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Abstract

Dieser Beitrag diskutiert das Konzept Diversity und organisationale Verstandnisansatze von Diversity
Management und zeigt dabei grundlegende Prinzipien und historische Entwicklungen entlang der
Faktoren Antidiskriminierung, Business Case und Inklusion auf. Ein auf Hochschulen und deren
Zielgruppen zugeschnittenes Diversity Wheel, das alle Paradigmen miteinschliet und
Vielfaltsmanagement auf unterschiedlichen Ebenen abbildet, soll einen mehrdimensionalen Blick auf
demografische, kognitive, fachliche, funktionale und institutionelle Diversitat erlauben.
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1. Ausgangslage und Untersuchungsgegenstand

Das vorjahrige 10. Bildungsminister_innen-Treffen aus den 47 Mitgliedstaaten zum Bolognha-Prozess
in  Yerevan/Armenien nimmt in der Reihe an vereinbarten Verdnderungen und
Innovationsbestrebungen in Europas Hochschul-Systemen einen besonderen Stellenwert ein. Denn
das verabschiedete Kommuniqué bringt mit Nachdruck das Erfordernis einer einheitlichen Offnungs-
und Durchlassigkeitsstrategie fur die Hochschulbildung auf den Plan (vgl. EHEA Ministerial
Conference 2015). Um die Realisierung zu beschleunigen, werden Hochschulen beispielsweise durch
Novellierung der European Standards und Guidelines for Quality Assurance in the Higher Education
Area (ESG) sowie die Empfehlungen der ,pathfindergroup on automatic recognition“ noch mehr in die
Pflicht genommen: Es gilt, eine diversitatsgerechte, studierenden-zentrierte Lehr- und Lernkultur zu
etablieren, flexible Lernpfade durch die Studienangebote zu ermdglichen, deren Anerkennung
europaweit zu forcieren und geeignete Unterstiitzung anzubieten, die den Studierenden einen
erfolgreichen Abschluss ihrer Studien ermdglicht (vgl. Punk 1.3 der ESG idgF sowie Empfehlungen
der Pathfindergroup, S. 21ff). Hierzu ruckt vor allem die Gruppe der sogenannten nicht-traditionell
Studierenden (NTS) weiter in den Fokus hochschulischer Entwicklungsstrategien (vgl. Ely 1997).

Nicht-traditionell Studierende zeichnen sich durch unterschiedliche sozio-demografische und/oder
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kulturelle und/oder gender-basierte und/oder lebensphasenbezogene Bildungsbiografien aus
(Slowey/Schuetze 2012, S. 15f). Sie erfordern hinsichtlich ihrer Zugangsqualifikationen und
Wissensbestéande, ihrer Lebenssituationen sowie ihres Lernverhaltens die  weitere
Professionalisierung und Individualisierung hochschulischer Lehr-/Lernkultur und -organisation iSe
,student lifecycle Management® (vgl. Hanft 2014, S. 111ff).

2. Diversity —Von Antidiskriminierung tUber Business Case zu Inklusion

Schulz (2009, S. 66) beschreibt organisationale Verstandnisansatze von Diversity Management und
identifiziert finf unterschiedliche Perspektiven (Resistenz, Fairness und Antidiskriminierung,
Marktzutritt, Lern und Effektivitatsansatz, Verantwortungs- und Sensibilititsansatz). Wahrend die
Resistenzperspektive mit Diversitatsblindheit gleichzusetzen ist, bei der eine Monokultur oder im
universitaren Kontext einer Monoversity einem homogenen Ideal entspricht, gilt es beim Fairness- und
Antidiskriminierungsansatz, die rechtlichen Rahmenbedingungen einzuhalten und benachteiligten
Minoritaten mittels z.B. fester Quotenregelungen Gleichbehandlung zu ermdéglichen. Da dieser
Versténdnisansatz Vielfalt jedoch nicht als Ressource, sondern als gesetzliche Verpflichtung sieht,
wird Diversity Management oft nur im Rahmen punktueller EinzelmalRnahmen und nicht als
ganzheitliches Konzept gesehen (Aretz & Hansen, 2003, S. 18).

