Die Organisation der Diversitat. Kulturwandel in
der deutschen Hochschule jenseits von Steuerung
und Kontrolle

II-Tschung Lim

Abstract Der Beitrag prisentiert ausgewdhlte Befunde einer empirischen Studie, die
den Diversity-Diskurs und seinen Institutionalisierungsprozess an deutschen Hoch-
schulen untersucht. Anhand qualitativer Interviews mit Expertinnen und Experten
im organisationalen Feld der deutschen Hochschulen fragt der Beitrag, wie die Im-
plementierung diversititsbezogener Gestaltungsprozesse vollzogen wird. Diversitit
bezeichnet eine Inklusionsregel, die soziale Teilhabechancen erhohen soll und an Hoch-
schulen entsprechend als Reformvorhaben in Erscheinung tritt. Dem Beitrag liegt die
Annahme zugrunde, dass der gesellschaftliche Diversity-Diskurs semantischer Treiber
eines irreversiblen Kulturwandels in der Hochschulorganisation ist. Die Reformdyna-
mik mag dabei zwar nur begrenzt kontrollierbar sein und es ist empirisch auch noch
nicht abzusehen, was aus dieser begrenzten Steuerungskapazitit folgt und wie sich der
Kulturwandel auch operativ in der Struktur der Hochschule niederschlagen wird. Aber
zumindest ein Effekt zeichnet sich bereits jetzt deutlich ab: ungeachtet der Unsicherheit
und Unbestimmtheit seines Ausgangs tendiert die Reformdynamik zur Selbstverstir-
kung und wird der einmal eingeschlagene Wandlungsprozess weiterverfolgt. Kurz:
Wohin die Reise geht, ist nicht klar; der Weg ist das Ziel.

Einleitung

Organisationen wie beispielsweise Schulen, Krankenhiuser oder eben Hoch-
schulen sind selbstverstindlicher Bestandteil unserer Gesellschaft. Das Glei-
che gilt fiir Diskurse iiber Nachhaltigkeit, Gerechtigkeit oder eben Diversity.
Sowohl die Hochschule als auch der Diversity-Diskurs sind mit anderen Wor-
ten Institutionen: die Hochschule ist eine nicht weiter erklirungsbediirftige
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oder in Frage gestellte formale Institution des Bildungssystems; der Diversity-
Diskurs bildet ein Set kognitiver und normativer kultureller Orientierungen,
an dem sich das Handeln von Akteuren im Sinne einer Erweiterung der sozia-
len Teilhabechancen von bislang unterreprisentierten Teilgruppen ausrichten
soll. Es ist vielleicht zutreffender, angesichts des Diversity-Diskurses von
einem institutionellen Kontinuum auszugehen, das einen Bereich aufspannt
von expliziten und mehr oder weniger rationalisierten normativen Selbster-
lauterungen bis hin zu impliziten Regeln und informellen Kommunikations-
und Handlungsvorgaben, deren Geltungsanspruch sich aus seiner Tatsich-
lichkeit und bisweilen auch Unabweisbarkeit ergibt. Aber unabhingig davon,
wie man den »Hirtegrad« der Institution Diversity bemisst, besteht doch
kein Zweifel an der grundsitzlichen Beobachtung, dass Hochschulen in die
institutionelle Umwelt eines Diversity-Diskurses eingebettet sind und sich
daraus Zwinge und Erwartungen ergeben, wie Strukturen und Prozesse der
Hochschulorganisation zu gestalten sind.

Mein Beitrag geht von dieser Beobachtung aus und fragt, wie jene diversi-
titsbezogenen Gestaltungsprozesse im organisationalen Feld der deutschen
Hochschulen vollzogen werden.' Die Rede von einem organisationalen Feld
macht auf den Umstand aufmerksam, dass es wichtige Differenzen zwischen
organisationalen Feldern geben kann, in denen diversititsbezogene Umwelt-
erwartungen entsprechend anders aufgenommen und bearbeitet werden:
man wird zurecht annehmen diirfen, dass die Gestaltung von Diversity-
Prozessen bei der Polizei, in Sportverbinden oder in Wirtschaftsunterneh-
men nach Mafigabe anderer Kriterien und anderer Zwecksetzungen erfolgt.
Dariiber hinaus sind Breiten- von Tiefenwirkungen diversititsbezogener
Gestaltungsprozesse zu unterscheiden. Mit Breitenwirkung ist gemeint, dass
Hochschulen wie auch immer auf diversititsbezogene Umwelterwartungen
reagieren; die Frage nach den Tiefenwirkungen verspricht hingegen Aussagen
dariiber, wie substanzielle Mafinahmen diversititsbezogener Gestaltungs-
prozesse in der Hochschulorganisation aussehen und welche Effekte sie nach
sich ziehen. Man braucht nicht viel Phantasie, um sich vorzustellen, dass
die Bearbeitung des Diversity-Diskurses in den Handlungsroutinen einer
Hochschulorganisation an einem Standort, bei dem die Bibliothekarin auf

1 Wenngleich mir keine Untersuchungen mit qualitativer Datengewinnung fiir den

deutschen Hochschulkontext bekannt sind, gibt es eine Reihe von Beitrdgen zu ande-
ren Hochschulkontexten, von denen dieser Beitrag profitiert hat, siehe bspw. Ahmed
(2012); Berrey (2011); Bithrmann (2015).
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befristeter halber Stelle in der Besoldungsgruppe TV-L 9 zur Diversity-Be-
auftragten ernannt wird, anders ausfillt, als in den eigens eingerichteten
Stabsstellen fiir Chancengleichheit und Diversitit an anderen Hochschul-
standorten. Auch ohne weitergehende empirische Priifung und nur auf
Grundlage stichprobenartiger Beobachtungen kann man daher festhalten,
dass in der Breite der Diversity-Diskurs im organisationalen Feld der deut-
schen Hochschulen angekommen ist. Aber eben nicht die schlichte Tatsache,
dass, sondern vielmehr wie er seit etwa Anfang der 2010er Jahre angekommen
ist, steht im Mittelpunkt dieses Beitrags.

