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Vorwort

Warum ist es heutzutage immer noch wichtig oder sogar zunehmend wichtiger, sich mit
dem Thema ,,Unconscious Bias — Vorurteile im Arbeitsleben‘ zu beschiftigen?

Durch die spannenden Ergebnisse der neurobiologischen Forschung (siche neuere
Ansitze wie u. a. Neuroleadership) wissen wir jetzt, was die biologischen, evolutioniren
Griinde fiir unsere Vorurteile sind: Unser Gehirn ist noch immer steinzeitlich program-
miert. Damals war es tiberlebenswichtig, fremde Menschen in Sekundenbruchteilen ein-
schiitzen (Freund — Feind) und entsprechend reagieren zu konnen. Im weiteren Verlauf
der Sozialisation versucht unser Gehirn dann zu systematisieren und zu kategorisieren,
um mit der Komplexitit des Gegeniibers besser — und energiesparender — umgehen zu
konnen. Unser Gehirn fiihlt sich besser, sicherer, wenn es Kategorien bilden kann (die
dann oft die Grundlage von Stereotypisierungen bilden). Schubladendenken hilft uns,
uns in einer immer komplexeren Umwelt zurecht zu finden und sicherer zu fiihlen. Denn
das ist energiesparender, als wenn wir uns stetig in Alarmbereitschaft befinden. Dann
verbrauchen wir erheblich mehr Energie und unser Korper wird von Adrenalin und ande-
ren Hormonen iiberschiittet.

Aber das kann nicht die Losung sein, nur zu kategorisieren, zu stereotypisieren und
dann ggf. zu diskriminieren. Damit wird aber auch klar, dass es ein bewusster, mit Energie
und aktivem FEinsatz verbundener Lern- und Reflexionsprozess ist, die eigenen Vorurteile
zunidchst einmal wahrzunehmen und dann Strategien (einzeln oder in Gruppen) zu entwi-
ckeln, um Vorurteile und Diskriminierungen abzubauen bzw. zu verhindern.

Vorurteile sind in allen Bereichen des Arbeitslebens vorzufinden, in denen Menschen
beschiiftigt sind oder sein wollen. In den meisten Fillen fiihren sie zu Benachteiligungen.
In ihrer Vielfalt sind es Vorurteile gegen Alter, Frauen oder Minner, Krankheiten, Behin-
derungen, Rassismus, Antisemitismus, bestimmte Formen der sexuellen Orientierung,
ethnische Herkunft und religiose Zugehorigkeiten, kulturelle Unterschiede u. v. m.

Unternehmen stehen hier vor grolen Herausforderungen. Denn in ausgeprégter Diversity
werden die Belegschaften national wie global aufgestellt immer ,,bunter*. Vorurteile kénnen
hier zu Fehlentscheidungen bei der Personalsuche und -einstellung, bei der Personalentwick-
lung und -forderung, zu Mobbing, zu sinkender Arbeitszufriedenheit, zu Leistungsabfall,
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Krankheiten, Gruppenkonflikten, Gefahr fiir den Betriebsfrieden und letztendlich zur Abkehr
von einer gewollten Unternehmenskultur fithren.

In diesem Buch stellen Vertreterlnnen aus Wissenschaft, Beratung und der Unter-
nehmenspraxis fundierte Analysen, Losungskonzepte sowie besonders konkret durch-
gefiihrte Mallnahmen vor, wie Vorurteilen begegnet werden sollte und mit welchem
Erfolg sie eingesetzt werden. Es werden die unterschiedlichen Vorurteile gegeniiber
unterschiedlichen Personengruppen aus der Sicht von verschiedenen wissenschaft-
lichen Disziplinen heraus diskutiert und insbesondere mit aus der Praxis erfolgten
,,Gegen-Mallnahmen* dargestellt.

Michel E. Domsch
Hamburg 2020 Désirée H. Ladwig
Florian C. Weber
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UNCONSCIOUS BIAS - Eine Einfiihrung 1
zu Vorurteilen im Arbeitsleben

Michel E. Domsch, Désirée H. Ladwig und Florian C. Weber

Zusammenfassung

Mit Mitarbeitern und Kollegen vorurteilsfrei zusammen zu arbeiten, als Fiihrungskraft
fair zu fiihren, bei der Personalauswahl und bei der Personalentwicklung chancen-
gerecht zu agieren — das sind ganz reale Anforderungen im betrieblichen Miteinander.
Leider fiihren Vorurteile, z. B. durch sogenannte Unconsious Bias, oft dazu, dass
diese Anforderungen nicht im Arbeitsleben umgesetzt werden und Einzelpersonen
oder ganze Gruppen diskriminiert werden. Sind deshalb sog. Job-Bots, Recrui-
ting-Bots oder Career-Bots hier die besseren ,,Kollegen“? Sie arbeiten ja ohne Vor-
urteile und Antipathien. Kann der Algorithmus die Menschenkenntnis schlagen?
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1.1 Definitionen: Kategorisierung, Stereotypen, Vorurteile,
Bias, Unconscious Bias

,.Kategorisierung oder Kategoriales Denken nennt man die kognitive Fihigkeit, unterschied-
liche Entititen (Gegenstinde, Lebewesen, Vorginge, Abstrakta) intuitiv zu sortieren und
entsprechenden Sammelbegriffen (Kategorien) unterzuordnen. Diese Kategorien basieren
auf bestimmten Ahnlichkeiten oder auf dem Abgleich mit dem theoretischen Vorwissen. Die
Kategorienbildung ist ein fundamentaler Vorgang bei der Interpretation und Bewertung von
Wahrnehmungsinhalten, dem Verstindnis von Konzepten und Objekten, bei Entscheidungs-
prozessen und bei allen Arten der Interaktion mit der Umwelt™ [16].

