Wie das Diversitatsmanagement in die deutsche
Hochschullandschaft kam. Eine Zeitreise

Bettina Jorzik

Abstract Der Beitrag zeichnet die Entwicklung des Diversititsmanagements in der
deutschen Hochschullandschaft von 2008 bis heute nach und benennt Voraussetzungen
und Erfolgsfaktoren fiir ein nachhaltiges Diversitiatsmanagement. Dabei wird insbeson-
dere auf Erfahrungen aus dem Diversity Audit »Vielfalt gestalten« des Stifterverbandes
rekurriert.

Startpunkt: 2008 - First Movers

Im Herbst 2008 hat der Stifterverband in Kooperation mit der Fulbright-Kom-
mission ein sog. Educational Expert Seminar zum Thema »Teaching Young Ta-
lent: The Importance of Excellence in University Teaching« durchgefiihrt, an
dem circa 15 Prasidiums-/Rektoratsmitglieder von Universititen und Hoch-
schulen fitr angewandte Wissenschaften aus dem gesamten Bundesgebiet teil-
genommen haben. Insgesamt sechs Universititen in North Carolina (u.a. Cha-
pel Hill) und Chicago wurden besucht; in der Mehrzahl handelte es sich dabei
um Research (Intensive) Universities gemafd der Carnegie-Klassifikation (vgl. Car-
negie Classifications 2023).

Bei jedem Vor-Ort-Besuch gab es einen einfithrenden Vortrag tiber die je-
weilige Hochschule, in dem ausnahmslos jede Hochschule auch skizzierte, wie
sie in Bezug auf Diversitit aufgestellt ist. Am Abend des dritten Tages sah sich
ein Mitglied der Reisegruppe — Vizeprisident*in fiir Lehre an einer spiteren
Exzellenzuniversitit — sichtbar genervt zu folgender Bemerkung veranlasst:
»Ich verstehe gar nicht, was die immer mit ihrer Diversitit haben - als hitte
das etwas mit Exzellenz zu tun.«
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2008 war Diversitit offenbar (noch) kein Thema, dem in der deutschen
Hochschullandschaft strategische Bedeutung zugemessen wurde — mit einer
Ausnahme: der Universitit Duisburg-Essen. Diese richtete just 2008 als erste
Hochschule in Deutschland ein Prorektorat fiir Diversity Management ein
mit dem Ziel, die Universitit zur »Modellhochschule fiir Integration in die
Wissenschaft« zu entwickeln. Es sollte untersucht werden, »warum nicht alle
gesellschaftlichen Gruppen den Weg zur Bildung und zur Wissenschaft fin-
den. Die existierenden Forschungsansitze und die zu entwickelnden neuen
Ideen sollen im neuen Prorektorat gebiindelt und vorangetrieben werden«
(Universitit Duisburg-Essen 2008). Die Universitit Duisburg-Essen blieb fiir
zweieinhalb Jahre die einzige Hochschule in Deutschland, in deren Rekto-
rat beziehungsweise Prisidium es ein solches Ressort gab. Erst 2011 folgten
die Universitit Bremen mit einem Konrektorat »fiir Internationales und
Diversitit« und die Technische Universitit Dortmund mit einem Prorek-
torat Diversititsmanagement. Auch in den Hochschulgesetzen der Linder
gab es zum damaligen Zeitpunkt keine Regelungen zum Thema Diversitit,
beispielsweise die Einfithrung einer/eines Diversititsbeauftragten.

