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Personalentwicklung als Instrument der Forderung einer
Kultur der Vielfalt an Hochschulen und Forschungsinstitu-
tionen: Was gilt es hierbei zu beachten? Bedeutet ,Vielfalt
entwickeln®, eine Personalvielfalt zu fordern, oder braucht
es daruber hinaus MaBnahmen, die den Umgang mit Viel-
falt in der Organisation und bei den ,Mehrheitsangehori-
gen” fordern? Neben der Diskussion dieser Fragen gibt der
Beitrag daruber hinaus noch unterstutzende Checklisten
und Vernetzungsimpulse fur die Akteur*innen der Perso-

nalentwicklung.
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1. Was bedeutet Vielfalt im Kontext
von Personalentwicklung an
Hochschulen?

Das Thema Diversitat/Diversity ist an deutschen Hochschulen ange-
kommen und prasent, neben einer Reihe von Programmen und Mal3-
nahmen vor allem auch in Form offentlichkeitswirksamer Darstellungen
von Leitzielen. Haufig bleibt jedoch unklar, was hinter dem Begriff und
entsprechenden Absichtserklarungen steht. Verschiedene Ansatze, Di-
versitat in Organisationen zu erhohen, argumentieren unterschiedlich:
So gehen okonomisch-betriebswirtschaftliche Ansatze davon aus, dass
eine erhohte Personaldiversitat sich positiv auf Produktivitat, Leistung
und Wertsteigerung auswirkt, wahrend rechtswissenschaftliche Ansat-
ze die Einhaltung der geltenden Gesetzeslage in den Fokus riicken und
kultur- und sozialwissenschaftlich argumentierende Ansatze wiederum
Fragen der Reprasentation und Partizipation in den Blick nehmen mit
dem Ziel, die Diversitat der Gesellschaft in ihren Institutionen zu spiegeln.

Universitaten und Forschungsinstitutionen als maRgeblicher Teil der Bil-
dungskette und als Produktionsstatten von Wissen und Normen tragen
hier eine besondere gesellschaftliche Verantwortung. In wissenschaft-
lichen Organisationen ist haufig eine Diskrepanz bezuglich einer fachli-
chen und einer organisationalen/interaktionalen Reflexion zu beobach-
ten, auch in Bezug auf Diversitat: Wahrend Multiperspektivitat und die
Reflexion von beeinflussenden Faktoren in der fachlich-wissenschaft-
lichen Arbeit als professionell und notwendig wahrgenommen werden,
ist dies oft in Bezug auf die Ebene der QOrganisation/institutioneller
Strukturen, deren Ein- und Ausschlussmechanismen und die personelle
Interaktion und Zusammenarbeit nicht der Fall. Im Gegenteil wird eine
kritische Betrachtung von akademischen, institutionellen oder gesell-

schaftlichen Normen, Idealen und Gepflogenhei-

) Dekonstruieren meint nicht das ten haufig als Angriff auf Kompetenz/Exzellenz,

Negieren von Realitdat bzw. der Realitats-

Fairness und Wissenschaftlichkeit eingeordnet.

wirksamkeit von Differenzkonstruktionen,  personalentwicklung kann hier mit weiterbilden-

sondern das kontinuierliche Fragen

den MaRnahmen (Training), individuell unterstit-
zenden Formaten (Mentoring/Coaching) oder die

nach deren Herstellungsbedingungen Selbstreflexion begleitenden und starkenden An-
und damit verbundenen Ansprii- geboten (Coaching/Training) Einfluss darauf neh-
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chen und Privilegien. <

men, dass Vielfalt nicht primar als Forderung von
als defizitar kategorisierten ,Gruppen®, sondern
als Teil der Professionalisierung aller Mitarbeiten-
den wahrgenommen wird. Dazu braucht es ein Verstandnis von Vielfalt
bzw. Diversitat, das davon ausgeht, dass die den einzelnen Differenzka-
tegorien (z. B. Geschlecht, Herkunft, Alter) zugeordneten Eigenschaften
sozial konstruiert worden sind und dass sie daher auch dekonstruiert
werden konnen. Dekonstruieren meint dabei nicht das Negieren von Re-
alitat bzw. der Realitatswirksamkeit von Differenzkonstruktionen, son-
dern das kontinuierliche Fragen nach deren Herstellungsbedingungen
und damit verbundenen Ansprichen und Privilegien. Dieser Ansatz [6st
haufig Widerstande aus, da an die Stelle vertrauter Sicherheiten Ambi-
valenzen treten. Darlber hinaus erfordert eine diversitatskompetente
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Haltung eine hohe Bereitschaft zur Reflexion der eigenen Vorstellun-
gen/Vorurteile und einen kritisch-reflexiven Umgang mit dem umgeben-
den System.

Tatsachlich befindet sich die Personalentwicklung aber in einem nicht
aufzulosenden Dilemma zwischen der Notwendigkeit des Benennens
von Zielgruppen und der damit verbundenen Kategorisierung einerseits
und einem diskriminierungskritisch-dekonstruierenden sowie nachhal-
tigen Gleichstellungsansatz andererseits. Dass die Finanzierung be-
stimmter Malnahmen zumeist an Differenz-

kategorien (wie z. B. Geschlecht, Herkunft,
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Status als Gefliichtete*r, Behinderung ..) M Tatsdchlich befindet sich die Personalent-

geknupft ist, verstarkt dieses Dilemma. Vor-
stellbar waren hier Geldtopfe, die allgemein

wicklung aber in einem nicht aufzulosenden

die Forderung von Vielfalt zum Ziel haben, Dilemma zwischen der NotwendigRkeit des
und so auch individuelle Losungen ermog- Benennens von Zielgruppen und der damit
lichen.

verbundenen Kategorisierung einerseits
Von Interesse ist auch das Verhaltnis von und einem diskriminierungskritisch-de-
Gleichstellungsakteuer*innen " Perso-

nalentwicklung. Letztere - haufig

konstruierenden sowie nachhaltigen

nicht als Teil einer Gleichsteuungspolitik Gleichstellungsansatz andererseits. €€

wahrgenommen, wie auch vice versa die
Gleichstellungsakteur*innen nicht als Teil

von Personalentwicklung wahrgenommen werden. Dabei gibt es im Be-
reich von Professionalisierung (u. a. in Bezug auf die Reflexion der Be-
schéftigten in ihrer Rolle und ihres Wirkens in einer Organisation) und
Qualitatsentwicklung zahlreiche Anknupfungspunkte.

