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Diversitat, aber wie?

Internationale und nationale Best-Practice-Bereiche fur diversitats-
orientierte und diskriminierungskritische Organisationsentwicklung

Annett Grafe-Geusch und Jennifer Sdunzik

ZUSAMMENFASSUNG

Diversitatsorientierte Organisationsentwicklung ist mittlerweile auch in Deutschland ein wichtiges Vorhaben
in allen Wirtschaftssektoren. Zwar gibt es viel wissenschaftliche und graue Literatur zum Thema, aber nur we-
nig Uberblick dariiber, wie dieses Vorhaben gestaltet werden sollte. Dieses Working Paper beantwortet daher
die Frage, welche MaRnahmen und Handlungsempfehlungen (Best Practices) Gegenstand der internationa-
len und nationalen Forschungsliteratur sind, und vergleicht, wie diese jeweils im internationalen und nationa-
len Kontext besprochen werden. Basierend auf systematischen qualitativen und quantitativen Analysen der
internationalen und nationalen Literatur im Bereich Diversitat in Organisationen haben wir aus der Vielzahl
an besprochenen Malinahmen, Handlungsempfehlungen und organisationalen Kontexten insgesamt zwolf
Best-Practice-Bereiche identifiziert und zusammengefasst. Diese wurden in drei Gruppen — Verankerungen,
Vorschriften und Verbindungen — klassifiziert. Zur besseren Ubersicht wurden fiir jeden Best-Practice-Bereich
Dos- und Don’ts-Tabellen erstellt. Basierend auf einem theoretisch fundierten Verstandnis von diversitatsori-
entierter Organisationsentwicklung als lernendem Prozess und um die teils abstrakten Best-Practice-Bereiche
besser einordnen zu kdnnen, diskutieren wir zuséatzlich drei Praxisbeispiele aus dem 6ffentlichen Sektor, an
denen aufgezeigt wird, wie sich die verschiedenen Bereiche in einzelnen Mallnahmen lberschneiden kénnen.

Schlagwarter: Diversitét, diversitdtsorientierte Organisationsentwicklung, Handlungsempfehlungen, Chancen-
gleichheit, vergleichende Literaturanalyse

ABSTRACT

Diversity and inclusion in organizations has become an important undertaking in Germany over the past
couple of years in all economic sectors. While there is a lot of gray and research literature on the topic, the-
re are very few overviews on how these undertakings can be accomplished. This working paper therefore
focusses on the question: Which measures and action recommendations are discussed in the international
and national research and gray literature? We also compare how these best practices are discussed in both
contexts. Based on systematic qualitative and quantitative analyses of each literature corpus on diversity in
organizations, we identified and synthesized 12 best practice areas out of the myriad of different geogra-
phical and organizational contexts, measures and recommendations. We categorized these 12 areas further
into three groups — routines, regulations and relationships. For a better overview we summarized each area
into dos and don’ts tables. Based on a theoretical and empirical understanding of diversity and inclusion
in organizations as a learning process and to provide a better understanding of the at times abstract best
practice areas, we also introduce three example case studies from the German public sector. Each example
further demonstrates how different best practice areas overlap and may be combined.

Keywords: diversity, inclusion in organizations, best practices, equal opportunities, comparative literature review
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ZENTRALE ERGEBNISSE

e Im Vergleich unterscheiden sich die MaRnahmenempfehlungen zur diversitatsorien-
tierten Organisationsentwicklung aus der internationalen und deutschsprachigen
Literatur kaum. Sowohl in Forschungs- als auch grauer Literatur besteht so im inter-
nationalen und deutschsprachigen Raum liberwiegend Einigkeit dariber, welche
MaRBnahmen wirksam und empfehlenswert sind.

e Zur Unterstitzung einer diversitatsorientierten und diskriminierungskritischen Orga-
nisationsentwicklung haben wir basierend auf einer systematischen Literaturanalyse
ein Modell entwickelt, das DiversitdtsmaRnahmen in zwolf Bereichen konzeptuali-
siert, die jeweils drei Gruppen zugeordnet werden kénnen.

e Verankerung (routine): Diversitatstraining, vorausschauende Leitungs-
kompetenz, Personalgewinnung, Aktiv-Werden

e Vorschriften (regulations): Verantwortlichkeit, Diversitatsmonitoring,
Leistungsbewertungen, Personalentwicklung und Weiterbildung

e Verbindungen (relationships): Kommunikation, Mentoringprogramme,
Netzwerken, Teilhabe

» Diversitdtsorientierte und diskriminierungskritische Organisationsentwicklung sollte
als systematischer und ganzheitlicher Prozess gedacht werden, das heiRt, sie braucht
Zeit und nachhaltiges Engagement, sollte die Chancengleichheit und Teilhabe aller
beférdern und so helfen, das Potenzial der Mitarbeitenden nachhaltig zu entfalten.
So kdnnen und sollten sich Bereiche in einzelnen MalRnahmen tberschneiden und
zusammengedacht werden.

DANKSAGUNG

Unser Dank gilt Hannah Arnu, Miriam Meksem, Cosima Adams und llse Kuschel fiir ihre hervorragende
Unterstlitzung und Zuarbeit in der Recherche und Erstellung dieses Working Papers. Wir danken auch der
Projektsteuerungsgruppe des BMFSF] fiir die vielen hilfreichen Kommentare sowie den Teilnehmenden
verschiedener Workshops, die in den gemeinsamen Gesprachen und Diskussionen mafRgeblich zur Entste-
hung des Papers beigetragen haben.
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1. Diversitatsorientierte und diskrimi-

nierungskritische Organisations-
entwicklung - eine wichtige Aufgabe

Diversitat ist in den letzten Jahrzehnten auch in
Deutschland zu einem wichtigen Bestandteil der Or-
ganisationsentwicklung geworden. Soziokulturelle
Veranderung, eine zunehmende Beflrwortung von
Diversitat in der Gesamtbevélkerung (Drouhot et

al. 2021; Schiller et al. 2020), die Anerkennung ver-
schiedenster Diversitatsmerkmale in Gesetzestex-
ten, Aktionsplanen und Konzepten — vgl. etwa das
Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz (AGG) (BM)J
2006); das Bundesgleichstellungsgesetz (BGleiG)
(BMJ 2015); den Nationalen Aktionsplan Integration
(Bundesregierung 2007) oder das Bundeskonzept
Ostdeutsche in Flihrungspositionen (Der Beauftrag-
te der Bundesregierung fiir Ostdeutschland 2023) —
und nicht zuletzt auch soziale Bewegungen wie die
Black-Lives-Matter-Proteste in Deutschland (Milman
et al. 2021; Zajak et al. 2023) haben dazu beige-
tragen, den Druck auf Organisationen zu erhdhen,
nicht nur die Inklusion und Teilhabe aller Bevolke-
rungsgruppen, sondern auch Antidiskriminierungs-
arbeit ernst zu nehmen.

Hinzu kommt die Notwendigkeit eines Umdenkens

in der Personalakquise aufgrund der demografischen
Verdanderungen in der deutschen Bevolkerung. Lag
der Anteil der Gber 67-Jahrigen und damit der Perso-
nen im Rentenalter 2022 noch bei 20 % im Verhaltnis
zu 62 % im Alter von 20 bis 67 Jahren und 19 % unter
20 Jahren, so wird fiir das Jahr 2060 prognostiziert,
dass mehr als ein Viertel (27 %) der Bevolkerung
liber 67 Jahre alt sein wird, wahrend nur noch 55 %
der Bevdlkerung zwischen 20 und 67 und 18 % unter
20 Jahre alt sein werden (Statistisches Bundesamt
2023). Schon jetzt fehlen in vielen Branchen qualifi-
zierte Fachkrafte. Die Bundesregierung reagiert auf
diese demografischen Verschiebungen u.a. mit dem
Versuch, Migration zu steuern und Fachkrafte aus
dem Ausland gezielt anzuwerben (BMAS 2022).