Zweite Etappe: 2010 bis 2012 - »Ungleich besser!«

2010 hat der Stifterverband das Programm »Ungleich besser! Verschiedenheit
als Chance«ausgeschrieben. In den Jahren zuvor hatte sich der Stifterverband
intensiv mit dem Thema »Exzellenz in der Lehre« beschiftigt. In diesem Zu-
sammenhang sprachen die Hochschulen hiufig von den Studierenden - offen-
bar war dieser Diskurs stark geprigt von der Idee von »Normalstudierendenc:
gymnasiale Oberstufe, Abitur, deutsche Herkunft, die das Studium direkt nach
dem Schulabschluss aufnehmen und es als Lebensmittelpunkt begreifen. Da-
bei war aus der Sozialerhebung lingst bekannt, dass erstens mehr als 60 % der
Studierenden parallel zu ihrem Studium wihrend der Vorlesungszeit erwerbs-
titig und somit faktisch Teilzeitstudierende und zweitens etwa ein Fiinftel der
Studienanfinger*innen »Arbeiterkinder« waren — um nur zwei Beispiele zu
nennen. Der Stifterverband war hingegen davon tiberzeugt, dass die Verschie-
denheit der Studierenden zur Entfaltung gebracht und systematisch in das
Hochschulmanagementintegriert werden sollte, da Diversitit einen Reichtum
an personalen Ressourcen bedeutete und Wettbewerbsvorteile bringen kénn-
te. Das Programm »Ungleich besser! Verschiedenheit als Chance«verfolgte da-
her das Ziel,
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gemeinsam mit ausgewahlten Hochschulen Strategien und konkrete Maf3-
nahmen zu entwickeln, wie mit Diversitat im Alltag produktivumgegangen
werden kann, so dass die Verschiedenheit der Studierenden, ihrer Voraus-
setzungen, Zugiange und Begabungen als Chance begriffen und die damit
verbundenen Potenziale ausgeschopft werden. Die so gesammelten Erfah-
rungen sollen in die Entwicklung eines Auditierungsprozesses fiir das Diver-
sity Management an Hochschulen einfliefien. (Stifterverband 2010)

Hochschulen - 25 Universititen, 32 Fachhochschulen, eine Kunst-/

Musikhochschule haben sich seinerzeit fur dieses Programm beworben

und in ihren Interessensbekundungen umrissen, inwieweit sie studentische

Diversitit in ihrer Hochschulplanung/-entwicklung beriicksichtigen und

welche konkreten diversititsbezogenen Mafinahmen sie bereits durchfithren.

Insgesamt ist zum damaligen Zeitpunkt zu konstatieren, dass

die Mehrzahl der Hochschulen auf nur zwei Diversititsdimensionen fo-
kussiert: Nationalitit und Gender;

unter Diversitit — in Bezug auf Studierende - zumeist Leistungsheteroge-
nitit verstanden wird;

die Hochschulen im Wesentlichen zielgruppenspezifische Mafinahmen
verfolgen, die auf zugeschriebene Bedarfe bestimmter Merkmalstra-
ger*innen reagieren (also beispielsweise Sprachkurse fiir internationale
Studierende);

die Mafinahmen vor allem auf einen »Nachteilsausgleich« und eine Anglei-
chung der als »divers« wahrgenommenen Aspekte zielen, also darauf, dass
Unterschiede weniger sichtbar und bedeutsam werden;

Intersektionalitit kaum thematisiert wird.

Dritte Etappe: 2013 bis heute - Das Diversity Audit
»Vielfalt gestalten«

Seit 2013 bietet der Stifterverband das Diversity Audit »Vielfalt gestalten« an.

Es

will Hochschulen ermutigen, die mit der Diversitit der Studierenden und
Beschiftigten verbundenen Herausforderungen anzunehmen, und eine
hochschulspezifische Diversitatsstrategie (weiter) zu entwickeln und um-
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zusetzen. Das Audit begleitet und berat Hochschulen dabei, Strukturen,
Instrumente und MafSnahmen zu konzipieren, um diverse Personengrup-
pen in den Hochschulalltag zu inkludieren und eine diversititsfreundliche
Hochschulkultur zu realisieren. (Stifterverband 2017)