MaBnahmen zur Forderung der personellen Vielfalt an Forschungsinsti-
tutionen und Hochschulen konnen in verschiedenen Aktionsfeldern Ein-
zug finden: in den unterschiedlichen Prozessen und Ablaufen der Per-
sonalauswahl und in den weiterbildenden, professionalisierenden und
fordernden MaRnahmen der Personalentwicklung.

2. Diversitatsorientierte
Personalauswahl
(Leitfadenentwicklung, Beratung
bei Professurbesetzung)

Personalauswahl ist ein klassisches Handlungsfeld der Personalent-
wicklung und zugleich ein Schlussel bei der Schaffung einer diversen
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Mitarbeitendenschaft. Bereits beim Formulieren der Ausschreibung gibt
es zahlreiche Faktoren, die bestimmte ,Personengruppen” zur Bewer-
bung motivieren oder nicht. So fihrt z. B. die Verwendung bestimmter
Worte, die gesellschaftlich geschlechtsspezifisch konnotiert sind (z. B.
,durchsetzungsfahig®, ,teamfahig”), dazu, dass sich die unterschiedli-
chen Geschlechter unterschiedlich stark angesprochen fihlen. Dies
betrifft vor allem auch Personen, die sich von einem binar definier-
ten Geschlechtsbegriff Uberhaupt nicht adressiert sehen. Einige Orga-
nisationen nutzen die Moglichkeit, neben mannlich und weiblich eine
weitere Kategorie anzubieten: m/w/x oder m/w/d (d = divers) bzw. im
FlieRtext den Unterstrich oder den Asterisk (Sternchen) zu verwenden.
Beide Formen sind barrierefrei bzw. lassen sich auch in Braille-Schrift
wiedergeben. Als offentliche Einrichtung gibt es fur Hochschulen na-
tdrlich ebenfalls sprachliche Vorgaben fiur die Organisation, die auch
von der Personalentwicklung eingehalten werden mussen. Die meisten
Stellenausschreibungen beinhalten mittlerweile einen Passus, der auch
(schwer-)behinderte Personen zur Bewerbung auffordert. Aus unserer
Coachingpraxis wissen wir jedoch, dass Personen mit Behinderungen/
chronischen Erkrankungen im Vorfeld oftmals zdgern, dies bereits in
der Bewerbung anzugeben, da groRe Unsicherheit darliber besteht, wie
sie in ihrer Professionalitat wahrgenommen werden. Hier kdnnen zum
Beispiel Informationen auf der Website hilfreich sein, die offenlegen,
welche Unterstiitzung es fiir Personen mit Behinderungen/chronischen
Erkrankungen bereits im Auswahlgesprach gibt. Auch eine standardi-
sierte Abfrage an alle eingeladenen Bewerber*innen, in welcher Form
sie barrierefreien Zugang benatigen, kann zu einem diversitatssensiblen
Klima beitragen.

Auch die visuelle Gestaltung von Webseiten " " hildbroschiren etc. hat
mit der Auswahl der dargestellten |Person ~n nachweislichen Ef-
fekt auf die Bewerber*innenschaft: Je divers “visualisierte Perso-

nenkreis, desto groRer ist die Wahrscheinlicnkelt einer Diversitat der
Bewerber*innen. Wichtig ist dabei eine Koharenz der Reprasentations-
formen und der tatsachlichen Strategien und MaBnahmen - als Ali-
bi-Gesten empfundene Darstellungen konnen nicht die entsprechenden
diverseren Zielgruppen erreichen.

In Auswahlgesprachen spielen besonders (un-)bewusste Vorannahmen
eine zentrale Rolle. Es gibt-7~h!xeiche Studien dazu, wie und in welcher
Weise diese wirken (eine sicht zu Herausforderungen und ihrer
Wirkweise im Auswahlprozess it Fokus auf wissenschaftliche Instituti-
onen gibt es bei Peus et al. 2015). Besonders zugespitzt ist die Situation
an Hochschulen und Forschungsinstitutionen, da in der Regel die an der
Auswahl entscheidend beteiligten Personen nicht fur diese spezifische
Aufgabe und nicht hinsichtlich Diversitykompetenz geschult sind. Hier
kann die Personalentwicklung unterstitzen, indem sie Leitfaden entwi-
ckelt, die eine transparente und faire Auswahl sowie die Diversityrefele-
xion unterstutzen und z. B. die Besetzungen von Professuren, Direktio-
nen, Abteilungs- und Gruppenleitungen beratend begleitet.

Typische Faktoren im Auswahlprozess, die zum Teil auch kontrovers
diskutiert werden, sind zum Beispiel:
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Vorinformationen: Fotografien, Informationen zu Geschlecht,
Alter, Herkunft, Familienstand usw. Diese Informationen pragen
das Bild, das sich die Auswahlenden von den Bewerber*innen
machen. Wie eine eingefarbte Brille fuhrt das dazu, dass auf-
grund der Vorinformationen alle anderen Angaben gelesen und
interpretiert werden. Im Gegensatz zu anderen Landern (so ist
es z. B. in den USA nicht Ublich, ein Foto in den Bewerbungsun-
terlagen zu haben) stehen deutsche Institutionen hier eher am
Anfang einer Entwicklung in Richtung eines zum Teil anonymi-
sierten Auswahlprozesses.

