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Umsetzbar
Innovativ

Take-aways
	Alle Menschen haben Vorurteile.
	Wir haben im Laufe der Evolution die Neigung zu Vorurteilen entwickelt, um schneller auf unbekannte Situationen reagieren zu können.
	Unsere Vorurteile sind uns großteils gar nicht bewusst.
	Unsere Entscheidungen, Reaktionen oder Handlungen werden durch unsere Vorurteile geformt.
	Auch Unternehmen und andere Organisationen können Vorurteile haben.
	Unternehmen sollten nicht auf die Unterdrückung diskriminierender  Verhaltensweisen setzen, sondern stattdessen ihren Mitarbeitern helfen, die eigenen Vorurteile zu erkennen.
	Prüfen Sie Ihr Unternehmen systematisch auf Anzeichen vorurteilsbehafteter Prozesse.
	Kleine Maßnahmen zeigen oft große Wirkung – etwa das Weglassen skalarer oder binärer Einschätzungen auf Beurteilungsbögen.


Rezension
Diversity-Experte Howard J. Ross zeigt, wie wir uns von Vorurteilen befreien können – besonders von solchen, von denen wir nicht einmal wissen, dass wir sie haben. Unbewusste Vorurteile beeinflussen unsere Handlungen und Reaktionen und können so auch dazu führen, dass wir schlechtere Entscheidungen treffen. Der Autor erklärt die evolutionären Wurzeln unserer Vorurteile und zeigt, wie Individuen und Organisationen gegensteuern können. Damit hilft er, das Beste aus der menschlichen Vielfalt zu machen.

Zusammenfassung
Alle Menschen haben Vorurteile.
Im Laufe unseres Lebens häufen wir einen mentalen Fundus aus Erfahrungen, Überzeugungen und Vorurteilen an, auf den wir bei nahezu jeder Entscheidung zurückgreifen. Doch dabei unterliegen wir unbewussten Verzerrungen, die oft zu schlechten Entscheidungen führen.
„Menschen sind ständig, gewohnheitsmäßig und zutiefst voreingenommen.“

Wie stark Vorurteile unser Handeln beeinflussen, zeigen Experimente: In einer Studie bewerteten Testpersonen die Bewerbungen von Studenten besser, wenn sie sie für männlich hielten. In einer anderen Studie bevorzugten Personaler Lebensläufe vermeintlich weißer Bewerber gegenüber vermeintlich schwarzen Bewerbern. Auch äußere Faktoren können Entscheidungen beeinflussen: Zulassungskommissionen an Hochschulen etwa benoteten Bewerber an sonnigen Tagen besser, als wenn es regnete.
„Wir sind nicht nur zutiefst voreingenommen – uns ist auch fast nie bewusst, dass wir es sind.“

Menschen rund um den Globus bemühen sich, solche Vorurteile auszumerzen. Staaten und Gemeinden verbieten Diskriminierung, Sprachregelungen werden eingeführt und Initiativen gestartet, um Toleranz in Schulen, Unternehmen und anderen Organisationen zu fördern. Es gibt Fortschritte im Kampf gegen Rassismus, für Frauenrechte und für die Akzeptanz von Homosexualität, Bisexualität und Transgendern.
„Versteckte Vorurteile und Verzerrungen sind erstaunlich wirksame Ausgangspunkte all unserer Entscheidungen. Sie beeinflussen unsere Gefühle und somit unser Handeln.“

Doch Intoleranz und Ungleichheit bestehen fort. Die Auswirkungen sind oft unfair und manchmal tragisch. So werden Patienten in Krankenhäusern aufgrund ihrer Hautfarbe ungleich behandelt. Frauen verdienen weniger als Männer. Afroamerikaner landen häufiger im Gefängnis als Weiße. Homosexuelle Jugendliche begehen viermal so häufig Selbstmord wie heterosexuelle. Seit Beginn der Rezession 2008 hat sich die Stimmung gegenüber Migranten in den USA wie in Europa verschlechtert.
„Vorurteile sind ein Teil des Päckchens, das wir als Menschen zu tragen haben. Und je mehr wir uns als immun wähnen, desto wahrscheinlicher bleiben sie uns verborgen.“