Gleichzeitig ist zu konstatieren, dass die Erfah-
rung von Diskriminierung und Rassismus ein in
Deutschland nach wie vor weit verbreitetes Prob-
lem ist. Es beginnt bereits in der frihen Kindheit
und setzt sich in den Bildungskarrieren fort (vgl.
Gomolla 2002; Gogolin 2008; Fereidooni 2016;
Bostanci et al. 2022). Wahrend fast ein Viertel der
Gesamtbevolkerung (22 %) die Erfahrung teilt, im
Alltagsleben selbst Rassismus erlebt zu haben,
geben fast zwei Drittel (65 %) an, schon einmal
mit Rassismus in Berihrung gekommen zu sein
(DeZIM 2022: 5). Zudem lassen sich im Hinblick
auf den Arbeitsmarkt in einigen Bereichen Un-
terreprdasentationen von Menschen mit Migra-
tionshiografien, aber auch von Ostdeutschen
feststellen (Ette et al. 2020; Vogel & Zajak 2020).
Auch ethnische Diskriminierungen in der Einstel-
lungspraxis sind statistisch fiir den deutschen
Arbeitsmarkt belegt (Di Stasio et al. 2021; Koop-
mans et al. 2018; Veit & Thijsen 2021) und weisen
trotz novellierter Gesetzgebung zum Schutz vor
Diskriminierung starke Beharrungskrafte auf (He-
ath & Di Stasio 2019; Quillian et al. 2017; Ette &
Weinmann 2022).

Das heildt, dass die Schaffung von Inklusion und
Teilhabe in den Beschaftigtenstrukturen offenbar
kein Problem ist, das sich von allein 16st. Zudem
gibt es zahlreiche Gruppen — etwa die Kinder,
Enkel*innen und teils vielleicht auch schon Uren-
kel*innen ehemaliger ,,Gastarbeiter*innen”, die
Menschen aus sozial schwacheren Gruppen, asia-
tisch gelesene Menschen, Sinti*zze und Rom*nja,
Muslim*innen, Jidinnen und Juden, Sikh, Schwar-
ze und Afrikanische Menschen, People of Color,
Menschen mit Behinderungen und Beeintrachti-
gungen, Angehorige der LGBTQI+-Community und
viele andere® —, die auf dem deutschen Arbeits-
markt und im alltdglichen Leben Rassismus, Diskri-
minierung und Ausschliisse erfahren und insofern
ungenutzte Potenziale fiir Unternehmen und Orga-
nisationen darstellen.

Zusétzlich zur hier besprochenen Diskriminierung basierend auf (zugeschriebener) ethnischer Herkunft und rassistischen Zuschreibungen er-

leben Menschen mit Behinderung und Beeintrachtigung, Angehérige der LGBTQI+-Community und Frauen Diskriminierung und Ausschliisse
auf dem Arbeitsmarkt. Zu all diesen Gruppen existieren weitreichende eigene Forschungsgebiete, die die Ursachen dieser Diskriminierungs-
formen beleuchten, deren Aufarbeitung den Rahmen dieses Working Papers tibersteigen wiirde.
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Im internationalen Kontext, vor allem im angloa-
merikanischen Raum, hat diversitatsorientierte und
diskriminierungskritische Organisationsentwicklung
bereits eine lange Geschichte, die spatestens mit
den Civil-Rights- und den Antidiskriminierungs-
bewegungen der 1960er-Jahre begann (Skrentny
2014, [2002]; Vertovec 2012; Kelly & Dobbin 1998).
Mitte der 1990er-Jahren fanden diese Uberlegun-
gen zur Organisationsentwicklung ihren Weg auch
in die Fihrungsetagen in Deutschland. Daher ist es
wichtig, die deutschen Entwicklungen nicht losge-
|6st, sondern im Kontext internationaler wissen-
schaftlicher Forschung und Best Practices zu sehen.

Im vorliegenden Working Paper gehen wir der
Frage nach, welche Best Practices Gegenstand

der internationalen und deutschsprachigen For-
schungsliteratur sind und wie sich diese beiden
Textkorpora zueinander verhalten. Das daraus ent-
wickelte Modell, mit zwolf Bereichen, die sich in
drei Gruppen aufteilen, kann eine Basis fir die sys-
tematischere Planung einer diversitatsorientierten
Organisationsentwicklung bilden. Basierend auf der
Literatur sollen auch bereits bestehende Ansatze
im deutschen Kontext, insbesondere Praxisbeispie-
le, die einen Fokus auf den Kontext der offentlichen
Verwaltung legen, mit Blick auf die Erkenntnisse
aus dem internationalen Kontext exemplarisch vor-
gestellt werden. Sie geben konkrete Anhaltspunkte
und veranschaulichen die vorher allgemein darge-
stellten Best-Practice-Bereiche.

Im Zentrum des vorliegenden Working Papers stehen
sogenannte Best-Practice-Bereiche. Wir haben uns
fir den Begriff Best-Practice-Bereiche entschieden,
um zu signalisieren, dass wir Handlungsempfehlun-
gen und MaRBnahmen abstrahiert und zusammen-
gefasst haben aus der Vielzahl an unterschiedlichen
Organisationskontexten und -gréRen, regionalen Ein-
bettungen und Organisationstype. Das vorliegende

Working Paper bietet damit einen fiir den deutsch-
sprachigen Raum bisher noch nicht vorliegenden
Uberblick. Uns war es wichtig, eben dieses breite
Spektrum zu analysieren und hier systematisch in
Bereichen und diese wiederum in Gruppen zusam-
menzufassen. Damit bleiben die Best-Practice-Berei-
che aber auch gezwungenermalien allgemein. Was
wir also nicht bieten, sind spezifische MalRnahmen,
Blaupausen, oder Modellprojekte, die so in Orga-
nisationskontexten tlbernommen werden kénnen.
Vielmehr bieten wir in den Best-Practice-Bereichen
Handlungsfelder, -richtungen und -hinweise an, die
die Auswahl von spezifischen MaRnahmen anleiten
und diversitatsorientierte Organisationsentwicklung
strukturieren kbnnen — ein Model also, was eine
systematische Auseinandersetzung mit dem Thema
in Organisationen beférdern kann. Um trotzdem
sehr konkrete und spezifische Beispiele im Text
vorstellen zu kénnen, werden in Kapitel 6 fiir das
Organisationsfeld des Offentlichen Dienstes konkrete
MaRnahmen diskutiert, die gleichzeitig zeigen, wie
sich mehrere Best-Practice-Bereiche in MaRnahmen
verschranken und abdecken lassen. Sie zeigen also,
wie sich diversitatsorientierte und diskriminierungs-
kritische Organisationsentwicklung als lernender und
ineinandergreifender Prozess darstellt (Grafe-Geusch
etal.i. E.).

Im Folgenden diskutieren wir zunachst die theoreti-
schen und konzeptionellen Grundlagen. Nach einer
Beschreibung der Methodik, auf der das Working
Paper beruht, untersuchen wir zwdlf Best-Practice-
Bereiche, die sich drei Gruppen zuordnen lassen,
sowohl aus internationaler als auch aus deutsch-
sprachiger Perspektive. Daran anschlieRend stellen
wir drei Praxisbeispiele vor, die aufzeigen, wie die
zuvor beschriebenen Best-Practice-Bereiche bereits
im deutschen Kontext Anwendung finden. Abschlie-
Rend geben wir ein Gesamtresiimee der Ergebnisse
und einen Ausblick.

DWP #02 | 4



2. Theoretische und konzeptionelle

Grundlagen
2.1 Diversitatsbegriff

Um einen Uberblick iiber das Themenfeld Diversitit
geben zu kdnnen, muss zunachst geklart werden,
was mit dem Begriff Diversitat gemeint ist. Diversi-
tat ist mittlerweile ein gangiger Begriff, der sowohl
in der Alltagssprache und in medialen Debatten

als auch in Politik und Forschung Verwendung fin-
det. Aufgrund dieser Verbreitung und der mit ihr
einhergehenden Unscharfe liefert der Begriff kein
besonders befriedigendes Konzept fir die wissen-
schaftliche Auseinandersetzung, vielmehr sind wir
mit einer ausgesprochen konzeptionellen Breite
konfrontiert (vgl. Vertovec 2021, 2015). Allzu oft
wird der Begriff Diversitat zur Beschreibung von
sehr unterschiedlichen Phdnomenen oder Gruppen-
zusammensetzungen benutzt. Hinzu kommt, dass
sich auch in der Wissenschaft selbst verschiedene
Disziplinen dem Konzept Diversitdt angenommen
haben, sodass es je nach Forschungsausrichtung
unterschiedlich definiert und verwendet wird. Die
wissenschaftlichen Felder, die sich mit dem Konzept
auseinandersetzen, reichen von der Biologie liber
die Wirtschaftswissenschaften und Literaturwissen-
schaften bis hin zu den unterschiedlichen Bereichen
in den Sozialwissenschaften.? Fiir dieses Working
Paper beschranken wir uns in unserer Diskussion
auf die soziologischen, sozialpsychologischen und
anthropologischen Wissenskonstruktionen zu Di-
versitat und legen einen besonderen Fokus auf die
Bedeutung der Konzepte fiir den Bereich der Orga-
nisations- und Verwaltungsforschung.

