folie (Anhang C) vorgestellt. Darauf basierend wurde nach
Entscheidungssituationen gefragt, welche von diesen Biases beeinflusst oder besonders kritisch
sein kdénnten. Zu den erzahlten Situationen wurde nach moglichem erwinschtem und unerwinsch-
tem Verhalten gefragt. Zum Schluss erhielten die Befragten die Moglichkeit, sonstige Gedanken

oder Hinweise mitzuteilen.

Um den Leitfaden zu prifen, wurde ein Pretest mit einer vergleichbaren Flihrungskraft aus
einem anderen Grossunternehmen durchgefihrt. Mit einem Pretest kann ein konstruierter Leitfa-
den auf Verstandlichkeit, mogliche Schwierigkeiten und Zielerreichung gepruft werden (Hader,
2010). Dafur sind unterschiedlichen Pretest-Verfahren maglich. Fur diese Arbeit wurde eine Mi-
schung aus einem Standard Pretest und der Probing Methode durchgefuhrt (Hader, 2010). Bei ei-
nem Standard Pretest wird das Interview unter méglichst realistischen Bedingungen durchgefuhrt
und dabei die Reaktion und die Beantwortung beobachtet. Dies ist einfach durchzufihren und gibt
erste Hinweise darauf, ob die Ziele des Interviews erreicht werden kénnen. Zur Prufung, ob die
Fragen richtig verstanden werden, wurde zusatzlich die Methode des Probing angewendet, bei
welcher nach der Beantwortung Nachfragen gestellt werden. So kénnen weitere Informationen
zum Antwortverhalten erhoben werden (Hader, 2010). Aus den Ergebnissen des Pretests wurden
wenige Anderungen an der Frageformulierung und dem Ablauf gemacht. Die grésste Anderung
wurde bei der Frage nach kritischen Situationen und erwtnschtem bzw. unerwtnschtem Verhalten
gemacht. In der ersten Fassung des Leitfadens, wurde zu jedem der fUnf Biases nach einer Situa-
tion gefragt. Im Pretest stellte sich heraus, dass dies sehr schwierig zu beantworten ist und kein
Mehrwert entsteht. Neu wurde nach der Vorstellung der Biases nur noch allgemein nach Situatio-
nen gefragt in welchen einer der Biases vorkommen koénnte. Auch die Frage nach erwinschtem
und unerwunschtem Verhalten konnte nur sehr schwer beantwortet werden und unterstitzte die
Beantwortung der Fragestellungen nicht, weshalb diese aus dem Leitfaden entfernt wurde. Mit die-

sen Anderungen entstand der finale Leitfaden (Anhang D).

26|65



nw

UNBEWUSSTE VORURTEILE IM MITARBEITENDEN LIFE CYCLE

Ablauf

Wie schon erwahnt, wurden die Interviewpartner und -partnerinnen vom Ansprechpartner
der Swisscom AG ausgewahlt und die Kontaktangaben zur Verfligung gestellt. Aufgrund der knap-
pen zeitlichen Verfugbarkeiten wurden die Termine direkt zusammen mit dem Ansprechpartner
festgelegt, da dieser Zugriff auf die Kalender der Fuhrungskrafte hat. Danach wurden die Termine
gebucht und gleichzeitig die schriftliche Einwilligung fur die Aufnahmen und die Nutzung der Daten
eingeholt. Um die Anonymitat der FUhrungskrafte zu wahren, findet sich im Anhang E nur eine Vor-
lage der Einwilligung ohne Unterschrift. Bei Bedarf kénnen die unterschriebenen Einwilligungen bei
der Autorin angefragt werden. Die Interviews wurden mit Microsoft Teams durchgefuhrt und mit
einer Videoaufnahme aufgezeichnet. Sie dauerten zwischen 22 und 53 Minuten, wobei sich die
Unterschiede in der Dauer vor allem aus der Lange der Antworten und der zeitlichen Verfugbarkeit

der FUhrungskrafte ergab.

Auswertung

Die Auswertung der Interviews mit FUhrungskraften der Swisscom AG basiert auf der inhalt-

lich strukturierenden Inhaltsanalyse von Kuckartz (2018; siehe Abbildung 2).

7) Einfache und
komplexe Analysen,
Visualisierungen

1) Initierende Textarbeit:
Markieren wichtiger

Textstellen, Schreiben
von Memos

6) Codieren des
kompletten Materials mit
dem ausdifferenzierten
Kategoriensystem

2) Entwickeln von
thematischen
Hauptkategorien

Forschungs-
frage

5) Induktives Bestimmen
von Subkategorien am
Material

3) Codieren des
gesamten Materials mit

den Hauptkategorien

4) Zusammenstellen aller
mit der gleichen Haupt-
kategorie codierten
Textstellen

Abbildung 2: Ablaufschema einer inhaltlich strukturierenden Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2018), Aus Qualitative In-
haltsanalyse. Methoden, Praxis, Computerunterstutzung (S. 100) von U. Kuckartz, 2018, Weinheim: Beltz Juventa.
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Dafur wurden mithilfe der vereinfachten Transkriptionsregeln nach Dresing und Pehl (2018)
Transkripte im Textanalyse Programm MAXQDA erstellt. Nach dem ersten Durchlesen des Materi-
als im Rahmen der initiierenden Textarbeit wurden deduktive Hauptkategorien auf Basis des Inter-
viewleitfadens gebildet und ein Kategorienhandbuch erstellt. Mit diesen Kategorien wurden die
Transkripte erstmals codiert. Anhand der codierten Textstellen wurden Subkategorien erstellt und
diese mit induktiven Subkategorien erganzt. Daraus entstand das finale Kategorienhandbuch (An-

hang F), nach welchem entsprechend alle Transkripte codiert wurden (Kuckartz, 2018).

Um einen Uberblick tber die Kategorien zu erhalten, wurden stichwortartige thematische Ka-
tegorienzusammenfassungen erstellt, mit welchen Auswertungen der Haupt- und Subkategorien
durchgefuhrt wurden. Im Anhang G finden sich die Kategorienzusammenfassungen mit den jeweili-
gen Textstellen der Kategorie ohne Hinweise auf die FUhrungskrafte. Die Transkripte der Interviews
befinden sich nicht im Anhang, damit keine Ruckschlisse auf die Fuhrungskrafte gemacht werden
kdnnen. Bei Bedarf kdnnen diese bei der Autorin angefragt werden. Die fur die Beantwortung der

Fragestellung relevanten Inhalte werden in den Ergebnissen in Abschnitt 4.1 zusammengefasst.

3.3 Auswahl und kennen lernen des Teilprozesses

Wie in Abschnitt 1.1 beschrieben werden aufgrund der zeitlichen Vorgaben der Bachelorar-
beit die Massnahmen und die Nudges auf Basis eines Teilprozesses des Mitarbeitenden Life Cyc-
les erarbeitet. Aus der ersten Theorieuntersuchung und den Interviews mit den Fihrungskraften
konnten zwei mogliche Teilprozesse identifiziert werden, welche besonders kritisch fir unbewusste
Vorurteile zu sein scheinen: die Rekrutierung und die Beurteilung. Auf diese wird ein erster Fokus
gelegt. Um eine Auswahl zu treffen, wurden in Absprache mit dem Ansprechpartner der Swisscom
AG diese Teilprozesse weiter untersucht (Abschnitt 3.3.1). Mit den Ergebnissen daraus wurde eine
finale Auswahl fur den Teilprozess Rekrutierung getroffen. Dieser wurde mit einem Expertinnenin-
terview genauer untersucht und gilt als Vertiefung fur das Untersuchungsfeld. Beide Untersuchun-

gen, werden in den folgenden Abschnitten genauer beschrieben.

3.3.1  Untersuchung von méglichen Teilprozessen

Aus der ersten Theorieuntersuchung und den Interviews mit FUhrungskraften ergab sich,
dass vor allem bei der Rekrutierung und der Beurteilung von Mitarbeitenden das Risiko fur unbe-

wusste Vorurteile besonders hoch ist. Fur die beiden Teilprozesse wurden weitere Untersuchungen
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durchgefuhrt. Dabei wurde gepruft, wie die Umsetzung von digitalen Nudges und weiteren Mass-
nahmen maglich ist und was fur Massnahmen momentan schon umgesetzt werden. In offenen Ge-
sprachen gaben Experten und Expertinnen aus den jeweiligen Bereichen einen Einblick in deren
Prozesse und Systeme. Das Ziel davon war es, einen der beiden Teilprozesse als Fokus auszu-
wahlen. Die Kontakte wurden Uber den Ansprechpartner der Swisscom AG organisiert und die Ge-
sprache fanden uber Microsoft Teams statt. In der folgenden Tabelle 4 findet sich eine Ubersicht
Uber die Gesprache. Die Informationen aus diesen Gesprachen werden im Abschnitt 4.2.1 zusam-

mengefasst.

Tabelle 4: Gesprédche zur Wahl eines Teilprozesses

Thema Inhalte Experte oder Expertin Dauer

Teilprozess Beurteilung e Beurteilungsprozess Experte Beurteilungstool 51 Min
e Beurteilungssystem

Teilprozess Rekrutierung e Rekrutierungsprozess Rekrutierungsexpertin® 32 Min
Rekrutierungssystem e Rekrutierungssystem Rekrutierungsexpertin? 42 Min
Gravity Global Applikation |e  Externe Produktvorstellung als Experte Applikation 31 Min

Maoglichkeit fur digitales Nudging

2@ Die Gesprache zum Teilprozess Rekrutierung wurden mit zwei unterschiedlichen Expertinnen gefuhrt.

3.3.2 Untersuchung des ausgewahlten Teilprozesses

Mit Ergebnissen aus den weiteren Untersuchungen der beiden Teilprozesse wurde in Ab-
sprache mit dem Ansprechpartner der Swisscom AG die Rekrutierung als Fokus fur die Massnah-
men und das Nudging ausgewahlt. Die genauen Grunde fur die Auswahl werden in Abschnitt 5.1

genauer erlautert.

Um den Teilprozess Rekrutierung besser kennen zu lernen wurde ein leitfadengestitztes In-
terview (Leitfaden siehe Anhang H) mit einer Expertin der Rekrutierung gefuhrt, welche schon in
den vorhergehenden Untersuchungen einen ersten Einblick gab. Im Interview ging es um den Pro-
zess, die Rollen, die Organisation und die genutzten Hilfsmittel. Das Gesprach dauerte 46 Minuten
und wurde per Microsoft Teams durchgefuhrt. Vorgangig wurde die schriftliche Einwilligung einge-

holt (Anhang I). Die Resultate davon werden in Abschnitt 4.2.2. zusammengefasst.
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4 Ergebnisse

In den folgenden Abschnitten werden zuerst die Ergebnisse aus den Interviews mit Flh-
rungskraften der Swisscom AG (Abschnitt 3.2) und danach die Ergebnisse aus den Untersuchun-
gen von moglichen Teilprozessen sowie des Expertinneninterviews zum Kennen lernen des ausge-
wabhlten Teilprozesses (Abschnitt 3.3) aufgezeigt. Fur ein besseres Verstandnis wird der Begriff

«FUhrungskraft» teilweise mit «FK» abgekurzt.