Fiir unseren Schwerpunkt ,,Menschen am Arbeitsplatz* bedeutet das, von jedem/r von uns
wird immer und stidndig vollautomatisch kategorisiert: z. B. das, was da vor mir steht ist
1) minnlich — weiblich, 2) sympathisch — unsympathisch (frither in der Steinzeit gefihr-
lich — ungefihrlich), 3) meiner Meinung — gegen mich 4) a) eine Vorgesetzte, b) ein Kol-
lege aus einer anderen Abteilung, c) ein Auszubildender d) ein Vorstandsmitglied, 4) ...
und so weiter — je nach Ausdifferenziertheit unseres individuellen Schubladenschrankes
und der situativ vorgegebenen Notwendigkeit. Unser Gehirn ist energiesparend, schnelles
Kategorisieren spart Energie und d. h., es bedeutet immer Energieaufwand, sich gegen
dieses instinktive Verhalten zu positionieren. Das Verteilen von Visitenkarten z. B. hat
u. a. auch die Aufgabe, die Kategorisierung zu erleichtern [27, 31, 35].

Fokussierung Wir neigen dazu Dinge, Menschen etc. nach ihrem salientesten, d. h. auf-
filligsten Merkmalen wahrzunehmen. Wenn wir z. B. eine Person treffen, die eine sicht-
bare korperliche Behinderung zeigt, nehmen wir dieses Merkmal sofort und besonders
priagnant wahr. Dass diese Person vielleicht eine herausragende Musikerin ist oder ein
kreativer Schriftsteller, wiirden wir erst wahrnehmen konnen, wenn wir tiefer ,,bohren®.
Das ist der sog. Halo-Effekt.

Stereotypen hingegen bezeichnen das unvollstindige Wissen iiber wahrgenommene
soziale Gruppen, wie z. B. Frauen, Minner, Altere, Jiingere, Auslidnder, Lesben oder
Schwule, Behinderte usw. Stereotypen sind relativ emotionslose, neutrale Erwartungen
und Vorstellungen, wie sich Mitglieder von Gruppen verhalten, wie sie aussehen und
sich kleiden oder welche Fahigkeiten sie haben — z. B. Alte sind weise, Punks haben
Tattoos und Piercings, Schwule sind kreativ oder Afrikaner laufen schneller [20]. Uber-
tragen auf unser Untersuchungsfeld ,,Menschen am Arbeitsplatz* wiren das z. B.:

,Die Nerds aus der EDV Abteilung tragen alle Hornbrillen und ausgefranste Jeans mit
uralten Turnschuhen®.

oder

,Das Management bei uns besteht nur aus Ménnern und die laufen bei uns alle im Anzug
und mit Aktentasche herum.*
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Vorurteile sind im Vergleich zu Stereotypen mit Emotionen behaftet. Es sind person-
liche negative und positive Bewertungen gegeniiber bestimmten Gruppen. Wenn wir
Stereotypen Glauben schenken, werden sie zu Vorurteilen und kénnen zu positiven wie
negativen (vgl. u. a. Affirmative Action) Diskriminierungen fiihren.

,Damit aus einem Stereotyp ein Vorurteil werden konnte, miisste mich die Gruppe
interessieren, und ich miisste das Stereotype glauben [17].“ Das heif3t beispielsweise im
Arbeitsleben:

,Die Nerds sind komisch, doof, Eigenbrodler — die will ich gar nicht kennenlernen, die sind
mir viel zu intelligent — davor habe ich Angst (Angst vor eigenem Statusverlust).*

oder

,Die Manager sind doch alle arrogant und ignorant — die kassieren das grofe Geld und
haben keine Ahnung, wie wir uns hier unten abrackern miissen — ich als Frau habe da eh nie
eine Chance.*

Vorurteile zeichnen sich durch folgende Merkmale aus:

e Das Urteil ist schnell gefillt, ohne ausreichende Informationen, ohne Erfahrungen,
ohne eine Reflexion

e meist generalisierend, d. h. nicht auf den Einzelfall bezogen

e Kklischeehaft

e mit bewertenden Attributen

Das Vorurteil unterscheidet sich von einem Urteil durch die fehlerhafte und vor allem
starre Verallgemeinerung. Es geht also nicht nur darum, sich seiner Vorurteile bewusst
zu werden (negative wie positive), sondern immer auch aktiv daran zu arbeiten, sie abzu-
bauen. Und hier liegt ein weiterer Problembereich, unsere so genannten Unconscious
Bias.

Der Begriff Bias kommt aus dem Englischen und beschreibt kognitive Wahr-
nehmungsverzerrungen, wie z.B. Vorurteile und andere Denkfehler. Bias konnen
bewusst oder unbewusst (=Unconscious Bias) auftreten. Viele unserer Unconscious
Bias lassen sich aus allgemeinen Prinzipien der Evolutionstheorie ableiten. Wir ste-
cken beispielsweise die wahrgenommene Welt blitzschnell, intuitiv in Schubladen,
um schneller auf neue Informationen reagieren zu kénnen (das war in fritheren Zeiten
tiberlebenswichtig und hat sich deshalb evolutionsbedingt durchgesetzt).

Beispiel

Auf der Suche nach einem FH-Ingenieur-Kollegen in Norddeutschland fiir eine neu
ausgeschriebene Stelle beklagte sich Professor X auf einer Konferenz im Gesprich
mit einer ehemaligen wissenschaftlichen Mitarbeiterin Frau Y, die jetzt in der Indus-
trie in Stiddeutschland arbeitete, wie schwer es wire, einen qualifizierten Kollegen
zu bekommen. Die ehemalige Mitarbeiterin reagierte beleidigt und fragte: ,,Warum



6 M. E. Domsch et al.

bist Du nie auf die Idee gekommen, mich zu fragen oder mir die Stellenausschreibung
zu schicken?* Der Professor X war iiberrascht und konsterniert — er hatte nie an sie
gedacht in Bezug auf die Besetzung der Stelle (obwohl er wusste, dass sie alle dafiir
notwendigen Qualifikationen besal3). Es tat ihm sichtlich leid und er hatte es nicht mit
Absicht oder bosem Willen versdumt — eben typisch Unconscious Bias.