Ausgangspunkt unseres Diversitdtsverstandnisses
im Rahmen diese Working Papers ist Vertovecs
Konzept von Diversitat als social organization of

difference (,,soziale Organisation von Differenz”)
(Vertovec 2021, 2019, 2015). Diversitat wird hier als
gesellschaftlich konstruiert und somit auch als lokal
und temporal gebunden und verdnderbar gedacht
(situated diversity) (Ye 2015: 173). So bericksichtigt
beispielsweise die Internationale Arbeitsorganisa-
tion der Vereinten Nationen (ILO) in ihrem groRen
,Diversity and Inclusion Survey” neben der in
Deutschland im Allgemeinen Gleichbehandlungsge-
setz berilcksichtigten Merkmale — Lebensalter, Ge-
schlechtsidentitat, sexuelle Orientierung, Religion
und Weltanschauung, Behinderung/Beeintrachti-
gung und ethnische und rassistische Zuschreibun-
gen — zusatzlich die Dimension einer HIV-Erkran-
kung als relevantes Diversitatsmerkmal (ILO 2022).

Zentral flr unser Verstandnis von Diversitat sind
dabei aber nicht alle moglichen Konstruktionen von
Differenz, die im Alltag anzutreffen sind (z. B. das
Tragen einer bestimmten Kleidung) (vgl. Heimerdin-
ger 2017), sondern insbesondere jene, die zu struk-
turellen und institutionell verankerten Ungleichhei-
ten, Ausschlissen und Diskriminierungserfahrungen
in gesamtgesellschaftlichen oder organisationalen
Kontexten fiihren.? In der Betrachtung verschie-
dener Kategorien von Differenz stlitzen wir uns
somit in erster Linie auf jene Kategorien, die in der
deutschsprachigen Diskriminierungsforschung am
wichtigsten sind.*

Diese Art der Diversitatsforschung geht mit einem
Verstandnis von Diskriminierung einher, das sie als
,komplexes soziales Phdnomen” begreift, , das auch
auf historisch gewordene soziale Verhéltnisse, auf
institutionell verfestigte Erwartungen und Routinen,
organisatorische Strukturen und Praktiken sowie
auf Diskurse und Ideologien verweist” (Scherr et al.
2017: 6). In diesem Sinne bezieht sich eine diskri-
minierungskritische Diversitatsforschung auf eben

Zugange zur begrifflichen Definition liefern sowohl die den Migrationsstudien entstammenden Diversity Studies (Vertovec 2007, 2015,
2021), das kulturwissenschaftliche Feld der Humandifferenzierung (Hirschauer & Boll 2017), die Gender Studies, das Theoriefeld der Inter-
sektionalitat, die post- und dekoloniale Forschung oder auch die Diskriminierungs- und Rassismusforschung. Eine umfassende wissenschaft-
liche Begriffsklarung tibersteigt somit den Rahmen dieses Working Papers und muss an anderer Stelle geleistet werden.

Damit soll nicht gesagt sein, dass z. B. das Tragen von Markenkleidung in bestimmten Schulkontexten keine realen Ausschlussmechanismen
oder Diskriminierungserfahrungen beinhaltet. Diese spiegeln sich allerdings nicht auf gesamtgesellschaftlicher oder organisationaler Ebene
wider.

Theoretisch erweitert der Bezug des Diversitdtskonzepts auf die Diskriminierungsforschung die von Vertovec vorgegebene Klassifizierung,
die sich aufgrund der epistemologischen Genese seiner Forschung hauptsachlich auf migrationsbedingte und damit ethnische und religiose
Diversitat stiitzte. Diese Einschrankung und die damit einhergehende zu gering ausgepragte Verbindung von race, racism und discrimination
in Vertovecs Forschung wurde bereits von anderen Autor*innen kritisiert (Back & Sinha 2016; Sealy 2018).
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solche sozialen Konstruktionen von Differenz, die zu
Benachteiligungen flihren kdnnen, und untersucht
Kontexte, in denen ein Konsens Uber das Vorliegen
einer Diskriminierung besteht, ebenso wie solche,
in denen dies nicht der Fall ist und die mit konflik-
thaften Aushandlungsprozessen verbunden sind.
Dartber hinaus untersucht diese Art der Forschung
auch die Ursachen fir diese Unterschiede. Als
multidimensionaler Ansatz geht unser diskriminie-
rungskritisches Diversitatsverstandnis Gber die im
Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetz benannten
Vielfaltsdimensionen hinaus.

2.2 Konzepte der diversitatsorientierten
Organisationsentwicklung in Deutschland

Ab den 1990er-Jahren entstand auch in Deutsch-
land zunehmend ein Bewusstsein dafir, dass
Organisationsentwicklung Vielfalt ernst nehmen
muss. Dabei wurde zunachst auf das Konzept der
interkulturellen Offnung zuriickgegriffen, das an-
schlieRend vom sogenannten Diversitdtsmanage-
ment (Diversity Management) abgel6st wurde. Seit
ein paar Jahren etabliert sich das DEI(B)-Konzept
(dazu unten mehr) als Ausgangspunkt fir die di-
versitatsorientierte Organisationsentwicklung im
wissenschaftlichen Diskurs. Im Folgenden sollen
die Konzepte kurz umrissen und ihre Unterschiede
herausgearbeitet werden. In der Praxis der Ausein-
andersetzung mit diversitatssensibler und diskrimi-
nierungskritischer Organisationsentwicklung wer-
den die unterschiedlichen Konzepte in Deutschland
zurzeit allerdings parallel genutzt. Jedoch kann eine
Auseinandersetzung mit den Annahmen, die den
Konzepten zugrunde liegen, dazu fiihren, besser
mogliche Hiirden und Widerstande den MaRnah-
men gegeniiber abzuschatzen.

Das Konzept der interkulturellen Offnung als Steu-
erungsinstrument der Organisationsentwicklung
etablierte sich im deutschsprachigen Raum Mitte
der 1990er-Jahre in der Sozialen Arbeit (Griese &
Marburger 2012a; Hinz-Rommel 1994; Griese &
Marburger 2012b; Hinz-Rommel & Barwig 1995;
Filsinger 2002; Hinz-Rommel 1995a).° Es stiitzt sich

in Teilen auf Konzepte aus der angloamerikanischen
Forschung wie cross-cultural competence (Ruben
1989) und intercultural competence bzw. intercultu-
ral communication competence (Imahori & Lanigan
1989) (vgl. Griese & Marburger 2012b).

Im Mittelpunkt der Organisationsentwicklungsbe-
miithungen mittels interkultureller Offnung stand
dabei vor allem die Gruppe der Menschen mit
eigener oder familidarer Migrationsbiografie (ebd.;
Lang 2019), sodass das Konzept nach wie vor ins-
besondere in integrations- und migrationspoliti-
schen Themenfeldern herangezogen wird (Griese

& Marburger 2012b). Konzeptionell zielt der Ansatz
erstens auf eine Verbesserung der Teilhabe- und
sozialen Angeboten fliir Menschen mit eigener und/
oder familidrer Migrationsgeschichte und stellt
zweitens ein ,,Marketing-Plus fiir Unternehmen und
Dienstleistungseinrichtungen” dar (Hinz-Rommel
1995b). Insofern steht hinter dem Konzept der in-
terkulturellen Offnung einerseits die Motivation,
den Zugang zu Teilhabeangebote zu verbessern
(Griese & Marburger 2012b), andererseits aber
auch das instrumentelle Interesse, neue Zielgrup-
pen anzusprechen (Lang 2019). Darliber hinaus
wird an den Ansatz der interkulturellen Offnung
auch die Kritik einer ,Kulturalisierung” gesell-
schaftlicher Probleme mit moglicherweise anderen
Ursachen (Griese & Marburger 2012b) sowie einer
unzureichenden systematischen Beriicksichtigung
von institutioneller Diskriminierung (Gomolla 2012)
herangetragen. Kritisiert wurde zudem, dass die
Idee der interkulturellen Handlungskompetenz, auf
die sich die interkulturelle Offnung konzeptionell
beruft (Hinz-Rommel 1994), im Zuge von Organisa-
tionsentwicklungsbemiihungen haufig Menschen
mit eigener und/oder familidrer Migrationsbiografie
zugeschrieben wurde. Hierin sahen verschiedene
Wissenschaftler*innen eine Essentialisierung dieser
Personengruppe (Mecheril 2013 [2002]; Gomolla
2012). Festzuhalten bleibt, dass das Konzept der
interkulturellen Offnung zwar einen ersten Ansatz-
punkt fir die Organisationsentwicklung in Deutsch-
land darstellt, zugleich aber auch einige konzeptio-
nelle Probleme mit sich bringt.