Sympathieeffekte (Ingroup-Bias oder homosoziale Kooptati-
on): Homogen besetzte Auswahlkommissionen neigen dazu,
Bewerber*innen zu favorisieren, die ihnen ahnlich sind. Denn
Menschen gehen unbewuss*~=+on 2= “3ss andere Menschen,
die dem eigenen Selbstbild bde 1lich sind, beson-
ders gut flr einen bestimmrerrjub geeigiet sind. Dabei kann
sich die Ahnlichkeit auf ethnische Zuordnung/Herkunft, Ge-
schlecht, Alter, aber auch auf die Arbeitsweise oder den Verlauf
der professionellen Karriere beziehen. Diese Vorannahme kann
aber unzutreffend sein und verstellt oft den Blick auf andere
Fahigkeiten, die beim Auswahlprozess aus dem Fokus geraten.
Einer moglichst heterogenen, diversen Zusammensetzung von
Auswahl-/Berufungskommissionen kommt folglich eine zentrale
Rolle zu (wenngleich dies allein noch keine Chancengerechtig-
keit garantiert).

Halo-Effekt: Eng verknlpft mit dem Ingroup-Bias ist der Ha-
lo-Effekt, bei dem von Bekanntem auf Unbekanntes geschlos-
sen wird bzw. von einer besonders ,auffalligen” Eigenschaft auf
die ganze Person. So wird z. B. eine*r Bachelorstudierenden in
fortgeschrittenem Alter unterstellt, dass sie faul sei, weil sie
ihr Studium erst so ,spat” abschlieBt. Auch Namen haben einen
Einfluss: Es ist gerade in dem sehr meritokratischen Kontext
Wissenschaft nicht egal, ob die Bewerber*innen Ludwig Maxi-
milian/Constanze oder Kevin/Jaqueline heiRen, da daraus die
soziale Herkunft und damit eng verknupft ein Bildungsstand
abgelesen wird.

Vergleichsfehler: In vielen Verfahren werden die Bewerber*in-

nen miteinander verglichen anstatt m* “~m Anforderungsprofil.

Das fuhrt dazu, dass die vorhergehen{ ‘fekte mit noch star-
kerer Wirkung zum Tragen kommen.

Schulung der Auswahl-/Berufungskommissionen: Dies ist ein
wichtiger und an einigen Institutionen bereits begonnener
Ansatz, um den Auswahlprozess zu professionalisieren. Ansat-
zen der Professionalisierung von Einstellungsverfahren wird
gelegentlich mit Widerstanden und Vorurteilen begegnet: Die
zu professionalisierende Personengruppe nimmt das Weiterbil-
dungsanliegen auf der einen Seite als eine ,Strafe” fur ein bei
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ihnen verortetes-wam, auf der anderen Seite werden Wei-
terbildung und Diversitatskompetenz als einer Exzellenzauswahl
entgegenwirkend wahrgenommen. Motivierend kann hier die Ar-
gumentation wirken, dass ein professionalisierter Auswahlpro-
zess die Vorhersage Uber die ,Passung” der Bewerber*innen auf
die Stelle und damit auch eine Erfolgsaussicht (fiir ein Projekt/
Zusammenarbeit/Professur) erhoht.

»  Erarbeiten von Leitfaden (mogliche Inhalte: Erstellung eines An-
forderungsprofils, Ausschreibung, Beurteilung der schriftlichen
Unterlagen, Auswahlgesprache, Umgang mit Bias)

* Festlegen von Beurteilungskriterien, um Gender-/Diversity-Bias
in der Beurteilung der Leistungen/Kompetenzen im Berufungs-
verfahren zu vermeiden

Angebot begleitender Beobachtung der Prozesse durch die
Personalentwicklung (vgl. z. B. das ,go diverse“-Projekt der Uni
Bremen).

MaBnahmen, die Diversitat im Bewerber*innen-/Beschaftigtenpool for-
dern, werden haufig als Widerspruch zu dem gerade in der Auswahl
wissenschaftlichen Personals zentralen Exzellenzanspruch gesehen.
Es wird moniert, dass Personen, die als ,Abweichung von der Norm*
wahrgenommen werden, ausschliel3lich aufgrund dieser Abweichung
eingestellt werden ,mussen” (hier wird oft ein empfundener Zwang im-
pliziert). Im Gegensatz zu dieser Wahrnehmung fiihrt ein professionali-
sierter Auswahlprozess jedoch zur Auswahl der am besten geeigneten
Person unabh von einer Zugehorigkeit zu bestimmten Gruppen.

3. In welcher Form fordern und
unterstutzen Weiterbildung,
Coaching und Mentoring Diversitat
und Diversitatssensibilitat?

Coaching

Coaching ist ein geeignetes Instrument, um die Offnung von Hochschu-
len und Forschungsinstitutionen fur Diversitat zu befordern und zu un-
terstitzen. Coaching dient der individuellen wie auch organisationalen
Professionalisierung (aller an einer Hochschule wirkenden Personen
wie auch der ,lernenden Organisation®), indem es eine strukturierte
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Begleitung/Unterstitzung fir das kritische Hinterfragen vertrauter
,Gewissheiten” bietet, fiir (Selbst-)Reflexion und fiir die konkrete Ver-
anderung von Inklusions-, Exklusions- und Diskriminierungsstruktu-
ren im (Forschungs-)Alltag. Der Erhalt von Handlungs- und
Arbeitsfahigkeit im Ausiiben der Profession steht im Fo- »
kus, indem angesichts von Ungewissheit, Ambivalenz und
Nicht-Wissen Moglichkeiten der Positionierung und Orien-

tierung entwickelt werden und mit Blick auf gesellschaftli-

che Strukturzusammenhange und Machtverhaltnisse eine

Entlastung (etwa von Selbstoptimierungsanspriichen oder
Uberforderungen) ermoglicht wird.