Die meisten dieser Verzerrungen kommen uns selbst gar nicht zu Bewusstsein. Das macht sie so mächtig. Es gilt also, aufmerksamer zu werden und das eigene Denken genauer zu prüfen.
Schubfächer
Evolutionär haben Vorurteile und Denkverzerrungen durchaus ihren Sinn. Für unsere Vorfahren war die Welt ein gefährlicher Ort. Sie mussten Bedrohungen schnell erkennen und ebenso schnell reagieren. Also entwickelten sie die Fähigkeit, Menschen, Dinge und Tiere schnell zu kategorisieren: als sicher oder unsicher, Freund oder Feind. Neue Personen oder Situationen ordnen Menschen daher automatisch in diese Schubladen ein. Dabei schließen sie von früheren Erfahrungen auf die Gegenwart. Schnelle Urteile auf Basis oberflächlicher Hinweise sicherten also unser Überleben als Spezies.
„Manchmal braucht es für den richtigen Umgang mit unbewussten Vorurteilen nichts weiter als das Bemerken des Vorurteils.“

An dieser Funktionsweise unseres Gehirns hat sich nichts geändert. Auch heute beurteilen wir unbekannte Menschen unbewusst nach ihrer Kleidung oder ihrem Akzent. Oder Personaler lehnen einen Jobkandidaten ab, weil er sie an jemanden erinnert, den sie nicht mögen. Meist legen wir uns im Nachhinein eine vernünftige Erklärung für unser Bauchgefühl zurecht. Doch die Vorurteile bleiben unbewusst – und so können wir auch nicht steuern, wie stark sie uns beeinflussen.
„Einer der effektivsten Wege, Vorurteile abzulegen, besteht darin, die Nähe von Menschen oder Gruppen zu suchen, gegen die wir Vorurteile hegen.“

Nicht alle Vorurteile stammen aus persönlicher Erfahrung. Viele sind in unserer Kultur verankert. Menschen brauchen das Gefühl, einer Gruppe anzugehören. Kulturelle Normen stärken durch Vorurteile gegenüber Außenstehenden das Gefühl der Zugehörigkeit und der Einheit. Elektronische Medien verstärken Gruppenvorurteile. So hat beispielsweise jede politische Ideologie Internetseiten und Fernsehkanäle, die die Vorurteile ihrer Anhänger bestätigen.
Die Wirkungsweise der Voreingenommenheit
Vorurteile entstehen, indem unser Gehirn die Wirklichkeit filtert. Dabei wirken verschiedene Mechanismen:
	Selektive Aufmerksamkeit: Unser Bewusstsein konzentriert sich auf Dinge, die es für wichtig hält, und ignoriert andere. Das zeigte ein berühmtes Experiment, in dem Probanden das Video eines Basketballspiels gezeigt wurde mit der Aufforderung, Pässe zu zählen. Die Probanden fokussierten sich so auf das Zählen, dass rund die Hälfte von ihnen nicht mitbekam, dass ein Mann in einem Gorillakostüm mitten auf das Spielfeld lief, sich auf die Brust schlug und wieder ging. Sie sahen den Gorilla zwar, doch ihr Gehirn registrierte ihn nicht. Solche selektive Aufmerksamkeit hilft uns, in einer Welt voll konkurrierender Reize zurechtzukommen.
	Bestätigungsfehler: Wir bevorzugen unbewusst solche Informationen, die unsere Meinung stützen. Das ist etwa zu beobachten, wenn politische Kommentatoren auf aktuelle Ereignisse reagieren. Liberale wie konservative Experten picken jeweils die Details aus den vorliegenden Informationen heraus, die ihre Sichtweise bestätigen. In Unternehmen geschieht dasselbe: Wenn Leute als vielversprechende Nachwuchskräfte gelten, erhalten sie wahrscheinlich mehr Gelegenheiten, ihre Kompetenz zu beweisen, wodurch die Erwartungen bestätigt werden.
	Mustererkennung: Unser Gehirn sucht nach Mustern in unseren Erfahrungen und Wahrnehmungen. Neue Erlebnisse werden entsprechend eingeordnet. Wenn etwa eine Person uns gegenüber immer bedrohlich auftritt, vermuten wir, dass sie das bei der nächsten Begegnung auch tun wird.