Die Marktzutrittsperspektive, die 6konomisch und ergebnisorientiert als Wettbewerbsvorteil zu tragen
kommen soll, indem neue Zielgruppen und Markte akquiriert und spezifische marktabhangige
Demografien adressiert werden (Aretz und Hansen, 2003, S.16), gilt im unternehmerischen Kontext
als erfolgreiches Mittel der Nutzenmaximierung. Sie wird im Bildungskontext aber eher als
Selbstzweck verstanden (siehe Mecheril und Klinger, 2010, S. 105), dem ein universitares
Selbstverstéandnis gegenibersteht, das frei von unmittelbaren Verwertungsanspriuchen sein soll. Die
Unterordnung von ethisch-moralischen Gesichtspunkten zugunsten einer reinen ,market-based view*
(Porter, 2014) birgt die Gefahr, die Verschrankung multipler Identitdten zu ignorieren und damit
stereotype Wahrnehmungsmuster zu reproduzieren.

Der Lern- und Effektivitdtsansatz orientiert sich am ganzheitlichen organisationalen Lernen aller
Mitarbeitenden und blickt auf Diversity als nutzbare und zu schiitzende Ressource, die vor dem
Hintergrund des Fachkraftemangels gezielt und integrativ genutzt werden soll. Dabei soll sich die
Bildungseinrichtung als Migrationsmagnet und Integrationsmotor verstehen, begehrte qualifizierte
Fachkrafte anziehen und ausbilden sowie transnationale akademische Migration besser als bisher
gestalten, betreuen und begleiten (Karakasoglu, 2014, S. 13).

Der Verantwortungs- und Sensibilitatsansatz gilt als strategisch-gesellschaftlich orientierte
Perspektive, bei der Birger_innen gesellschaftliche Verantwortung tUbernehmen und Hochschulen
mittels ihrer humanistischen Funktion wesentlich zur Entwicklung einer addquaten Wertehaltung in
einer zunehmend globalisierten Gesellschaft beitragen sollen. Diese Strategie versteht sich daher zum
einen als organisationsinterne Schnittstelle von Diversity Management zu anderen Management-
Ebenen und -Prozessen mit dem Ziel, den Diversity-Gedanken aus seinem Nischen-Dasein zu heben

und als Querschnittsmaterie zu etablieren. Zum anderen fungiert Diversity Management mit einer auf
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Selbstverantwortung und Sensibilisierung fulenden Strategie als Brlickenschlag zu organisations-
externen Stellen, um der ,Third Mission“, namlich der Verpflchtung von Nachhaltigkeit,
Unternehmensverantwortung und Gesellschaftsorientierung gerecht zu werden (siehe auch Warmuth,
2012). In diesem Sinne soll Diversity Management als ganzheitlich verankertes Konzept einen ,aktiven
Beitrag zur LOsung der gesellschaftspolitischen Herausforderungen der Globalisierung® (Schulz, 2009,
S. 76) leisten.

3. Gibt es ein konzeptionelles Gesamtverstandnis von Diversity?

In US-Amerika wird im Kontext der Diversitatsforschung oftmals zwischen der Business- und der
Equity-Perspektive unterschieden (vgl. Vedder, 2006, S. 6). Wahrend sich Unternehmen weitgehend
einer Business Perspektive verschreiben und dabei MaRBnahmen in Zahlen sichtbar und messbar
machen, sehen sich - nicht zuletzt vor dem Hintergrund eines unternehmerischen
Hochschulverstandnisses — auch immer mehr Bildungseinrichtungen marktwirtschaftlichen Gesetzen
unterworfen und versuchen, sich durch gezieltes Diversity Management Wetthewerbsvorteile zu
verschaffen (siehe auch Krol, Seng und Landherr, 2015, S. 8). Im Zentrum des Equity-Ansatzes
hingegen stehen nicht der 6konomische Vorteil, sondern Gerechtigkeitslogik und ,affirmative action”
zur Forderung bislang benachteiligter Gruppen (vgl. Krell, 2013, S. 63). Diese unterschiedlichen
Herangehensweisen machen deutlich, wie schwierig es ist, Diversity Management — vor allem vor dem
Hintergrund unterschiedlicher kontextueller mentaler Modelle und korrespondierender Aufladungen —
auf ein einheitliches konzeptionelles Gesamtverstandnis herunterzubrechen.