Eine diversititsfreundliche (Hochschul-)Kultur im Verstindnis des Diversity
Audits ist eine inklusive Kultur, die Unterschiede aushilt und der Versuchung
widersteht, diese zu glitten und einzuebnen. Eine diversititsfreundliche
Hochschule vermittelt allen Hochschulmitgliedern einen sense of belonging
- nicht trotz, sondern gerade wegen ihrer Verschiedenheit. Eine diversi-
titsfreundliche Kultur ist eine lernende, stets wandlungsbereite Kultur, die
jederzeit bereit ist, sich durch Menschen, die sich in bestimmten Diversitits-
merkmalen von der Mehrheit unterscheiden, dazu herausfordern zu lassen,
bestehende Werte, Normen und Privilegien zu iiberdenken und zu dndern; ei-
ne Kultur, die Anpassungsleistungen nicht einseitig von denjenigen erwartet,
die bestehende Normalitatsvorstellungen und -erwartungen in Frage stellen
und »anders« sind. Ein solches Diversititsverstindnis folgt nicht in erster
Linie einem Gerechtigkeitsimperativ, wenngleich dieser bedeutsam und nicht
zu vernachldssigen ist. Im Vordergrund von Diversititsstrategien stehen nach
dem Verstindnis des Stifterverbandes aber weniger individuelle Teilhabe-
rechte als vielmehr der Versuch, das individuelle Potenzial jedes Einzelnen,
das in der Verschiedenheit liegt, fiir die Organisation, ihre Ziele und Aufgaben
fruchtbar zu machen. Klientel- oder Identititspolitik bedeutet nach diesem
Verstindnis das Gegenteil von diversititsfreundlichem Handeln.

Das Diversity Audit wirbt fiir dieses Diversititsverstindnis, will es den
Hochschulen allerdings nicht aufzwingen. Das Diversity Audit ist ein Instru-
ment der Strategie- und Organisationsentwicklung. Es gibt keine Standards
fiir das Diversititsmanagement (DiM) vor, die eine Hochschule erfiillen muss,
um zertifiziert zu werden. Vielmehr muss diese zu Beginn des Auditierungs-
verfahrens ihr eigenes Diversititsverstindnis kliren und die Ziele definieren,
die wihrend des Audits erreicht werden sollen. Fiir etliche Hochschulen ist das
eine grofie Herausforderung; manche hitten gerne konkrete Zielvorgaben, an
denen sie sich abarbeiten konnten.

Das Auditierungsverfahren erstreckt sich iiber einen Zeitraum von circa
zweieinhalb Jahren und besteht zum einen aus dem internen Auditierungspro-
zess und zum anderen den Diversity Foren. Der interne Auditierungsprozess
dient der (Weiter-)Entwicklung und Implementierung einer hochschulspezi-
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fischen Diversititsstrategie, die folgende Handlungsfelder des Hochschulma-
nagements in den Blick nimmt:

«  Strategie und Struktur

« Studium und Lehre

« Service und Beratung

«  Personalmanagement

« interne und externe Kommunikation und Partizipation
« Liegenschaften

Der interne Auditierungsprozess besteht aus fiinf hochschulinternen Work-
shops, die von externen, unabhingigen und fachlich ausgewiesenen Audi-
tor*innen in Abstimmung mit der Hochschule konzipiert und moderiert
werden. Der*die jeweilige Auditor*in wird von den Hochschulen aus dem
vom Stifterverband bereitgestellten Auditor*innenpool selbst ausgewihlt.

Zu Beginn und zum Abschluss des internen Auditierungsprozesses erstellt
die Hochschule einen Selbstreport. Der erste Selbstreport dokumentiert die
Ausgangssituation der Hochschule, insbesondere hinsichtlich der Zusammen-
setzung der Studierendenschaft und gegebenenfalls der Beschiftigten sowie
der bereits vorhandenen zielgruppenspezifischen und diversititsorientierten
Angebote, und formuliert mess- beziehungsweise priifbare Entwicklungszie-
le, die im Verlauf des Auditierungsverfahrens erreicht werden sollen. Der zwei-
te Selbstreport reflektiert den Auditierungsprozess und bilanziert, inwieweit
die selbstgesteckten Entwicklungsziele erreicht wurden.