Der Bereich Self-unconsious Bias — also die verzerrte, vorurteilsbehaftete Beurteilung
der eigenen Person als Spiegel oder Kontrapunkt einer Fremdeinschitzung — ist hierbei
ein besonders interessanter Fall.

,»You can be two people at the same time: a conscious self who firmly believes you do not
have any bias against others because of their social identities, and an unconscious self who
harbours stereotypes or biased attitudes that unknowingly leak into decision making and
behaviours® [2].

1.2 Verschiedene Arten von Unconscious Bias

Eine Vielzahl von Forschungen belegt, wie Unconscious Bias Entscheidungen beein-
flussen. Experten glauben, dass z.B. 80 % der Einstellungsentscheidungen einem
Unconscious Bias unterliegen [24], d. h. wir treffen innerhalb von Sekunden eine Ent-
scheidung (unbewusst) und sind dann im Assessmentcenter einen ganzen Tag lang damit
beschiiftigt, uns unsere unbewusste Entscheidung logisch zu erkldren.

Seit vielen Jahren untersucht die Forschung alle wesentlichen relevanten Aspekte des
Unconscious Bias. Es sind bislang mehr als 175 unterschiedliche kognitive Verzerrungen
bekannt und es gibt unterschiedliche Versuche, diese nach Typen, z. B. nach Fehler-
strukturen oder Funktionen zu ordnen. [5]

Nalty unterschiedet verschiedene Arten von unbewussten Vorurteilen, die eine Ent-
scheidungsfindung beeintrichtigen konnen und es auch oft tun [24]:

Confirmation bias (Bestitigungsvoreingenommenheit)

Confirmation Bias beschreibt, wie Menschen in erster Linie nach Beweisen suchen, die
ihre Meinung bzw. ihre bestehenden Denkmuster stiitzen. Die Betrachtung des Gesamt-
bildes fillt dabei hidufig auBler Acht. Diese selektive Begutachtung fiihrt dazu, dass wich-
tige Informationen iibersehen werden, wenn sie nicht zum eigenen Denkmuster passen.

Attribution bias (Attributionsvoreingenommenheit)

Der Begriff Attribution Bias beschreibt, wie Menschen ihre eigenen Handlungen und die
von anderen Personen wahrnehmen. Das menschliche Gehirn bewerte die Griinde fiir
bestimmte Verhaltensweisen dabei oft fehlerhaft — insbesondere diejenigen, die zu Erfolg
und Misserfolg fithren. Die eigenen Leistungen fiihren wir auf unsere Fihigkeiten und
unsere Personlichkeit zuriick wihrend unser Versagen externen Faktoren zugeschrieben
wird.
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In Bewerbungssituationen kann dabei die Einschitzung eines Kandidaten verzerrt
werden. Der Personalverantwortliche konzentriert sich dadurch zu sehr auf die Fehler
der Personen und nicht auf die eigentliche Leistung bzw. das Talent des Kandidaten.

Availability bias (Verfiighbarkeitsvoreingenommenheit)

Beim Availability Bias werden von den Entscheidungstrigern die Informationen und
Ereignisse bevorzugt, die neuer sind, aber dafiir haufig leider nur auf Fakten bzw. fal-
schen Annahmen beruhen. Es kommt zu einer falschen Einschitzung von Risikofaktoren.
Personliche Erlebnisse dienen als Bestitigung fiir den eingeschlagenen Weg und den
derzeitigen Erfolg. Findet ein Bewerber direkt beim ersten Vorstellungsgesprich einen
neuen Job, empfindet er den eigenen Wert auf dem Arbeitsmarkt und die Nachfrage nach
seiner Person als besonders gut. Braucht eine Person bei der Jobsuche lidnger, werden die
eigenen Fihigkeiten hiufig infrage gestellt.

Affinity Bias (Affinitdtsvoreingenommenheit)

Mit dem Begriff Affinity Bias wird das unbewusste Bevorzugen von Personen
beschrieben, die der eigenen Person oder einer Person, die man gerne mag, vom Ver-
halten oder der Art dhnlich ist. Es besteht hier eine Affinitdt zur Auswahl gleichartiger
Personen. Das Gehirn sieht diese Personen von vornherein als vertrauensvoll an und die
Identifikation mit den eigenen Werten wird automatisch vorausgesetzt.

Beauty Bias (Erscheinungsvoreingenommenbheit)

Die duflere Erscheinung/Attraktivitit eines Menschen wird unbewusst mit bestimmten
Charaktereigenschaften gleichgesetzt. Im Berufsleben kann das Aussehen Selbstbewusst-
sein und Fihrungsqualititen in den Augen der Beobachter widerspiegeln, auch wenn
diese Fihigkeiten in Wirklichkeit nicht zutreffend sind.

Halo-Effekt
Der sogenannte Halo-Effekt tritt dann auf, wenn sich Menschen bei einer anderen Per-
son zu sehr auf ein besonders herausragendes Merkmal konzentrieren. Dadurch wird das
Empfinden fiir andere wichtige Aspekte reduziert und die beobachtete Person unbewusst
in ein besseres Licht gestellt. Wie bei Affinity und Confirmation Bias, werden auch hier
andere wichtige Informationen nicht beachtet und schlichtweg iibersehen. Die person-
liche Einstellung zu bestimmten — auch negativen Aspekten — wird verzerrt.

Der vorliegende Herausgeberband versucht eine Vielzahl dieser unterschiedlichen
Bias zu beleuchten, insbesondere die, die im betrieblichen Umfeld relevant sind, und
u. a. die folgenden Fragen zu diskutieren:

e Wie stellen sich Vorurteile und Unconscious Bias im Unternehmenskontext dar?

e Welche Aspekte sind bei der Untersuchung des Unconsious Bias zu beachten?

e Welche u. a. geschlechts-, alters-, nationalitits-, sexuellorientierungs-, generationen-
spezifischen Unterschiede gibt es?
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e Wie konnen in Personalauswahl- und Personalentwicklungsprozessen diese Uncon-
scious Bias wahrgenommen und reduziert oder vermieden werden?

e Durch welchen Change Management Prozess mit welchen Tools und Mallnahmen
kann ein nachhaltiger Unternehmenskulturwandel implementiert werden, der zu mehr
Chancengleichheit in Bezug auf alle Diversity relevanten Aspekte fiihrt?

e Inwieweit sind auch positive Vorurteile wie zu beachten?