Ich werde zu diesem Zweck selektiv auf Ergebnisse meiner empirischen
Studie zugreifen — selektiv, weil ich an dieser Stelle nur eine zentrale These
prasentieren mochte: die These nimlich, dass der gesellschaftliche Diver-
sity-Diskurs semantischer Treiber eines irreversiblen Kulturwandels in der
Hochschulorganisation ist, dessen organisationsinterne Reformdynamik
jedoch nur begrenzt kontrollierbar und steuerbar ist. Es ist empirisch noch
nicht abzusehen, was aus dieser begrenzten Steuerungskapazitit folgt und
wie sich der Kulturwandel auch operativ in der Struktur der Hochschule
niederschlagen wird. Dafiir ist das, was man anniherungsweise und vage
als Hochschulkultur bezeichnet, in sich viel zu heterogen und inkonsistent.”
Aber zumindest ein Effekt diversititsbezogener Reformprozesse an Hoch-
schulen zeichnet sich bereits jetzt deutlich ab: ungeachtet der Unsicherheit
und Unbestimmtheit seines Ausgangs (und ungeachtet der Paradoxien, in
die sich jede praktische Umsetzung des Diversity-Diskurses unweigerlich
verstrickt), tendiert die Reformdynamik zur Selbstverstirkung und wird der
einmal eingeschlagene Wandlungsprozess weiterverfolgt. Salopp formuliert:
Wohin die Reise geht, ist nicht klar; der Weg ist das Ziel.?

Der Beitrag wird zunichst kurz auf die institutionentheoretischen Pri-
missen eingehen, die den hier vorgestellten Uberlegungen zugrunde liegen

2 Vgl. dazu den instruktiven Beitrag iber Organisationskultur von Ulrike Berger (1993).

3 Inzeitlicher Hinsichtsind diversititsbezogene Gestaltungsprozesse daherimmerauch
(") Ausdruck einer strukturellen Dynamik, die »nicht dem Erreichen ihrer Zwecke, son-
dern der Erhaltung eben dieser Dynamik« Luhmann 2005: 419) dient. Das beeintrich-
tigt nicht die gesellschaftliche Sichtbarkeit von Diversitit, sondern verhilft vielmehr
zu ihrer diskursiven Karriere, die der Begriff gerade auch im wissenschaftlichen Feld
zuriickgelegt hat (vgl. dazu Gerhards/Sawert 2018). Dem Konzept Diversitat ist ein Af-
firmationswert eingeschrieben, der weder normativ noch analytisch zu widerlegen ist,
auch wenn es nicht an Versuchen mangelt: siehe z.B. Putnam (2007).

htps://dol. ‘Access - [{=) -


https://doi.org/10.14361/9783839466797-005
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/

72

»Die Poesie der Reformen«

und im Zuge dessen erliutern, worin die Vorziige einer neo-institutionalis-
tisch informierten Perspektive bei der Erforschung diversititsbezogener Ge-
staltungsprozesse an (deutschen) Hochschulstandorten liegen. Im Anschluss
daran stelle ich die Studie vor, die ich seit 2019 verfolgt habe, begriinde das
methodische Vorgehen und gehe dann auf ausgewahlte Beispiele aus dem em-
pirischen Material ein. Abschliefiend kehre ich noch einmal zu dem Argument
der begrenzten Steuerungskapazititen in organisationalen Reformprozessen
zuriick und nehme dabei kurz Bezug auf die spezifische Akteurskonstellation
diversititsbezogenen Organisationshandelns.

Der soziologische Neo-Institutionalismus als theoretische Rahmung
des Projekts

Der soziologische Neo-Institutionalismus liegt in zwei unterschiedlichen
Ausprigungen vor, die beide gleichermafien instruktiv fiir die vorliegen-
de Diskussion sind: zum einen als Organisationstheorie, zum anderen als
Gesellschaftstheorie. Grundlegender Ausgangspunkt der organisationsso-
ziologischen Variante ist die Beobachtung, dass Organisationen in eine
gesellschaftliche Umwelt von sozialen Regeln, Klassifikationen, Verfahren,
Standards, Konventionen, Weltbilder und Symbolsystemen eingebettet sind.
Organisationen miissen diesen Umwelterwartungen Rechnung tragen, denn
bei Ausfallen der Erwartungskonformitit drohen folgenreiche soziale Sank-
tionen, die im »worst case« den Fortbestand der Organisation bedrohen.
Umwelten tragen Rationalititserwartungen an Organisationen heran, die mit
der Unterstellung einer rationalen und unter Effizienzgesichtspunkten han-
delnden Organisationspraxis aber nicht ohne weiteres zu vereinbaren sind.
Vielmehr handelt es sich um gesellschaftliche »Mythen«, wie John Meyer und
Brian Rowan (1977) in einem Griindungstext der neo-institutionalistischen
Organisationsforschung formulieren. Organisationen tragen diesen Mythen
Rechnung und werden im Gegenzug als rationale Akteure gesellschaftlich
legitimiert. Nach einem, wenn nicht dem vermutlich bekanntesten Argument
des Neo-Institutionalismus befolgen Organisationen gesellschaftliche Um-
welterwartungen aber lediglich symbolisch, das heif3t, sie kommunizieren
nach auflen, auf einer Schauseite Ubereinstimmung mit den institutionali-
sierten Erwartungen, wihrend diese organisationsintern irrelevant fiir die
Kernaktivititen der Organisation sind. Diese als Entkopplungs-These von
formaler und Aktivitatsstruktur einer Organisation oder als organisationsin-
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terne Differenz von talk und action bekannte Differenzierung ist inzwischen in
die Jahre gekommen und wurde in der Weiterentwicklung des neo-institutio-
nalistischen Ansatzes vielfach kritisiert.* Meine eigene Studie liefert ebenfalls
empirische Belege dafiir, dass diese Differenzierung theoretisch-konzeptuell
modifiziert werden muss.