An die Stelle bindrer und normativer Richtig/Falsch-Anforderungen
tritt die aufmerksame und (selbst-)kritische Auseinandersetzung mit
der strukturellen und individuellen Reproduktion von Ungleichheit.
Widerspruchlichkeiten gilt es nicht aufzuheben, sondern mit ihnen zu
arbeiten. Fir die Verstandigung tber die eigene Involviertheit in Privi-
legierungs- oder Diskriminierungsstrukturen, die Reproduktion stereo-
typisierter Zuschreibungen, Verstrickungen in gesellschaftlich und in-
stitutionell gepragte individuelle Muster und Vorannahmen und deren
Effekte in der Auslibung der Profession bietet Coaching (Reflexions- und
Analyse-)Methoden und Techniken, um neue Denk- und Handlungsspiel-
raume zu erschlieBen und die Umsetzung von Veranderungsprozessen
im Sinn eines diversitatsreflexiven (Forschungs-)Alltags und entspre-
chender Zusammenarbeit zu gestalten.

Die Professorin M : ,Ich habe seit einem Jahr einen chinesischen
Doktoranden, mit dem ich seit Beginn viel mehr personliche Tref-
fen gehabt habe als mit allen anderen, um ihn gut anzuleiten und
ihm einen einfachen Start zu ermoglichen. Ich war auch deutlich
nachgiebiger, was Prasentationen vor den anderen angeht. Trotz-
dem kommt er gar nicht voran. Ich kann doch aber fur ihn jetzt nicht
weiter standig Ausnahmen machen. Mir ist schon bewusst, dass

die akademische Kultur in China ganz anders ist, aber wenn er hier
Erfolg haben will, muss er sich schon hier an unser System anpas-
sen. Ich erwarte viel mehr Eigeninitiative von ihm. Es ware auch den
anderen Promovierenden gegenuber nicht fair, wenn ich hier andere
Standards anlege als sonst.”

FUr eine diversitatsreflexive Betrachtungsweise sind die Begriffspole
fair/unfair, chinesisches System/unser System, wissenschaftlich/unwis-
senschaftlich oder richtig/falsch nicht zentral, sondern es geht eher da-
rum, herauszufinden, was die spezifische Einschatzung einer Situation
ermoglicht bzw. verhindert und letztendlich ist dies genau

das, was Coaching leisten kann: die Betrachtung einer Situ-

ation mit weiteren Perspektiven.

Im Fallbeispiel verstellte die Betrachtungsweise ,Arbeits-
weise aufgrund der akademischen Kultur in China“ den Blick
auf das — wie herauszuarbeiten war — eigentliche Problem:
Der Doktorand war inhaltlich von seinem Thema tUberhaupt
nicht begeistert und folglich fehlte es ihm an Motivation. Dass er dies
gegenuber seiner Betreuerin nicht formuliert hat, hatte wiederum viele
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miteinander verwobene Grunde, darunter z. B. die eigene Unklarheit
darlber, ob seine Motivation bei einem anderen Thema steigen wur-
de, die Unsicherheit, in welcher Form er in seiner Rolle als Doktorand
uberhaupt einen Spielraum habe, sein Thema selbst zu bestimmen; das
Zurechtfinden in einem anderen Land; der Zweifel, ob er sich in einer
fremden Sprache differenziert genug ausdriicken konnte... Die Betreue-
rin kam zudem (auch nach Gesprachen mit anderen ihrer Promovieren-
den) zu der Erkenntnis, dass die Selbstwahrnehmung, zuganglich und
offen zu sein, von ihren Promovierenden nicht durchgehend geteilt wur-
de. Sie wurde eher als anspruchsvoll, kontrollierend und kurz angebun-
den wahrgenommen.

Die multiperspektivische Reflexion in der Betrachtung von interagieren-
den Individuen brachte im vorliegenden Beispiel Losungsansatze auf
verschiedenen Ebenen: Nach gemeinsamen Uberlegungen wurde das
Thema des Doktoranden soweit abgeandert, dass er in der Folge starker
motiviert war und auch voran kam. Die Be rin hat fur sich ihre Rolle
als Betreuerin reflektiert und konnte da ufbauend ihr Fihrungs-
verhalten gezielt an ihre Werte anpassen.

Trainings oder Workshops konnen Diversitykompetenzen vermitteln
und starken, indem sie nicht nur theoretische, historische und recht-
liche Grundlagen vermitteln, mit aktivierenden und praxisorientierten
Methoden Moglichkeiten der Umsetzung vorstellen und den Transfer
in die alltagliche berufliche Praxis ermoglichen. Dartuber hinaus bieten
diese Formate, durchgefiihrt von professionellen und erfahrenen Coa-
ches und Trainer*innen, die Moglichkeit, das hohe Potenzial eines Grup-
pensettings als Reflexions- und Interaktionsraum zu nutzen sowie das
Wissen, die Erfahrungen und Expertisen einer Gruppe (je heterogener,
desto interessanter) fiir den kollektiven Lern- und Entwicklungsprozess
produktiv zu machen, in der Interaktion Wahrnehmung und Kommuni-
kation zu sensibilisieren, Handlungsmaoglichkeiten zu erproben und ent-
sprechende Kompetenzen in der gemeinsamen Arbeit zu scharfen.