5 Forderungen, migrationsbedingte Veranderungen in Organisationen mitzudenken und Organisationen demensprechend zu verandern,

bestanden allerdings schon frither (vgl. Gohlich 2012: 13-14).
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Das sogenannte Diversitatsmanagement (Diversity
Management) fand etwa Mitte der 2000er-Jahre
seinen Weg in die Organisationsentwicklung im
deutschsprachigen Raum. Dabei wurde es konzep-
tionell zum Teil allerdings nicht scharf von der inter-
kulturellen Offnung abgegrenzt (vgl. Gomolla 2012;
Martine & Karakasoglu 2012; Lang 2019), obwohl es
—anders als die interkulturelle Offnung — eine Viel-
zahl von Vielfaltsdimensionen mitdenkt (Martine &
Karakasoglu 2012). Seinen Ursprung hat das Diversi-
tdtsmanagement im angloamerikanischen Raum, wo
es im Zug der Neoliberalisierung der Wirtschaft unter
der Reagan-Administration Einzug in Unternehmen
erhielt (Kelly & Dobbin 1998; Vertovec 2012). Grund-
legend fiir diese Art der Organisationsentwicklung ist
die Idee, dass die Nutzung von Diversitdt einen ent-
scheidenden (Wettbewerbs-)Vorteil und somit 6ko-
nomischen Nutzen fir die jeweilige Organisation dar-
stellt, etwa durch die Schaffung effizienterer Teams
(Lang 2019; Ashikali & Groeneveld 2014; Cox & Blake
1991). Folglich lauft auch dieser Ansatz Gefahr, ethni-
sche und kulturelle Differenz zu essentialisieren (Lang
2019), was wiederum zu Desillusionierung und zu ei-
ner Abkehr von Diversitat fliihren kann, wie insbeson-
dere die Critical Diversity Studies betonen (vgl. bei-
spielhaft Dennissen et al. 2020; Fredette et al. 2016;
Groschke 2016; Ferdman 2014; Zanoni et al. 2010;
Noon 2007). Zudem werden auch in diesem Ansatz
strukturelle Ungleichheiten und Diskriminierungen
zu wenig beachtet, sodass entsprechende Strategien
zu deren Bekdampfung fehlen (Ahmed 2012).

Seit einigen Jahren gewinnen allerdings auch im
deutschsprachigen Raum alternative Organisations-
entwicklungskonzepte zunehmend an Bedeutung, die
versuchen, der oben beschriebenen Kritik Rechnung
zu tragen (Fredette et al. 2016; Ferdman 2014). Dabei
nimmt vor allem das D&I- oder auch DEI(B)-Konzept
eine Vorreiterstellung ein (Kulturstiftung des Bundes
2022). Die Akronyme stehen fiir ,Diversity and Inclu-
sion oder Diversity, Equity, Inclusion (and Belonging)“.
Das Konzept, das aus dem angloamerikanischen
Raum stammt, zeichnet sich nicht nur durch eine Er-
weiterung der Konzeption von Diversitdt aus, sondern

betont vor allem die Inklusion® und stiitzt sich explizit
auf eine intersektionale Herangehensweise (Fredet-
te et al. 2016). Indem es um die Beleuchtung der
,grundlegenden Annahmen, die in einer bestimmten
Kultur ,Normalitat und damit verbundene Macht-
positionen bestimmen®, (Nentwich & Biswanger
2020) geht, ermoglicht das Konzept die Hinterfragung
struktureller Exklusions- und Diskriminierungsmecha-
nismen (Nkomo 2014) und stellt dadurch eine Abkehr
von der instrumentellen Begriindung fiir diversitatso-
rientierte und diskriminierungskritische MaRnahmen
innerhalb von Organisationen und von ihrer 6konomi-
schen Indienstnahme dar (Ferdman 2014).

2.3 Organisationsforschung: Vom internationalen
zum deutschsprachigen Kontext

Da ein GrofRteil der aus der internationalen Litera-
tur stammenden Best-Practice-Bereiche aus dem
nordamerikanischen Kontext stammen, lohnt sich
der Blick auf die unterschiedlichen gesetzlichen
Rahmenbedingungen (in der Wissenschaft oft Policy
Regime genannt). In den USA gibt es seit der Biirger-
rechtsbewegung der 1960er-Jahre (Skrentny 2014
[2002]) starke rechtliche Bemiihungen, um gegen
die Diskriminierung verschiedener Gruppen vorzuge-
hen — dazu gehoren insbesondere Affirmative Action
und Equal Employment Opportunity Law (AA/EEQ)
(siehe Textkasten). Diese rechtlichen Rahmenbedin-
gungen, die neben Bildungschancen vor allem auch
die Arbeitsmarktzugdnge regulieren, haben lber die
Zeit in den Organisationen konzeptionelle Verande-
rungen durchlaufen — von einem Fokus auf Antidis-
kriminierung hin zu Diversitat als Business Case (vgl.
Kelly & Dobbin 1998) — und bilden die Grundlage

fir den Umgang mit Diversitat in 6ffentlichen, pri-
vaten und zivilgesellschaftlichen Organisationen in
den USA (Nkomo 2014). Dariiber hinaus sind sie der
Ausgangspunkt der Diversitatsforschung in Organi-
sationen, die an den Business Schools der US-ame-
rikanischen Universitdten begann und anschlieSend
Uber die Sozialwissenschaften Eingang in die wissen-
schaftlichen und politischen Diskurse auf dem euro-
péaischen Kontinent fand (Vertovec 2012).

Anzumerken ist hier, dass Inklusion im deutschsprachigen Kontext oft mit MafRnahmen zur Integration von Menschen mit Beeintrachti-

gungen zusammengedacht wird und konzeptionell besetzt ist. Im DEI(B)-Ansatz geht Inklusion aber deutlich Gber das Merkmal Behinde-
rung hinaus und sollte eher als weiter Inklusionsbegriff gedacht werden (vgl. Loser & Werning 2015). Gleichzeitig ergibt sich durch die
andere Besetzung der Begriffe im deutschsprachigen Kontext auch die Schwierigkeit der Ubersetzung, sodass keine Einigkeit tiber die
Begrifflichkeiten besteht. So Gibersetzen Nentwich und Biswanger (2020) die Begriffe beispielsweise nicht, andere verwenden Begriffe
wie diversitatsorientierte Organisationsentwicklung (DO) (vgl. Regionale Arbeitsstelle fiir Bildung, Integration und Demokratie 2017).
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© Exkurs: Affirmative Action Law

Affirmative Action (wortlich: affirmative Aktion) steht fiir die Idee, positive MaRnahmen zu ergrei-
fen, um Personen mit vielfaltiger sexueller Orientierung, Geschlechtsidentitat, (zugeschriebener)
ethnisch und/oder religioser Identitat oder Personen, die aufgrund ihrer Hautfarbe Diskriminie-
rung erfahren, fur verfligbare Beschaftigungsmoglichkeiten zu gewinnen und eine gleichberechtig-
te, unvoreingenommene, arbeitsplatzbezogene Einstellungspraxis zu gewahrleisten.