Parallel zum internen Auditierungsprozess erfolgt in fiinf Diversity Foren
ein kollegialer Erfahrungsaustausch der Hochschulen, die sich zur selben
Zeit dem Audit unterziehen. Die Diversity Foren werden vom Stifterverband
durchgefithrt. Die Themen, die bei den Foren schwerpunktmifiig behandelt
werden, beispielsweise das Verhiltnis von Gleichstellung und Diversititsma-
nagement, Rekrutierungs- und Auswahlverfahren, Fragen des Monitorings
oder auch der Umgang mit Widerstinden innerhalb der Hochschule, werden
mit den teilnehmenden Hochschulen abgestimmt. Die Diskussionsergebnisse
und Impulse aus den Foren flieflen wiederum in den internen Auditierungs-
prozess zuriick.

Zum Abschluss des Auditierungsverfahrens verleiht der Stifterverband
das Zertifikat »Vielfalt gestalten«. Dieses ist drei Jahre lang giiltig. Fiir eine
Verlingerung ist eine Re-Auditierung erforderlich. Bis Ende 2023 haben 66
Hochschulen - 31 Universititen, 32 Hochschulen fiir angewandte Wissen-
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schaften/Fachhochschulen, zwei Kunst-/Musikhochschulen und eine Duale
Hochschule - das Diversity Audit erfolgreich abgeschlossen; 28 Hochschulen -
18 Hochschulen fiir angewandte Wissenschaften/Fachhochschulen, neun Uni-
versititen und eine Kunst-/Musikhochschule sind bereits re-auditiert; weitere
13 Hochschulen — zehn Universititen, drei Fachhochschulen — bereiten das
Re-Audit vor. An den auditierten Hochschulen studieren mehr als ein Drittel
(34 %) aller Studierenden in Deutschland. Aktuell durchlaufen 19 Hochschulen
— elf Universititen, fiinf Hochschulen fir angewandte Wissenschaften, zwei
Kunst-/Musikhochschulen und eine Duale Hochschule — das Audit, darunter
auch die Universitit Klagenfurt in Osterreich. Nach zehn Jahren ist das eine
durchaus beachtliche Bilanz; es gibt aber auch blinde Flecken:

« InzweiBundeslindern — Mecklenburg-Vorpommern und Sachsen-Anhalt
— hat sich bisher keine Hochschule am Audit beteiligt.

«  Kunsthochschulen und pidagogische Hochschulen haben bisher gar nicht,
Musikhochschulen kaum am Audit partizipiert.

. Wihrend jede dritte Universitit und Hochschule fiir angewandte Wissen-
schaften/Fachhochschule in 6ffentlich-rechtlicher Trigerschaft das Audit
erfolgreich abgeschlossen hat, wurden die Hochschulen in privater oder
kirchlicher Tragerschaft bisher kaum erreicht.

Zwischenstopp: 2016 - Hochschulbarometer

Seit 2011 wendet sich der Stifterverband einmal im Jahr an alle Hochschullei-
tungen in Deutschland und bittet sie um ihre Einschitzungen zur aktuellen
Lage der Hochschulen, dringenden Herausforderungen und geplanten Ent-
wicklungen. 2016 wurden die Hochschulleitungen unter anderem zum Thema
Diversitit und Diversititsmanagement an ihrer jeweiligen Hochschule befragt
(vgl. Stifterverband 2017). Die Befragungsergebnisse illustrieren, wie viel sich
gegeniiber 2008 in Sachen Diversitit getan hat; gleichzeitig wird aber auch
deutlich, wo Nachhol- und Handlungsbedarf besteht:

« Anvier von funf der befragten Hochschulen war Diversitit auf Leitungs-
ebene strategisch verankert: an 37 % der Hochschulen beim Prasidenten/
Rektor, bei 30 % bei einem Vizeprisidenten/Prorektor.
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« An rund neun von zehn Hochschulen gab es eine feste operative Zustin-
digkeit fiir das Diversititsmanagement. Diese lag tiberwiegend bei den
Gleichstellungsbeauftragten (62 %).