4.1 Ergebnisse aus den Interviews mit Fihrungskraften

Aus den Interviews mit Fuhrungskréaften der Swisscom AG wurden in einem Kategorienhand-
buch sechs Hauptkategorien mit dazugehérigen Subkategorien gebildet und 246 Textstellen damit
codiert. Die zentralen Ergebnisse daraus werden in den folgenden Abschnitten anhand der

Hauptkategorien zusammengefasst:

o Abschnitt 4.1.1: Einstellung zu Diversitat

e Abschnitt 4.1.2: Vorteile von Diversitat

o Abschnitt 4.1.3: Herausforderungen und Hindernisse bei Diversitat
e Abschnitt 4.1.4: Stand Diversitat bei der Swisscom AG

e Abschnitt 4.1.5: Massnahmen fur Diversitat bei der Swisscom AG

e Abschnitt 4.1.6; Unbewusste Vorurteile bei der Swisscom AG

4.1.1 Einstellung zu Diversitat

In den Interviews wurden die Fuhrungskrafte nach ihrer Einstellung gegendber Diversitat und
dazugehdrige Massnahmen gefragt und alle beschrieben diese als positiv. Das Thema sei wichtig
und spannend. Sechs der Fuhrungskrafte betonten dabei, dass es wichtig sei, nicht nur Ge-
schlecht, sondern auch andere Themen wie Sprach- und Altersvielfalt zu beachten. Eine Fuh-

rungskraft sagt dazu:

«Das ist natdrlich ein wichtiges Thema, oder. .... Ich glaube, es ist auch wichtig, dass man
Diversity, in den letzten Jahren, den Fokus ein bisschen weggelassen hat von nur Gender,
sondern eben auch ein bisschen auf die anderen Definitionen schaut. Sei es Sprachherkunft,

aber eben auch die Altersthematik».
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4.1.2 Vorteile von Diversitat

Als Vorteile einer hohen Diversitat in der Belegschaft sehen die Fuhrungskrafte unterschiedli-

che Punkte (siehe Tabelle 5).

Tabelle 5: Anzahl Aussagen zu Vorteilen von Diversitét

Bessere Losungen Einfachere Rekrutierung | Sonstiges
Anzahl FUhrungskrafte 8 3 3
Anzahl Aussagen 9 3 3

Gemass acht Fuhrungskraften fuhrt eine diversere Belegschaft zu besseren Losungen. Dies
einerseits, weil die diverse Kundschaft abgebildet und besser verstanden wird (zwei FK) und weil
unterschiedliche Perspektiven und Kompetenzen zusammenkommen (acht FK). Drei Fihrungs-
krafte nehmen an, dass durch mehr Diversitat auch die Arbeitgebendenattraktivitat steigt und
dadurch Rekrutierungen vereinfacht werden. Eine FUhrungskraft sagte dazu «/ch bin auch tber-
zeugt, es ist fur den Employer Brand etwas Positives und das ist durchaus etwas, wo man sich po-
sitiv differenzieren kann. .... Wenn du ein Team bist mit grumpy old white men, dann wird es eine

Challenge sein eine junge smarte Ingenieurin zu rekrutieren.

4.1.3 Herausforderungen und Hindernisse bei Diversitat

Zu Schwierigkeiten beim Thema Diversitat wurden verschiedene Punkte genannt. Einerseits
beziehen sich diese darauf, welche Hindernisse den Aufbau einer diversen Belegschaft erschwe-

ren und andererseits, welche Herausforderungen bei einer diversen Belegschaft auftreten konnen.

Hindernisse fur Diversitat

Sechs Fuhrungskrafte haben in 11 Aussagen beschrieben was den Aufbau einer diversen Beleg-

schaft verhindern kénnte (siehe Tabelle 6).

Tabelle 6: Anzahl Aussagen zu Hindernissen

Profile schwer zu | Teilzeit hat Zeitdruck bei Anforderungen
rekrutieren schlechten Ruf Rekrutierungen Kompetenzen
Anzahl FUhrungskrafte | 3 2 2 2
Anzahl Aussagen 5 2 2 2
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Zwei Fuhrungskréfte sind der Meinung, dass Teilzeit einen schlechten Ruf hat, was dazu

fuhrt, dass weniger divers rekrutiert wird. Eine Aussage dazu ist «Also Teilzeit hat irgendwie noch

diese Assoziation, dass dem Menschen dann ihre Freizeit wichtiger ist oder die Familie, was total

Okay ist glaube ich. .... Das hat irgendwie keinen guten Ruf». Drei FUhrungskrafte sagten, dass es

schwierig sei bestimmte Profile zu rekrutieren, die die Belegschaft diverser machen wurden. Das

begrunden zwei dieser Fuhrungskrafte damit, dass es nicht viele passende Profile auf dem Markt

gibt und eine Fuhrungskraft, dass die Swisscom zwar an der Arbeitgebendenattraktivitat arbeitet,

andere Unternehmen aber schon weiter seien: «die anderen haben eher aufgeholt und sind heut-

zutage auf einem ahnlichen Level. .... im Gesamten haben wir uns verbessert, aber die anderen

haben sich mehr verbessert, als wir uns verbessert haben». Dabei bezieht sich diese FUhrungs-

kraft auf Arbeitsmodelle und Unterstitzungsangebote fur arbeitende Mutter. Bei der Rekrutierung

fUhren gemass zwei Fuhrungskraften der Zeitdruck und gemass zwei Fuhrungskraften die Anforde-

rungen an die Kompetenzen dazu, dass der Diversitat weniger Beachtung geschenkt wird. Eine

FUhrungskraft sagt: «Es kommt zum Teil vielleicht auch auf den Druck darauf an, wenn man sagt,

hey, du musst in 3 Wochen 2 Leute rekrutieren. Dann reagierst du auch anders, als wenn du lan-

ger Zeit hast».

Herausforderungen bei Diversitit

Zu maglichen Herausforderungen von Diversitatsbestrebungen haben sich alle neun Fih-

rungskrafte gedussert (17 Aussagen, siehe Tabelle 7).

Tabelle 7: Anzahl Aussagen zu Herausforderungen

Erschwerte Zu tiefe Anzahl | Risiko zu star- | Teilzeit als Erschwerte
Kommunika- ker Forcierung | Herausforde- Wahrnehmung
tion rung

Anzahl FUhrungskrafte | 5 3 2 1 1

Anzahl Aussagen 6 3 4 4 1

Gemass funf der Fuhrungskrafte kann eine diverse Belegschaft zu einer erschwerten Kom-

munikation fuhren, sei dies aufgrund der Kultur oder der effektiven Sprache. Dazu sagt eine Fuh-

rungskraft: «Wenn man mehr verschiedene Kulturen hat, kann es natdrlich auch dazu fuhren, dass
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man vielleicht in der Interaktion untereinander mehr Meinungsverschiedenheiten oder andere Kon-
flikte hat, weil man vielleicht in einer anderen Sprache spricht oder vielleicht in einem anderen

Sprachstil spricht. ».

Weiter sehen es drei FUhrungskrafte als Herausforderung, wenn nur eine Person «anders»
ist als der Rest der Gruppe, also wenn es beispielsweise nur eine Frau in einem Leitungsteam hat.
Das fuhre nicht zu den maéglichen Vorteilen und erschwere die Arbeit dieser Person. Zwei der Fuh-
rungskrafte sehen ein Risiko in zu stark forcierten Diversitatsmassnahmen. Diese kdnnen zu umge-
kehrter Diskriminierung oder wieder zu einer Homogenitat fuhren (bspw. Diskriminierung von Man-
nern) oder dazu, dass Frauen als sogenannte «Quotenfrauen» gesehen werden. Eine weitere Her-
ausforderung ist gemass einer Fuhrungskraft, dass introvertierte Mitarbeitende oder Mitarbeitende
im Teilzeitpensum von Fuhrungskraften weniger wahrgenommen und dadurch weniger geférdert

werden.

4.1.4 Stand Diversitat bei der Swisscom AG

Die Fuhrungskrafte wurden in den Interviews gebeten, einzuschatzen wie die Swisscom AG
momentan bezuglich Diversitat steht. Drei der FUhrungskrafte sagten allgemein, dass die
Swisscom AG bezlglich Diversitat keine Fortschritte oder sogar eher Rickschritte macht. Drei
FUhrungskrafte nannten spezifisch die tiefe Anzahl von jungen Mitarbeitenden und je zwei den tie-
fen Stand von Frauen allgemein und Frauen im Kader. Zum Stand von jungen Mitarbeitenden
sagte eine FUhrungskraft «Insbesondere im Bereich von Generation also Age. Wir tun uns eher

schwierig, ich sage mal, jingere Leute zu holen und auch spannend zu sein bei ihnen».

Gleichzeitig beschrieben zwei Fuhrungskrafte die hohe Diversitat bezuglich Nationalitaten
der Mitarbeitenden und eine Fuhrungskraft den hohen Frauenanteil in gewissen Bereichen der
Swisscom AG. Sechs Fuhrungskrafte beschrieben, dass sie eine positive Entwicklung in der Offen-
heit der Mitarbeitenden gegenuber Diversitat erleben. Vier davon sagten zudem, dass sie mehr

Prasenz des Themas bei der Swisscom AG feststellen. Eine FUhrungskraft sagte dazu:

«lch habe das Gefuhl, in diesen letzten finf Jahren hat sich relativ viel bewegt. Das ganze
Thema hat heute einen ganz anderen Stellenwert als noch vor fanf Jahren. Es ist viel pra-
senter. Das muss noch nicht heissen, dass sich auch in den Zahlen etwas tut aber ich

finde, es ist ein sehr sehr wichtiger Anfang».

33165



nw

UNBEWUSSTE VORURTEILE IM MITARBEITENDEN LIFE CYCLE

4.1.5 Massnahmen fur Diversitat bei der Swisscom AG

Alle Fuhrungskrafte wurden in einem ersten Schritt gefragt an welche Massnahmen des
Diversity Teams sie sich erinnern. In einem zweiten Schritt erhielten sie die Moglichkeit ihre Mei-

nung zu bestehenden und maoglichen Massnahmen mitzuteilen.

Erinnerte Diversitatsmassnahmen

In der folgenden Tabelle 8 ist aufgefuhrt, an welche Massnahmen sich die Fuhrungskrafte

am meisten erinnerten.

Tabelle 8: Erinnerte Diversitdtsmassnahmen

Kommunikation Zahlen und Ziele Massnahmen zur
Umsetzung
Anzahl Fihrungskrafte | 7 5 4
Anzahl Aussagen 10 5 4

Am meisten wurden Kommunikationsmassnahmen genannt. Davon erinnerten sich drei Fuh-
rungskrafte an Kampagnen, zwei sprachen spezifisch die Kommunikation Gber unbewusste Vorur-
teile an und zwei Fihrungskrafte erinnerten sich an eine Intranetseite. Am zweitmeisten erinnerten
sich die Fuhrungskrafte an das Aufzeigen von Zahlen und Zielen in Bezug auf die Diversitat bei der
Swisscom (5 FK). An Massnahmen zur Umsetzung der Diversitatsziele erinnerten sich vier Fuh-
rungskrafte. Dazu wurden die Stellenausschreibungen in Teilzeit (2 FK), die Bildung von Communi-

tys (1 FK) und neuere Arbeitsmodelle (1 FK) genannt.