Der Gedanke der Affirmative Action existiert in den Vereinigten Staaten schon seit Langem,
gewann aber vor allem in den 1960er-Jahren an Bedeutung. Historisch gesehen wurden nicht-
weiRe, nichtméannliche, nichtchristliche und/oder nichtheterosexuelle Minderheiten 6ffentlich,
soziokulturell und wirtschaftlich benachteiligt. Auf dem Hohepunkt der wachsenden Spannungen
und Unruhen wahrend der Blrgerrechtsbewegung versuchte die Politik, Ungleichheiten in der
Arbeitswelt durch gleiche Beschaftigungschancen und andere Fordermalinahmen zu beseitigen.
Eine zweite Motivation bestand darin, dafiir zu sorgen, dass der offentliche Dienst in seiner perso-
nellen Zusammensetzung tatsachlich die Bevolkerung reprasentiert.

Artikel VII des Biirgerrechtsgesetzes von 1964 verbietet die Diskriminierung am Arbeitsplatz auf
der Grundlage von Hautfarbe, Religion, Geschlecht oder nationaler Herkunft.* Das Gesetz gilt
fir Organisationen, die 15 oder mehr Mitarbeitende haben. Aufgrund der anfanglich schwachen
Durchsetzung dieses Verbots wurden mit dem Equal Employment Opportunity Act (sinngemaR:
Berufliches Gleichstellungsgesetz) von 1972 die Befugnisse der Equal Employment Opportuni-
ty Commission (EEOC) erweitert, nicht nur externe Diskriminierungsvorwiirfe zu untersuchen
und an das Justizministerium weiterzuleiten, sondern auch eigene Verfahren zur Durchsetzung
einzuleiten.

Auch wenn Affirmative Action keine Quoten durchsetzt,** bleibt sie ein umstrittenes Thema in der
US-amerikanischen Politik — die Argumente der Gegner*innen reichen vom Vorwurf der ,,umgekehr-
ten Diskriminierung” bis hin zu der Behauptung, die aktuelle Vielfalt in den USA sei ein Beweis dafiir,
dass die MalRnahmen nicht mehr notwendig seien. Beflirworter*innen der Affirmative-Action-Mal3-
nahmen weisen darauf hin, dass Frauen und Angehorige ethnischer Minderheiten nach wie vor mit
impliziten Vorurteilen und institutionellen Ausschliissen (den glass ceilings) zu kampfen haben.

Die Politik der Affirmative Action, die sich auf Antidiskriminierung berief, ist mittlerweile jedoch
weitgehend der Politik des Diversitatsmanagements gewichen. Burns und Schapper (2008) erin-
nern an den wichtigsten Unterschied zwischen diesen beiden Ansatzen: Affirmative Action geht
von der Pramisse aus, dass es Ungerechtigkeiten oder Ungleichheiten (z. B. Rassismus oder Sexis-
mus) gibt, die beseitigt werden missen. Diversitaitsmanagement hingegen verdeckt diese Realitat.
Es bezieht sich auf einen organisationsinternen Ansatz, der Unterschiede wertschatzt und Vielfalt
respektiert, solange sie nicht auf Kosten der Unternehmensinteressen gehen. Die Entscheidungs-
befugnis liegt weiterhin beim Management, eine externe Kontrolle der Wirksamkeit der MalRnah-
men ist nicht vorgeschrieben (Burns & Schapper 2008).

* Das Gesetz wurde spater durch Rechtsvorschriften erganzt, die Diskriminierung aufgrund von Schwangerschaft, sexueller
Orientierung, Geschlechtsidentitat, Alter und Behinderung verbieten (vgl. Skrentny 2014, 2002).

** Seit der Oberste Gerichtshof (Supreme Court) im Jahr 1978 Quoten fiir verfassungswidrig erklart hat, bieten Vermittlungs-

und Auslastungsziele sowie Einstellungsrichtwerte Orientierungshilfen und Messstandards zur Beseitigung von Diskriminierung
fir Arbeitgebende.
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In Deutschland bezog sich das Diskriminierungs-
verbot zunachst in erster Linie auf die Gleich-
stellung der Geschlechter (vgl. Ette & Weinmann
2022; Lewalter et al. 2009).7 Erst spater kam insbe-
sondere mit dem Allgemeinen Gleichbehandlungs-
gesetz ein weiteres rechtliches Instrument hinzu,
das die zu schiitzenden Gruppen auf insgesamt
sechs erweiterte (ethnische Herkunft und rassisti-
sche Zuschreibungen, Lebensalter, Behinderung,
Geschlecht, Religion und sexuelle Orientierung).
Kritik an dieser Konzeption diskriminierungsvulne-
rabler Gruppen bezog sich vor allem darauf, dass
die benannten Kategorien in historisch gewachse-
nen Machtstrukturen verankert sind und deshalb
Gefahr laufen, diese zu reproduzieren (Antidis-
kriminierungsstelle des Bundes 2021; Bartsch &
Aalders 2023; Bindnis AGG Reform — Jetzt! 2023).
Uber die Gesetzesdefinitionen hinaus sind weitere
diskriminierungsvulnerable Gruppen Gegenstand
der sozialwissenschaftlichen Forschung (Kronen-
bitter et al. 2022, 2023).

Wissenschaftliche Untersuchungen — vor allem aus
dem Bereich der (neo-)institutionellen Organisa-
tionstudien — zeigten aber bereits in den friithen
1990er-Jahren, dass Gesetze allein nicht ausrei-
chen, um fir einen tatsachlichen Wandel in den
Organisationen zu sorgen (Edelman 1990, 1992).
Studien belegen, dass etwa in den USA Gesetze
wie AA und EEO nichts zur Verbesserung der Situ-
ation von diskriminierungsvulnerablen Gruppen
beigetragen haben (Berrey 2014).2

MaRgeblich verantwortlich fiir die Diskrepanz zwi-
schen gesetzlichen Vorgaben und organisationaler
Praxis ist in aller Regel die Tatsache, dass MaR-
nahmen zur Erhohung der Diversitatsorientierung
strukturell nicht mit anderen Bereichen innerhalb
der Organisation vernetzt sind, also zusatzlich —

meist auf Druck von auBen, insbesondere durch
Gesetzesanderungen — ergriffen werden. Dadurch
wird zwar die Legitimitat der Organisation nach
auBen hin erhoht, es werden aber kaum Effekte
nach innen im Hinblick auf eine bessere Einbezie-
hung von Diversitat in organisationales Handeln
oder bei der Personalstruktur erzielt (vgl. das so-
genannte Symbolic-compliance-Argument) (Edel-
man 1990, 1992; Nonet & Selznick 1978).

Erschwerend kommt hinzu, so die Argumentation
von Dobbin und Kalev (2017), dass die Verbreitung
und Umsetzung von Best-Practice-Blaupausen

aus anderen Organisationen nicht ausreichen, um
wirksame Malinahmen fir die eigenen organisa-
tionalen Strukturen zu entwickeln und sie dort zu
implementieren. Vielmehr besteht die Gefahr ei-
ner Entkopplung (decoupling) (vgl. Meyer & Rowan
1977) von Wissensdiffusion, Implementierung und
Wirkung innerhalb der Organisationen selbst — und
so moglicherweise das Scheitern der Malnahmen
selbst.? Es braucht also ein passgenaues, evidenz-
basiertes, prozesshaftes Modell der diversitatssen-
siblen und diskriminierungskritischen Organisati-
onsentwicklung (Grafe-Geusch et al. i. E.).

Um Best-Practice-Beispiele aus dem internationalen
in den deutschen Kontext — insbesondere in Bezug auf
den offentlichen Sektor — zu libersetzen, sollten folg-
lich weniger die gesetzlichen Rahmenbedingungen in
den Fokus genommen werden. Vielmehr gilt es, das
Bewusstsein dafir zu starken, dass Malinahmen zur
diversitatsorientierten und diskriminierungskritischen
Organisationsentwicklung evidenzbasiert auf die je-
weils spezifischen Bedingungen der einzelnen Organi-
sationen zugeschnitten und an sie angepasst werden
missen. Hierzu bietet das vorliegende Working Paper
in seiner Abstraktion von Best-Practice-Bereichen ein
systematisches Modell an.

7 siehe auch EU-,Gender-Richtlinie” (2002/73/EG) und deren Neufassung (2006/54/EG).