Ein zweiter grundlegender konzeptioneller Beitrag der neo-institutio-
nalistischen Organisationsforschung fragt nach der Ahnlichkeit der Anglei-
chungsprozesse in Organisationen als Reaktion auf Umweltanpassungen.
Diese sogenannte Isomorphie-These beruht auf der Unterscheidung von drei
Mechanismen, mit denen in einem organisationalen Feld Strukturanglei-
chungen beobachtet werden konnen: namlich durch Zwang, Mimesis oder
normativen Druck (vgl. DiMaggio/Powell 1983). Bereits ein kursorischer Blick
auf einzelne deutsche Hochschulstandorte offenbart, dass diversititsbezo-
gene Umwelterwartungen hochschulintern erstaunlich dhnlich bearbeitet
werden. Nahezu flichendeckend kommt es seit Beginn der 2010er Jahre
zur Grindung und Aufbau von Stabsstellen, Prorektoraten oder Biiros fiir
Chancengleichheit und Diversitit. Gerade weil der Diversity-Diskurs eine
vergleichsweise neuartige Umwelterwartung im deutschen Hochschulsektor
darstellt, ist es aufschlussreich, den Institutionalisierungsprozess entlang
dieser drei isomorphen Mechanismen zu analysieren, statt von einem plan-
vollen, kontrollierten und rationalen Organisationshandeln auszugehen.

Ein institutionentheoretischer Ansatz ist schliefilich drittens besonders
instruktiv, weil der gegenwirtige Institutionalisierungsprozess des Diversity-
Diskurses an deutschen Hochschulen gewissermafien als »Operation am
offenen Herzen« beobachtet und nachvollzogen werden kann. Das Institu-
tion-Werden des Diversity-Diskurses im organisationalen Feld deutscher
Hochschulen ist ein endogenes Phinomen und nicht die quasi-reflexartige
Ubernahme eines gesellschaftlichen Diversitits-Imperativs. Zu fragen ist
daher auch, welche organisationalen Akteure wie an dem Institutionalisie-
rungsprozess beteiligt sind.

Damit komme ich zu dem letzten Aspekt, der sich auf das Angebot einer
neo-institutionalistischen Gesellschaftstheorie, dem world polity-Ansatz, be-

4 Die einschlagige Unterscheidung von talk und action stammt von Brunsson (1989); aus
der Vielzahl an Beitragen, die in konzeptioneller Hinsicht besonders instruktiv mit der
Entkopplungs-These gearbeitet haben, seien an dieser Stelle stellvertretend nur zwei
erwdhnt: Hasse/Japp (2015) fiir die deutschsprachige, sowie Bromley/Powell (2012) fiir
die englischsprachige Diskussion.
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zieht. Der world polity-Ansatz, von Raimund Hasse und Georg Kriicken auch
als »makrosoziologische Kulturtheorie der Moderne« (2013: 243) umschrie-
ben, beruht auf der Beobachtung einer weltvereinheitlichenden Dynamik
kultureller Prinzipien, Modelle und Deutungsmuster (Gerechtigkeit, Men-
schenrechte, Universalismus, Rationalitit, Gleichheit, Nachhaltigkeit oder
eben: Diversitit). Der Ursprung dieser Dynamik ist den Vertretern des world
polity-Ansatzes zufolge in der Hegemonie der kulturellen Ordnung des
Westens begriindet, die sich als Folge eines unabschlief3baren Rationalisie-
rungsprozesses weltweit ausbreitet. Der Rationalisierungsprozess stellt in
diesem Ansatz daher immer auch einen Globalisierungsprozess dar, durch
den die weltweite Diffusion der kulturellen Modelle vorangetrieben und ihre
globale Isomorphie fortlaufend hergestellt wird.® Es sind nun diese globalen
kulturellen Modelle, an anderen Stellen auch als »scripts«, »Drehbiicher« oder
blof? »Gerede« bezeichnet, die der Weltgesellschaft in ihren spezifischen loka-
len und regionalen Auspragungen die Spielregeln und Kriterien des Handelns
vorschreiben. Die world polity stellt demnach die mafigebliche weltkulturelle
Ebene dar, auf der die spezifische soziale Wirklichkeit des Diversity-Diskurses
im organisationalen Feld der deutschen Hochschulen erzeugt wird. Die Uber-
setzungsleistung in eine institutionalisierte lokale beziehungsweise regionale
Organisationswirklichkeit fithrt der world-polity-Ansatz wiederum auf so-
genannte »structures of otherhood« (Meyer/Jepperson 2000: 107) zuriick: auf
Beratungsagenturen, Nichtregierungsorganisationen, professionelle Netz-
werke, wissenschaftliche Communities etc., die dem korporativen Akteur
Hochschulorganisation vorschreiben, wie es rational, effektiv und in diesem
Sinne legitimiert den Diversity-Diskurs operativ in seine Organisationsstruk-
tur einbaut.® Und diese Anderen sind nun eben keine Akteure, sondern treten

5 Zu beachten sind dabei natiirlich pfadabhangige, ungleichzeitige Entwicklungen, die
sichin unterschiedlichen lokalen, nationalen und globalen Perspektiven auf Diversitat
auspragen. Vgl. dazu auch den Beitrag von Kaldewey in diesem Band.

6 Vgl. dazu auch Werron (2007), der gegeniiber der weithin bekannten Isomorphie-The-
se in jenen »Strukturen der Andersheit« den eigentlich originellen theoretischen Bei-
trag des world polity-Ansatzes identifiziert. »Strukturen der Andersheit« stellen an-
gesichts des Diversity-Diskurses im deutschen Hochschulkontext beispielsweise Ver-
bande wie der Stifterverband fir die Deutsche Wissenschaft oder die Hochschulrekto-
renkonferenz dar, die beide Programmstrukturen (Audit-Verfahren, Projektforderung,
Ausschreibungen) fiir die Entwicklung und Institutionalisierung von Diversity-Strate-
gien an deutschen Hochschulen aufgesetzt haben.

htps://dol. ‘Access - [{=) -


https://doi.org/10.14361/9783839466797-005
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/

[I-Tschung Lim: Die Organisation der Diversitat

vielmehr als »Diffusionsagenten« der kulturellen Modelle der world polity in
Erscheinung:

Entscheidend ist, dafd ein System, das standardisierte, rationalisierte, univer-
salisierte Akteure konstruiert und legitimiert, viel sozialen Raum fiir rationa-
lisierte Andere schafft, die Cerede dariber hervorbringen, wie diese Akteure
sein und was sie tun sollten. Die Akteure brauchen diese Anderen, um bes-
sere und effektivere Akteure zu werden. (Meyer 2005: 142)

Diversity im organisationalen Feld deutsche Hochschule -
eine empirische Studie

Meine empirische Studie umfasst ein Sample von insgesamt 29 Interviews.
Die Interviews wurden von mir im Zeitraum von Dezember 2019 bis Dezember
2020 durchgefithrt; zunichst als Interviews vor Ort an den jeweiligen Hoch-
schulstandorten, dann infolge der Corona-Pandemie als Online-Interviews.
Die Dauer der Interviews variierte zwischen 60 Minuten und zweieinhalb
Stunden; die Aufnahmen habe ich anschlieflend transkribiert und paraphra-
siert (ein Drittel der Interviews wurden durch eine studentische Hilfskraft
transkribiert). Von den 29 Interviews entfallen 20 Interviews auf Univer-
sititen, vier auf Hochschulen fiir Angewandte Wissenschaften, zwei auf
Pidagogische Hochschulen, dariiber hinaus sind eine Privatuniversitit und
eine Polizeihochschule Teil des Samples, ein Interview hat schlieflich mit dem
Stifterverband fiir die Deutsche Wissenschaft stattgefunden.’