Immer wieder zeigt sich in Trainings, dass in einem ,geschutzten”
Rahmen der Vertraulichkeit, durch Sensibilisierungsiibungen und
uber die gemeinsame Interaktion Erkenntnisprozesse ermoglicht
werden, fur die im Arbeitsalltag wenig Raum ist. So melden Teilneh-
mende haufig zurtick, dass gerade die Herausforderung der Konfron-
tation mit eigenen Privilegien, die Reflexion von diskriminierenden
Strukturen und Kommunikationsmustern (z. B. ,Othering“) im Alltag
oder die Auseinandersetzung mit der Verwendung von diskriminie-
renden Begriffen, die sehr haufig von Angehorigen der Mehrheitsge-
sellschaft nicht als diskriminierend wahrgenommen werden, ihnen
vollig neue Perspektiven und Handlungsmoglichkeiten eroffnet ha-
ben. Gerade in der strukturierten gemeinsamen Diskussion und pra-
xisorientierten Interaktion wurde den Teilnehmenden deutlich, dass
Diversitatsreflexion nicht nur die Erweiterung eines Ressourcens-
pektrums meint, sondern vor allem auch Denk- und Handlungsspiel-
raume erweitert und wesentlich zur professionellen Entwicklung in
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fachlicher wie organisationaler Hinsicht und auf individueller, struk-
tureller und gesellschaftlicher Ebene beitragt.

Im Mentoring gibt es, gemaR dem Dilemma der Benennung/Repro-
duktion versus Dekonstruktion von Kategorien, unterschiedliche Her-
angehensweisen. Auf der einen Seite steht die Hypothese der ,Grup-
pen“-Homogenitat, dass z. B. Frauen andere Frauen besonders gut und
einflihlsam unterstltzen konnen; auf der anderen Seite konnen es ja
gerade Mitglieder der privilegierten ,Mehrheit” sein, welche Mentees,
die als nicht-zugehorig gelesen werden, aufgrund ihrer machtvollen Po-
sition Zugang zu eben diesen Privilegien/Netzwerken verschaffen kon-
nen. Hier gilt es aber, diese MaBnahmen (mach* -itisch-reflektierend
zu begleiten, um zum einen Chancengleichheit efordern und zum
anderen zu vermeiden, dass derartige Angebote ars ,Charity” missver-
standen werden.

Zu den wichtigsten Erfahrungen und Erkenntnissen, von denen uns
Mentees berichten, zahlt die Wahrnehmung, dass Ungleichheitser-
fahrungen in der Regel keineswegs individuellen ,Defiziten” oder
eigener Verfehlung” geschuldet, sondern in der Regel strukturell
bedingt sind und Dominanz- und Machtverhaltnissen geschuldet, an
die sich stets Interessen und damit auch strukturelle Beharrungs-
tendenzen knupfen. Benachteiligende Strukturen als Uberindividu-
elle, gesellschaftlich-institutionelle Phanomene zu erkennen, hat,
so die Berichte, entscheidende ermachtigende und motivierende
Effekte fUr die Mentees. Die jeweilige Mentoring-Beziehung wird vor
allem vor diesem Hintergrund auch weniger leicht als einseitiger
Unterstutzungsakt seitens einer mit Macht und Kompetenz ausge-
statteten Person fur eine Person, der Macht wie Kompetenz fehl-
ten, missverstanden. Vielmehr - so die Berichte - eroffnet dieser
Reflexionsfokus den Spielraum fur professionelle Selbstwahrneh-
mung und fur wechselseitig respektvoll-professionellen Austausch
und Entwicklung. Mentees berichten zudem immer wieder, dass fur
sie auch die Wahrnehmung fur Zusammenhange zwischen den als
Hurden oder individuelle Unzulanglichkeiten erfahrenen Benachtei-
ligungsstrukturen und dem jeweils eigenen Forschungsthema und
-interesse ein entscheidender Erkenntnisschritt lag, aus dem in der
respektgeleiteten Mentoringbeziehung auch eine professionelle An-
erkennung flr die eigene Arbeit erwachsen konnte.
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4. Was muss ich bei der
Programmentwicklung beachten?

Die Wahrnehmung von Vielfalt findet auf der Grundlage von Unterschei-
dungen in ,Kategorien“ statt. Wenn Vielfalt erhoht werden soll, dann
werden haufig zu bereits beriicksichtigten Kategorien (z. B. Gender,
geistige und korperliche Verfassung) einfach weitere hinzugefigt (z. B.
Hautfarbe, soziale Herkunft). Das Dilemma daran ist, dass die Katego-
rien selbst (und ihre beschrankende Wirkung) damit reproduziert wer-
den und auch vielfach eine Konkurrenz einzelner Kategorien (bzw. der-
art kategorisierter Zielgruppen von MaRnahmen) um vorhandene bzw.
zunehmend verknappte Ressourcen treten. Fur jede Kategorie werden
spezifische MalBnahmen entwickelt und den der jeweiligen Kategorie zu-
geordneten (und auf diese Weise als ,Gruppe” definierten/subsummier-
ten) Personen zuganglich gemacht.

Im Gegenzug heift das aber auch immer, dass anders kategorisierte Per-
sonen von genau dieser MaBnahme ausgeschlossen sind und Per=~»~n,
die von der Norm abweichen bzw. in keine der Kategorien|passen, r
wahrgenommen noch gefordert werden. Hinzu kommt, dass diese nate-
gorien, damit sie (finanziell) geférdert werden konnen, imminent als for-
der-,bedurftig”, also defizitar, erklart werden (mit dem Ziel einer ,Kom-
pensation”), was die Personen, die gefordert werden sollen, haufig als
Grund benennen, warum sie entsprechende Malknahmen ablehnen. In
einer diversitatskompetenten Hochschule bzw. Forschungseinrichtung
hingegen geht es darum, das umgebende System kritisch zu hinterfra-
gen und dahingehend zu verandern, dass Diversitat gelebt werden kann.
Das impliziert auch, dass die Mehrheitsangehorigen in der Pflicht sind,
eigene Vorannahmen und Handlungs- wie institutionelle Muster zu hin-
terfragen und im Sinne von Diversitatsreflexivitat zu 6ffnen.