Fiir alle diese Fragestellungen bietet der vorliegende Herausgeberband einen grofien
Fundus an Best Practices aus den verschiedensten Bereichen der Wissenschaft, Unter-
nehmenspraxis und Beratung.

1.3  Griinde fiir Stereotypen und Vorurteile

Wer wir selber sind, leiten wir mafigeblich daraus ab, wie wir von anderen gesehen wer-
den. Dies bedeutet, dass Stereotype oftmals die Funktion sich selbst erfiillender Prophe-
zeiungen haben [16, 18].

Magnus Enzberger fasste das wie folgt zusammen:

»Seit Jahren hore ich die einen wie die anderen sagen, dass ich ein Deutscher bin... Ich
sehe es ihren Gesichtern an, dass sie das Gefiihl haben, als hitten sie damit etwas bewiesen,
als hitten sie mich aufgekldrt iiber meine eigene Natur und als wire es nun an mir, mich
entsprechend, ndamlich als Deutscher, zu verhalten. Aber wie? Soll ich stolz sein? Soll ich
mich genieren? Soll ich die Verantwortung tibernehmen, und wenn ja, wofiir? Soll ich mich
verteidigen, und wenn ja, wogegen? Ich weil3 es nicht, aber wenn ich das Gesicht meines
Gegenlibers aufmerksam betrachte, kann ich erraten, welche Rolle er mir zugedacht hat. Ich
kann diese Rolle ausschlagen oder akzeptieren. Aber selbst indem ich sie ausschlage, werde
ich sie nicht los; denn in der Miene meines Gegeniibers zeichnet sich bereits die Reaktion
auf meine Reaktion ab: Emporung oder Genugtuung, Billigung oder Wut, ndmlich dariiber,
dass ich mich, als Deutscher, so oder anders verhalte.* [13]

Wir werden von anderen Menschen oftmals nicht als Individuum wahrgenommen, son-
dern als Mitglieder bestimmter sozialer Gruppen, von denen aufgrund dieser Gruppen-
zugehorigkeit ein bestimmtes Verhalten erwartet wird. Das beeinflusst sowohl unser
Selbstbild als auch unser tatsidchliches Verhalten. Oftmals fillt es schwer zu entscheiden,
ob wir nur deshalb in bestimmter Weise behandelt werden, weil wir einer bestimmten
sozialen Gruppe angehoren. Wenn z. B. eine Frau feststellt, dass nicht sie, sondern ihr
méinnlicher Kollege die erhoffte Beforderung erhilt, dann kann dies daran liegen, dass
ihr Vorgesetzter Vorbehalte gegeniiber Frauen hat, es kann aber auch ganz andere Ursa-
chen haben. Dennoch: Falls die Frau ihre Nichtbeforderung auf Vorbehalte ihres Chefs
gegeniiber Frauen in Fiihrungsrollen attribuiert, wird sie sich in Zukunft vielleicht gar
nicht mehr um eine Beférderung bemiihen [16, 29, 30].

Auch die Angst, ein Stereotyp zu erfiillen — der sogenannte ,,Stereotype Threat*
[36] — kann bei Angehorigen diskriminierter Minderheiten (z.B. Frauen in
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Fiihrungspositionen, Afroamerikanern in den USA, Gefliichtete in Deutschland etc.)
eben genau dieses stereotypkonforme Verhalten auslsen.

So besteht z. B. bei vielen Menschen immer noch das Stereotyp, dass Frauen mathe-
matisch weniger begabt seien als Minner, was die Forschung schon seit vielen Jahren
widerlegt hat. Dennoch schneiden Frauen tatsdchlich in manchen mathematischen Tests
schlechter ab als Minner — ndmlich dann, wenn sie vorher auf das Vorurteil aufmerk-
sam gemacht wurden. So wurde in einer Studie mit einem Mathematiktest den Teil-
nehmenden entweder mitgeteilt, dass Ménner in diesem Test bessere Leitungen erzielen
als Frauen, oder aber es wurden den Teilnehmenden mitgeteilt, dass bei diesem Test
Frauen im Schnitt genauso gut abschneiden wie Minner. Es zeigte sich, dass Frauen tat-
sdchlich sehr viel schlechtere Testleistungen erbrachten, wenn sie zuvor auf einen ver-
meintlichen Geschlechterunterschied in den zu erwartenden Testleitungen aufmerksam
gemacht wurden. Gab es keinen solchen Hinweis, unterschieden sich die Testleistungen
von Minnern und Frauen hingegen nicht signifikant — ein typischer Self-Unconscious
Bias [34].

In einer anderen Studie konnte gezeigt werden, dass ein solcher Effekt auch dann
zu beobachten war, wenn die Testteilnehmenden sehr viel subtiler auf ihr eigenes
Geschlecht aufmerksam gemacht wurden. Wenn weibliche Versuchspersonen einen
Mathematiktest in Anwesenheit zwei weiterer Frauen ausfiillten, waren ihre Test-
leistungen signifikant hoher, als wenn dies in Anwesenheit zweier Médnner geschah [21].

1.4  Messung von Stereotypen und Vorurteilen

Um nun herauszufinden, welche Stereotype und Vorurteile bei einer Person vorhanden
sind, setzt man verschiedene Messverfahren ein. Man unterscheidet direkte und indirekte
Verfahren. Bei direkten Verfahren werden Individuen direkt nach ihren Sterotypen und
Vorurteilen befragt. Problematisch ist hier natiirlich, inwieweit die Befragten ehrlich und
offen ihre Meinung zum Ausdruck bringen oder sozial erwiinscht antworten (oder was
sie meinen, was sozial erwiinscht ist). bzw. sie sich ihrer Vorurteile {iberhaupt bewusst
sind. Unconscious Bias kann man nicht direkt erheben.

