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Vorwort

Eine wichtige Grundlage für die Gestaltung des Personalmanage-
ments in Sozialen Organisationen liegt in impliziten Annahmen über 
die Natur des Menschen. Diesen – vereinfacht gesagt – »Menschen-
bildern« haftet ein vorverurteilender Charakter an. Davon unbenom-
men ist deren Existenz anzuerkennen, zumal sie auch eine sinnvol-
le Funktion im Rahmen einer notwendigen Komplexitätsreduktion 
im Alltag des Personalmanagements haben können. Denn bei gro-
ßen Organisationen mit Hunderten von Mitarbeitenden können 
Menschenbilder helfen, einen ersten »treffenden« Umgang mit neu-
en Interaktionspartner*innen zu finden. Menschenbilder sind auch 
deshalb wichtig, da Menschen ansonsten kognitiv mit den vielen Ein-
drücken ihrer oft wechselnden Interaktionspartner*innen (beruflich 
wie privat) überfordert bzw. überlastet wären. Wichtig erscheint in 
diesem Zusammenhang jedoch die Selbstreflexion von Verantwort-
lichen im Personalmanagement, denn Menschenbilder sind nicht 
immer zutreffend. Und exakt an dieser Stelle setzt das Phänomen an, 
dass mit dem unconscious Bias beschrieben wird. Frau Brüggemann 
stellt heraus, dass es sowohl um eine Auseinandersetzung mit Ande-
ren geht, gleichsam jedoch auch um die Auseinandersetzung mit der 
eigenen Person und Positionierung. Damit ordnet die Autorin einen 
Ansatz für Soziale Organisationen zum Führungsverständnis ein, der 
als Erklärungsansatz für moderne Führungsstile wie New Work oder 
Self-Leadership von enormer Bedeutung ist und in eine klare Rich-
tung zeigt: Führung bedeutet vor allem die Fähigkeit zur Selbstrefle-
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Vorwort

xion und damit auch Selbstführung. Führungskräfte müssen in der 
Lage sein, sich zunächst selbst zu führen, um andere erfolgreich füh-
ren zu können. Das arbeitet die Autorin unter Rückgriff auf persön-
lichkeitspsychologische, sozialpsychologische und kognitive Deter-
minanten heraus und zeigt praxisorientiert auf, wie Führungskräfte 
unconscious Bias wahrnehmen, reduzieren oder vermeiden können. 
Mit der Erläuterung des Phänomens in Bezug auf Soziale Organisa-
tionen liefert die Autorin einen wichtigen Beitrag zum Verständnis 
moderner Führungsansätze in Sozialen Organisationen, ergänzt um 
Hinweise für die Führungspraxis.

Münster, 27. September 2022 Prof. Dr. Julian Löhe
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1.  Einführung in die Problemstellung

Gesellschaftliche und wirtschaftliche Strömungen resultierend aus der 
Globalisierung, Urbanisierung, demografischen Entwicklung, Res-
sourcenknappheit, Migration, Technologiedynamik und Digitalisie-
rung sowie dem Klima- und Wertewandel sind Bedingungen unter 
denen Organisationen Sozialer Arbeit1 heute agieren. Im Zusammen-
hang dieser rasanten und komplexen2 Veränderungen ist die Arbeits-
welt im öffentlichen Sektor zu einer Agilität und dynamischen Anpas-
sungsleistung gezwungen. Ihr Bestehen hängt maßgeblich davon ab, 
wie sie sich in der globalisierten Wissensgesellschaft und im Wettbe-
werb um qualifizierte Fachkräfte behaupten kann. Gerade in derartig 
unsicheren und durch Megatrends3 bedrohlich wahrgenommenen 
Situationen nehmen unconscious Bias einen besonderen Stellenwert 
ein (vgl. Stangel-Meseke 2019, S. 41).

1 Soziale Arbeit wird als zeitgenössischer Begriff verwandt, bewusst nicht getrennt 
nach Sozialarbeit und Sozialpädagogik.

2 Komplexität bzw. komplex grenzt sich zu einfach und kompliziert ab. Komplexi-
tät beschreibt ein nicht in einzelne Teile zerlegbares, am Rand des Chaos be-
findliches System, welches in bestimmten Bereichen nachvollziehbar, regelgeleitet 
und erschließbar ist. Komplexität nimmt eine große Zahl von verschiedenen Zu-
ständen an und ist von Beschreibungen eines Beobachters abhängig. Komplexi-
tät entsteht dort, wo ein System intern so vernetzt ist, dass nirgendwo im System 
ein Überblick bzw. eine Gesamtkenntnis seiner selbst mehr möglich ist (vgl. Vieweg 
2015, S. 13ff).