Die fehlende Wirkung gesetzlicher Manahmen auf Arbeitsmarkchancen von diskriminierungsvulnerablen Gruppen wurde auch in anderen

Kontexten belegt (vgl. Boxenbaum 2006; Shen et al. 2010; Stringfellow 2012).

Auch dies ist ein Grund, warum wir uns in der folgenden Diskussion weniger mit spezifischen Blaupausen und Best-Practice-Beispielen

befassen, sondern ein Modell entwickeln, welches der Beférderung eigener MaBnahmen dienen kann.
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Die im Folgenden dargestellten Best-Practice-Be-
reiche kdnnen so als Anregungen und als Basismo-
del fiir die eigene Organisationsentwicklung die-
nen. Die im letzten Teil des vorliegenden Working
Papers beschriebenen Ansatze zur diversitatsori-
entierten und diskriminierungskritischen Organi-

sationsentwicklung werden in Deutschland bereits
umgesetzt und legen einen besonderen Fokus auf
die 6ffentliche Verwaltung. Sie geben konkrete
Handlungsbeispiele und zeigen auf, was fir den
Transfer in die eigene Organisation mitgedacht
werden sollte.
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3. Methodik

Ziel dieses Working Papers ist es, einen Uberblick
Uber Best-Practice-Bereiche aus der internationalen
Forschungsliteratur im Bereich ,Diversitat in der
Arbeitswelt” zu geben und die im internationalen
Kontext beschriebenen Ansatze mit der deutsch-
sprachigen Literatur'® zum Thema zu vergleichen.
Dabei wurden vor allem die Handlungsansatze be-
rlcksichtigt, die von der Literatur als wirksam und
empfehlenswert besprochen wurden. Um diesen
unterschiedlichen Zielen gerecht werden, wurden
verschiedene methodische Herangehensweisen ge-
wahlt: Die Analyse und Auswertung der internatio-
nalen Literatur verfolgt den Anspruch einer breiten
Aufarbeitung des Feldes — deshalb wurde hier so-
wohl auf computergestiitzte als auch manuelle Aus-
wertungsverfahren zuriickgegriffen. Der Vergleich
mit dem nationalen Forschungsstand zum Thema
dient dem Ziel, einen moglichst feldspezifischen
und genauen Einblick in die Forschungs- und graue
Literatur zu geben. Daher wurde hier ein manuel-
les Auswertungsverfahren gewahlt. Im Folgenden
werden die zugrunde liegenden Methoden fiir das
jeweilige Forschungsinteresse detailliert dargestellt.

3.1 Methodik zur Erstellung eines Uberblicks
iiber die internationale Forschung

Um systematisch Diversitats- und Antidiskriminie-
rungsliteratur im internationalen Arbeits- und Organi-
sationskontext zu identifizieren, kamen interpretative,
quantitative und qualitative Ansatze zum Einsatz.

Basierend auf einer systematischen Stichwortsuche
Uber sechs verwaltungs- und sozialwissenschaftli-
che Literaturdatenbanken!! wurde ein Textkorpus
erstellt. Dieses wurde einer automatisierten Inhalts-
analyse unterzogen (Automated Content Analysis,
ACA). Ein systematisch gewdhlter Teilbereich wurde

dartber hinaus in einer manuellen Inhaltsanalyse
(Manual Content Analysis, MCA) ausgewertet. Um
relevante

Artikel fur die quantitativen und qualitativen Ana-
lysen zu identifizieren, wurden die PRISMA-Richtli-
nien (Page et al. 2021) genutzt. Die automatisierte
Inhaltsanalyse und die manuelle Inhaltsanalyse
wurden gleichzeitig und wiederholt durchgefiihrt,
um sicherzustellen, dass die Ergebnisse der einen
Methode in die der anderen einflieBen (vgl. zur Me-
thode: Bampoh et al. 2023; Sdunzik et al. 2022).

Insgesamt wurden 181 Artikel aus den Jahren 1992
bis 2022 der akademischen und grauen Literatur!?
in den ACA-Korpus aufgenommen. Mittels Natural
Language Processing (NLP-Verfahren) im Rahmen
eines R-Softwarepakets wurden verschiedene
thematische Felder in der Literatur identifiziert:
Gender, Migration, Religion, LGBTQI+, Vorschriften,
Arbeitsplatz, race und Training. Die letzten drei
dieser Felder wurden in der manuellen Inhaltsana-
lyse genauer untersucht (MCA-Korpus: 61 Artikel
in drei Gruppen), da sie fur die ErschlieBung des
Best-Practice-Wissens im Bereich der diversitats-
orientierten und diskriminierungskritischen Orga-
nisationsentwicklung auch im deutschen Kontext
neue Impulse setzen kénnen.*®* Um den MCA-Kor-
pus zu analysieren, wurden die vollstdndigen Texte
der Artikel in das qualitative Softwarepaket NVivo
12 Pro importiert und nach den Themen, die im
Titel und in der Zusammenfassung des Artikels ge-
nannt werden, gruppiert und genauer analysiert
(Abbildung 1).

Mit 29 Artikeln (48 % der MCA; 16 % der ACA)
bilden Texte, die den Arbeitskontext thematisie-
ren, die grofSte Gruppe, gefolgt von 22 Artikeln,
die sich in erster Linie mit dem Thema Rassismus
befassen (36 % der MCA; 12 % der ACA), und 10
Artikeln, die sich speziell mit Aspekten von Diversi-

10 per Analysekorpus beinhaltete dabei Texte, die sich auf Deutschland, Osterreich und die Schweiz bezogen.

1 Spezifisch wurden die folgenden Datenbanken genutzt: ABI INFORM Global, Business Abstracts with Full Texts, EBSCO Management Collecti-
on, EBSCO Humanities International Complete, EBSCO Race Relations Abstracts, Social Science Full Text.

12 7ur grauen Literatur gehoren Veroffentlichungen, die sich nicht ausschlieflich an ein wissenschaftliches Publikum wenden und die nicht in
wissenschaftlichen Publikationsformaten erschienen sind. Hierzu zéhlen z. B. Publikationen von zivilgesellschaftlichen Organisationen wie

Projektberichte.

13 Die Felder wurden spezifisch ausgewahlt, da sie im deutschen Kontext bisher nicht umfangreich an anderer Stelle behandelt wurden. So
finden sich umfangreiche Analysen und Zusammenfassungen zum Bereich Gender/Gleichstellung (vgl. z.B. Acker 2012, 2006; Lewalter et al.
2009; Biinning und Hipp 2022; Bithrmann et al. 2015), jedoch kaum Uberblicke fiir den Bereich des Umgangs mit Menschen, die rassistische

Zuschreibungen erfahren.
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Abbildung 1. Thematische Gruppierung der 181 fiir die quantitative Analyse beriicksichtigten Artikel

B Close Reading 34 %
Gender 28%
LGBTQI 10 %
Migration 6 %
Vorschriften 18 %

M Religion 4 %

B Arbeitsplatz 16 %; 48 %
W race 12 %; 36 %
Training 6 %; 16 %

Artikelgruppen

© Anmerkung: Der linke Kreis umfasst alle acht Artikelgruppen (ACA), der rechte Kreis zeigt die drei Gruppen, die in das Close Reading
einbezogen wurden (MCA). Lesebeispiel: In 34 % der Artikel geht es um die Themenfelder Arbeitsplatz, race oder Training, davon
thematisieren 16 % den Arbeitsplatz. Quelle: ACA-Korpus und MCA-Korpus, DeZIM.

tatstraining und -maflnahmen auseinandersetzen
(16 % der MCA; 6 % der ACA). Das MCA-Teilkor-
pus wurde manuell anhand von Schlisselthemen
wie Recht und Gesetzgebung, organisatorische
Fragen, Treiber von Vielfalt sowie Best Practices
kodiert. Die Analyse fokussierte sich insbesondere
darauf, welche Strategien diese Texte im Umgang
mit Vielfalt und Diskriminierungsvorwirfen im
Arbeitskontext anbieten. Nach geografischen
Regionen aufgeschlisselt stellt sich das interna-
tionale Textkorpus sehr divers, aber mit einem
deutlichen Schwerpunkt im angloamerikanischen
Raum dar (Abbildung 2). Dabei fand Beachtung, in
welcher Region die Fallstudien angesiedelt sind.
Zudem wird hier vor allem der private Sektor hau-
fig besprochen. Mit Blick auf die Erkenntnisse der
Organisationsforschung (siehe Kapitel 2.3), dass
alle MaBnahmen evidenzbasiert an den eigenen
Kontext angepasst werden miissen, bietet diese
Konstellation die Moéglichkeit, Handlungsempfeh-
lungen auch Gber Sektorengrenzen hinaus zu den-

ken und dadurch mégliche neue Impulse aus der
Privatwirtschaft auch in zivilgesellschaftliche und
offentliche Organisationen einzubringen.