Indirekte Verfahren zielen auf die individuellen Prozesse der Verarbeitung stereo-
typbezogener Informationen ab. Die Probanden wissen hédufig gar nicht, dass es in der
Erhebung/der Befragung um ihr Stereotypenwissen und ihre Vorurteile geht [12]. Man
kann sowohl individuelle Stereotypen als auch sozial geteilte Stereotypen messen. Man
unterscheidet hier eine Vielzahl von Messverfahren:

e Checklistenverfahren

e Ratingverfahren

e Stereotypdifferenzial

e Prozentschitzverfahren
e Diagnostischer Quotient
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Da es zu weit fiilhren wiirde, an dieser Stelle alle Messverfahren im Detail zu
beschreiben, verweisen wir auf die einschldgigen Quellen [12] und erldutern hier nur das
klassische und weit verbreitete ,,Checklistenverfahren®. Probanden bekommen hier eine
Checkliste mit Eigenschaften und sollen fiir die zu untersuchende Stereotypengruppe die
5 prigendsten Eigenschaften nennen. Beispiel: Frauen sind emotional, kommunikativ,
bemiiht, unsicher, ehrlich usw. Ein Merkmal zdhlt dann zum Stereotyp, wenn es unter die
Merkmale mit den hochsten Nennungshdufigkeiten féllt. Man erhilt dann das Mall der
Ubereinstimmungen, indem man berechnet, wie viele Merkmale minimal erforderlich
sind, um auf die Hilfte aller moglichen Nennungen zu kommen. Je weniger Merkmale
hierfiir benotigt werden, desto grof3er ist der Stereotypenkonsens.

Zu den indirekten Verfahren gehort u. a. das Reaktionszeitverfahren [10]. Es werden
den Probanden am Computerbildschirm Begriffe gezeigt, auf die sie spontan mit einer
positiv-Taste oder einer negativ-Taste reagieren sollen. Es wird z. B. der Begriffe ,,glitig*
gezeigt und die Probanden sollen moglichst schnell die Taste ,,positiv driicken. Die
Software misst wie schnell dies erfolgt. Dann werden den Probanden millisekundenlang
(unterhalb der bewussten Wahrnehmungsfihigkeit — aber unbewusst wahrnehmbar) Bil-
der — z. B. eines Schwarzafrikaners — gezeigt, bevor der zu beurteilende Begriff gezeigt
wird. Wenn es jetzt ldnger dauert, bis die ,richtige” Taste gedriickt wird, liegt es daran,
dass unser Gehirn zwei Wahrnehmungen iibereinander gelagert verarbeiten muss und bei
Vorurteilen eben ,,giitig* + Bild Schwarzafrikaner =,,positiv‘ zu keinem Konsens kommt
und damit zur Zeitverzogerung. Bei der Konstellation: Bild Schwarzafrikaner+Wort
,bedrohlich® =, negativ* wiirde es entsprechend zu keiner Verzogerung kommen. Diese
Reaktionszeiten werden gemessen und verglichen und man kann damit die Unconscious
Bias erheben. Kombiniert man beide Verfahren — indirekt und direkt — kann man z. B.
feststellen, inwieweit die Probanden sich ihrer Vorurteile bewusst sind und sie z. B. auch
offen duBlern oder ob sie ihnen nicht bewusst sind [10] bzw. sie sie einfach nicht offen
dullern wollen.

1.5 Folgen von Diskriminierungen am Arbeitsplatz

Stereotype und Vorurteile fiihren hédufig zu Diskriminierungen am Arbeitsplatz [4, 32].
Nach dem dritten gemeinsamen Bericht der Antidiskriminierungsstelle des Bundes
haben rund die Hélfte der Menschen mit Diskriminierungserfahrungen diese im Arbeits-
leben gemacht [1, 22].

Besonders hédufig Opfer von Diskriminierungen am Arbeitsplatz werden Frauen, eth-
nische Minderheiten und éltere Arbeitnehmende. Obwohl Frauen mittlerweile 50 % der
Arbeitnehmerschaft stellen, gelten sie immer noch als hiufigste Opfer von Stereotypen
und Vorurteilen [7]. Soziale Normen fiir geschlechtsrollenkonformes Verhalten beein-
flussen immer noch das Verhalten im Arbeitskontext [28]. Eine besondere Form der Dis-
kriminierung sind hier wohlwollende, beschiitzend gemeinte Verhaltensweisen, wie z. B.
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,.»50 eine Arbeit kann man einer Frau doch nicht zumuten.*
oder
,.Die werden schwanger oder folgen ihrem Mann, warum soll ich sie da noch befordern?

Kollegen anderer Ethnien/mit Migrationshintergrund werden von Mitarbeitenden oft als
minderwertig eingeschitzt und entsprechend behandelt und als elementare Konkurrenz
erlebt

,,Die nehmen uns doch nur die Arbeitsplitze weg® [28].
Zu den altersbedingten Vorurteilen die am Arbeitsplatz hdufig anzutreffen sind, gehoren:

,,Altere Mitarbeiter sind weniger motiviert, sind stur, konnen nichts Neues mehr dazulernen,
sind hiufiger krank und nicht mehr so leistungsfihig wie die Jungen.* [25, 28].

Unter dem Aspekt sich selbst erfiillender Prophezeiungen konnte gezeigt werden, dass
z. B. Bewerber afrikanischen Ursprungs mit dunkler Hautfarbe, die in Bewerbungs-
situationen weniger freundlich und respektvoll behandelt wurden (weil der Persona-
ler ein Vorurteil gegeniiber Afroamerikanern hatte), einsprechend negativeres Verhalten
zeigten und damit die gegen sie gerichteten Vorurteile bestitigten [28].