Auf die Frage, ob die Massnahmen auch die Teamleitenden und Mitarbeitenden erreichen,
meinten vier FUhrungskrafte, dass dies so sei, wovon zwei sagten, dass sie es selbst weiter kom-
munizieren. Vier Fuhrungskrafte sagten, dass die Massnahmen diese nicht oder zu wenig errei-

chen.
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Meinungen zu Diversitatsmassnahmen

Im zweiten Schritt wurden Fuhrungskrafte nach Ihrer Meinung zu den Diversitatsmassnah-

men bei der Swisscom AG gefragt.

Drei FUhrungskrafte ausserten sich zuerst allgemein zum Diversity Team. Sie finden es wich-
tig, dass es dieses gibt. Eine FUhrungskraft betonte, dass es positiv sei, dass die Teammitglieder

aus dem Business kommen:

«Da gab es super gute Resonanz weil die ja aus dem Business kommen. Weisst du, vorher
gab es immer jemanden aus dem HR. Was auch super ist, aber die aus dem Business geben
einen anderen Bezug. Und ich glaub das Thema ist viel sichtbarer geworden und viel mehr

relatabley.

Eine andere Flhrungskraft sagte jedoch, dass das Team zu klein sei, um eine grosse Wir-
kung zu erzielen. Allgemein bemangelten drei Teilnehmende, dass das Diversity Team viel kommu-
niziert, aber wenig Unterstutzung in der Umsetzung oder dem Umgang mit Herausforderungen bie-

tet.
Spezifisch zu den erinnerten Massnahmen wurden folgende Meinungen beschrieben.

Sechs Fuhrungskrafte ausserten sich zur Kommunikation. Funf davon finden, dass die Kom-
munikation grundsatzlich gut gemacht ist, wovon eine FUhrungskraft meinte, dass das Diversity
Team noch mehr kommunizieren durften. Eine weitere Fuhrungskraft sagte, dass zu viel kommuni-
ziert wurde. Zwei FUhrungskrafte, sehen jedoch das Risiko, dass die Kommunikation nur diejenigen
erreicht, welche sich schon fur das Thema interessieren. Spezifisch zur Kampagne sagten zwei
FUhrungskrafte, dass sie zwar gut gemacht sei, aber schnell wieder vergessen wurde. Eine Aus-
sage dazu ist «Bildlich gut, eine gute Idee. Sie hat bei mir aber keinen grossen Footprint hinterlas-

sen, muss ich sagen».

Vier Fuhrungskrafte sprachen die Zahlen und Ziele an. Alle finden es gut, dass Zahlen ge-
messen und Ziele aufgezeigt wurden. Eine Aussage dazu ist «Nur wenn du die Zahlen hast, kannst
au etwas fahren. Durch das haben sie Transparenz, sie haben die Transformation angefangen zu
zeigen. Sie haben auch den Fortschritt gezeigt. Sie haben aber auch angeregt durch das zum ge-
wisse Sachen sich selber zu Uberlegeny. Zwei Fihrungskrafte sagten, dass es aber noch mehr

Verbindlichkeit und Konsequenzen geben musste, beispielsweise einen Einfluss auf den Bonus,
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wenn die Ziele nicht erreicht werden. Eine Fuhrungskraft meint hingegen, dass es nicht mehr

Druck geben sollte.

Ein weiteres Thema waren Massnahmen zur Umsetzung der Diversitatsziele. Vier Fuhrungs-
krafte haben sich zu neuen Arbeitsmodellen gedussert. Zwei Fuhrungskrafte sagen, dass gute Ar-
beitsmodelle fur die Vereinbarkeit mit Familie und Freizeit wichtig seien. Eine davon erganzte, dass
die Swisscom AG dabei schon weit ist, andere Unternehmen sie aber mit weiteren Massnahmen
Uberholt haben. Eine weitere Fuhrungskraft betont, dass es wichtig ist, dass die Fuhrungskrafte bei
der Umsetzung unterstutzt und vor allem bei vielen Teilzeit-Anstellungen die Ziele des Bereichs an-

gepasst werden.

Zwei Fuhrungskrafte dusserten sich noch spezifisch zur Entwicklung von Mitarbeitenden als
Umsetzungsmassnahme. Sie betonten, dass es wichtig ist, dass Talente geférdert werden und da-
fur auch Mentoring eine gute Moglichkeit sei. Zusatzlich sei es wichtig eine gute strategische Per-

sonalplanung zu haben und die Diversitat als Faktor miteinzuplanen.

Erganzend dazu z&hlten die Fuhrungskrafte Faktoren auf, welche die Diversitat im Unterneh-

men unterstitzen kénnen oder sie als besonders wichtig erachten.

Einerseits betonten vier Fuhrungskrafte, dass es wichtig ist, eine klare Top Down Positionie-
rung zu haben, also, dass sich die Leitung klar zum Ziel einer erhdhten Diversitat positioniert. Eine

Aussage dazu ist:

«Der erste Punkt ist wirklich top down, ... Es geht in der Regel von einem Verwaltungsrats-
président aus und vom CEO. Wenn man das gentgend hat und dort auch gewisse, sagen

wir Signalwirkungen aussenden kénnen, dann hat das eine ganz grolBe Wirkung».

Zum Stand bei der Swisscom gehen die Meinungen auseinander. Zwei dieser FUhrungs-
krafte finden, dass diese Positionierung gewahrleistet ist und zwei finden, dass sie starker sein

musste, vor allem sollte sie gemass einer FUhrungskraft nicht nur von Frauen aus kommen.

Drei Fuhrungskrafte finden, dass auch die Bottom Up Bewegung, also Massnahmen von Mit-
arbeitenden aus, wichtig sind. Eine erzahlte, dass sie dies stark spure, wahrend eine weitere

meinte, dass es zwar Gilden gibt, diese mit mehr Engagement aber effektiver waren.

Uber alles gesehen betonten funf Fuhrungskrafte, dass eine offene Kultur und ein offenes

Menschenbild besonders wichtig seien.
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4.1.6 Unbewusste Vorurteile bei der Swisscom AG

Zum Thema unbewusste Vorurteile wurden die Fuhrungskrafte gefragt, was sie schon dar-
Uber wissen und wie sie den Einfluss bei der Swisscom AG einschatzen. Danach wurden ihnen die
funf vom Diversity Team ausgewahlten Biases vorgestellt und nach besonders kritischen Situatio-

nen sowie unterstutzenden Massnahmen gefragt.

Wissen und Einfluss

Alle Fuhrungskrafte hatten schon mal von unbewussten Vorurteilen gehort, die meisten hat-
ten aber nur wenig Wissen dariber. Die funf Biases kannten acht von ihnen nicht oder nur vom Ti-
tel her, wobei die andere Fuhrungskraft beim Diversity Team war und sie deshalb kannte. Fur die
anderen acht Fuhrungskrafte war es schwierig, sich die Biases in der Praxis vorzustellen. Trotzdem

meinten funf Fuhrungskrafte, dass sie sich den Einfluss bei der Swisscom AG gross vorstellen.

Kritische Situationen

Nach der Vorstellung der Biases, wurden die FUhrungskrafte nach Situationen gefragt, in de-
nen sie schon mal Biases miterlebt hatten und in welchen Situationen sie sich den Einfluss beson-

ders stark oder kritisch vorstellen. Folgende Situationen wurden genannt (siehe Tabelle 9).

Tabelle 9: Kritische Situationen fiir unbewusste Vorurteile

Rekrutierung Acht Fuhrungskrafte nannten die Rekrutierung als besonders kritische Situation. Drei
davon berichteten vor allem vom Affinity Bias und drei andere vom Gender Stereo-
type, welche sie als haufig einschéatzen. Als Risiken sehen zwei FUhrungskrafte vor
allem die Zeitknappheit beim Rekrutieren und die Tatsache, dass mit wenig Informa-
tionen ein Urteil gefallt werden muss. Eine Aussage dazu ist: «du hast nur kurz Zeit,
au hast eine Unsicherheit, du versuchst eine Entscheidung zu treffen und du suchst
sicher, an was kann ich mich eben gerade halten. Und da ist dann vielleicht fir je-
manden der ruhige weisse Mann angenehmer, weil er weiss, was er kriegt, als ir-
gendwie die quirlige junge Damey.

Zusatzlich empfinden zwei FUhrungskrafte spezifisch die Beférderung als kritisch.
Eine davon meint damit konkret die Beférderung in die erste Fihrungsposition, da

das Fuhrungsverhalten noch nicht beurteilt werden kann.
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Beurteilung Vier Fuhrungskrafte empfinden die Leistungsbeurteilung als kritische Situation fur
unbewusste Vorurteile. Zwei davon berichteten vom Risiko, dass Ausserlichkeiten
und die Sprache von Mitarbeitenden die Leistungsbeurteilung beeinflussen kénnen.
Eine FK sagte dazu: «wenn eine Frau jetzt eine zu feine Stimme hat, wird aufs Mal
der Inhalt nicht mehr so ernstgenommen .... dann hat sie mal die Haare so ein we-
nig offen oder vielleicht sogar einmal so Zépfchen oder so. Und die wird wie so nicht
ganz ernstgenommen, auch wenn sie tollen, top Inhalt macht. Und ich meine solche
Sachen hast du immer wieder». Zwei weitere erzahlten, dass auch die Visibilitat von
Mitarbeitenden zu Biases in der Beurteilung fuhren kann. Dies komme vor allem bei

eher introvertierten Mitarbeitenden oder bei Teilzeitmitarbeitenden vor.

Sonstige Weiter schatzt eine FUhrungskraft die Gefahr von unbewussten Vorurteilen vor allem
beim Abbau von Mitarbeitenden als hoch ein und eine weitere bei der Verteilung von

Aufgaben und Projekten.

Mogliche Massnahmen

Als letztes wurden die FUhrungskrafte nach moglichen Massnahmen gefragt, welche den
Einfluss von unbewussten Vorurteilen minimieren konnten. Es wurden einerseits allgemeine Mass-
nahmen vorgeschlagen und andererseits Massnahmen, welche sich spezifisch auf die Rekrutie-

rung beziehen. Folgende allgemeine Massnahmen wurden vorgeschlagen (siehe Tabelle 10).