Ein Wort zur Entscheidung fir das methodische Vorgehen, offene, leitfa-
denorientierte Experteninterviews durchzufithren: im Gegensatz zu anderen
Interviewmethoden im Bereich der qualitativen Sozialforschung (etwa narra-
tive oder biografische Interviews) interessiert mich der Interviewpartner nicht
als Gesamtperson. Gegenstand meiner Analyse ist der organisatorische be-
ziehungsweise institutionelle Kontext; meine Interviewpartnerinnen sind als

7 Zu der empirischen Studie gehoren aufierdem zwei Teilnahmen an Jahrestreffen des
vom Stifterverband fiir die Deutsche Wissenschaft seit 2013 fiir deutsche Hochschu-
len angebotenen Diversity Audits »Vielfalt gestalten« (einmal vor Ort als Prasens-
veranstaltung, einmal online) sowie eine Artefaktanalyse von Broschiiren, Dokumen-
ten, Werbematerial, Veranstaltungsankindigungen und Homepage-Auftritten ausge-
wihlter Hochschulen. Ich beziehe mich in dem vorliegenden Beitrag nur auf das em-
pirische Material aus den Interviews.
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Funktionstriger Teil des Handlungsfeldes »Diversity-Prozesse an deutschen
Hochschulen« und verfiigen dadurch tiber einen privilegierten Zugang zu In-
formationen: also Erfahrungen und Wissen tiber Zustindigkeiten, Aufgaben,
Tatigkeiten, Problemlésungen, Entscheidungsstrukturen. Weil mich nur die-
ser Wirklichkeitsausschnitt interessiert, war sowohl die Transkription durch
Dritte als auch die Durchfithrung von Online-Interviews unproblematisch:
was aus Sicht anderer Interviewformate Quelle von wichtigen Erkenntnissen
sein kann — Pausen im Redefluss, Stimmlagen, nonverbale und parasprachli-
che Ausdrucksgestalten —, was aber im audiovisuellen Bildschirmausschnitt
droht, fiir den Interviewer unerkannt zu bleiben, ist nicht Gegenstand des
zugrundeliegenden Forschungsinteresses. Eine wichtige Ausnahme bezie-
hungsweise Abweichung vom textbook habe ich dennoch vorgenommen: zum
Einstieg habe ich nach dem berufsbiografischen Hintergrund meiner Inter-
viewpartner gefragt. Diese Frage hat sich als aufschlussreich erwiesen, weil es
keine professionellen Standards oder eine berufsqualifizierende Ausbildung
fiir die Expertinnen in ihrem neuen Titigkeitsbereich gab.® Die Expertinnen
waren in der Regel bereits zuvor schon im Bereich der Gleichstellungsar-
beit und Frauenférderung der jeweiligen Hochschule titig und haben dieses
Erfahrungswissen in das neue Aufgabenfeld eingebracht.’

Der Konzeption des Leitfadens lag der Gedanke zugrunde, durch entspre-
chende Themensetzungen Vergleichbarkeit des je berichteten Erfahrungswis-
sens herzustellen und das Uberindividuell-Gemeinsame der verstreuten Aus-
sagenkomplexe herauszupraparieren. Nichtsdestotrotz gab es Gesprichspha-
sen, in denen die Expertinnen unerwartete und iiberraschende Fihrten ein-
geschlagen habe. Die Aufrechterhaltung dieser Gesprichsfiden war wichtig,

8 Mittlerweile gibt es diverse Anbieterinnen von Programmen, die, wie bspw. die Indus-
trie- und Handelskammer (IHK), eine zertifizierte Weiterbildung zur Fachkraft fir Di-
versity Management durchfithren.

9 Es gibt hier eine offensichtliche Parallele zur Entstehung des Diversity Managements
in den USA: die maRgeblichen Akteure waren zunichst soziale Bewegungen in den
1960er Jahren, auf deren Druck Affirmative Action und Equal Opportunity-Program-
me bei der Personalrekrutierung in Unternehmen implementiert wurden. Und eben
jene Akteure aus den Human-Ressource- und Personalabteilungen sind es dann, die
ab den 1980er Jahren aus Affirmative Action und Equal Opportunity Rhetoriken und
Strategien des Diversity Management entwickeln, mithin aus dem »social justice ca-
se«einen»business case« machen, indem sie ihr bisheriges Erfahrungswissen als Kom-
petenzmultiplikatoren schlichtweg in ein neues Aufgabenfeld tbersetzen. Vgl. dazu
Dobbin (2009) und Kelly/Dobbin (1998).
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weil sie mir vertiefte Einblicke in den institutionellen Kontext aus der Warte
der Expertinnen, ihre thematischen Relevanzen, Probleme und Sachverhalte
verschafft haben. Erheblich ist insofern auch der Hinweis, dass durch die In-
terviews Artefakte entstanden sind, an deren Erzeugung ich mitbeteiligt war.
Besonders deutlich wurde das bei jenen Interviewten, die selbst ein sozial- be-
ziehungsweise kulturwissenschaftliches Studium absolviert hatten, weil diese
Interviews oftmals Gespriche auf Augenhéhe waren.’®