Es zeigte sich auch, dass Mitarbeitende mit einem Unconscious Bias sich sehr nega-
tiv auf die Zusammenarbeit im divers zusammengestellten Team auswirkten. Mit-
glieder einer Minoritdt beurteilten Kollegen, die meinten, vorurteilsfrei zu sein, aber
einem Unconscious Bias unterlagen genauso negativ, wie Kollegen, die ihre Vorurteile
offen darlegten. Hier zeigte sich, dass durch subtile Zeichen in der Kommunikation und
Korpersprache doch die (unbewussten) negativen Einstellungen transportiert werden und
das Gegeniiber entsprechend (ebenfalls bewusst oder unbewusst) reagiert [28].

Vorurteile und Stereotype in Organisationen konnen somit die Interaktion und die
Kommunikation von Arbeitsgruppen beeinflussen und damit die zu erzielenden Resul-
tate negativ beeinflussen [28]. Deshalb ist es wichtig, sich zunéchst individuell aber auch
unternehmensweit iiber die eigenen Unconscious Bias bewusst zu werden — sie wahrzu-
nehmen.

1.6 MaBnahmen
Anderungen im Unternehmen sollten auf drei Ebenen starten [24]:
e Wahrnehmungstrainings

e Verhaltensidnderungsiibungen
e Strukturelle Anderungen
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Wahrnehmungstraining

Alle Beteiligten sollten ihre Wahrnehmung, ihr Bewusstsein trainieren, sich iiber das
eigene Selbstkonzept und die Selbsteinschidtzung bewusst werden, in Bezug z. B. auf
den eigenen familidren Hintergrund, die eigene Ausbildung und Berufserfahrung, die
Kompetenzen und Fihigkeiten, die Stirken und Schwéchen und die damit verbundenen
Werte/Bewertungen. Erst mit einer fundierten, facettenreichen, reifen Selbsteinschitzung
ist es moglich, sich ein Verstdndnis iiber die eigenen Vorurteile/Bias zu erarbeiten. Jede
Person muss dies ganz individuell leisten. Im nichsten Schritt kann man dann die Team-
ebene und in einem weiteren Schritt die Unternehmensebene einbeziehen.

Mogliche Strategien konnen sein [24]:

e Training des Selbst-Bewusstseins. Wichtig ist es hier, die eigenen zugrunde lie-
genden Assoziationen, die den Bias begriinden, wahrzunehmen, d. h. sie sich selbst
bewusst zu machen.

o Ein weiterer Punkt sind aktive Selbstzweifel, d. h. die eigenen Entscheidungen immer
dahingehend zu durchleuchten, ob und in welcher Form Bias vorliegen konnten.
Dabei ist es hilfreich, andere um Feedback zu fragen. Dann sollte man auch noch die
Griinde fiir die Entscheidung aufschreiben und bewerten.

e Gruppenbewusstsein schaffen. Immer, wenn es um eine Person geht, die nicht zu
der eigenen Gruppe/sozialen Schicht etc. gehort — sich fragen, ob man die gleiche
Entscheidung so bei einem ,,Ingroup-Mitglied* getroffen hitte.

e Stereotype verneinen. Ein gutes Mittel, die eigenen Stereotypen abzubauen, ist es,
ein Stereotyp zu verneinen, d. h. daran zu denken und laut ,,nein* zu sagen und dann
an ein Gegenstereotyp zu denken und laut ,ja“ zu sagen. Psychologische Studien
haben ergeben, dass so ein Selbsttraining — 6fters wiederholt — das Unterbewusstsein
quasi ,,umprogrammieren‘‘ kann.

e Visuelle Erweiterung des eigenen ,,Bild-Horizonts** durch aktive Auseinander-
setzung z. B. mit dem Stereotyp ,,Weibliche Fiihrungskraft”. Schon das interessierte,
offene Ansehen von Bildern erfolgreicher weiblicher Fithrungskrifte fiihrt zu einer
Reduktion des diesbeziiglichen Bias.

o Gegenstereotype suchen. Eine weitere Moglichkeit, den eigenen Unconscious Bias
bzgl. eines Stereotypes abzubauen, ist es, aktiv Gegen-stereotype zu suchen (und sie
z. B. als Bildschirmschoner hochzuladen und sie somit hédufiger anzusehen). Bei-
spiel: Ménner, die ein Baby fiittern, und Frauen, die vor Mitarbeitenden sprechen und
Anweisungen geben.

o Selbsterinnerung. Untersuchungen zeigen, dass Menschen, die denken, keinen
Unconscious Bias zu besitzen, tatsichlich oft einen hoheren Bias haben, als die, die
sich ihrer Vorurteile bewusst sind.

e Engagement in cross-difference-relationships. Das aktive Kultivieren von
(Arbeits-) Beziehungen mit Menschen anderer sozialer Identititen kann ebenso
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einen Abbau von Bias bewirken. Es bringt einen aus der eigenen Komfortzone
heraus und in neue Umgebungen und Konstellationen hinein, in denen man keine
»aufgebaute/erarbeitete” Positionsmacht besitzt, z. B. als Mentor*in fiir junge Kol-
leg*innen, die in Bezug auf Diversity Merkmale anders sind (sex, age, religion, race,
parental status etc.) und offen fiir deren Ansichten, Meinungen, Standpunkte sein.
Das offnet die eigenen Denkstrukturen fiir neue Wege der Wahrnehmung und des
Denkens [11].

e Mix it up. Sich aktiv in kulturelle und/oder soziale Situationen zu begeben, in denen
man selber zur Minderheit gehort oder in denen man gezwungen wird, etwas anders
zu tun als gewohnt.

e Perspektiven wechseln. Durch den Versuch, sich in andere hineinzuversetzen, empa-
thisch zu sein, die Einzigartigkeit einer jeden Person zu sehen und zu akzeptieren und
moglichst viele Facetten kennenlernen zu wollen, konnen sich im Laufe des Lebens
viele Bias abbauen. Ein indianisches Sprichwort sagt: ,.Beurteile nie einen Menschen
bevor Du nicht einen Mond in seinen Mokassins gelaufen bist*.

e Reduktion von Stress, Miidigkeit, Uberlastung und Zeitknappheit. Unter-
suchungen zeigen, dass Menschen stirker zu Unconscious Bias neigen, wenn sie
in einer der oben genannten Situationen gefangen sind. Entspannung und Ent-
schleunigung helfen fundiertere, objektivere Entscheidungen zu fillen.

e Unterschiede wahrnehmen und nicht negieren. Selbst wenn man meint, bewusst
keine Vorurteile zu haben, reagiert man (siehe indirekte Messungen) doch unbewusst
auf Stereotype und hat Vorurteile. Zielfilhrender wére es hier, zu den eigenen Vor-
urteilen zu stehen, sie sich bewusst zu machen und sich zu bemiihen, dass diese Vor-
urteile nicht ausschlaggebend fiir Auswahl- und Promotionsentscheidungen sind, nach
dem Motto ,,Wir brauchen in unserem Unternehmen alle Unterschiede fiir eine exzel-
lente Performance.