Wie jung diese Thematik in Europa ist, zeigt die Tatsache, dass noch vor zehn Jahren kaum eine
deutschsprachige Hochschule strategische Uberlegungen zu Diversity Management tatigte. Wahrend
in europdischen Unternehmen der in den 90iger Jahren erforschte Lern- und Effektivititsansatz zu
den am weitest verbreiteten diversity-gerechten Unternehmenskulturen zéhlt (Engel, 2007) mit einem
Blick auf 6konomische und soziomoralische Ziele, die die Vorteile der Marktzutritts- mit jener der
Fairnessperspektive vereinigen, fult der europdische Hochschulansatz von Diversity einerseits auf
einer betriebswirtschaftlichen Grundlage, bei der der Wettbewerb um Exzellenz im Vordergrund steht
und andererseits auf dem Prinzip der Heterogenitat, mit einem vermehrten Fokus auf nicht-traditionell
und internationale Studierende (vgl. aktuell Yerevan Communiqué aus dem Bologna-Prozess). Trotz
europdischer Anstrengungen, eine soziale Dimension in der tertilren Hochschullandschaft zu
etablieren, scheint eine normative Orientierung an sozialer Gerechtigkeit (Klein, 2015) noch eher die
Ausnahme zu sein. Dennoch, oder gerade deshalb, wird Diversity Management an tertiaren
Bildungseinrichtungen ein immer groRerer Stellenwert eingerdumt, mit Blick auf Mal3Bnhahmen, die Gber
eine rein  betriebswirtschaftliche Kosten-Nutzen-Rechnung hinausgehen und zuséatzliche
Heterogenitatsaspekte und Nachhaltigkeitsfaktoren miteinschliel3en.

Die Verzahnung unterschiedlicher Perspektiven und Wertehaltungen hinsichtlich der Notwendigkeit
einer Implementierung von Diversity Management an Hochschulen macht deutlich, dass sich tertiare
Bildungseinrichtungen meist nicht einem Paradigma verschreiben, sondern sich mehrerer Konzepte

und anwendungsorientierter Theorien sowie Strategien zu deren Umsetzung bedienen.
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4. Warum ein Diversity Wheel fir Hochschulen?

Im deutschsprachigen Raum scheint Diversity als Konzept primar betriebswirtschaftlich in
internationalen Konzernen verankert und stark mit der Idee des Managens von Vielfalt verbunden. Mit
dem HEAD (Higher Education Awareness for Diversity) Wheel, das die unterschiedlichen Facetten
von tertidren Bildungsinstitutionen abbildet, soll bewusst tber den Tellerrand von marktwirtschaftlichen
Perspektiven und der ,Diktatur der Nutzlichkeit* (Jagsch, 2013) geblickt werden. An Hochschulen
muss es mittelfristig gelingen, den ,gleichzeitig leer und Ubervoll“ erscheinenden Diversity-Begriff
(Hofmann, 2012, S. 30) nicht nur als Label fur Imagegewinn zu verstehen, sondern versachlichten
Integrationsdiskursen wieder Geist einzuhauchen. Dem Konzept Diversity liegt zugrunde, dass sich
aus der reinen Existenz personaler, sozialer oder kultureller Vielfalt — ob wahrgenommen oder
zugeschrieben — noch keine direkten Ergebnisse ableiten lassen; vielmehr geht es darum, wie mit
dieser Vielfalt umgegangen wird (Fuchs, 2007, S. 18), und Erfolg wird daran gemessen, ob
Organisationen mit der ,Verschiedenartigkeit der Menschen auf eine positive, ja kreative Weise
umzugehen verstehen® (Dettling, 2011, S. 7). In diesem Sinne geht es um die Wertschatzung
menschlicher Vielfalt sowie die Intersektionalitat zwischen diesen Dimensionen (siehe Sieben und
Bornheim, 2011; Perko und Czollek, 2008). Im Folgenden wird versucht, das Diversity-Konzept um
bildungsrelevante Faktoren zu bereichern (u.a. fachspezifische Expertisen, Crossfunktionalitéaten,
kollektive Lernprozesse), um somit dem Anspruch von ,shifting spaces and the need for multiple
identities* (Gaisch, 2014, S 50) gerecht zu werden. Mittels wirksamer inhaltlicher Denkmuster
(Lederle, 2007, S. 35) soll auf tertidarer Ebene auf einen wertschdtzenden Umgang mit
Verschiedenartigkeiten und Gemeinsamkeiten Bedacht genommen werden, wobei — in Anlehnung an
die Organisationsformen von Cox (1994) — die Transformation von einer Monoversity Uber die plurale

University zu einer Multiversity im Vordergrund steht (Matuko, 2009, Kerr, 2001).