Vorurteile zähmen
Indem wir unsere Vorurteile kontrollieren, überlassen wir unsere Entscheidungen nicht mehr einfach dem Autopiloten. Der Nutzen ist klar: Der Talentepool etwa, aus dem sich Unternehmen bedienen können, wächst um womöglich hochkarätige Bewerber, die vorher aufgrund von Vorurteilen nicht infrage gekommen wären. Und Lernerfahrungen könnten durch eine diversere Zusammensetzung der Studentenschaft bereichert werden.
„Die Tatsache, dass die meisten Menschen sich ihrer Vorurteile nicht bewusst sind, ändert wenig daran, dass wir sie haben und dass sie unser Verhalten bestimmen.“

Warum also bleiben Vorurteile bestehen? Vielleicht, weil die Gesellschaft das Problem falsch angeht. Sie versucht, Vorurteile zu unterdrücken und Menschen ob ihrer Voreingenommenheit zu beschämen. Dieser Ansatz stößt keine Veränderung an, sondern bringt Menschen in eine Abwehrhaltung. Weit besser wäre es, das Bewusstsein dafür zu erhöhen, dass jeder Vorurteile hat.
„Unbewusste Einflüsse bestimmen unser tägliches Leben.“

Machen Sie sich Ihre Vorurteile bewusst. Nur so können Sie Strategien entwickeln, um den Einfluss von Vorurteilen auf Ihre Entscheidungen zu mindern. Ein Beispiel, wie das funktionieren kann, kommt wieder aus dem Basketball: Forscher stellten fest, dass weiße Basketballschiedsrichter Fouls häufiger bei schwarzen Spielern pfiffen als bei weißen. Schwarze Schiedsrichter wiederum pfiffen eher Fouls bei weißen Spielern. Nach dem Bekanntwerden der Studie verschwand das Problem von selbst, ohne dass die Liga Maßnahmen hätte ergreifen müssen.
Vorurteilen die Kraft nehmen
Folgende Maßnahmen helfen Ihnen, auf versteckte Vorurteile aufmerksam zu werden und sie so zu neutralisieren:
	Akzeptieren Sie Vorurteile als normal und allgegenwärtig. Hören Sie auf, sich wegen Ihrer Vorurteile schuldig zu fühlen. Das ist kontraproduktiv und führt eher zu Leugnung oder Selbstrechtfertigung als zu positiven Veränderungen. Versuchen Sie lieber, Ihre persönlichen Vorurteile zu erkennen. Machen Sie beispielsweise im Internet einen sogenannten impliziten Assoziationstest, um herauszufinden, wie Sie, ohne es zu wissen, gegenüber Menschen verschiedener Gruppen eingestellt sind. Sie können Ihre Vorurteile auch herausarbeiten, indem Sie über Ihr Lebensnarrativ nachdenken – die Folge von Erfahrungen, die bestimmen, durch welchen Filter Sie die Welt wahrnehmen. Denken Sie über die Kultur nach, in der Sie aufgewachsen sind, und die Institutionen, die Sie besucht haben, wie Ihre Schule oder Ihre Kirche. Wenn Sie die Wurzel eines Vorurteils identifiziert haben, können Sie es umdeuten. Wenn Sie etwa gegenüber Menschen mit einer bestimmten Hautfarbe negativ eingestellt sind, ändern Sie dies, indem Sie Geschichten von Menschen suchen, die eine solche Haltung überwunden haben.
	Lernen Sie, sich zu beobachten. Richten Sie Ihren Fokus weg von der äußeren Welt und hin auf Ihre eigenen Reaktionen. So läuft Ihr Denken weniger automatisch ab. Dass Vorurteile so präsent sind, liegt vor allem daran, dass es uns schwerfällt, uns auf das Hier und Jetzt zu konzentrieren. Tatsächlich beziehen wir uns in unseren Einschätzungen, Urteilen und Entscheidungen zum größten Teil auf die Vergangenheit bzw. auf vergangene Erfahrungen.
	Üben Sie sich in „schöpferischer Unsicherheit“. Wir reagieren automatisch, weil unser Gehirn Unsicherheit schnellstmöglich reduzieren möchte. Unsicherheit wird automatisch als Gefahr gedeutet. Wirken Sie dem entgegen, indem Sie in Augenblicken der Unsicherheit innehalten. Analysieren Sie, was gerade geschieht, und versuchen Sie, zwischen dem Ereignis und Ihrer Interpretation dieses Ereignisses zu unterscheiden. Überlegen Sie, ob auch andere Reaktionen und Interpretationen möglich wären.
	Achten Sie auf ungemütliche Momente. Vielleicht ist Ihnen in Gegenwart bestimmter Menschen oder bei bestimmten Ereignissen unbehaglich. Die automatische Reaktion wäre Kampf oder Flucht. Halten Sie in solchen Momenten inne und überlegen Sie, ob Sie wirklich auf die gegenwärtigen Ereignisse reagieren oder ob Sie sie unbewusst mit früheren Erlebnissen verknüpfen.
	Lernen Sie Menschen aus anderen Gruppen kennen. Wenn Sie negative Gefühle gegenüber einer speziellen Gruppe von Menschen haben, lernen Sie jemanden aus dieser Gruppe kennen oder informieren Sie sich über die Geschichte und Kultur dieser Gruppe. Je mehr Sie über eine Person oder Gruppe wissen, desto schwerer ist es, an Klischees festzuhalten.
	Bemühen Sie sich um Rückmeldungen und Informationen. Die Wirksamkeit unserer Handlungen beurteilen wir eher danach, welche Gefühlen sie in uns auslösen, als nach objektiven Kriterien. Um herauszufinden, wie viel Subjektivität in Ihren Entscheidungen steckt, sollten Sie möglichst neutrales Feedback einholen.