Bei der Auswahl der Standorte habe ich mich zum einen an den Jahrgin-
gen orientiert, die am Diversity Audit des Stifterverbands fir die Deutsche
Wissenschaft teilgenommen haben; zum anderen habe ich Standorte ausge-
sucht, die mir aus der Literatur als besonders Diversity-aktive Hochschulen
bekannt waren. Schlieflich habe ich im Verlauf der ersten Interviews begon-
nen, nach dem Snowballing-Prinzip in Interviews nach weiteren, aus Sicht der
Interviewten potenziell lohnenswerten Standorten zu fragen. Bei der Wahl der
Expertinnen an den jeweiligen Hochschulstandorten habe ich mich an eine
methodologische Empfehlung von Michael Meuser und Ulrike Nagel gehalten:

Oftist es nicht die oberste Ebene in einer Organisation, auf der Expertlnnen
zu suchen sind, sondern die zweite oder dritte Ebene, weil hier in der Re-
gel Entscheidungen vorbereitet und durchgesetzt werden und weil hier das
meiste und das detaillierteste Wissen iiber interne Strukturen und Ereignis-
se vorhanden ist. (1991: 443f)

Meine Interviewpartnerinnen waren nicht die Amtsinhaber von Prorektora-
ten fiir Diversitit und Chancengleichheit, Vizeprisidentinnen oder Direkto-
ren, sondern jene Funktionstriger in den Stabstellen und Biiros, die in threm
Arbeitsalltag unmittelbar mit der Umsetzung des Diversity-Diskurses zu tun
haben. Von dieser Frage nach der Umsetzung und Implementierung in die
Organisationsstruktur einer Hochschule hat meine empirische Untersuchung
ihren Ausgang genommen. Sie war motiviert durch die Beobachtung, dass Di-
versitit im gesellschaftlichen Diskurs allgegenwirtig geworden ist, wihrend
der Begriff zugleich inhaltlich vage und unterbestimmt ist. Denn das Wort Di-
versitit, so Georg Toepfer, beschreibt vor seiner Etablierung in der politisch-
sozialen Sprache seit Anfang der 1980er Jahre urspriinglich nur einen »Zustand
der Verschiedenheit« (2020:130). Inzwischen lisst sich bei aller Unklarheit sei-
nes Gebrauchs jedoch festhalten, dass der Begriff zwar bedeutungsoffen, da-

10 Vgl. zu der»Beziehung«von Interviewer und Interviewten Pfadenhauer (2009).
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bei aber irgendwie positiv besetzt ist." Oder wie es eine meiner interviewten
Expertinnen formulierte: »Ich finde, es ist Fluch und Segen zugleich, dass das
so unscharf ist und dass es halt aus der Wirtschaft kommt« (Interview 3: Z.
184-185). Das ist nun jedenfalls die Situation, die fiir meine Interviewpartner
seit ungefihr Anfang der 2010er Jahre zum Gestaltungsauftrag geworden ist.

Diskussion ausgewahlter empirischer Befunde und Einordnung in
den theoretischen Bezugsrahmen

Im Folgenden stelle ich ausgewihlte Ergebnisse aus dem empirischen Mate-
rial vor und ordne diese in theoretischen Bezugsrahmen ein. Dabei stehen
die weiter oben erwihnten institutionenbasierten Beobachtungen wie die
Isomorphie-These und das Argument des Decoupling im Mittelpunkt der
Diskussion. Beide Aspekte stellen Variationen eines grundlegenden Zusam-
menhangs dar, den der organisatorische Kontext der Funktionstriger bei der
Bearbeitung des Diversity-Diskurses offenbart: nimlich, dass die Komple-
xitit und Offenheit dieses Institutionalisierungsprozesses der Rationalitit
und Steuerbarkeit enge Grenzen setzen. Mit anderen Worten, formal ratio-
nale Organisationsentscheidungen, sofern man darunter versteht, dass ein
angestrebtes Resultat oder vorab definiertes Ziel mit entsprechendem Einsatz
ausgewihlter Mittel erreicht werden soll, spiegeln den Prozess der institutio-
nellen Verankerung des Diversity-Diskurses an deutschen Hochschulen nur
unzureichend wider.

Isomorphie-These

Wie kommt der Institutionalisierungsprozess itberhaupt in Gang? Was fithrt
letztlich zu der enormen Reformdynamik, mit der sich der Diversity-Diskurs

11 Vgl. dazu auch Bell/Hartmann (2007), die die unscharfe Verwendung des Begriffs im
US-amerikanischen Alltagsdiskurs als »happy talk« umschrieben haben. Spatestens
hier erscheint es geboten, die eigene Begriffsverwendung zu prazisieren: mit Diver-
sitat bezeichnet der Beitrag einen gesellschaftlichen Horizontbegriff, im dem ein un-
teilbares Versprechen auf soziale Teilhabechancen zum Ausdruck kommt. Diversitat
stellt eine Inklusionsregel dar, die in einen potenziell konflikthaften Gegensatz zu an-
deren, beispielsweise einer meritokratischen Inklusionsregel treten kann. Vgl. zu einer
grundbegrifflichen Erdrterung von Diversitat Vertovec (2012).
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an deutschen Hochschulen infrastrukturell niederschligt? Das AGG, das All-
gemeine Gleichbehandlungsgesetz von 2006 sowie die daran anschlieRenden
Landeshochschulgesetzgebungen wurden von den Experten nahezu einhellig
als entscheidende Ausl6ser benannt. Damit ist aber noch nicht viel gewonnen,
aufler dass es auch fir Hochschulen nun den gesetzlich vorgeschriebenen Auf-
trag gibt, das Gesetz umzusetzen. Es fehlen konkrete Umsetzungsrichtlinien,
an denen sich die Hochschulen orientieren kénnten.

[Und] dann hat das Landeshochschulgesetz das AGG auf eine bestimmte Art
und Weise auch aufgegriffen oder so, aber es gibtjajetzt nicht irgendwie so
eine zentrale Strategie oder mehrere zentrale Strategien zur Implementie-
rung von Diversity Management oder so. (Interview 1: Z. 334—337)

Die Folge ist ein maximaler Interpretations- und Gestaltungsspielraum fiir die
einzelnen Hochschulen. Die US-Soziologen Frank Dobbin und Robert Sutton
(1998) haben das am Beispiel der Entwicklung des Diversity Managements in
den USA seit den 1960er Jahren formelhaft als »The Strength of a Weak State«
beschrieben; als die Folge eines administrativ schwachen, aber normativ star-
ken Staats, der die Umsetzung von gesetzlichen Diversity-Richtlinien kom-
plett den zustindigen Personalabteilungen in den Unternehmen iiberlassen
hat. Im vorliegenden Fall delegieren die Hochschulleitungen diesen Gestal-
tungsauftrag entsprechend an die neu eingerichteten Stabsstellen, Biiros oder
Referate.