Tabelle 10: Haufigkeiten der allgemeinen Massnahmen gegen unbewusste Vorurteile

Bewusstsein Best Practice Diverse Kontakte | Reflexion
schaffen schaffen

Anzahl Fahrungskrafte | 5 3 3 2

Anzahl Aussagen 8 5 3 2

Am meisten wurde gesagt, dass das Bewusstsein bei den Fuhrungskraften und den Mitarbeiten-

den gestarkt werden muss (5 FK). Dabei solle kommuniziert werden, dass es Biases gibt, dass es

alle haben und dass es normal ist. Drei FUhrungskrafte finden es wichtig, dass gute Beispiele ge-
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zeigt werden, welche Stereotypen widerlegen. Weitere drei FUhrungskrafte empfehlen, den Kon-

takt zwischen unterschiedlichen Personengruppen zu férdern, also bewusst diverse Kontakte zu

schaffen, um den Bezug dazu zu vergrossern. Weiter beschrieben zwei Fihrungskrafte die Refle-

xion nach Entscheidungsprozesse als wichtig. Dabei soll hinterfragt werden ob eigene Entschei-

dungen allenfalls von unbewussten Vorurteilen beeinflusst waren und was ein nachstes Mal anders

gemacht werden kénnte. Eine Aussage dazu ist: «Das wére gut, wenn wir etwas reflektieren. ...

wenn ich reflektiere, sage, okay, da habe ich einen Bias, dann wére es auch wichtig zu sagen, was

mache ich ndchstes Mal anders?».

Spezifisch in Bezug auf die Rekrutierung wurden folgende Massnahmen vorgeschlagen

(siehe Tabelle 11).

Tabelle 11: Haufigkeiten der Massnahmen gegen unbewusste Vorurteile in der Rekrutierung

Mehrere Obijektive Anforderungen Anonymisierte
Entscheidende Kriterien an die Selektion | Bewerbungen
Anzahl FUhrungskrafte | 7 3 3 2
Anzahl Aussagen 16 3 3 2

Am haufigsten wurde beschrieben, wie wichtig es sei, mehrere Personen im Prozess zu ha-
ben, welche die Entscheidung gemeinsam treffen (7 FK). Sechs dieser Fuhrungskrafte betonten,
dass diese Gruppe von Entscheidenden selbst divers sein sollte. Weiter sagten drei Fuhrungs-
krafte, dass nach klaren Kriterien rekrutiert werden sollte und keine anderen Faktoren die Entschei-
dung beeinflussen durfe. Hilfreich sei es gemass drei Fuhrungskraften auch, wenn es klare Anfor-
derungen an die Diversitat in der Vorselektion gabe, also beispielsweise definiert ist, mindestens
eine Frau und eine Person aus einem anderen Sprachraum mussten in die Vorselektion kommen.
Als weitere Massnahme schlugen zwei Fuhrungskrafte vor, das Foto auf Bewerbungen wegzulas-

sen, um mogliche Biases zu minimieren.
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4.2 Resultate zur Auswahl und Untersuchung des Teilprozesses

FUr die Auswahl eines Teilprozesses, konnten aus der ersten Theorieuntersuchung und den
Interviews zwei mogliche Teilprozesse identifiziert werden, welche besonders riskant fur unbe-
wusste Vorurteile zu sein scheinen: die Rekrutierung und die Beurteilung von Mitarbeitenden.
Diese wurden weiter untersucht, um zusatzliche Informationen fur die finale Auswahl zu erhalten
(siehe Abschnitt 3.3.1). Die Ergebnisse aus diesen Gesprachen werden in Abschnitt 4.2.1 zusam-
mengefasst. In Absprache mit dem Ansprechpartner der Swisscom AG wurde der Teilprozess
Rekrutierung ausgewahlt, welcher mit einem Expertinneninterview besser kennen gelernt wurde. In

Abschnitt 4.2.2 findet sich eine Zusammenfassung der Ergebnisse daraus.

4.2.1 Resultate aus weiterfuhrenden Untersuchungen zu den Teilprozessen

In offenen Gesprachen wurden die Teilprozesse Beurteilung und Rekrutierung weiter unter-
sucht. Dabei wurde der Fokus auf die Systeme, die Méglichkeiten zur Anwendung von digitalen

Nudges und die schon umgesetzten Massnahmen gegen unbewusste Vorurteile gelegt.

Teilprozess Beurteilung

Die Beurteilung oder auch das Feedback gehoért zum Teil Entwicklung im Mitarbeitenden Life
Cycle. Die folgende Tabelle 12 zeigt auf welches System daflr genutzt wird, wie die Moglichkeiten
zur Umsetzung von digitalen Nudges sind und welche Massnahmen gegen unbewusste Vorurteile

momentan schon umgesetzt sind.

Tabelle 12: Ergebnisse aus offenen Gesprdachen zum Teilprozess Entwicklung

System Entwicklungstool Mylmpact

Maoglichkeit zur o Moglichkeit, Nudges in E-Mails zu integrieren (es gibt jedoch schon einen Hinweis
Umsetzung von auf unbewusste Vorurteile mit Verlinkung in den E-Mails).

digitalen Nudges o Das System Mylmpact wird zurzeit hinterfragt und evtl. durch ein neues System

ersetzt. Deshalb ist der Zeitpunkt fur eine Umsetzung im System ungunstig.

Massnahmen e Hinweis auf unbewusste Vorurteile in E-Mails die aus dem System gesendet wer-
gegen unbe- den.

wusste Vorurteil . . ) . . .
usste vorurtetie | Austausch mit anderen Fuhrungskraften vor der Leistungsbeurteilung, um eigene

Einschatzung zu hinterfragen.
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Teilprozess Rekrutierung

Die Rekrutierung gehort zum Teil der Anstellung im Mitarbeitenden Life Cycle der Swisscom

AG. Die folgende Tabelle 13 zeigt das genutzte System, die Moglichkeiten zur Umsetzung von digi-

talen Nudges und die bereits umgesetzten Massnahmen gegen unbewusste Vorurteile in der Rek-

rutierung auf. In diese Tabelle fliessen auch Ergebnisse aus dem Expertinneninterview nach der

Wahl der Rekrutierung ein, weshalb diese ausfuhrlicher ist als die Tabelle zur Beurteilung.

Tabelle 13: Ergebnisse aus offenen Gesprdachen und dem Expertinneninterview zum Teilprozess Rekrutierung

System

Bewerbungstool Umantis

Maoglichkeit zur
Umsetzung von
digitalen Nudges

Nudges im Bewerbungstool

e Das Bewerbungstool wurde schon sehr stark fur die Swisscom AG personalisiert,
weshalb weitere Anderungen nur noch sehr eingeschrankt maglich sind.

e Einzelne Moglichkeiten kénnen gepruft werden, es gibt jedoch nur einen sehr tie-
fen Gestaltungsspielraum und wenige Orte fUr die Platzierung.

o Mogliche Platzierungen waren:
o Beim Einstieg ins System in einem grésseren Textfeld.
o Bei der Bewerbungssichtung in sehr kleinen Textfeldern (zu prifen).
o Beider Selektion/ Einstufung der Bewerbungsdossiers (zu prufen).

Nudges in Workflowmails

e Bei gewissen Schritten im Bewerbungstool werden sogenannte Workflowmails an
die Fuhrungskrafte ausgel6st. Diese konnten fur Nudges genutzt werden, sind je-
doch sehr unubersichtlich und werden selten gelesen. Dabei gibt es auch keine
Gestaltungsmoglichkeiten.

e Mdgliche Workflowmails wéaren:
o Bei Genehmigung der Stelle.

o Beim Weiterleiten der Bewerbungen an die Fuhrungskraft (nach der Vorselek-
tion des Recruiters oder der Recruiterin).

e Momentan werden keine Workflowmails bei der Einladung zum Gesprach oder vor
der finalen Entscheidung der FUhrungskraft versendet. Evtl. kénnte dies umge-
setzt werden, wurde jedoch Zusatzkosten und Abklarungen ausldsen.

Sonstiges

e Da die Bewerbungsgesprache von den Fuhrungskraften selbst gefuhrt werden, ist
es schwierig hier Einfluss zu nehmen. Sie tragen die Entscheidung zur Einladung
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ins Gesprach in das System ein, dort gibt es jedoch technisch keine Moglichkei-
ten Nudges zu platzieren.

o Die Fuhrungskréfte erhalten Hilfsdokumente und einen Interviewleitfaden, welche
fur Nudges verwendet werden konnten. Es ist jedoch unklar ob und inwiefern
diese genutzt werden. Im Leitfaden hat es schon einen Hinweis auf unbewusste
Vorurteile (siehe Abschnitt 5.2.2).

o Das Bewerbungstool wird zurzeit hinterfragt und evtl. durch ein neues System er-
setzt. Deshalb ist der Zeitpunkt flr eine Umsetzung im System ungunstig.

Massnahmen e Diversitats-Ambitionen formuliert
gegen unbe-
wusste Vorurteile

e (Genderneutrale Schreibweise in den Inseraten

e Hinweise in Dokumenten

GRAVITY als mogliche Alternative

Da die Systeme der beiden Teilprozesse evtl. ersetzt werden, ist eine Umsetzung von Nud-
ges darin zum jetzigen Zeitpunkt unguinstig. Aus diesem Grund wurde eine weitere Mdglichkeit zur
Umsetzung der Nudges gepruft. In einem Gesprach mit einem Vertreter der Gravity Global AG
wurde die Software GRAVITY vorgestellt. Diese unterstitzt Nutzer und Nutzerinnen bei der Naviga-
tion in Systemen. Die Software kann fUr die meisten bestehenden Systeme genutzt werden und
fugt sogenannte Icons (Symbole, die angeklickt werden kénnen) ein, welche dann eine Notifikation
anzeigen. Diese Notifikationen befahigen Nutzer und Nutzerinnen selbstandig neue Systeme zu er-
lernen (Vertreter Gravity Global AG, persénl. Mitteilung, 27.04.2022; Gravity Global AG, 2022).

Im Zusammenhang mit dieser Arbeit, kdnnten diese Icons und Notifikationen als Nudges in
den Systemen der Entwicklung und der Rekrutierung genutzt werden. Die Icons kénnten an den
gewulnschten Punkten im System platziert und die Notifikation fUr den Inhalt der Nudges genutzt
werden. Der Inhalt kann sehr individuell gestaltet werden, mit Texten, Bildern und Videos. Dadurch
hatten die Grenzen der bestehenden Systeme keinen Einfluss. Zusatzlich kbnnen verschiedene
Auswertungen gemacht werden, beispielsweise kann gemessen werden ob und wie lange die Noti-
fikationen angeschaut wurden. Der Aufwand und die Dauer der Implementation unterscheiden sich
je nach System und Personalisierung des Systems an das Unternehmen. Fur die Kosten werden
ca. 17'000.- CHF pro System geschatzt (Vertreter Gravity Global AG, personl. Mitteilung,
27.04.2022; Gravity Global AG, 2022).
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4.2.2 Ergebnisse Expertinneninterview zur Rekrutierung

Mithilfe der ersten Theorieuntersuchung, den Interviews mit Fihrungskraften und den weite-
ren Untersuchungen der Teilprozesse wurde der Teilprozess Rekrutierung ausgewahlt. Die Grinde
fur diese Auswahl werden in Abschnitt 5.1 genauer erlautert. Um diesen Teilprozess besser ken-
nen zu lernen wurde ein weiteres Expertinneninterview gefuhrt. Die Ergebnisse daraus werden in

diesem Abschnitt zusammengefasst.