5. Das HEAD Wheel der FH OO

Vor diesem Hintergrund setzt die FH OO auf ein ganzheitliches Diversity Management, dem ein in fiinf
Diversitatsfacetten (demografische, kognitive, fachliche, funktionale sowie institutionelle Vielfalt)
untergliederter, in sich vernetzter Bezugsrahmen zugrunde liegt. Ein allumfassender Hochschulblick
auf Diversitat setzt einen anderen Fokus als die oft zitierten Diversitatsrader von Loden und Rosener
(1991) und Loden (1996). Diese zum Teil erweiterten und adaptierten Modelle (vgl. Gardenswarts und
Rowe, 1998; Johnson, 2001) erlauben eine analytische Beschreibung von unterschiedlichen
Diversitatsdimensionen, die in Unternehmen auf primarer, sekundarer und spater auch
organisationaler Ebene Auswirkungen auf alle Beteiligten haben kénnen.

Wahrend dabei das Individuum und dessen unzéhlige Facetten als Kerndimension im Zentrum des
Interesses stehen, wird hier der Versuch unternommen, die unterschiedlichen Vielfaltsaspekte und
deren Paradigmen auf andere Weise sichtbar zu machen und im Besonderen auf die Lebensrealitaten
von nicht-traditionell Studierenden Bezug zu nehmen.

Im HEAD Wheel vereinen sich der Fairness- und Antidiskriminierungsansatz (demografische

Diversitat), die Marktzutrittsperspektive (kognitive Diversitdt) und der Lern- und Effektivitatsansatz
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(fachliche, funktionale und institutionelle Diversitat). Ein holistischer Blick auf das Konzept Diversity
entspringt dem Bemiihen, dem Verantwortungs- und Sensibilisierungsansatz gerecht zu werden,
organisationsinternes Diversitdtsmanagement mit {bergeordneten Strategien und Zielen der
Bildungsinstitution zu verbinden und letztlich dadurch soziale, ©6kologische und 6konomische
Nachhaltigkeit zu erzielen (Third Mission). Das fur Hochschulen konzipierte Diversity Wheel soll die
Reflexion auf unterschiedlichsten Ebenen ermdglichen und dabei helfen, die Scheuklappen einer
eindimensionalen Perspektive abzulegen (sei dies z.B. rein 6konomische Profitsteigerung oder
Antidiskriminierung.)
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Abbildung 1: Das HEAD Wheel der FH OO

Wie im HEAD Wheel gemal3 Abbildung 1 ersichtlich, steht demografische Diversitat im Zeichen von
Antidiskriminierung, die entlang der — als Big 6 definierten Merkmale — Alter, Geschlecht, sexuelle
Orientierung, physische und psychische Beeintrachtigung, ethnische Herkunft, Religion und
Weltanschauung (im weiteren Sinne soll hier auch die fir den Bildungskontext relevante Kategorie
,Soziale Mobilitat® mitgedacht werden) ablaufen kdnnen. Hier gilt es, Problemfelder fur mdgliche
Diskriminierungen zu identifizieren und die zugrunde liegenden Diskriminierungsprozesse und
Hierarchisierung aufzuzeigen (Vedder, 2002, 2006). Dabei ist ein Blick auf nicht-traditionell
Studierende lohnend, zumal sich tertidre Bildungseinrichtungen zusehends fir Menschen 6ffnen, die
traditionell-andere Altersstrukturen und Bildungsbiografien aufweisen, vermehrt Pflegeverpflichtungen

nachgehen und ohne Kklassischen Hochschulzugang — oft beruflich qualifiziert — ein Studium
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anstreben. Dies bedarf flexiblerer Lernumgebungen, vermehrter Beratungsangebote und eines
hochschuladaquaten Eingehens auf andere Lebensformen und Bildungssozialisationen.

Durch Bemiihungen um eine Reduktion der vertikalen und horizontalen Segregation, das bewusste
Entgegenwirken einer asymmetrischen Geschlechterkultur in tertiaren Hochschuleinrichtungen und die
Integration einer Gender-Dimension in Lehre und Forschung kommen der soziale Bias und der
mannliche Geschlechtshabitus zusehends ins Wanken.