3 Megatrends (auch Wandeltrends) sind Tiefenströmungen der Veränderung, die 
grundlegende und langfristige Folgen für die Gesellschaft, Wirtschaft und Politik, 
Wissenschaft, Technik sowie Kultur bewirken (vgl. Stangel-Meseke 2019, S. 37).
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Einführung in die Problemstellung

Die Vielfalt der Gesellschaft innerhalb und außerhalb Organisa-
tionen anzuerkennen, die darin liegenden Potenziale wertzuschätzen 
und für die Organisationen gewinnbringend einzusetzen, wird sich 
insbesondere in der Projekt- und Angebotsgestaltung Sozialer Arbeit 
als einen Vorteil widerspiegeln. Die synergetische Verbindung vollzieht 
sich im Erwerb von Diversitätskompetenzen, die gleichwohl einen Nut-
zen für die Arbeitsorganisation im Unternehmen sowie für die jewei-
lige Zweckbestimmung, Zielsetzung und Anspruchsgruppen Sozialer 
Arbeit generieren (vgl. Schroer 2012, S. 12). Die aktive Herstellung von 
Vielfalt4 in Organisationen Sozialer Arbeit hilft nicht nur auf die Mega-
trends zu reagieren und in ökonomischer Hinsicht ihre Produktivität 
als personenbezogene soziale Dienstleistung aufrecht zu erhalten. Als 
Kernaufgabe des Personalmanagements verstanden, zeigt es Wege auf, 
die Förderung von Vielfalt als strategische Chance und Innovations-
kraft5 zu nutzen. Zudem werden neue Zielgruppen erschlossen und 
das Arbeitgeberimage optimiert (vgl. Krys 2017, S. 45ff).

1.1 Begriffsbestimmung und -abgrenzung

Für die vertiefte inhaltliche Auseinandersetzung mit den Fragestellun-
gen der vorliegenden Arbeit müssen zunächst die verwendeten Begrif-
fe unconscious Bias, soziale Kategorien und Vorurteile beschrieben 
werden, da sie in der wissenschaftlichen und praktischen Anwendung 
gelegentlich missverständlich gebraucht werden.

Bias bzw. unconscious Bias sind Oberbegriffe, für die es kei-
ne treffende deutsche Übersetzung gibt. Der Wortursprung kommt 
aus dem englischen Sprachgebrauch und bedeutet gewissermaßen 

4 „Vielfalt bzw. Diversity betrachtet die Unterschiede in Bezug auf soziale Kate-
gorien in Form sichtbarer Merkmale wie Geschlecht, Alter oder Nationalität und 
unsichtbarer Aspekte wie Überzeugungen und Erfahrungen.“ (Hucke 2017, S. 2)

5 Wolfgang Scholl versteht unter dem Begriff Innovation eine „signifikante Änderung 
im Status quo eines sozialen Systems, die eine direkte und/oder indirekte Ver-
besserung innerhalb und/oder außerhalb des Systems bewirkt und auf neuem 
Wissen, Materialien, Maschinen und sozialen Prozessen beruht.“ (Scholl 2019, 
S. 89)
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Begriffsbestimmung und -abgrenzung

„schief/schräg“. Es beschreibt das komplexe Phänomen einer kog-
nitiven Wahrnehmungsverzerrung z. B. durch Vorurteile, Stereoty-
pe und andere Fehlurteile. Dieser Vorgang geschieht teils unbewusst 
(englisch = unconscious), teils bewusst. Unconscious Bias lassen sich 
mehrheitlich evolutionstheoretisch herleiten und betreffen als self-
unconscious-bias auch die verzerrte, vorurteilsbehaftete Wahrneh-
mung der eigenen Person (vgl. Domsch/Ladwig/Weber 2019, S. 5f).

John Manoogian entwickelte einen Cognitive Bias Codex, indem 
er mehr als 170 unconscious Bias nach Problemfeldern strukturiert 
und visualisiert (vgl. Wondrak 2016, o. S.). Der Anti-Bias-Ansatz ist 
ein in den USA entwickeltes Konzept, welches auch in Deutschland 
im Kontext interkultureller und anti-diskriminierender Arbeit umge-
setzt wird (vgl. Gramelt 2010, S. 11). Es verfolgt das Ziel, Kompeten-
zen im Umgang mit Vielfalt durch Reflexion zu erwerben. Gegen-
stand der reflexiven Auseinandersetzung sind nicht nur das jeweils 
Fremde oder Andere, sondern auch die eigene Person und Positio-
nierung. Personen und -gruppen werden in Relation zueinander und 
in übergeordnete, gesellschaftliche Zusammenhänge gebracht (vgl. 
Kohlrausch 2019, S. 196).

Soziale Kategorien unterteilen die Umwelt anhand verschiedener 
Merkmale in unterschiedliche Personengruppen, die im Miteinander 
oft gemeinsam betrachtet, besprochen und beurteilt werden. Dazu 
gehören visuelle Erkennungszeichen (z. B. Hautfarbe, Geschlechts-
merkmale), Weltanschauungen (z. B. Religion, Politik) und ande-
re Parallelen wie z. B. in der Haltung und Lebensgestaltung von Per-
sonen. Die einzelnen Merkmale sind unterschiedlich komplex und 
spalten sich oftmals in Unterkategorien (z. B. Europäer/Deutsche). 
Menschen weisen demzufolge eine Zugehörigkeit zu diversen sozia-
len Kategorien auf (vgl. Klauer 2008, S. 23).

„Die Kategorienbildung ist ein fundamentaler Vorgang bei der 
Interpretation und Bewertung von Wahrnehmungsinhalten, dem 
Verständnis von Konzepten und Objekten, bei Entscheidungspro-
zessen und bei allen Arten der Interaktion mit der Umwelt.“ (Fet-
chenhauer 2018 in Domsch/Ladwig/Weber 2019, S. 4)
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