Die Anstellung bei der Swisscom AG wird von zwei Bereichen ausgefuhrt. Das Rekrutie-
rungsteam Ubernimmt Stellen, welche mit einem klassischen Rekrutierungsprozess besetzt werden
kdnnen. Stellen welche schwer zu besetzen sind, beispielsweise weil die Funktion vom Fachkrafte-
mangel betroffen ist, werden vom Active Sourcing Team rekrutiert (Rekrutierungsexpertin, personl.
Mitteilung, 12.05.2021). Fur den ausgewdhlten Teilprozess wird auf die klassische Rekrutierung
fokussiert, da bei dieser die FUhrungskraft den gréssten Teil der Entscheidungen trifft (siehe weiter
unten: Beteiligte Rollen). Im Sourcing Prozess haben die Sourcer oder Sourcerinnen einen grosse-
ren Einfluss auf die Auswahl (Rekrutierungsexpertin, personl. Mitteilung, 12.05.2021). Da die Fra-
gestellungen dieser Arbeit sich auf die Entscheidungen von Fuhrungskraften beziehen und die In-
terviews mit Fihrungskraften geflhrt wurden, werden die Massnahmen und Nudges auf Basis der

klassischen Rekrutierung erarbeitet.

Beteiligte Rollen

Im klassischen Rekrutierungsprozess sind hauptsachlich ein Recruiter oder eine Recruiterin
aus dem Rekrutierungsteam und die Fuhrungskraft beteiligt. Der Recruiter oder die Recruiterin ist
fur die Fuhrung durch den Prozess, die Vorselektion und die administrative Unterstitzung zustan-
dig. Die Fuhrungskraft informiert Gber die Anforderungen, fuhrt die Bewerbungsgesprache und trifft

die finalen Entscheidungen.
Prozess

In der folgenden Tabelle 14 wird der Prozess der klassischen Rekrutierung bei der Swisscom
AG aufgezeigt (Rekrutierungsexpertin, personl. Mitteilung, 12.05.2021). Zur einfacheren Lesbar-

keit wird der Recruiter oder die Recruiterin mit «RC» und die Fuhrungskraft mit «FK» abgekurzt.
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Tabelle 14: Prozessschritte der klassischen Rekrutierung bei der Swisscom AG

Nr. | Prozessschritt Beschreibung Hilfsmittel
1 Besetzungsantrag o FK meldet Bedarf via Tool e Bewerbungstool
o Stelle wird freigegeben & erreicht RC
2 Auftragsklarung e RC fuhrt eine Auftragsklarung mit FK durch o |eitfaden fur die
e Themen: Anforderungs-
o Anforderungen (Must, Nive to have) analyse
o Ausschreibung & Empfehlungsprogramm | e  Diversitats-Hilfs-
o Rollenverteilung RC/ FK mittel
o Diversitat
o Tipps & Tricks
3 Rekrutierungsart e RC klart ab, ob es eine klassische Rekrutie-
rung oder ein Active Sourcing (wenn schwer
ZU besetzen) wird
e Wenn Active Sourcing: Ende des klassischen
Rekrutierungsprozesses — Team Active Sour-
cing Ubernimmt
4 Dossierbeurteilung e RC macht Vorselektion der Bewerbungen und | e  Bewerbungstool

sagt direkt ab, wenn ungentgend
FK pruft Vorselektion und trifft finale Entschei-
dung wer eingeladen wird

5 Intervieworganisation e FKladen Bewerbende zu Bewerbungsgespra- | ¢  Bewerbungstool
chen ein
6 Interview e FKfluhren Gesprache ohne RC e Interviewleitfa-
o Keine Struktur vorgegeben den
o Nutzung des Leitfadens unterschiedlich e elearning zu In-
o Keine Kontrolle durch RC terviews
o Lohnverhandlung im Gesprach e Diversitats-Hilfs-
mittel
7 Feedback an Bewer- e Bewerbenden wird zu- oder abgesagt von: e Bewerbungstool
bende o Bei personlichem Kontakt: FK
o Wenn kein personlicher Kontakt: RC Uber
Tool
8 Offerte e RC sendet Offerte per Tool an Bewerbende e Bewerbungstool
e Bewerbende kénnen annehmen/ ablehnen
9 Referenzen einholen e FKholt Referenzen ein
10 | Vertragsauslésung o RC erstellt den Vertrag im Tool und sendet ihn | e Bewerbungstool
per Post an zukunftige Mitarbeitende
e RC sendet Vertragsbeilagen per Tool an zu-
kinftige Mitarbeitende
11 | Next Steps e FK bereitet Eintritt vor
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Hilfsmittel

Die folgende Tabelle 15 gibt eine Ubersicht tiber die Hilfsmittel, welche im Rekrutierungspro-

zess genutzt werden.

Tabelle 15: Hilfsmittel im Rekrutierungsprozess der Swisscom AG

Hilfsmittel

Beschreibung

Rekrutierungstool

Bewerbungstool welches im ganzen Rekrutierungsprozess genutzt wird,
unter anderem fur diese Schritte:

o Bewerbungseingang, Selektion, Absage

o  Offerte senden und Vertragserfassung

Sharepoint mit

Ein offentlicher Sharepoint in welchem die FK die Prozessschritte und wei-

Prozessbeschrieb tere Tipps& Tricks anschauen kénnen

Leitfaden fur die e Ubersicht Uber zu besprechende Themen
Auftragsklarung e Hinweis auf Diversitat (Offenheit, Teilzeit, Jobsharing)
Interviewleitfaden e Madgliche Interviewfragen

Tipps & Tricks

Hinweis auf unbewusste Vorurteile (Affinity Bias, Halo-Effekt, Confirmation
Bias, Gender Bias, Ageism?) & Umgang damit (Bewusstsein, 4-Augen-Prin-
zip)

elearning zu Interviews

Interview-Arten (vor Ort, per Telefon, per Video)
Gute Fragen, verbotene Fragen

Diversitats-Hilfsmittel

Hinweise auf Diversitat
Link auf Diversitat Sharepoint

aAgeism = Bias zu Altersdiskriminierung, Negative Beurteilung aufgrund des Alters

Die Ergebnisse aus diesem Kapitel werden im Kapitel 5 anhand der Fragestellungen analy-

siert, interpretiert und diskutiert.
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5 Diskussion

Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist, Massnahmen und mégliche Nudges zu erarbeiten, wel-
che den Einfluss von unbewussten Vorurteilen im Mitarbeitenden Life Cycle der Swisscom AG

nachhaltig minimieren (siehe Abschnitt 1.1). Daraus ergaben sich folgende Fragestellungen:

1. Inwelchen Teilprozessen des Mitarbeitenden Life Cycles der Swisscom AG ist das Risiko

von unbewussten Vorurteilen besonders hoch?

2. Mit welchen Massnahmen kann der Einfluss von unbewussten Vorurteilen bei Fuhrungs-

kraften im Mitarbeitenden Life Cycle der Swisscom AG nachhaltig minimiert werden?

3. Wie kénnen digitale Nudges fur die Minimierung des Einflusses von unbewussten Vorur-

teilen im Mitarbeitenden Life Cycle umgesetzt werden?

Um dafur Daten zu erheben, wurden Interviews mit Fihrungskraften sowie Experten und Ex-
pertinnen der Swisscom AG gefuhrt (siehe Kapitel 3). Die daraus erfolgten Ergebnisse (siehe Kapi-
tel 4) und grundlegenden Theorien (siehe Kapitel 2) bildeten die Basis fur die Erarbeitung der Mas-

snahmen und moglichen Nudges.

Im nachsten Abschnitt 5.1 werden die Fragestellungen beantwortet und die Massnahmen
sowie die Nudges beschrieben. Danach werden in Abschnitt 5.2 Limitationen der Arbeit und in Ab-

schnitt 5.3 weitere Forschungsmaglichkeiten aufgezeigt.

5.1 Beantwortung der Fragestellungen

In diesem Abschnitt werden die Fragestellungen mithilfe der Daten aus den Erhebungen und
der Theorie beantwortet. In einem ersten Schritt wird die Fragestellung 1 beantwortet. Danach wird
die Auswahl des Teilprozesses begrindet. Anschliessend werden die Fragestellung 2, beginnend
mit den Unterfragestellungen beantwortet und die erarbeiteten Massnahmen beschrieben. Zum

Schluss werden die Fragestellung 3 beantwortet und die moglichen Nudges vorgestellt.
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Fragestellung 1:

In welchen Teilprozessen des Mitarbeitenden Life Cycles der Swisscom AG ist das Risiko von un-

bewussten Vorurteilen besonders hoch?

Von den Fuhrungskraften der Swisscom AG wurde die Rekrutierung am meisten als kritisch
fur unbewusste Vorurteile genannt. Auch in der Theorie wird die Rekrutierung am haufigsten in
Verbindung mit unbewussten Vorurteilen aufgefuhrt (Consul et al., 2021; Oberai & Anand, 2018).
Vor allem in der Vorselektion der Bewerbungen und in den Bewerbungsgesprachen scheint das
Risiko, Entscheide auf Basis von unbewussten Vorurteilen zu fallen, sehr hoch zu sein (Consul et
al., 2021; Frieder et al., 2016). Zwei Fuhrungskrafte der Swisscom AG sehen bei der Rekrutierung
die Zeitknappheit und mangelnde Informationen fur die Entscheidung als Grinde. Dies wird in der
Theorie bestatigt. Gemass Kahneman (2011) werden fehlende Informationen oft mit eigenen An-
nahmen kompensiert. Besonders Erlebnisse mit dem Affinity Bias und dem Gender Stereotype
wurden von den Fuhrungskraften haufig erzahlt, was sich auch in Studien gezeigt hat (Consul et
al.,2021; Peng et al., 2019; Ross, 2008). Auf diese beiden Biases wird im Interviewleitfaden spezi-
fisch hingewiesen, scheinbar kommen diese aber trotzdem noch vermehr vor. Es stellt sich also die

Frage, ob dieser Hinweis die gewunschte Wirkung erzeugt.

Ebenfalls bei der Beurteilung der Mitarbeitenden sehen die Fuhrungskrafte ein Risiko fur un-
bewusste Vorurteile. Sie schatzen ein, dass Ausserlichkeiten und Sprache einen Einfluss auf die
Beurteilung haben kénnen. Dass die Beurteilung der Mitarbeitenden oft durch unbewusste Vorur-
teile beeinflusst sein kann, findet sich auch in der Theorie wieder (Consul et al., 2021; Oberai &
Anand, 2018). Weitere Teilprozesse wurden weder in den Interviews noch in der Theorie vermehrt

angesprochen.

Zusammengefasst scheint vor allem bei der Rekrutierung und der Beurteilung von Mitarbei-

tenden ein hoheres Risiko fur unbewusste Vorurteile zu bestehen.