Zum Beispiel gibt es barrierefreie Hochschulen, die Infrastruktur fir
Rollstuhlfahrer*innen und ggf. noch blinde Personen bereitstellen, aber
oftmals keine Losungen fiir z. B. gehorlose Personen anbieten. Am Bei-
spiel einer gehorlosen Doktorandin wird zudem noch deutlich, dass
selbst wenn es, wie in ihrem Fall, gelegentlich unterstiutzende Infra-
struktur in Form eine*r Gebardendolmetscher*in fir besondere Anlasse
gibt (z. B. Konferenzen, Workshops), sie im Alltag doch sehr isoliert ist,
da andere Kolleg*innen im Umgang mit ihr unsicher sind und es daher
vermeiden, sie z. B. zum gemeinsamen Mittagessen einzuladen. Damit
ist sie von vielen Situationen, in denen wichtige Informationen vermit-
telt werden, ausgeschlossen, was unmittelbare Auswirkungen auf ihre
wissenschaftliche Arbeit und Karriereentwicklung hat. Auch der Aus-
schluss von zwar nicht unmittelbar beruflich, aber zwischenmensch-
lich relevanter ,Pausenkommunikation” durch ein abgewandtes Gesicht
oder unterlassenes Ubersetzen ist hier von zumeist weit unterschatzter
Bedeutung.

Daher ist das Bewusstsein darliber, dass gerade diversitatssensibili-
sierende Malknahmen flr die Mehrheitsangehorigen ein integraler Be-
standteil jedes MaBnahmenplans sein sollten, ein wichtiger Punkt fur die
nachhaltige Implementation von Vielfalt an wissenschaftlichen Instituti-
onen. Genaugenommen sollten alle PersonalentwicklungsmaBnahmen,
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unabhangig von der Zielgruppe, Ansatze der Diversitatssensibilitat mit-
denken. AulRerdem sollte Diversitatskompetenz als Saule der Professio-
nalisierung kommuniziert und wertgeschatzt werden.

Rahmenbedingungen fiir diversitatsgerechte

Programmentwicklung

Pool an zertifizierten Coaches*/Trainer*innen/Mentor*innen mit
Diversitatskompetenz und diverser Erfahrung

Bewusstsein dariiber, dass eine diversitatssensible Offnung sich
nicht darin erschopfen kann, benachteiligte oder marginalisierte
,Gruppen” zu fordern, sondern auch beinhaltet, gesellschaftli-
che und institutionelle Normen, Konventionen und institutio-
nelle Praxis und Strukturen zu hinterfragen und in Hinblick auf
verstarkte Diversitat und Diversitatsreflektivitat zu verandern

Niedrigschwelligkeit und Vertraulichkeit

Wie bei allen Veranderungen ist die Offnung von Hochschulen und For-
schungsinstitutionen fur Vielfalt ein Prozess, der mit Widerstanden und
Zwischenlosungen umgehen muss. So kann es zu Wi-
derstanden bei den Beratenen (oder auch Beraten-
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den kommen), die ihren Ausdruck auch in schlechten ) Wie bei allen Verdnderungen ist

Evaluationen finden kénnen (und oft auch finden).
Widerstande lassen sich aber auch haufig seitens der

die Offnung von Hochschulen und

Institutionen bzw. ihrer Leitungsebenen beobachten, Forschungsinstitutionen fir Vielfalt
wenn - oft aufgrund mangelnder Information und ein Prozess. der mit Widerstéidnden und

Erfahrung in derartigen Veranderungsprozessen - in

der kritischen Auseinandersetzung mit Fragen der Zwischenlésungen umgehen muss.

Diversitat in erster Linie eine Bedrohung bewahrter

Strukturen und Ablaufe sowie gewohnter Privilegien und Einflussspha-
ren gesehen wird. Ein enger Kontakt zwischen externen Berater*innen
und den Personalentwickler*innen an den Institutionen sowie ein kriti-
scher Umgang mit den Evaluationsergebnissen konnen einen wertvol-
len Beitrag zur nachhaltigen Implementierung von diversitatsreflexiven
Personalentwicklungsmallnahmen leisten.

Was ist bei der Auswahl diversitatssensibler Trainer*innen

und Coaches* zu beachten?

Der Umgang mit Vielfalt erfordert von allen Beteiligten, unter-
schiedliche — auch ungewohnte - Perspektiven wahrzunehmen und
in einem komplexen Interaktionssystem verantwortungsvoll und
professionell zu agieren. Fur die Auswahl von Berater*innen konnen
folgende Punkte unterstutzend sein:

Grundlegende Qualifikation: Die Berater*innen sollten Gber von
Fachverbanden anerkannte Ausbildungen bzw. Zertifizierungen
verfugen. Daruber hinaus sind Feldkompetenz und Berufser-
fahrung Indikatoren fur Qualitat. Ziel ist es hier unter anderem,
dass die Berater*innen sich tUber ihre Rolle im Beratungsprozess
klar sind und ein professionelles Beratungsverstandnis entwi-
ckelt haben.
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Im Sinne einer diversitatssensiblen und -reflexiven Haltung und
eines Wissens um die Herstellung von Differenzen sollten die

Berater*innen Weiterbildungen, Forschungs- >raxiserfah-
rungen im Bereich Diversitat/Gleichstellung/ 'skriminierung
vorweisen.

Neben den Qualifikationen wird ein diversitatssensibles/-re-
flexives Rollenverstandnis auch von anderen Faktoren gestutzt:

- Bewusstheit Uber Art und Weise, in der strukturelle Werte,
Normen und Gepflogenheiten Kategorisierungen, Zugeho-
rigkeiten und individuelles Erleben beeinflussen,

- Bewusstheit eigener Exklusionsmuster und Widerstande

- Akzeptanz und Anerkennung von Widerstanden/Herausfor-
derungen, die die Teilnehmenden/Coachees mitbringen

- Aufmerksamkeit fur die Wirkweise von Zuschreibungen

- Ambiguitatstoleranz (Aushalten von Widerspriichen und
Unklarheiten)

- Vorurteile reflektierendes Vorgehen
- ressourcenorientierte Haltung

- ,engagierte Parteilichkeit” (eine deutlich wertschatzende
und unterstiitzende Haltung gegeniiber den Coachees)

Hilfreich fur eine Forderung von Vielfalt ist ein intersektionaler
Ansatz in Konzeption und Durchfihrung von Personalentwick-
lungsmalRnahmen, der Differenzkategorien nicht getrennt von-
einander betrachtet, sondern in ihren Verkniipfungen, Uberlap-
pungen und Wechselwirkungen.