Und dieses Spannungsfeld, ich sag mal, zwischen Potenziale und Mehrwerte
erschlieffen und Anti-Diskriminierung voranbringen, das ist etwas, was ich
gestalten muss. Soweit konzeptionell vorgedacht wird das ja gar nicht von
der Hochschulleitung. Sondern da kommt ein Auftrag, der so ein bisschen
diffus ist und was wir dann damit machen, das ist dann auch so ein bisschen
unser Ding, wie wir da spielen. (Interview 20: Z. 215—220)

Dieses »Spielen« beginnt schon beim Naming der entsprechenden Zustindig-
keitsbereiche an den Hochschulen. Die Expertin eines Standorts hat von ei-
nem Passus in der Novellierung eines Gleichberechtigungsgesetzes in einem
Bundesland von 2016 Gebrauch gemacht, der es ihr als Amtsinhaberin iiber-
lisst, das Amt der Frauenbeauftragten in ein Amt der Frauen- und Gleichstel-
lungsbeauftragten zu dndern. Und obwohl das Spektrum der Aufgaben nicht
anders als an anderen Standorten ist, fehlt in der Denomination der Hinweis
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auf Diversitit ginzlich. »Und die Definition von Chancengleichheit bei uns,
so wiederum eine andere Expertin, »ist irgendwie Geschlechtergerechtigkeit,
Vereinbarkeit und Diversity und darunter wird alles subsumiert.« (Interview
14: Z. 97-98). Wenn klare regulative Vorgaben oder aber auch professionel-
le Standards eine untergeordnete Rolle spielen, miissten Paul DiMaggio und
Walter Powell zufolge (1983) typischerweise zwei andere Mechanismen zum
Tragen kommen, die den Institutionalisierungsprozess vorantreiben: Mimesis
und normativer Druck. Nachahmung beziehungsweise Mimesis, also die Be-
obachtung anderer Standorte beim Aufbau diversititsbezogener Strukturen
und die Ubernahme von Best-Practice-Beispielen, spielt dabei gerade vor dem
Hintergrund eines vielfach beobachteten Wettbewerbs zwischen den Hoch-
schulen eine zunehmend wichtigere Rolle:

Ein anderer Treiber, der auch fir [...] sicherlich relevant gewesen ist, war die
Exzellenzinitiative. Nee, wie hiefs die damals noch? Doch! Initiative. In der
ersten Runde war [...] exzellent. Und ich glaube zu der Zeit gab es auch noch
so die Analyse, dass es wichtig sei Exzellenz- ... 4hm Diversititsaspekte oder
-perspektiven mit aufzunehmen, sonst ldsst sich nicht exzellent sein sozu-
sagen. (Interview 5: Z. 5-9)

Nicht zuletzt der Umstand, dass die Diversity-Beauftragten auf Basis einer
personell und finanziell ressourcenschwachen Ausstattung und nur iber ei-
ne Grundfinanzierung verfiigen und folglich die Einwerbung von Drittmitteln
inzwischen schon zu einer institutionellen Daueraufgabe geworden ist, wird
die Beobachtung anderer Standorte forcieren — mal als Peers, mal als Konkur-
renten, oder als beides zugleich, wie das folgende Zitat belegt:

Oder [..], die jahrelang einen Schwerpunkt im Thema Trans-Studierende
oder Trans-Beratung hatten. Da denke ich so, KRASS die kriegen das ECHT
hin. Und wir machen hier diesen Exzellenz-Scheifd. Und dann bin ich immer
ganz neidisch. Und wenn man dann aber mit den Kolleg“innen spricht,
dann heifdt es: »Naja, das ist hier irgendwie eine Viertel Stelle auf ein Jahr
befristet. Und das Projekt wird nicht verlangert und irgendwie blockiert das
Prasidium und wir kriegen nichts nach oben, vergiss es! (Interview 12: Z.
236-242)

Dass zur Finanzierung von Stellen beziehungsweise fiir die Realisierung von
Forschungsprojekten Drittmittel eingeworben werden miissen, ist im Bereich
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der Wissenschaft Standard; aber auch der Aufbau von administrativen Verwal-
tungsstrukturen unterliegt mittlerweile der Logik der Drittmittel-Akquise:

I: Also jetzt bin ich ein bisschen irritiert. Habe ich das richtig verstanden,
dass das Cleichstellungsbiiro einer Drittmittellogik unterliegt? Also nur die
Grundfinanzierung lauft durch die Universitdt?

A: Wie gesagt, meine Vorgangerin hatte die Freistellung von ihrer Stelle und
eine halbe Sekretarin. Das hatte sie an Budget. Und ich habe in den vergan-
genen Jahre 3,5 Millionen eingeworben, habe diverse Antriage an die EU und
so weiter gestellt. Sie kennen das ja. Man stellt viele Antrdge und ein Teil
wird nur bewilligt. Aber das gehort dazu. Alle Ausstellungsprojekte sind ex-
tern finanziert, alle Publikationsprojekte, Mentorinnen-Projekte und so wei-
ter. All das ist extern finanziert. (Interview 15: Z. 321—326)

Wichtiger noch als die Ubernahme andernorts bewihrter Strategien, ist der
normative Druck zur Adaption diversititsbezogener Mafinahmen, der durch
Professionsverbinde, Netzwerke, iberregionale Arbeitskreise, Bildungsinsti-
tutionen oder Beratungsorganisationen ausgeiibt wird. Normativer Druck
erzeugt einen unverzichtbaren und verbindlichen Orientierungsrahmen, der
zur Ubernahme organisationsiibergreifender Problemlésungsmuster fiihrt.
Das Audit »Vielfalt gestalten« des bereits erwihnten Stifterverbands fiir die
Deutsche Wissenschaft spielt hierbei eine wichtige Rolle. Seit inzwischen
zehn Jahren erméglicht es den teilnehmenden Hochschulen, in einem knapp
zweieinhalbjihrigen Audit-Prozess, in einem kuratierten Beratungssetting
und Erfahrungsaustausch eine zertifizierte Diversity-Strategie zu entwickeln.
Als noch wichtiger wird aber der Erfahrungsaustausch mit den Kolleginnen
und Kollegen in Netzwerken in den Selbstbeschreibungen der Expertinnen
eingeschitzt, wenn es um die Entwicklung der Diversity-Strategie am eigenen
Standort geht. Ein schones Beispiel dafiir stellt die folgende Ausfithrung dar:

Und das sind dann Sachen, die ploppen so auf und dann muss man die um-
setzen und dann wird halt im Netzwerk viel diskutiert. Habt ihr schon eine
Richtlinie? Wie habt ihr die entwickelt? Wie war das Gremium zusammen-
gesetzt? Und dann komme ich natirlich aus dem Netzwerk zuriick und sa-
ge, Uni ABC hat das schon. Die anderen haben es noch nicht und die haben
es Ubrigens besser gemacht als wir, weil so und so. Und das fithrt natiirlich
dazu, dass die Unis, die das nicht haben, natiirlich mehr Druck haben, das
dann auch zu machen und das dann ja auch in die Rektorate tragen und das
passiert mit allen méglichen Themen auch. (Interview 7: Z. 650-657)
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Decoupling

Hochschulen kénnten im Verdacht stehen, die Implementierung einer Diver-
sity-Strategie auf der Formalstruktur, also gewissermaflen auf der Vorder-
biithne oder Schauseite der Hochschule durch Zertifikate, Mission Statements,
Leitbilder, und so weiter blof zu inszenieren. Die neo-institutionalistische
Organisationsforschung hat mit der Decoupling-These ein solches Orga-
nisationshandeln auf den theoretischen Begriff gebracht. Die Expertinnen
riumen auch ein, dass es zwischen talk und action Diskrepanzen geben kann;
selten kam das so deutlich zur Sprache, wie im Fall einer Expertin, deren
projektfinanzierte Stelle auch nicht verlingert wurde:

Also wir haben so eine Broschiire zu Diversity-gerechter Fithrungskultur ge-
macht. Und dann denke ich, okay, wir konnen 10.000 Broschiiren rausbrin-
gen, wenn die Leute das nicht umsetzen und sich selber nicht reflektieren,
wird sich nichts dndern an der Universitit. (Interview 9: Z. 156—159)

In anderen Fillen ist ein ums andere Mal einfach die Tagesordnung der Pri-
sidiumssitzung schon zu voll. »Das machen wir das nichste Mal, heifit es
danng, so eine andere Expertin »und dann ist wieder ein halbes Jahr ver-
gangen« (Interview 23: Z. 205-206). Und dennoch: es ist schlichtweg falsch,
anzunehmen, dass Hochschulen nur symbolisch kommunizieren oder eine
nur um des schénen Scheins willen betriebene Ubernahme von Diversity-
Mafinahmen stattfindet. Das liegt gerade dort nahe, wo Diversitit ganz
pragmatisch und explizit als »business case« und unter dem Stichwort der Po-
tenzialentwicklung als eine neuartige Leistungsanforderung fiir den eigenen
Standort wahrgenommen wird und weniger als Diskurs um Chancengleich-
heit, Teilhabe und Antidiskriminierung. Es ist aber auch dort irrefithrend,
von einer nur vordergriindigen, nur auf Legitimation schielenden Adaption
von Umwelterwartungen zu sprechen, wo die organisatorischen Anstren-
gungen um Chancengleichheit und damit insgesamt um einen Beitrag der
Hochschulen zur gesellschaftlichen Wertearbeit kreisen. Patrica Bromley
und Walter Powell haben daher vorgeschlagen, die Entkopplungs-These um-
zudefinieren entlang der Differenzierung von Mitteln und Zwecken (means-
end decoupling) einer Organisation: »Whereas policy-practice decoupling can
be thought of as symbolic adoption, means-ends decoupling is better cha-
racterized as symbolic implementation« (2012: 497). Diversititsbezogene
Praktiken konnen dann durchaus nur lose und schwach mit den von einer
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Hochschule angestrebten Zielen verbunden sein, aber als »symbolisch imple-
mentierte« Praktiken, so ist der heuristische Nutzen dieser Unterscheidung
zu verstehen, konnen sie mit der Zeit ihren aufler- oder ungewdhnlichen
Charakter verlieren und dann zur Routine im Organisationshandeln werden.
Symbolische Implementierung meint daher etwas grundsitzlich anderes
als das blof} reaktive Sich-Einstellen auf Umwelterwartungen; gemeint ist
stattdessen, dass die Erwartung zur Umweltanpassung organisationsintern
gewissermafien einen zweiten Vorgang auslost, namlich die eigendynamische
Selbstanpassung an diese Umwelterwartungen. Raimund Hasse und Klaus-
Peter Japp (vgl. 2015: 148fF.) argumentieren an dieser Stelle, dass Selbstanpas-
sung eine Strukturinderungsdynamik entfalten kann, die in ihren Resultaten
zwar nicht kontrollierbar und vorhersehbar ist, jedoch als Prozess an sich zur
Selbstverstarkung tendiert. Kurzum: ein einmal eingeschlagener Prozess der
Selbstanpassung an neuartige Umweltanforderungen wird von der Organi-
sation ungeachtet von seinem Ausgang weiterverfolgt. Dafiir sprechen im
Fall der Implementierung des Diversity-Diskurses im organisationalen Feld
Hochschule zwei Argumente: zum einen, und das ist eine Besonderheit dieses
Feldes, wird Diversitit als neuartige Umwelterwartung nicht einfach organi-
sationsintern abgebildet, sondern durch fortlaufendes »Theoretisieren« hier
eben auch selbst erzeugt.” Die Wissenschaften als Teil des organisationalen
Felds Hochschule produzieren, anders gesagt, die Diskurse, denen sie dann
als Umwelterwartung ausgesetzt sind. In diesem Sinne haben die Expertin-
nen etwa vielfach auf die Bedeutung der Intersektionalititsforschung fiir die
eigene Diversity-Praxis hingewiesen.