Zu den bislang erfolgreich getesteten Malnahmen zum Wahrnehmungstraining und zur
Reduktion von Unconsious Bias gehort u. a. eine Kombination von Vortrdagen, Semi-
naren, Videos, Bildern/Plakaten, Befragungen, Shadowing, Beobachtungen, Spielen,
Fallstudien etc.

Beispiel

Eines der beriihmtesten Beispiele ist das Blue Eyes/Brown Eyes Training von Jane
Elliot. Schiiler*innen mit blauen Augen wurden bevorzugt, Schiiler*innen mit
braunen Augen benachteiligt. Durch die in diesem Ansatz vermittelten eigenen
Erfahrungen von willkiirlicher, (augenfarbenbezogener) Diskriminierung werden die
Teilnehmenden sensibilisiert und durch moderierte Reflexionsgespriche kann eine
bewusste Auseinandersetzung mit den eigenen Vorurteilen und ein aktiver Abbau die-
ser erfolgen. Problematisch sind hier die hohen psychischen Belastungen wihrend des
Trainings [39].
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Das ANCOVA-Reasoning Programm hat zum Ziel, den Probanden die Fehleranfilligkeit
menschlicher Informationsverarbeitung zu verdeutlichen und damit ihre individuellen
kognitiven und Reflexionsfihigkeiten zu verbessern [39].

Das Culture Assimilation Programme zeigt z. B. empirisch ermittelte hdufig auf-
tretende Konfliktsituationen zwischen der Herkunftskultur und der fremden Kultur
auf. Die Probanden miissen fiir jede Konfliktsituation aus vorgegebenen Antworten die
angemessene Reaktion auswihlen. Die Antworten werden dann in der Gruppe diskutiert
und erklért.

Um (Self)-Unconscious Bias zu reduzieren, ist es wichtig, u. a. nicht nur die explizit
gedullerte Motivation der Beteiligten auf abstrakter Ebene zu erfragen, sondern anhand
konkreter Verhaltensbeispiele ihr tatsdchliches Handeln und Entscheiden sowie die
dadurch erreichten Ergebnisse genauer zu untersuchen [8]. Oft zeigt sich hierbei ein
Unterschied zwischen explizit geduBerten Motiven und dem tatsidchlichen Verhalten.

Verhaltensinderungstraining
Die Kontakthypothese geht davon aus, dass, wenn sich Mitglieder verschiedener Grup-
pen in einem positiven, harmonischen Kontext treffen und gemeinsam etwas machen
(gemeinsames Ziel + Unterstiitzung durch Autoritdten), hierdurch die positive Wert-
schitzung erhoht und dadurch auch die Vorurteile abgebaut werden konnen und es sogar
zu einer Verhaltensdnderung kommen kann: ,,Kontakte fithren dazu, dass neue Kennt-
nisse iiber die ,Fremden‘ erworben werden konnen, die die pauschalisierenden negativen
Ansichten korrigieren. Kontakte veranlassen Personen oft, ihre Einstellungen zu ver-
dndern, was dann auch nachhaltige Verhaltensinderungen nach sich ziehen kann* [39].

Kooperatives Lernen in divers zusammengesetzten Kleingruppen zéhlen zu den eben-
falls sehr erfolgreichen Maflnahmen zum Abbau von Vorurteilen und zur Induktion einer
Verhaltensdnderung. Die Gruppenaufgaben werden so konstruiert, dass das Team nur
durch die Einbeziehung der Kompetenzen aller Gruppenmitglieder die Aufgaben 16sen
konnen [39].

Besonders hilfreich ist hier auch der Einsatz von Fallstudien, bei denen anhand kon-
kreter praktischer Situationen gemeinsam Losungen erarbeitet werden.

Strukturelle Anderungen

Es zeigt sich aber auch, dass einmalige, kurze Interventionen keine nachhaltigen Ande-
rungen der Einstellungen und Werte erreichen konnen. Nur ein langfristig angelegter
Change-Management-Ansatz mit einer Vielzahl verschiedener und aufeinander
abgestimmter MaBnahmen und Trainings inkl. notwendiger struktureller Anderun-
gen kann hier erfolgreich wirken [39]. Als Beispiel hat sich gezeigt, alleine zu wissen,
dass man fiir seine (Auswahl-)Entscheidungen zur Rechenschaft gezogen werden kann
und sie dann begriinden muss, fiihrt in vielen Fillen dazu, dass achtsamer entschieden
wird. So ist es in vielen Féllen ratsam, ein D+1 (Diversity +Inclusion) Board aufzu-
stellen, welches — in der Unternehmensstruktur fest und auf Dauer verankert — alle
Systeme, Strukturen, Abldufe, Tools etc. in Bezug auf mogliche Bias analysiert und
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Aktionsplidne entwickelt und implementiert. Damit kénnen mogliche Diskriminierungen
und die sogenannten ,,Hidden barriers® systematisch und konsequent abgebaut werden
[24]. Eine Firma befragte jedes Jahr die Fiihrungskrifte ,,Wen unterstiitzen Sie aktiv aus
Threm beruflichen Umfeld?* Zusammen mit der Aufstellung eines Soziogramms, konnte
so festgestellt werden, wer ,,durchs Raster fiel”“. Die Firma implementierte darauthin ein
unternehmensweites Mentoringprogramm, das sicherstellte, dass alle Mitarbeiter die
gleiche Aufmerksamkeit und Beachtung erfuhren [11, 24].