3.2 Methodik zur Erstellung eines Uberblicks iiber
die Forschung im deutschsprachigen Raum

Auch fiir den Vergleich der internationalen Best-
Practice-Bereiche mit dem Forschungsstand im
deutschsprachigen Raum wurde eine systematische,
stichwortgeleitete Literaturrecherche durchgefiihrt.
Der daraus resultierende Textkorpus war allerdings
kleiner, da der Fokus hier insbesondere auf dem Kon-
text der offentlichen Verwaltung sowie der moglichen
Ubertragbarkeit der Ergebnisse aus dem internati-
onalen Raum auf den deutschen Kontext lag. Dabei
wurden die OPAC-Datenbank der Universitat Potsdam
sowie Crossref (Visser et al. 2021) durchsucht. AuRer-
dem wurden nach dem Schneeballprinzip die wichtigs-
ten Referenzen aus den bestehenden Beitragen zu Di-
versitat in der 6ffentlichen Verwaltung hinzugezogen.
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Abbildung 2. Sektoraufspaltung per geographischer Region
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© Lesebeispiel: 6 Artikel sind in Europa angesiedelt und thematisieren den 6ffentlichen Sektor. Quelle: ACA-Korpus, DeZIM.

Daraus ergab sich ein Korpus von 42 Texten,'* das
sich wie folgt zusammensetzt: Insgesamt sind 16
Texte als wissenschaftliche Publikationen erschie-
nen, 26 als graue Literatur. Der grofRe Anteil an
grauer Literatur ist mit dem Fokus auf die Praxis

zu erkldren. Die Mehrzahl der einbezogenen Tex-
te (22) befasst sich explizit mit der 6ffentlichen
Verwaltung, 2 Texte befassen sich mit Bildungsein-
richtungen, 4 mit politischen Akteuren, 6 mit der
Privatwirtschaft, 5 mit dem Thema Diversitat in der
Arbeitswelt allgemein und jeweils 1 Text untersucht

Best-Practice-Bereiche im Vergleich:
Internationale und nationale Literatur

Unsere Analyse begann mit den Texten der inter-
nationalen Literatur. Bei der manuellen Inhaltsana-
lyse der 61 Artikel zum Thema Vielfalt wurden 12
Best-Practice-Bereiche ermittelt. Dabei fokussierten
wir auf jene MaBBnahmen, die von den Autor*innen
empfohlen und somit als wirksam befunden wur-

Kultureinrichtungen, das Gesundheitswesen und
zivilgesellschaftliche Organisationen. Alle Texte
wurden zwischen 2008 und 2023 publiziert. Die
Analyse dieser Textkorpora erfolgte ergebnisorien-
tiert. Der Fokus lag auf einer Identifikation der im
deutschsprachigen Raum verbreiteten Handlungs-
empfehlungen und damit der fiir diesen Raum von
den Autor*innen flr wirksam und empfehlenswert
befundenen Mallnahmen sowie der Identifikation
bereits bestehender Ansatze, insbesondere in der
o6ffentlichen Verwaltung.1®

den. Insgesamt wurden in allen Artikeln am haufigs-
ten die Bereiche Diversitatstraining, vorausschauen-
de Leitungskompetenz und Aktiv-Werden (je 28 %)
genannt. Die folgende Abbildung 3 zeigt alle ermit-
telten Best-Practice-Bereiche geordnet nach ihrer
Relevanz fur den 6ffentlichen Sektor. In einem Drit-

14 pariber hinaus wurde eine Vielzahl an anderen nationalen und internationalen akademischen Texten in die theoretische und konzeptionelle
Rahmung dieses Working Papers und der Best-Practice-Bereiche einbezogen.

15 Wir haben uns bei der Auswahl der Beispiele auf die in der Forschungs- und grauen Literatur diskutierten Beispiele beschrankt. Diese Bei-
spiele bleiben somit gezwungenermaRen aktuellen Entwicklungen hinterher. So hat beispielsweise das Land Berlin in den letzten drei Jahren
ein sehr umfassendes Landesprogramm initiiert — das Diversity — Landesprogramm (vgl. https://www.berlin.de/sen/lads/schwerpunkte/
diversity/diversity-landesprogramm/). Dies wird aber bisher noch nicht in der Literatur rezipiert und wurde somit nicht bercksichtigt.
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tel der Artikel Giber den 6ffentlichen Sektor wurde platz zu schaffen, gefolgt von Artikeln, die sich mit
darauf hingewiesen, wie wichtig es ist, aktiv zu wer-  den Handlungsfeldern Teilhabe und Diversitatstrai-

den, um einen vielfaltigen und integrativen Arbeits-  nings beschaftigen.

Abbildung 3. Best Practices — prozentuale Abdeckung per Sektor
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© Lesebeispiel: 6 % der Texte heben Networking als relevante MaRnahme im 6ffentlichen Sektor hervor. Quelle: ACA-Korpus, DeZIM.
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Weiterfliihrende Analysen ermdoglichte die Eintei-
lung der 12 Best-Practice-Bereiche in drei Grup-
pen: (1) Verankerung (routine), (2) Vorschriften
(regulations) und (3) Verbindungen (relationships).
Wahrend Best-Practice-Bereiche, die auf die Veran-
kerung von diversitatsorientierter und diskriminie-
rungskritischer Organisationsentwicklung abzielen,
die Intentionalitat der Diversitatsbestrebungen
signalisieren, betonen Praktiken in der Gruppe Vor-
schriften den strukturellen Ansatz, der fiir die Ver-
folgung von DiversitatsmalBnahmen erforderlich ist.
Ansatze in der Gruppe Verbindungen beziehen sich
auf den zwischenmenschlichen Austausch, der im
Rahmen von Diversitatsmanahmen stattfindet. Alle
drei Gruppen helfen dabei, die Best-Practice-Berei-
che zu organisieren, zu interpretieren und gleichzei-
tig gemeinsame Merkmale innerhalb jeder Gruppe

Abbildung 4. Gruppierte Best Practices

zu identifizieren, um die Handlungsfelder moglichst
gut an den Kontext der eigenen Organisation anpas-
sen zu kdnnen. Abbildung 4 zeigt die Haufigkeiten
der Empfehlung von Best-Practice-Bereichen in

der internationalen Literatur und ihre Zuordnung

zu den identifizierten Gruppen. Die gelben Balken
zeigen die Anzahl der Artikel, in denen die Praxis er-
wahnt wird; die griinen Balken zeigen, wie oft jede
der Praktiken in allen Artikeln erwahnt wird.

Im Folgenden stellen wir jede Gruppe und ihre
Best-Practice-Bereiche im Detail vor. Dabei werden
Erkenntnisse aus der Analyse der internationalen
und nationalen Literatur kombiniert dargestellt.
Auffallig ist, dass sich die Best-Practice-Bereiche und
Handlungsempfehlungen in beiden analysierten
Textkorpora im GroRen und Ganzen nicht unter-

verankernde Best Practices
Diversitatstraining 17 I -
vorausschauende Leitungskompetenz 18 N ::
Personalgewinnung 13 N O
Aktiv-Werden 18 I /
vorschriftliche Best Practices
Verantwortlichkeit 12 I )
Diversititsmonitoring 107N 1.0l
Leistungsbewertungen 12 | WM
Personalentwicklung und Weiterbildung 10 VN 1 -
verbindende Best Practices
Kommunikation s I -
Mentoringprogramme 15 I |
Networking 7 V' -
Teilhabe 9 I :
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© Lesebeispiel: Als verankernde Best Practice benennen 17 von 61 Texten das Diversititstraining, insgesamt wird es 35-mal erwihnt. Quelle:

ACA-Korpus, DeZIM
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scheiden, in einzelnen Detailfragen weisen sie aller-
dings durchaus Unterschiede auf. Die Texte stellen
dabei die zentralsten und am haufigsten empfohle-
nen MalRnahmen-Bereiche vor. Zusammengefasst
und um weniger haufig diskutierte Empfehlungen
erweitert haben wir fiir jeden Best-Practice-Bereich
eine Tabelle mit Dos und Don'ts erstellt.