Viele dieser Punkte findet man in der Haltung, die einer ressourcen- und
l6sungsorientierten Beratung (je nach Verstandnis) zugrundeliegt. Aber
gerade die Bereitschaft, sich mit den eigenen und systembedingten
Vorurteilen, Annahmen und Zuschreibungen auseinanderzusetzen und
(selbst)kritisch zu reflektieren, ist in einem diversitatsreflexiven Kontext
besonders zentral und fur viele Menschen ungewohnt.

Wie kann mein Programm Diversitit erhohen und entspre-

chende Zielgruppen erreichen?

Diversitatssensible/-reflexive Formulierung der Ausschreibung:

- Sehen sich alle Geschlechter, alle Herkunfts-, alle Befahi-
gungs-,Gruppen”, Personen aus unterschiedlichen gesell-
schaftlichen/sozialen Bereichen, mit unterschiedlichen
Berufsbiografien, Erfahrungen und Kompetenzprofilen etc.
angesprochen?
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- Wen kann ich beratend hinzuziehen, um das mir bekannte
Spektrum zu erweitern?

- Welche Sprache verwende ich fur die Formulierung der Aus-
schreibung?

- Welche noch nicht beachteten Barrieren kann ich noch ab-
bauen?

Adressverteiler erweitern

- Gibt es bisher nicht genltzte Kanale, die bertcksichtigt wer-
den konnen?

- Wen kann ich beratend hinzuziehen, um das mir bekannte
Spektrum zu erweitern?

Dozent*innen- und Mentor*innenpool mit Diversitatskompetenz
und -erfahrung (vgl. Auswahl von Coaches*, s.0.), deren Profile
den an einer Teilnahme Interessierten zuganglich gemacht wer-
den

Uberprifung und ggf. Uberarbeitung der Evaluierungsinstru-
mente und -fragebogen hinsichtlich diversitatsrelevanter As-
pekte und Fragestellungen

Sicherstellen einer sorgfaltigen Umsetzung von Konsequenzen,
die sich aus den Evaluierungsergebnissen ableiten lassen

Nachhaltigkeit durch institutionelle Implementierung und aus-
reichende (Weiter-)Finanzierung entsprechender Programme
und Malknahmen in Hinblick auf personelle und strukturell-or-
ganisationale Entwicklung und Veranderung

Etablieren einer informierten Professionskultur und eines Ver-
standnisses von Coaching als Instrument der Professionalisie-
rung und Qualitatsentwicklung/-sicherung (anstelle einer nach
wie vor haufig anzutreffenden Vorstellung einer Kompensation
von bestimmten ,Gruppen” zugeordneten ,Defiziten“ oder ,Be-
dirftigkeiten®)

Niedrigschwelligkeit und Vertraulichkeit

Personal in Hochschule und Wissenschaft entwickeln Ausgabe 5 | 2018



52

Ausgabe 5 | 2018

Personal_Diversitat entwickeln PERSONALENTWICKLUNG GESTALTEN

5. Abschlussbemerkung

Personalvielfalt an Hochschulen findet sich zum einen in einer Vielfalt
von unterschiedlichen Aufgaben, Arbeitsbereichen und -orten und zum
anderen in der individuellen Vielfalt von Personen. Insbesondere Zwei-
tere wird in ihrer strukturellen, organisationalen und gesellschaftli-
chen Bedeutung nach wie vor oft unterschatzt. Die Herausforderungen
im Umgang mit Vielfalt (z. B. unterschiedliche Professionskulturen und
Kompetenzprofile, international zusammengesetzte Teams, Zugangs-
barrieren und Homosozialitat) sind allgegenwartig und fiir alle Hoch-
schulbereiche und -mitglieder relevant.

Personalentwicklung kann hier, auch im Zusammenspiel mit Gleich-
stellungsakteur*innen innerhalb und auBerhalb der Institution (siehe
Auswahl im Anhang), die Forderung der Diversitat des Personals und
den Umgang mit dieser Vielfalt entscheidend mitgestalten. Malinahmen
konnen Nicht-Mehrheitsangehorige empowern und Mehrheitsangehori-
ge Uber die Vermittlung von Diversitatskompetenz professionalisieren.
Diversitatskompetenz setzt sich aus der Bereitschaft und Fahigkeit, sich
selbst zu reflektieren, sich kritisch mit dem eigenen und dem organisati-
onalen Handeln auseinanderzusetzen, aus Konflikt- und Kritikfahigkeit,
Empathie und Offenheit zusammen und umfasst damit viele Aspekte
professionellen und rollengerechten Verhaltens und Handelns. Ein wei-
teres wichtiges Feld fur die Aktivitaten der Personalentwicklung ist der
Ausbau von Gender- und Diversitatskompetenzen in der Personalaus-
wahl, da dies direkten Einfluss auf die Diversitat der Organisationsan-
gehorigen hat.

Ein Effekt dieser MaBnahmen ist die Veranderung der Organisations-
und Arbeitskultur, die wiederum auch die positive Wahrnehmung der
MaBnahmen in der Belegschaft fordert. Nicht zuletzt gilt es, gemeinsam
mit allen Akteur*innen, die systemische und nachhaltige Integration der
erarbeiteten MaRnahmen und Erkenntnisse in die Organisationsstruk-
tur sicherzustellen und weiterzuentwickeln.