Auswahl des Teilprozesses

Auf Basis der Beantwortung der Fragestellung 1 scheint bei den Teilprozessen Rekrutierung
und Beurteilung ein besonders hohes Risiko fur unbewusste Vorurteile zu bestehen, weswegen
diese beiden Teilprozesse in Absprache mit dem Ansprechpartner der Swisscom AG in die engere

Auswahl genommen wurden. In den weiteren Untersuchungen zu den beiden Teilprozessen, hat
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sich gezeigt, dass in der Rekrutierung mehr Mdéglichkeiten fur die Umsetzung von Massnahmen
und Nudges bestehen. Obwohl schon einige Massnahmen umgesetzt wurden, schatzen die Fuh-
rungskrafte das Risiko fur unbewusste Vorurteile bei der Rekrutierung immer noch am héchsten
ein und auch in der Theorie wird die Rekrutierung in diesem Zusammenhang am meisten aufge-
fuhrt (Consul et al., 2021; Oberai & Anand, 2018). Dies spricht fur die Notwendigkeit von weiteren
Massnahmen in diesem Teilprozess. Auch wieder in Absprache mit dem Ansprechpartner der
Swisscom AG wurde deshalb der Teilprozess der Rekrutierung als Fokus fur die Erarbeitung der

Massnahmen und Nudges ausgewahlt.

Fragestellung 2:

Mit welchen Massnahmen kann der Einfluss von unbewussten Vorurteilen bei Fihrungskraften im

Mitarbeitenden Life Cycle der Swisscom AG nachhaltig minimiert werden?

Um die Fragestellung 2 zu beantworten, werden zuerst die Unterfragestellungen beantwor-
tet. Diese dienen als Grundlage fur die erarbeiteten Massnahmen. Wie schon erwahnt wird dabei

der Fokus auf die Rekrutierung gelegt.

Unterfragestellungen:

1 Wie nehmen die FUhrungskréfte die Diversitat und die Diversitatsmassnahmen der Swisscom

AG wahr und wie ist ihre Einstellung dazu?

Die Wahrnehmung der Diversitat bei der Swisscom AG scheint unter den Fuhrungskraften
sehr unterschiedlich. Etwas mehr Fuhrungskrafte nehmen diese als tief und etwas weniger Fuh-
rungskrafte nenmen sie als hoch wahr. Der grosste Teil der Fuhrungskréfte ist sich jedoch einig,
dass sich die Offenheit der Mitarbeitenden positiv entwickelt hat und das Thema Diversitat prasen-
ter wurde. Auch die Fuhrungskrafte selbst stehen dem Thema Diversitat positiv gegenuber, finden
es aber wichtig, dass nicht nur die Genderthematik, sondern auch andere Arten der Diversitat be-
achtet werden. Sie sehen verschiedene Vorteile, wie bessere Losungen durch verschiedene Per-
spektiven und ein besseres Employer Branding, sind sich jedoch auch maéglichen Risiken, wie einer

erschwerten Kommunikation bewusst.

Bezuglich der Massnahmen erinnerten sich die Fihrungskrafte am haufigsten an die Kom-
munikationsmassnahmen, danach an die Zahlen und Ziele sowie an einige Umsetzungsmassnah-

men. Zu den Umsetzungsmassnahmen wurden jedoch nur vereinzelte Massnahmen erinnert und
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eine Fuhrungskraft winscht sich spezifisch mehr Unterstutzung in der Umsetzung. Es scheint, als
ob die Kommunikation und die gezeigten Zahlen und Ziele eine erste positive Wirkung auf die Ein-
stellung und das Bewusstsein fur Diversitat zeigen. Eine Unterstitzung bei der Umsetzung der

Ziele wird von den Fuhrungskraften jedoch weniger wahrgenommen. Ob diese Unterstitzung we-

niger geboten oder nur weniger stark wahrgenommen wird, kann hier nicht beantwortet werden.

Die gedusserten Meinungen zu den Massnahmen sind unterschiedlich. Grundsatzlich kom-
men sie bei den Fuhrungskraften gut an, trotzdem sehen sie noch einige kritische Punkte oder Ver-
besserungsmaoglichkeiten. Bei den Kommunikationsmassnahmen stellten die Fuhrungskrafte in
Frage, ob diese auch die richtigen Personen erreichen und ob sie die gewunschte langfristige Wir-
kung erzielen. Bei den Zahlen und Zielen winschen sich einige Fuhrungskrafte mehr Druck und
Verbindlichkeit. Und zu den Umsetzungsmassnahmen finden sie, dass noch mehr Massnahmen
gemacht werden kénnten, es jedoch auch mehr Unterstitzung fur die Fuhrungskréfte benotigt. Als
Hindernisse um eine diverse Belegschaft zu erreichen, sehen sie vor allem die Schwierigkeit, ge-
wisse Profile zu rekrutieren, den schlechten Ruf von Teilzeit und die Zeitknappheit bei Rekrutierun-
gen. Eine Fuhrungskraft winscht sich, dass bei vielen Teilzeitmitarbeitenden, die Ziele des Teams
angepasst werden, damit kein Nachteil entsteht. Kénnte der Druck zur Zielerreichung maéglicher-
weise ein Hindernis fur die Fihrungskrafte sein? Es stellt sich die Frage, ob die von den Fuhrungs-

kraften im Alltag wahrgenommenen Hindernisse gentgend untersucht und darauf reagiert wird.

Grundsatzlich scheinen die Fuhrungskrafte die Initiativen des Diversity Teams positiv wahr-
zunehmen, es wirkt aber als ob diese ihrer Meinung nach nicht ausreichen und sie sich noch mehr
wulnschen, vor allem was die Unterstltzung angeht. Es stellt sich aber die Frage, ob es noch zu
viele Hindernisse im Alltag gibt die den Aufbau von Diversitat in den Teams erschweren und die
FUhrungskrafte von der aktiven Umsetzung der Diversitatsziele abhalten oder ob allenfalls die Ein-
stellung zwar positiv, die Motivation selbst aktiv zu werden, nicht hoch genug ist und sie deshalb
mehr Anstoss benotigen. Die Aussagen dazu, dass es mehr Druck und mehr Konsequenzen ge-
ben sollte, wirde fur die zweite Interpretation sprechen. Beide Mdglichkeiten zeigen die Notwen-
digkeit von weiteren Massnahmen auf, welche die Fuhrungskrafte bei der Umsetzung und dem

Umgang mit Hindernissen unterstutzen sowie weiter fur das Thema sensibilisieren.
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2 Wie stark ist das Bewusstsein von Fuhrungskréaften zu unbewussten Vorurteilen?

Alle der befragten Fuhrungskrafte haben schon mal von unbewussten Vorurteilen gehort, der
grosste Teil kennt aber die Biases und wie sie in der Praxis vorkommen nicht oder nur bedingt.
Trotzdem stellen sich die Fuhrungskrafte den Einfluss von unbewussten Vorurteilen bei der
Swisscom AG gross vor. Auch diese Ergebnisse weisen darauf hin, dass die Massnahmen des
Diversity Teams eine erste Wirkung auf das Bewusstsein der Fuhrungskrafte bei der Swisscom AG
hatten, was fur die Minimierung von unbewussten Vorurteilen sehr wichtig ist und der erste Schritt
sein sollte (McCormick, 2016; Nalty, 2016; Oberai & Anand, 2018; Ross, 2008). Bei den Details zu
den Biases und dem Vorkommnis in der Praxis scheinen jedoch noch Lucken zu bestehen. Es
stellt sich die Frage wie gut die Fuhrungskrafte unbewusste Vorurteile vermeiden kénnen, wenn sie
die spezifischen Biases und vor allem die Anwendung in der Praxis nicht kennen. Eine Empfehlung
aus der Theorie ist, Biases zu identifizieren, welche im Unternehmen vorkommen und deren Vor-
kommnis zu erklaren (Henneman, 2014; McCormick, 2016; Oberai & Anand, 2018). Die Swisscom
AG hat dies mit den funf ausgewahlten Biases gemacht und sie in der Kampagne vorgestellt (S.
Gal, personl. Mitteilung, 17.01.2022). Die Resultate weisen jedoch darauf hin, dass es noch mehr
bendtigt, damit diese Biases auch mit dem Arbeitsalltag verknUpft werden kénnen. Das spricht ei-
nerseits fur weitere Massnahmen zur Sensibilisierung und Informationsvermittiung und anderer-
seits fur Massnahmen, welche direkt im Arbeitsalltag ansetzen. Mit Informationsnudges welche di-

rekt in den Prozess implementiert werden, kénnten beide Anforderungen kombiniert werden.

Massnahmen fur die Minimierung von unbewussten Vorurteilen in der Rekrutierung:

FUr die Beantwortung der Fragestellung 2 wurden Massnahmen fur den Rekrutierungspro-
zess erarbeitet, welche auf den Interviews und der Theorieuntersuchung sowie den vorangegange-
nen Unterfragen basieren. Diese zielen darauf ab, den Einfluss von unbewussten Vorurteilen zu mi-
nimieren, einerseits mit Massnahmen, um das Bewusstsein noch starker aufzubauen und anderer-
seits mit verschiedenen Anderungen im Prozess, welche von sich aus, den Einfluss von unbewuss-
ten Vorurteilen minimieren sollten. Dabei ist jedoch wichtig zu beachten, dass auch diese Mass-
nahmen im Rekrutierungsprozess nur bedingt wirksam sein kénnen, wenn mogliche Hindernisse

fur die FUhrungskréafte nicht adressiert und wenn moglich eliminiert wurden.

In der folgenden Tabelle 16 sind die Empfehlungen und je Begrundungen dazu aufgefuhrt.

Zur einfacheren Lesbarkeit werden unbewusste Vorurteile teilweise mit UV abgekurzt.
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Tabelle 16: Vorgeschlagene Massnahmen zur Minimierung von unbewussten Vorurteilen in der Rekrutierung

Massnahmen

Begrindung

Schulung/ Workshop tber unbewusste Vorurteile

Als Basis fur die weiteren Massnahmen, wird empfohlen Workshops
durchzufahren, in welchen UV nochmals erklart werden und gemein-
sam erarbeitet wird, wie diese in der Praxis und bei sich selbst vor-
kommen konnen. |dealerweise kdnnen die UV selbst erlebt (mit Rol-
lenspielen, Beispielen, etc.) und eigene UV identifiziert werden. Als
Zielgruppe werden Fuhrungskréafte und Recruiter oder Recruiterinnen
empfohlen.