Wenn ich natrlich die kritischen Studis aus der Soziologie vor mir sitzen ha-
be, von denen ich weif, dass ich auseinandergenommen werde, sobald ich
anfange tber Diversity als Potenzial zu sprechen, geht es natirlich um In-
tersektionalitit und einen machtkritischen Anspruch, den man mit einem
Konzept, ja mit einem Ansatz von Verschrinkung von Diversity-Dimensio-
nen irgendwie formulieren kann und dann zu berlegen, was wir gut ma-
chen kénnen. (Interview 11: Z.173-177)

12 Mit»Theoretisieren«sind Prozesse der Sinngebung gemeint, die von zentraler Bedeu-
tung fir die Verbreitung und Etablierung neuer institutioneller Elemente sind. Vgl. da-
zu grundlegend Strang/Meyer (1993).
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Zum anderen erzeugt die Dynamik der Selbstanpassung fortlaufend neue or-
ganisationsinterne Zustinde, die das Suchen und Finden stindig neuer Be-
tatigungsfelder und Zustindigkeiten begiinstigen. Diese Identifikation, Defi-
nition und Ausweitung des Zustindigkeitsbereichs auf immer mehr Themen,
Fragestellungen und Herausforderungen ist dabei ein Phinomen organisatio-
nalen Wandels, das unter dem Begriff des »flak-catching« bekannt ist:

Organizations create flak-catching offices — special offices to display their
concern for outside complaints, pressures, and the like. But flak-catchers,
who are commissioned to protect an organization from flak and to symbol-
ize a commitment to deal appropriately with flak, quickly learn to enhance
the importance of flak. The mechanisms are familiar. Partly, flak-catchers are
chosen because of some willingness to deal with outsiders, perhaps because
of prior affinity to them. Partly, they learn from their association with out-
siders to identify with them. Partly, they discover that their importance in
the organizations depends on the existence of flak. (Feldman/March 1981:
181)

Moglicherweise kommt im Fall diversititsbezogener Anstrengungen dem Or-
ganisationshandeln dabei entgegen, dass Diversitit ein parataktisch geordne-
ter Diskurszusammenhang ist, das heif3t, eine »auflistende Nebenordnung«
(Toepfer 2020: 143) darstellt, die zumindest dem Prinzip unendlich verlinger-
bar ist. Verstanden als »flak-catcher« gibt es fir die Diversity-Beauftragten
dann nahezu unbegrenzt viel zu tun:

Ich habe am Anfang das Wort Diskriminierung nicht benutzt, als ich ange-
fangen habe. Ich habe es einfach nicht benutzt. Und dann habe ich so ei-
nen Text geschrieben »Weltoffene Hochschulen«. Da stand: Die Hochschu-
le wendet sich aktiv gegen Rassismus, Sexismus und jede andere Form der
gruppenbezogenen Menschenfeindlichkeit. Und dann kam zuriick von der
Seite, von wem sage ich jetzt nicht: scharf formuliert! Und ich meine inzwi-
schen haben wir Beauftragte gegen Rassismus, gegen Sexismus und so wei-
ter und so fort, eine AGG-Beschwerdestelle und Diskriminierung wird von
anderen Leuten thematisiert. Und ich kriege inzwischen Kritik von der Seite,
dass mir Leute sagen: Hey, wir missen jetzt hier wirklich mal mehr rassis-
muskritische Arbeit machen. (Interview 6: Z. 783—791)
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Institutional design als akkumulierte Nebenwirkung
von Akteurshandeln

Ich méchte zum Schluss noch einmal auf die Annahme zuriickkommen, dass
der Institutionalisierungsprozess des Diversity-Diskurses unter Rationa-
lititsgesichtspunkten betrachtet, nur begrenzt kontrollier- oder steuerbar
ist. Wohin der gegenwirtig zu beobachtende Prozess organisatorischer An-
strengungen hinfithrt, welche Folgen und Nebenfolgen er nach sich zieht,
das ist offen und nicht vorhersehbar. Klar ist aber, dass eine neue institu-
tionelle Erwartung in Organisationen nicht als Griindungsakt eines nicht-
institutionellen Akteurs ins Leben gerufen wird. Vielmehr ist die Schaffung
oder Erneuerung von Institutionen immer schon eingebettet in gegebene
Institutionen und das Handeln von Organisationsmitgliedern auch keines-
wegs irrelevant. Im Gegenteil: Organisationspraktiken vom Typ institutional
design, also das Herstellen und Inkraftsetzen einer Institution, sind mit Claus
Offe gesprochen, immer als »die akkumulierten Nebenwirkungen [meine Her-
vorhebung, I.L.] der Titigkeit von Akteuren« (2003: 180) zu verstehen. In
Anbetracht der Tendenz zur sozialen Homogenisierung der Gruppe jener
»Diversity Worker« an britischen Hochschulen, die nach Sara Ahmed (2012) in
ihrer mithevollen mikropolitischen Wertearbeit den jeweiligen Universitits-
leitungen gegeniiberstehen, ergibt sich schlussfolgernd aus dem empirischen
Material meiner Untersuchung ein etwas anderes Bild. »Meine« Expertinnen
sind auch leidenschaftliche Protagonistinnen in der Sache, aber ausgedriickt
und verkorpert in Sozialfiguren, lassen sie sich differenzierter, und erneut
mit Offe gesprochen, als eine heterogene Akteurskonstellation beschreiben:
als »Vandalen, Propheten, Theoretiker, Revolutionire, Utopisten, Reformer,
Historiker, Kritiker, Ubersetzer und Opportunisten« (Offe 2003: 180). Und
zusammen setzen sie jenen Kulturwandel in den Hochschulen auf die Spur,
den Niklas Luhmann einst als »Poesie der Reformen« bezeichnet hat:

Reformvorhaben beglaubigen sich selbst mit einem oft bis ins Detail ausge-
arbeiteten semantischen Apparat, bestehend aus Prinzipien, Normen, eva-
luativen Standards, Statistiken, Bilanzen — also nicht nur aus Werturteilen,
sondern auch aus Faktenfeststellungen. Die Poesie der Reform ist ganz auf
konsenssichere Konstruktionen eingestellt [..]. Haufig bleibt aber die Be-
schreibung der angestrebten Zukunft ziemlich unbestimmt, und die Reform
stellt sich in erster Linie als Mittel und als Verfahren vor. (2005: 419f)
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