ARGUMENTATIONSGRUNDLAGEN/RESSOURCEN,
BUNDNIS- UND NETZWERKPARTNER*INNEN

Gleichstellungs-/Antidiskriminierungsbeauftragte/Koordinati-
onsstellen

Leitungsebenen/Prasidium/Rektorat

Hochschulinterne Arbeitskreise/Initiativen/Beirate/Ausschiisse
zu Fragen der Antidiskriminierung, Diversitat, Inklusion

Studierenden- und Nachwuchsvertretungen

Gefluchtetenbeauftragte
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Hochschulsatzung und Entwicklungsplane
Diversity Audit Stifterverband
Charta der Vielfalt

rechtliche Grundlagen (AGG, GG, UN-Konvention,
EU-Richtlinien, ...)

Hochschuliibergreifend

Konferenz der Einrichtungen fur Frauen- und Geschlechterstudi-
en im deutschsprachigen Raum (KEG)
www.genderkonferenz.eu/deutsch/home/home.htm

Landeskonferenzen der Frauen- und Gleichstellungsbeauftrag-
ten und/oder Gleichstellungsakteur*innen auf Landesebene.
www.bukof.de/ueber-uns/landeskonferenzen

Bundeskonferenz der Frauenbeauftragten und Gleichstellungs-
beauftragten an Hochschulen (BuKof)
www.bukof.de

Regionale und tiberregionale Arbeitsgruppen/Initiativen/Beirate
zu Fragen der Antidiskriminierung, Diversitat, Inklusion:

- AG Diversity des Forum Mentoring e.V.
www.forum-mentoring.de

- Diversity Audit Stifterverband

- Handreichungen/Studien der Antidiskriminierungsstelle des
Bundes
www.antidiskriminierungsstelle.de/SharedDocs/Downloads/
DE/publikationen/Publikationsibersichten/Publikationsue-
bersicht_ADS.pdf?__blob=publicationFile&v=41

Personal in Hochschule und Wissenschaft entwickeln Ausgabe 5 | 2018



Weiterfiihrende Literatur

[1] Abdul-Hussein, S.; Baig, S. (Hrsg.) (2009): Diversity in Supervision,
Coaching und Beratung. Wien.

[2] Antidiskriminierungsstelle des Bundes (2012): Abschlussbericht
,Diskriminierungsfreie Hochschule - Mit Vielfalt Wissen schaffen” und
Materialband 2 — Good Practices.

[3] Bendl, R.; de Ridder, D.; Koall, I. (Hrsg.): Diversitas - Zeitschrift fur
Managing Diversity und Diversity Studies. Heft 3/2011 zum Thema ,Ler-
nen, Wissen und Kompetenzen im Umgang und Managen von Vielfalt".
Munchen.

[4] Enke, N.; Lummerding, S. (2018): Eine Frage der Vielfalt. duz 5/2018, S.
73-76. Berlin.

[5] Heitzmann, D.; Klein, U. (Hrsg.) (2012): Diversity konkret gemacht. Wege
zur Gestaltung von Vielfalt an Hochschulen. Weinheim.

[6] Klein, U. (Hrsg.) (2016): Inklusive Hochschule. Neue Perspektiven fiir
Praxis und Forschung. Weinheim.

[7] Peus,C., Braun, S., Hentschel, T., Frey, D. (Hrsg.) (2015): Personalaus-
wahl in der Wissenschaft. Evidenzbasierte Methoden und Impulse fur
die Praxis. Berlin, Heidelberg.

[8] Rajashekhar, A. (2011): Die Taubengemeinschaft zu Zeiten des Post-
kolonialismus (und von ,Hearing Privileges“?). Die horende Domi-
nanzgruppe und die gehdrlose Minderheitengruppe im Blickfeld der
Diskussionen zu ,Audismus” und ,Linguizismus”. In: DAS ZEICHEN (DZ)
88/2011, Zeitschrift fir Sprache und Kultur Gehérloser, S. 290-299.

Links

[9] Gender_Diversity Fachverband fiir gender_diversity kompetente
Bildung und Beratung e.V.: www.gender-diversity.de

[10] Coachingnetz Wissenschaft: www.coachingnetz-wissenschaft.de

Ausgabe 5 | 2018 Personal in Hochschule und Wissenschaft entwickeln



PERSONALENTWICKLUNG GESTALTEN Personal_Diversitat entwickeln 55

Dr. Neela Enke ist Coach, Mediatorin und Trainerin im Hochschulbereich. Zu lhren
Schwerpunkten gehoren Fihrung, Karriereentwicklung sowie Fragen von Gender und
Diversity. Als ausgebildete Mediatorin begleitet sie Menschen, Teams und Organisa-
tionen bei der konstruktiven Losung von Konflikten. Sie ist Mitglied im Fachverband
Gender_Diversity e.V. und im Coachingnetz Wissenschaft.

Kontakt: www.scienza-berlin.de und www.coachingnetz-wissenschaft.de

Dr. Susanne Lummerding ist Coach, Supervisorin und Trainerin im Forschungs- und
Hochschulbereich. Zu Ihren Schwerpunkten gehoren Fuhrung, Karriereentwicklung,
Kritikkompetenz sowie Fragen von Gender und Diversity. Sie ist Mitglied im Fachver-
band Gender_Diversity e.V. und im Coachingnetz Wissenschaft. Aktuelle Fachpublika-
tion: S. Lummerding: Zur Herstellung von Wissen und Diversitat - un_bedingte Frage
der Profession. In: Birte Heidkamp, David Kergel (Hrsg.): Praxishandbuch diversitats-
und habitussensible Hochschullehre, VS Springer (i.E.).

Kontakt: www.lummerding.at und www.coachingnetz-wissenschaft.de

Personal in Hochschule und Wissenschaft entwickeln Ausgabe 5 | 2018