« Inder strategischen Hochschulsteuerung, etwa in Zielvereinbarungen mit
den Fakultiten oder im Leitbild der Hochschule, wurde Diversitit in der
Mehrzahl der Hochschulen (71 %) beriicksichtigt.

« In Studium und Lehre fand Diversitit bereits eine breite Beachtung (an
83 % der Hochschulen). Fast genauso viele Hochschulen (81 %) wendeten
das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz (AGG) auch auf Studierende an.

« Inder Personalpolitik hat Diversitit dagegen eine deutlich geringere Rolle
gespielt. Nur jede zweite Hochschule gab an, das Thema Diversitit beim
eigenen Personal (eher) stark zu beriicksichtigen.

« Noch weniger Beriicksichtigung findet das Thema in Forschung und Wis-
senschaft. Noch nicht einmal jede dritte Hochschule hat Diversitit in die-
sem Bereich als eine wichtige Aufgabe angesehen.

2023: Angekommen?

Eine Bemerkung wie 2008 in der Anekdote, die den Startpunkt dieser Zeitrei-
se markiert, wire heute nicht mehr denkbar, jedenfalls nicht im 6ffentlichen
Diskurs. Jedoch gibt es an den Hochschulen in Deutschland sicher noch etli-
che, die daraufhoffen, dass Diversitit nur ein voriibergehendes »Modethema«
ist, dass sich weitgehend folgenlos aussitzen lisst, bis es vom nichsten Hype
verdringt wird. Von einer breiten Kultur, die Diversitit auch als Chance sieht,
sind wir noch weit entfernt.

Dieser Eindruck wird untermauert durch die Tatsache, dass an einigen
Hochschulen das Diversititsressort beim Wechsel der Hochschulleitung »kas-
siert« oder in ein grofieres Ressort fitr quasi »Sonstiges« integriert wurde und
dadurch eine geringere Sichtbarkeit hat. Beispiele hierfiir sind etwa die Uni-
versitit Diisseldorf, wo Diversitit heute beim Prorektor fiir Internationales
und Wissenschaftskommunikation verortet ist, oder die Hochschule Bochum,
die seit dem Prisidiumswechsel 2022 kein Ressort mehr fiir Diversitit hat.
Auch in jingeren Hochschulentwicklungsplinen sucht man mitunter vergeb-
lich nach dem Thema Diversitit — offenbar wird diese Aufgabe als »erledigt«
betrachtet. Und die operativen Stellen, die vielfach eingerichtet wurden, sind
in der Mehrzahl der Fille befristet und projektfinanziert.
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Andererseits kann aus einem fehlenden Diversititsressort in der Hoch-
schulleitung nicht geschlussfolgert werden, dass kein organisationaler Wandel
stattgefunden hat und das Thema keine Rolle spielt. Es gibt Hochschulen, die
Diversitit zur »Chefsache« machen, ohne dies explizit auszuweisen - die
Universitit Mainz beispielsweise. Andere, vor allem kleinere Hochschulen,
wie etwa die EBZ Business School in Bochum, zeigen, dass ein organisationa-
ler und kultureller Wandel auch ohne nennenswerte (zusitzliche) personelle
Ressourcen moglich ist.

Ein zentraler Treiber fir organisationalen oder kulturellen Wandel an
Hochschulen ist zweifellos die Forschungsfinanzierung — auch in Bezug auf
Diversitit. Seit die DFG angekiindigt hat, Diversititsstandards fiir die Begut-
achtung von Forschungsprojekten einzufiihren, ist ein gestiegenes Interesse
und ein konstant starker Zulauf zum Audit zu beobachten.