Inhalt:

e Theorie zu UV und Biases

e UVin der Praxis erleben, eigene UV erkennen
e Vermeiden von UV

Wenn dies aus Zeit- oder Ressourcengrinden so nicht durchgefuhrt
werden kann, wird empfohlen mind. mit den Recruitern oder Recruite-
rinnen solche Schulungen durchzufihren, damit diese das Wissen den
Fuhrungskraften weitergeben und beratend tatig sein kénnen.

e Das Detailwissen und der Praxisbezug bezuglich unbewusster
Vorurteile bei den Fuhrungskraften zeigt noch Lucken auf.

e  Mit Trainings kann fehlendes Wissen zu UVs in der Praxis aufge-
baut und eigene Biases erkannt werden. Um den Einfluss von UV
zu minimieren, sind Wissen und Bewusstsein dartber sehr wichtig
(Anand & Oberai, 2018; McCormick, 2016; Nalty, 2016; Ross,
2008). Menschen haben starkere Biases, wenn sie denken, dass
sie keine haben (Uhimann & Cohen, 2007).

e Die FUhrungskrafte der Swisscom AG sagten selbst, dass der Auf-
bau des Bewusstseins, dass alle UVs haben, wichtig sei.

e Trainings eignen sich, wenn sie gut aufgebaut sind, um das Be-
wusstsein fur UV zu starken (Emerson, 2017; McCormick, 2016;
Ross, 2008)
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Anforderungen an die Vorselektion der Bewerbenden

Bevor die Fuhrungskraft die Bewerbungsdossiers sichtet, wird von

dem Recruiter oder der Recruiterin eine Vorselektion durchgefuhrt. Es
wird empfohlen, dass Diversitats-Anforderungen an diese Vorselektion
gestellt werden. Diese kénnten wie folgt sein und mussen sich an den

Zielen der Unternehmung orientieren:

e Mind. 2 Frauen

e Eine Verteilung der Altersstruktur

e Mind. eine Person aus einer anderen Sprachregion

Nicht immer treffen auch gentgend qualifizierte Bewerbungen dafir
ein. Das konnte jedoch als Motivation genutzt werden, zu versuchen
mit den Inseraten diversere Bewerbende anzusprechen.

In der Theorie wird empfohlen Anforderungen an die Vorselektion
zu stellen, da dies UV vermindern kann (Consul et al., 2021; Peng
etal., 2019).

Auch die Fuhrungskréafte haben diese Massnahme vorgeschlagen.

Klarere Vorgaben fir die Durchfihrung der Bewerbungsgesprache

Um den Einfluss von unbewussten Vorurteilen in den Bewerbungsge-

sprachen zu minimieren, wird empfohlen, dass mehr Vorgaben oder
klarere Empfehlungen fur die Durchfuhrung von Bewerbungsgespra-
chen gemacht werden. Dazu kénnten folgende Punkte gehoren:

e Es sollen klare Beurteilungskriterien vorgangig festgehalten wer-
den, welche im Leitfaden mit passenden Fragen abgebildet sind.

¢ Vom Leitfaden sollte so wenig wie moglich abgewichen werden.

e Beiden Gesprachen sollen immer mind. zwei Personen dabei

sein, welche beurteilen. Die Gruppe der Beurteilenden sollte mog-

lichst divers sein.

e Die Nachbesprechung soll strukturiert nach den definierten Beur-

teilungskriterien gefuhrt werden. Mégliche weitere Beobachtun-
gen werden erst danach besprochen.

Bei der Swisscom AG liegt die Durchfiihrung der Bewerbungsge-
sprache in der Verantwortung der Fuhrungskréfte. Die Recruiter
oder Recruiterinnen sind nicht dabei und wissen nicht, wie diese
Gesprache gefuhrt werden. Die Fuhrungskrafte erhalten dafur
Hilfsmittel. Es ist jedoch nicht klar, inwiefern diese genutzt werden.

Klare Kriterien sind wichtig, damit Entscheidungen nicht aufgrund
von UV gefallt werden (Consul et al., 2021; Harff & McLachlan,
2021; Koivunen, QOlsson, Olshannikova & Lindberg, 2019). Auch
von den Fuhrungskraften wurde dies beschrieben.

Strukturierte Gesprache und standardisierte Fragen helfen dabei,
die Vergleichbarkeit zu gewahrleisten und UV zu minimieren (Con-
sul et al., 2021; McCormick, 2016).

Fast alle der Fuhrungskrafte haben vorgeschlagen, dass immer
mehrere Personen beim Gesprach dabei sind und dass diese
Gruppe divers sein soll. Auch in der Theorie wird bestatigt, dass
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o Es soll aktiv Zeit fur die Reflexion eingeplant werden. Einerseits
nach den Gesprachen damit keine zu schnellen Entscheidungen
getroffen werden und andererseits nach der Anstellung, damit ge-
troffene Entscheidungen fur ein nachstes Mal reflektiert werden.

Damit diese Vorgaben auch umgesetzt werden kdnnen, ist es wichtig,
dass die Fuhrungskrafte Uber die Grunde informiert und in der Umset-
zung geschult werden. Dies kénnte z.B. auch Bestandteil der Trai-
nings sein.

dies hilft, um UV zu vermeiden (Harff & McLachlan, 2021; Hoover
etal., 2018; Peng et al., 2019).

Schnelle Entscheidungen mit wenig Informationen erhéhen das Ri-
siko von UV (Frieder et al., 2016; Kahneman, 2011). Es ist wichtig
sich Zeit fur Reflexion zu Biases zu nehmen (Nalty, 2016).

Stereotypen widerlegen

Um bestehende Stereotypen zu minimieren, wird empfohlen Beispiele
zu kommunizieren, welche Stereotypen bewusst widerlegen. Das
kénnten beispielsweise Geschichten von Frauen in FUhrungspositio-
nen, erfolgreichen Teilzeitmitarbeitenden oder mehrsprachigen Teams
sein.

Gute Gegenbeispiele zu sehen, hilft dabei, Stereotypen in den
Koépfen von Menschen zu minimieren (Nalty, 2017; Onyeador et
al., 2020; Ross, 2008).

Die Fuhrungskrafte der Swisscom AG haben dies vorgeschlagen.

Digitale Nudges umsetzen

Es wird empfohlen die Anwendung von digitalen Nudges weiter zu
prufen und umzusetzen. Weitere Informationen finden sich bei der Be-
antwortung der Fragestellung 3.

Das fehlende Wissen von Fuhrungskraften zur UV in der Praxis
und der Ruckgang des Interesses nach der Kampagne spricht fur
eine regelmassige Erinnerung. In der Theorie werden regelmas-
sige Erinnerungen zur nachhaltigen Bewusstseinserh6hung emp-
fohlen (Nalty, 2016; Williamson & Foley, 2018).
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Fragestellung 3:

Wie kénnen digitale Nudges fur die Minimierung des Einflusses von unbewussten Vorurteilen im

Mitarbeitenden Life Cycle umgesetzt werden?

Wie schon die Beantwortung der vorangehenden Fragestellungen gezeigt hat, scheinen wei-
tere Massnahmen sinnvoll zu sein, um das Wissen Uber Biases und deren Vorkommnis in der Pra-
xis zu erhdéhen. Wichtig ist dabei, dass die Massnahmen nachhaltig sind und in den Arbeitsprozess
integriert werden. Dafur wird empfohlen, dass sie sich wiederholen und regelméssig daran erinnern
(Nalty, 2016; Williamson & Foley, 2018). Diese Punkte sprechen fur digitale Informationsnudges

die direkt in den Rekrutierungsprozess eingefugt werden.

Wie in Abschnitt 4.2.1 beschrieben, ist es zum aktuellen Zeitpunkt nicht sinnvoll, Nudges in
den genutzten Systemen zu implementieren, da diese moglicherweise bald ersetzt werden. Aus
diesem Grund wird die Umsetzung darin nicht konkret beschrieben. Falls die Systeme trotzdem
bleiben, kdnnen die Ergebnisse aus Abschnitt 4.2.1 fur die Implementierung genutzt werden. In
Absprache mit dem Ansprechpartner der Swisscom AG, werden hier Vorschlage fur mogliche digi-

tale Nudges im Rekrutierungsprozess erarbeitet, jedoch ohne Bezug auf ein spezifisches System.

Die Erarbeitung der digitalen Nudges orientierte sich an den Schritten von Harff und
McLachlan (2021) und dem EAST-Framework (BIT, 2015). Folgende Informationen ergaben sich

daraus (siehe Tabelle 17).

Tabelle 17: Ubergeordnete Informationen zur Erarbeitung von digitalen Nudges

Zu veranderndes Ver- Entscheidungen im Rekrutierungsprozess, welche von unbewussten Vorurteilen
halten beeinflusst sind. Dies zeigt sich vor allem bei der Selektion der Bewerbenden
und im Bewerbungsgesprach.

Zielgruppe Fuhrungskrafte der Swisscom AG

Kénnen (kénnen sie Unklar ob unbewusste Vorurteile ganz eliminiert werden kénnen, jedoch kann
das Verhalten zeigen?) | der Einfluss davon minimiert werden (Oberai & Anand, 2018).

Motivation (wollen sie Die Fuhrungskrafte haben eine positive Einstellung gegentiber Diversitat. Wie
das Verhalten andern?) | stark die Motivation ist, kann nicht genau eingeschétzt werden.

Wissen (haben sie das | Die Fuhrungskrafte wissen, dass es unbewusste Vorurteile gibt, kennen jedoch
Wissen dazu?) grosstenteils die spezifischen Biases und deren Vorkommnis in der Praxis nicht.

Ziel Den Einfluss von unbewussten Vorurteilen im Rekrutierungsprozess minimieren.
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Risiko o Risiko, dass Fuhrungskréfte finden, dass zu oft kommuniziert wird und die
Einstellung sich negativ verandert.
e Risiko, dass die Nudges ignoriert werden, vor allem nach mehrmaligem Er-
scheinen der gleichen Nudges.
Nudging-Art o Informations-Nudges/ Reframe: damit das Wissen, v.a. die Verbindung zur

Praxis, aufgefrischt wird.

e Remind: damit das Bewusstsein regelmassig aufgefrischt wird

Aus diesen Informationen wurden zwei Nudges erarbeitet; einmal fur die Vorselektion der Be-

werbungsdossiers und einmal fur das Bewerbungsgesprach.

1. Nudging: Vorselektion der Bewerbungen

Da in der Vorselektion der Bewerbungen ein Risiko fur unbewusste Vorurteile besteht (Con-

sul et al., 2021; Oberai & Anand, 2018), wird ein Nudge in diesem Prozessschritt platziert. In der

Tabelle 18 ist eine mogliche Umsetzung davon beschrieben.

Tabelle 18: Nudging-Umsetzung fir die Vorselektion von Bewerbungen

Ziele

Das Bewusstsein fur unbewusste Vorurteile in der Vorselektion erhéhen und zur Refle-
xion anregen. Dadurch soll der Einfluss von unbewussten Vorurteilen in der Selektion
der Bewerbungen minimiert werden.

Zeitpunkt

Zum Zeitpunkt der Vorselektion der Dossiers im Bewerbungstool, idealerweise wenn
sich der Nutzer oder die Nutzerin in der Ubersicht der Bewerbungen einer Stelle befin-
det. Mégliche Punkte im System waren:

e Sobald die Ubersicht der Bewerbungen gedffnet wurde als Push Notifikation die
manuell geschlossen werden muss.

o Wenn ein Bewerbungsprofil gedffnet wird, als Push Notifikation oder als Icon mit
einer Notifikation hinterlegt.

Nudging-Art

Mischung aus Informationsnudge/ Reframe und Remind

Design

e Notifikation mit Text

o  Start mit direkter Ansprache und Frage
o Zweiter Teil mit Erklarung von Biases & Aufforderung
o Link auf Intranetseite

e Idealerweise wird randomisiert zwischen verschiedenen Texten gewechselt, um
die Aufmerksamkeit darauf hoher zu halten.