Zu den notwendigen strukturellen Anderungen im Unternehmen zihlen u. a. Modi-
fikationen bei den Auswahl- und Personalentwicklungstools, eine Veridnderung der
Kommunikationsstrategie, Anderungen in der Auswahl und dem Training der Beobachter
etc., die insgesamt eine hohere Chancengleichheit versprechen und die vorliegenden
Erkenntnisse aus der Forschung beriicksichtigen [37]. Es ist zum Beispiel bekannt,
dass AC-Teilnehmerinnen mehr Zeit als ihre méannlichen Konkurrenten bendtigen, um
in der AC-Situation anzukommen, sich in dem Bewerbungskontext wohlzufiihlen, sich
z. B. zu trauen aktiv zu werden und damit die Chance bekommen eine optimale Per-
formance zu zeigen. In der Praxis haben deshalb einige Unternehmen am Anfang eines
AC zunichst eine ausfiihrliche Plauderrunde (ca. 30 min.) an runden Bistrotischen ein-
gebaut (4 Bewerber*innen+1 Personaler*in), die es speziell den Teilnehmerinnen
erlaubt anzukommen, sich zu entspannen und sich sicherer zu fithlen. Dadurch kon-
nen chancengleiche Startbedingungen ermoglicht werden, die nicht viel Geld kos-
ten, aber nachgewiesenermallen einen erheblichen Einfluss auf die Performance der
Bewerberinnen haben [9, 38].

Wie diese und andere Konzepte in Unternehmen in Maflnahmen und Trainings kon-
kret umgesetzt werden, wird in vielen nachfolgenden Beispielen des Herausgeberbandes
im Detail beschrieben.

1.7 Umsetzung

Es wire deshalb sinnvoll, insgesamt einen langfristig angelegten, nachhaltigen Kul-
tur-Change-Prozess im Unternehmen zu implementieren, um mit den verschiedensten
Tools den Reifegrad der Manager*innen, der Personalabteilung und im Grunde alle Mit-
arbeitenden beziiglich dieser Thematik zu erhthen und damit einen Kulturwandel auszu-
I6sen und zu begleiten [3].

Ein solches Projekt (3—5 Jahre) konnte u. a. die in Tab. 1.1 aufgefiihrten Bausteine
enthalten und das Unternehmen in die Lage versetzten, langfristig eine chancen-
gerechtere Unternehmenskultur zu entwickeln.

Der Malistab bei den Tools der Personalauswahl und -entwicklung sollte auch
nicht allein an Rollenmustern der Vergangenheit angelegt werden, sondern an kon-
krete zukiinftige Anforderungen im Sinne einer nachhaltigen und chancengleichheits-
orientierten Personalstrategie [23, 26]. In den Beurteilungsverfahren sollte auf eine klare
Trennung von Beobachtung und Bewertung geachtet werden. Das bedeutet auch, man
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Tab. 1.1 Cultural Change Management Concept to reduce Unconscious Bias. (Eigene Quelle)

Schritte | Inhalte Maflnahmen/Verantwortliche

1 Analyse der aktuellen Situation, der Kul- | Mitarbeiterbefragung mithilfe eines
tur, der (self)unsconscious bias und Refle- | tiefenpsychologischen Ansatzes bzw. mit
xion dariiber (Schaffung der Bereitschaft, | Reaktionszeitanalysen, Interviews und
sich damit auseinanderzusetzen und die fokusgruppen-Workshops
eigenen blinden Flecken zu bearbeiten)

2 Analyse und Identifikation der ver- Interne Datenanalyse: Wie divers sind wir
schiedenen Zielgruppen/Stakeholder nach | eigentlich?
Geschlecht, Alter, sexuelle Orientierung,
Religion, Generation etc.

3 Analyse des Personalauswahlprozesses Personalabteilung zusammen mit
und des Personalentwicklungsprozesses externen Spezialistinnen
und Ermittlung méglicher Gefahren fiir
(self) Unconscious Bias

4 Implementation von Trainings, Work- Externe SpezialistInnen, Psychologinnen
shops, Fallstudien, Rollenspielen etc

5 Entwicklung von neuen Assessments Externe Spezialistlnnen, Psychologinnen
(tiefenpsychologische Tests, Arbeits-
proben)
Evaluation der Ergebnisse Vorstand und Personalabteilung
Kommunikationsstrategien iiber die Vorstand und Personalabteilung
Ergebnisse (kontinuierlich, alle Mit-
arbeitenden)

sollte sich nicht allein auf eine Selbst- und Fremdeinschétzung verlassen. Durch diffe-
renzierte Verhaltensbeobachtung bzw. verhaltensorientierten Interviews und ggf. auch
durch spezielle Assessment-Ubungen sollten diese Verfahren ergiinzt werden. Es ist wich-
tig, dass auch die Personalentscheider sich immer wieder eigener Wahrnehmungsmuster
bewusst werden und vor allem generalisierende Eigenschaftszuschreibungen kritisch
hinterfragen. Denn das groBte Hindernis fiir Chancengleichheit im Unternehmen sind
nicht die tatsdchlichen Unterschiede einer diversen Belegschaft, sondern deren stigmati-
sierende und verallgemeinernde Bewertung vor dem Hintergrund einer nach wie vor eher
mannlich geprigten Norm, wie ein Manager sein sollte. Im Rahmen eines fundamenta-
len Change Management Prozesses, der alle relevanten Diversity Aspekte beriicksichtigt
kann hier ein wertvoller Beitrag zu mehr Chancengleichheit geleistet werden [19, 33].

1.8 Rechtliche Grundlagen im Umgang mit Unconscious Bias

Alle Mitgliedsstaaten der Europidischen Union sind verpflichtet, gegen jede Form
der Diskriminierung titig zu werden — Nichtdiskriminierung ist ein Menschenrecht
nach Artikel 14 der Europidischen Menschenrechtskonvention. Auch im Europiischen