Betrachtet man die verschiedenen Zuginge und Herangehensweisen der
Hochschulen, so ist zu konstatieren, dass bis dato eher defensive Bewilti-
gungsstrategien dominieren, die darauf zielen, mit der vorhandenen Vielfalt
im Hochschulalltag einigermafen konfliktfrei zurechtzukommen. Eher selten
streben Hochschulen an, die vorhandene Diversitit gezielt auszuweiten und
beispielsweise mehr nicht-traditionelle Studierende zu rekrutieren; wenn
sie dies tun, dann fast ausschlief3lich in Bezug auf die Diversititsdimensio-
nen Gender und Nationalitit. Dariiber hinaus sind die Diversititsstrategien
meist stark mafinahmengetrieben, als liefie sich der Reifegrad des Diversi-
titsmanagements anhand der Zahl der diversititsbezogenen Angebote und
Mafinahmen ermitteln.

Neben den Fortschritten und erfreulichen Entwicklungen sind natiirlich
auch Riickschritte zu verzeichnen. In den letzten Jahren ist der Ton des Diver-
sitatsdiskurses, jedenfalls auf operativer Ebene, deutlich aggressiver und das
Klima rauer geworden. Diversitit wird oftmals auf Anti-Diskriminierung und
Anti-Rassismus verengt; personliche Betroffenheit und Diskriminierungser-
fahrungen werden mitunter als Voraussetzungen fiir Diversititskompetenz
definiert oder gar mit dieser gleichgesetzt.

Was sind die lessons learnt dieser Zeitreise? Welche Voraussetzungen und
Erfolgsfaktoren fiir ein nachhaltiges Diversititsmanagement an Hochschulen
lassen sich identifizieren?

1. Zentrale Voraussetzung ist eine Auseinandersetzung innerhalb der Hoch-
schule und ein Nachdenken iiber das Verstindnis und die Bedeutung von
Diversitit fir die jeweilige Hochschule: Wie verstehen wir Diversitit und
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wie wollen wir sie verstehen? Was bedeutet Diversitit fiir unsere Arbeit,
fiir Lehre und Forschung, fiir unseren Umgang miteinander? Es gibt kei-
ne Blaupause fiir das »richtige« Diversititsmanagement; jede Hochschule
muss ihren eigenen Weg finden.

2. Einklares Bekenntnis der Hochschulleitung und eine entsprechende Uber-
nahme von Verantwortung ist unerlisslich.

3. Diversititsmanagement ist kein Projekt mit einem klaren Anfangs- und
Endpunkt, sondern eine Daueraufgabe, die nie abgeschlossen ist.

4. Die Hochschule muss sich in ihrer Gesamtheit einlassen und begreifen,
dass jede*r divers und insoweit auch von Diversitit betroffen ist. Die
Befassung mit Diversitit darf nicht ausschliefilich denjenigen tiberlassen
werden, die offiziell zustindig sind.

5. Es braucht eine strukturelle Verankerung des Diversititsmanagements,
die gewissermafien als Transmissionsriemen in die Hochschule hinein-
wirkt, sowie personelle und finanzielle Ressourcen, die fiir Diversititsbe-
lange zur Verfugung stehen.

6. Fir die Nachhaltigkeit des Diversititsmanagements ist es wichtig, dass
Diversitit in allen Regelprozessen beriicksichtigt wird.

7. Einbegleitendes Monitoring sollte die Wirkungen des Diversititsmanage-
ments evaluieren: Inwieweit werden die verfolgten Ziele erreicht? Wo sind
unerwiinschte Folgen festzustellen? Dabei sollte auch betrachtet werden,
welche Personengruppen in der Hochschule unterreprisentiert sind oder
auch gar nicht vorkommen.

8. Schliefilich die vielleicht wichtigste Erkenntnis: Es geht nicht ums Ankom-
men, sondern darum, sich auf den Weg zu machen.
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