Bewusstere Organisationen schaffen
Auch Unternehmen und andere Organisationen entwickeln Vorurteile. Bei der Phrase „So wird das eben bei uns gemacht“ sollten Sie hellhörig werden. Sie deutet auf das Vorhandensein kognitiver Verzerrungen hin. Diese wirken sich wahrscheinlich auf zahllose Entscheidungen aus – ob Personalauswahl, Arbeitsabläufe oder Marketing. Treffen Sie daher Vorkehrungen für eine rationalere Entscheidungsfindung.
„Unser Gehirn greift schnell zu Lösungen, die vernünftig klingen, und übersieht andere Möglichkeiten, die direkt vor uns liegen.“

Ein großartiges Beispiel dafür, wie sich unbewusste Vorurteile austricksen lassen, liefern Sinfonieorchester, in deren Reihen Frauen lange stark unterrepräsentiert waren. Bis 1970 bestanden Symphonieorchester zu 95 Prozent aus Männern – in diesem Verhältnis spiegelten sich vor allem die Vorurteile derjenigen wider, die die Musiker auswählten. 1970 führten große Orchester ein blindes Vorspielen ein. Kandidaten wurden mit Nummern statt mit Namen aufgerufen und spielten ihre Musik hinter einer undurchsichtigen Wand. Dadurch waren die Zuhörer blind für irrelevante Merkmale wie Hautfarbe oder Geschlecht und konnten sich ganz auf die musikalischen Fähigkeiten der Kandidaten konzentrieren. Die Zahl weiblicher Orchestermitglieder stieg in der Folge auf durchschnittlich 25 Prozent an.
„Zu wissen, dass Sie nicht alles glauben sollten, was Sie denken, ist ein guter Anfang, um mit Vorurteilen umzugehen.“

Ähnlich können auch andere Organisationen vorgehen. Das Ziel muss sein, mehr Bewusstsein unter den Angehörigen der Organisation zu schaffen. Daher braucht es neue Ansätze, um Vielfalt zu kultivieren. Üblicherweise setzen Organisation im Kampf gegen Vorurteile auf die Unterdrückung diskriminierenden Verhaltens. Das Ergebnis ist oft eine Kultur der politischen Korrektheit, in der genau das Thema, das eigentlich untersucht werden müsste, versteckt wird. Helfen Sie Ihren Mitarbeitern lieber, sich ihrer Vorurteile bewusst zu werden, deren Auswirkungen auf ihre Leistung zu erkennen und ihnen entgegenzuwirken.
Anzeichen von Vorurteilen
Achten Sie überall in Ihrem Unternehmen auf Signale, die auf Vorurteile hindeuten. Finden Sie anhand von Mitarbeiter- oder Kundenbefragungen, Fokusgruppen und anderen Informationsquellen heraus, ob sich in Ihrer Organisation diskriminatorische Muster finden. Gibt es beispielsweise auffällige Regelmäßigkeiten bei der Bewertung von Lebensläufen weiblicher bzw. männlicher Bewerber? Fragen Sie ehemalige Mitarbeiter nach einer internen und externen Einschätzung Ihrer Prozesse.
„Wir haben den weitgehend unbewussten Hang, uns selbst in einem positiven Licht zu sehen.“

Viele der Maßnahmen gegen Vorurteile sind eher kleinschrittiger Natur, können aber dennoch große Wirkung entfalten. So könnten Sie etwa von Beurteilungsbögen sämtliche Einschätzungen anhand von Zahlenstufen oder Bewertungen wie „gut“ oder „schlecht“ streichen. Solche Einstufungen begünstigen Verzerrungen, weil jede Führungskräfte sie anders auslegt. Formulieren Sie stattdessen in eigenen Worten, was Mitarbeiter unterlassen, tun oder beibehalten sollten.
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