In einem nachsten Schritt muss es gelingen, weitere Diversitatsfaktoren erfolgreich zu managen und
deren intersektionale Verwobenheit mit der Dimension Gender aufzuzeigen und zu adressieren.
Hierbei darf es aber nicht nur um positive Diskriminierung und GleichstellungsmafRnahmen im
Rahmen statistischer gesetzlicher Bestimmungen gehen, sondern es bedarf einer allumfassenden
wertschatzenden Organisationskultur, die bis in die Mikroprozesse jeder Abteilung und jedes
Studiengangs- bzw. Forschungsteams dringt, um Inklusion auf allen Ebenen zu realisieren. Kritischen
Stimmen, die vor dem Hintergrund einer angeblichen ,Gendermainstreaming-Ermidung“ (Engel,
2007, S. 108) davor warnen, dass frauenpolitische Themen in den Hintergrund geraten kdnnten, muss
glaubhaft versichert werden, dass Hochschulen mit Nachdruck an FrauenférderungsmafRnahmen
weiterarbeiten und nicht daran interessiert sind, die Bemihungen von Gendermainstreaming zu
verwassern.

Da Hochschulen Orte sind, die frei von unmittelbaren 6konomischen Verwertungsanspriichen sein
durfen, kann ein ressourcenorientierter Blick auf kognitive Diversity ein Mehrwert flr Studierende,
Lehrende und Mitarbeitende sein, um erhdhte Kreativitét, Innovation, Anpassungsflexibilitdt und
Problemldsungskapazitat zu generieren. Eine solche Herangehensweise stellt Kompetenzentwicklung
und Lernorientierung und nicht unmittelbare Gewinnmaximierung in den Vordergrund. Das Gleiche gilt
fur fachliche Diversitat, bei der unterschiedliche Disziplinen in Diskurs treten und voneinander lernen.
Solch ein lernorientierter Ansatz muss — vor dem Hintergrund einer immer diverseren und
globalisierten Welt — wesentlicher Bestandteil fir alle Studierenden und Mitarbeiter_innen sein. Dies
kann einerseits Uber interdisziplindre Zusammenarbeit als geregelte, oft selbstorganisierte
Kooperationsform und Zusammenspiel von verschiedenen wissenschaftlichen Disziplinen mit starker
Themenzentrierung passieren und zum anderen mittels Transdiziplinaritét als kritische Reflexion
wissenschaftlich-methodischen Arbeitens, das danach trachtet, den Wandel der Disziplinen durch
Ubergreifende Arbeit produktiv kritisch voranzutreiben.

Funktionale Diversitat setzt das Arbeiten in unterschiedlichen Funktionsbereichen voraus und steht in
einem starken  Abhangigkeitsverhaltnis zu der jeweiligen Unternehmenskultur, deren
Kommunikationsstrukturen und des jeweilig individualisierten beruflichen Werdegangs (Funktion,
Dauer der Zugehorigkeit, Bereitschaft zu Cross-funktionalem Arbeiten). Auch hier nehmen
Lernorientierung und Kompetenzentwicklung oberste Prioritt ein, um Betriebsblindheit vorzubeugen
und ,think outside the box“-Erfahrungen zu forcieren. Metz-Goéckel (2008, S. 214) sieht in der
Weiterentwicklung der universitiren Kommunikationskultur und der Infragestellung des
Althergebrachten die wohl entscheidendsten Herausforderungen fir die Selbstentwicklung einer

Hochschule.
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Diesbeziiglich hat sich in der FH OO ein Fiihrungskonzept entwickelt, welches auf wertschatzender
Kommunikation sowie einem Lern- und Weiterentwicklungs-Zugang beruht und auf Dialog aufbaut
(vgl. Petersen 2003; 2011a). Dialogisches Fuhrungsverstandnis verfolgt im sprachlichen Austausch
nicht eigenniitziges Verhalten, sondern fordert Mitarbeitende und Studierende auf, Reflexionsfahigkeit
auszupragen, um deren Problemlésungsfahigkeit zu erhdhen. Dies gelingt durch die Verstandigung
auf gemeinsame Werte und Normen sowie abgestimmte Handlungsmechanismen (Argyris/Schon
2002; Mandl et al. 2008; Petersen 2003, S. 365).
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