Beispiel Inhalt 1
(Affinity Bias)

Bist du dir bewusst, dass man eher Bewerbende auswahlt, wenn sie einem ahnlich
sind? Dadurch kdnntest du qualifizierte Personen fir dein Team verpassen!
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Sei aufmerksam und nimmt dir Zeit, um die beste Entscheidung zu treffen!

Affinity Bias. Wir urteilen nach Gemeinsamkeiten. Menschen, die uns &hnlich sind, beurteilen wir
positiver.

Weitere Informationen findest du hier.

Beispiel Inhalt 2

(Gender Stereo-
type)

Wusstest du, dass sich Stereotypen in alle Entscheidungen einschleichen kénnen?
Vielleicht ist die beste Person fur dein Team ganz anders als du dir vorgestellt hast!

Sei aufmerksam und nimmt dir Zeit, um die beste Entscheidung zu treffen!

Gender Stereotype. Wir denken in Rollenbildern.

Weitere Informationen findest du hier.

Beispiel Inhalt 3
(Halo Effect)

Hast du gewusst, dass ein Merkmal (Aussehen, Hobby...) eine ganze Entscheidung
beeinflussen kann? Vielleicht versteckt sich hinter dem ersten Eindruck noch mehr!

Sei aufmerksam und nimmt dir Zeit, um die beste Entscheidung zu treffen!

Halo Effect. Wir machen Einschétzungstfehler. Einzelne Merkmale kénnen unser Urteil Uber-
strahlen.

Weitere Informationen findest du hier.

2. Nudging: Bewerbungsgesprach

In den Interviews und der Theorie wird das Bewerbungsgesprach am meisten genannt, wenn es

um unbewusste Vorurteile geht (Consul et al., 2021; Oberai & Anand, 2018). Es sei eine der ent-

scheidendsten, aber auch subjektivsten Entscheide (Consul et al., 2021). Deshalb ist die Platzie-

rung eines Nudges sinnvoll. Eine magliche Umsetzung ist in der Tabelle 19 beschrieben.

Tabelle 19: Nudging-Umsetzung fiur das Bewerbungsgespréch

Ziele Das Bewusstsein fur unbewusste Vorurteile im Bewerbungsgesprach erhdéhen und zur
Reflexion anregen. Dadurch soll der Einfluss von unbewussten Vorurteilen in den Be-
werbungsgesprachen minimiert werden.

Zeitpunkt Zu einem Zeitpunkt vor dem Bewerbungsgesprach, an welchem eine Handlung im

System passiert, welche als Ausléser genutzt werden kann.
Mogliche Punkte im Tool waren:

e Wenn eine Bewerbung im Bewerbungstool auf den Status «Einladen» gesetzt
wird.
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o Wenn Gesprachseinladungen an die Bewerbenden versendet werden.

Nudging-Art Mischung aus Informationsnudge/ Reframe und Remind

Design o Notifikation mit Text
o Start mit direkter Ansprache
o Zweiter Teil mit Hinweis auf Biases und Aufforderung

o Dritter Teil mit moglichen Fragen

Beispiel Inhalt Du fuhrst bald Bewerbungsgesprache.

Denke daran, unbewusste Vorurteile kdnnen sich immer einschleichen, vor allem bei
schnellen Entscheidungen.

Schau genau hin, bleibe offen bis zum Schluss und hinterfrage deine Entscheidungen.

Es kann allen passieren. Uberlege dir deshalb gut, weshalb du eine Person besser
oder schlechter beurteilst.

» Hat sie Ahnlichkeiten mit dir?

= Erinnert sie dich an jemanden?

= Hast du alle Informationen miteinbezogen?

= |[st die Person anders als du sie dir vorgestellt hast?

= Passt die Person in dein Rollenbild?

Weitere Informationen findest du hier.

57 | 65



nw

UNBEWUSSTE VORURTEILE IM MITARBEITENDEN LIFE CYCLE

5.2 Limitationen

Die Interviews gaben einen ersten Einblick in die Einstellung der Fuhrungskrafte bei der
Swisscom AG, welche als Grundlage fur die Beantwortung der Fragestellungen genutzt werden
konnte. Trotzdem ist die Stichprobe von neun Fuhrungskraften klein und es besteht die Mdéglich-
keit, dass durch die spezifische Ansprache der Fuhrungskrafte und dem Einfluss méglicher Biases
bei der Auswahl das Sampling an Diversitat verloren hat. Auch ist das Thema Diversitat ein sozial
kontrovers diskutiertes Thema, was das Risiko erhéht, sozial erwtnschte Antworten zu geben. Ver-
starkend darauf kénnte gewirkt haben, dass die Swisscom AG dem Thema Diversitat eine hohe
Bedeutung zuspricht und sich die Fuhrungskrafte dem bewusst sind. Diese Punkte kénnten einen

negativen Einfluss auf die Aussagekraft und die Reprasentativitat der Interviews gehabt haben.

Durch die Rahmenbedingungen der Bachelorarbeit, wurde auf einen Teilprozess fokussiert.
Da dieser aber selbst noch identifiziert werden musste, wurden die Inhalte der Interviews noch
sehr allgemein gehalten und bezogen sich nicht konkret auf die Rekrutierung. Fur die Erarbeitung
der Massnahmen und Nudges ware dies jedoch wertvoll gewesen. Grundsatzlich kann hinterfragt
werden, ob die Massnahmen und Nudges noch wirksamer hatten erarbeitet werden kénnen, wenn
der Teilprozess schon im Auftrag definiert gewesen ware. Gleichzeitig liefert auch das Vorgehen
zur Auswabhl des Teilprozesses spannende Informationen, welche fur die Swisscom AG nutzlich

sein konnen.

Die Methode des Nudgings wird in der Theorie breit behandelt und fir verschiedenen Berei-
che angewendet. Die Anwendung fur das Thema Diversitat und fur die Minimierung von unbewuss-
ten Vorurteilen in Unternehmen wurde jedoch noch nicht oft untersucht und spezifisch fur die An-
wendung von digitalen Nudges konnte keine Theorie gefunden werden. Es kann davon ausgegan-
gen werden, dass dies in dieser Form noch nicht oder selten angewendet wurde. Die Erarbeitung
der Nudges wurde deshalb aus allgemeinen Informationen zu Nudging und unbewussten Vorurtei-
len abgeleitet. Dadurch, dass sich zum Zeitpunkt der weiteren Untersuchungen herausgestellt hat,
dass die Systeme im Mitarbeitenden Life Cycle vermutlich ersetzt werden, konnte keine konkrete
Umsetzung in den Systemen geplant werden. Deshalb konnten die vorgeschlagenen Nudges weni-
ger konkret erarbeitet werden als angedacht. Aus diesem Grund und auch aufgrund der zeitlichen
Rahmenbedingungen der Bachelorarbeit, konnte auch keine Experimentierphase durchgefihrt

werden, um entwickelte Nudges zu testen.
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5.3 Ausblick

Wie in den Limitationen beschrieben (siehe Abschnitt 5.4), wurden die Interviews nicht spezi-
fisch mit Fokus auf die Rekrutierung gefuhrt. Um im gesamten Mitarbeitenden Life Cycle der
Swisscom AG den Einfluss von unbewussten Vorurteilen zu minimieren, wird empfohlen, weitere
Untersuchungen mit Erhebungen spezifisch fur die einzelnen Teilprozesse durchzufihren und dar-
aus weitere und konkretere Massnahmen zu ergreifen. Daflr kbnnen die Ergebnisse der vorliegen-
den Arbeit als Grundlage genutzt werden. Zusatzlich weisen die Ergebnisse aus den Interviews da-
rauf hin, dass weitere Hindernisse die Fuhrungskrafte davon abhalten kénnten, die Diversitatsziele
umzusetzen. Es empfiehlt sich, in weiteren Erhebungen maogliche Hindernisse zu identifizieren und
konkrete Massnahmen dafur zu entwickeln, damit die Diversitatsziele der Swisscom AG erreicht

werden kénnen.

Da die Anwendung von digitalen Nudges fur die Minimierung unbewusster Vorurteile in der
Wissenschaft noch nicht untersucht wurde, bietet dies eine Moglichkeit fur neue Forschung. Bei
der Swisscom AG lauft ein grosser Teil des Mitarbeitenden Life Cycles Uber Tools. Das spricht da-
fur, dass diese auch genutzt werden, wenn es darum geht, Themen, wie beispielsweise unbe-
wusste Vorurteile an die Fuhrungskrafte oder die Mitarbeitenden zu bringen. Gerade digitale Nud-

ges kdnnen sich gut eignen, weshalb es sich empfiehlt, in diesem Bereich zu forschen.

Da, wie in den Limitationen beschrieben (siehe Abschnitt 5.4), keine Experimentierphase fur
die Nudges durchgefuhrt werden konnte, wird empfohlen dies bei Méglichkeit mit einer kleineren
Gruppe durchzufhren. Damit kénnen die Nudges gepruft, optimiert und danach fur das ganze Un-

ternehmen eingesetzt werden.

6 Schlussfolgerungen

Unbewusste Vorurteile haben einen starken Einfluss auf Entscheidungen von Fuhrungskraf-
ten, was die Diversitat in einem Unternehmen negativ beeinflusst (Consul et al., 2021; McCormick,
2016; Oberai & Anand, 2018). Verschiedene Massnahmen kénnen fur die Minimierung des Ein-
flusses von unbewussten Vorurteilen helfen, es ist jedoch noch nicht klar wie und ob diese ganz
eliminiert werden kénnen (Oberai & Anand, 2018). Digitale Informationsnudges kénnen eine Mog-
lichkeit sein, da sie Informationen zum richtigen Zeitpunkt sichtbar machen und somit rationalere

Entscheidungen unterstutzen (Harff & McLachlan, 2021).
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Die Untersuchungen in dieser Arbeit weisen darauf hin, dass die Massnahmen des Diversity
Teams der Swisscom AG eine erste Wirkung gehabt und die Einstellung sowie das Bewusstsein
der Fuhrungskrafte positiv beeinflusst haben. Trotzdem scheint es wichtig, dass weitere Initiativen
fur ein tieferes Verstandnis der Biases und deren Vorkommnis in der Praxis umgesetzt werden.
Gleichzeitig braucht es Auffrischungen und Unterstitzung in der Umsetzung. Alle Massnahmen
kédnnen nur wirksam sein und dabei helfen die Diversitat bei der Swisscom AG zu erhéhen, wenn

auch die moglichen Hindernisse im Arbeitsalltag adressiert werden.

Die Ergebnisse sprechen dafur, dass sich Massnahmen und regelmassige Erinnerungen in
Form von Informationsnudges direkt im Arbeitsprozess gut eignen, um den Einfluss von unbewuss-
ten Vorurteilen im Mitarbeitenden Life Cycle zu minimieren. Wichtig ist jedoch, dass auch mégliche
Hindernisse im Alltag adressiert werden, damit diese die FUhrungskrafte nicht zusatzlich davon ab-
halten, Diversitatsziele zu erreichen. So kann die Swisscom AG ihre Verantwortung als fuhrendes

ICT-Unternehmen wahrnehmen und einen Beitrag zur Chancengleichheit in der Schweiz leisten.
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