4.1 Verankerung (routine)

Die Best-Practice-Bereiche in der Gruppe Veranke-
rung beziehen sich auf routinemaRige oder institu-
tionelle Praktiken und somit auf Aktivitdten, die auf
RegelmaRigkeit und Gewohnheiten abzielen. Hierzu
zahlen: Diversitatstrainings, vorausschauende Lei-
tungskompetenz, Personalgewinnung und Aktiv-Wer-
den. Durch die routinemaRige Anwendung dieser
Praktiken wird sichergestellt, dass die diversitatsori-
entierte und diskriminierungskritische Organisations-
entwicklung in den Mittelpunkt des Tagesgeschafts
riickt. Dabei geht es vor allem darum, dass Mal3nah-
men nicht als einmaliges Experiment oder als Abha-
ken einer singuldren Aufgabe betrachtet werden. Die
kontinuierlichen Wiederholungen fiihren dazu, dass
die Ubernahme bestimmter diversitits- und diskri-
minierungssensibler Verhaltensweisen und -muster
gelibt und geférdert wird, sodass sie in der gesamten
Organisation zur ,Normalitat” werden.

4.1.1 Diversitatstraining

Dieser Bereich der Best Practices umfasst Schulungen
zur Vielfalt in verschiedenen Formen, einschlieflich
Schulungen zum Thema (sexuelle) Belastigung, in
denen die Teilnehmenden mehr dariber erfahren,
was als (sexuelle) Belastigung zu werten ist und

wie sie erkannt und gemeldet werden kann. In der
internationalen Literatur werden dariber hinaus
auch Anti-Bias- sowie Antirassismus- und Bystan-
der-Trainings diskutiert (vgl. Abrams 2021; Bilotta et
al. 2019; Desplaces & Ogilvie 2020; Dinkin 2019). In
der deutschsprachigen Literatur ist in der Regel von
interkultureller Sensibilisierung (Die Senatorin fur
Finanzen 2014; Bertelsmann Stiftung 2014), Diversi-
tats- und Antidiskriminierungstrainings und Sensibili-
sierungen im Allgemeinen die Rede (vgl. beispielhaft
Antidiskriminierungsstelle des Bundes 2015; Gachter
2017; Lindau 2010), wobei auch Anti-Bias-Trainings
benannt werden, die unter anderem als Bewusst-
seinsbildung umschrieben werden (vgl. z. B. Dennis-

sen et al. 2020; Dobusch 2017). Auch ambivalentere
Formulierungen wie das Schaffen von Verstandnis fiir
Machtunterschiede und Normalitatskonstruktionen
sind in der deutschsprachigen Literatur zu finden
(vgl. Lang 2019; Fereidooni 2016).

Wahrend Diversitatstraining eine der gangigsten
Wege sind, um eine diversitatsorientierte und in-
klusive Organisationsentwicklung voranzutreiben
(Hussain & Ishaq 2008), warnt die internationale
Literatur jedoch, dass Unternehmen haufig ent-
scheidende Elemente vernachldssigen haufig, die
vorhanden sein oder zumindest bericksichtigt
werden missen, um zu vermeiden, dass Diversi-
tatsschulungen als eine Form der umgekehrten
Diskriminierung wahrgenommen werden und da-
durch bei Mitarbeiter*innen auf Widerstand sto-
Ren (vgl. etwa Phomphakdy & Kleiner 1999; Dob-
bin und Kalev 2022). So sind Diversitatstrainings
bei der Polizei international zwar zur gangigen
,Praxis“ geworden, bei genauerer Betrachtung ist
allerdings festzustellen, dass viele der Schulungen
vom Rassismus innerhalb ihrer Organisation ab-
lenken, indem sie ihn ausschliefRlich auRerhalb der
eigenen Organisation verorten (Cashmore 2002).
Es ist von entscheidender Bedeutung, Schulungs-
methoden und -verfahren zu nutzen, die an die
Erfahrungen innerhalb der Organisation anknipfen
und bei den Mitarbeitenden und Kolleg*innen auf
Resonanz stolRen.

In der internationalen Literatur wird in jingster
Zeit vermehrt diskutiert, den Fokus im Rahmen
von Diversitdtsschulungen weg von der passiven
Sensibilisierung fiir Vorurteile und Rassismus hin
zu einer aktiveren Beteiligung der Mitarbeiten-
den zu lenken, indem sie entweder ihr eigenes
Verhalten reflektieren oder ihre individuellen Er-
fahrungen teilen. Die personlicheren Geschichten
geben den Mitarbeitenden das Gefiihl, gehort
und einbezogen zu werden (ebd.; Dixon-Fyle et al.
2020; Dondelinger 2021). In der deutschsprachi-
gen Literatur wird im Gegensatz dazu vereinzelt
auch gefordert, dass sich Diversitatstrainings nicht
mit den subjektiven Einstellungen, sondern mit
strukturellen Benachteiligungen befassen sollten
(Géchter 2017). Die genaue Ausgestaltung von Di-
versitatstrainings bedarf also noch eingehenderer
Diskussion und Forschung.
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Tabelle 1. Dos und Don’ts im Bereich Diversitatstraining

Do

Don‘t

Setzen Sie auf Freiwilligkeit und gestalten Sie die
Trainings ganzheitlich (Vielfalt liegt in der Verant-
wortung jedes*jeder Beschaftigten).

Diversitatstrainings als einzige Diversitatsmal3-
nahme in der eigenen Organisation nutzen

Gehen Sie das Thema in der eigenen Organisation
und im eigenen Sektor dynamisch an, reflektieren
Sie z. B. liber Veranderungen im sozialen Kontext/
Gesellschaft.

zu eng gefasste Definition von Vielfalt und eng
fokussierte Trainings annehmen

Lernen Sie aus eigenen Erfahrungen und sorgen
Sie fir eine aktive Beteiligung: Fordern Sie Mit-
arbeitende auf, ihr Verhalten zu Giberprifen und
zu reflektieren.

ein beliebiges Diversitatstraining einsetzen
(die Mitarbeitenden kénnten sich angegriffen
flhlen und sich gegen zukiinftige Bemiihungen
wehren)

Obwohl Diversitatstraining sicherlich kein Allheilmit-
tel fiir alle Probleme im Umgang mit Vielfalt in einer
Organisation sind (Dobbin & Kalev 2022), sind sie
ohne Zweifel ein notwendiger Schritt, um Einstellun-
gen und Verhaltensweisen zu verandern.

4.1.2 Vorausschauende Leitungskompetenz
(proactive leadership)
Die Malinahmen im Best-Practice-Bereich voraus-
schauende Leitungskompetenz beschéftigen sich
mit Fiihrungsrollen und Fiihrungsstilen. Dazu gehort
die Ubernahme von Fiihrungsaufgaben ebenso wie
die Erflllung einer Vorbildfunktion innerhalb der Or-
ganisation. ,Vorausschauend” ist hier eine wichtige
Spezifizierung: In der internationalen Literatur wird
insbesondere die Bedeutung einer engagierten und
proaktiven Fiihrung hervorgehoben, um diversitats-
orientierte und inklusive Organisationsentwicklung
erfolgreich zu betreiben (vgl. Hussain & Ishaq 2008;
Martin et al. 2020; White 2022). In einigen Studien
wird auch die Moglichkeit von Einzelschulungen fir
das obere Management und die Flihrungsebene
erortert, um den Fihrungskraften die Vertiefung
einer diversitatsorientierten und diskriminierungs-
kritischen Haltung zu ermdglichen (Abrams 2021). In
Anbetracht ihrer Macht- und Autoritatsposition sig-
nalisiert die Fihrungskraft durch ihr Engagement in
diesem Bereich, welchen Stellenwert Diversitat in der
Organisation besitzt, und Gibernimmt zugleich Verant-
wortung fir eine diversitdtsorientierte und inklusive
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Entwicklung der gesamten Organisation (siehe Text-
kasten). Ihre Position befahigt sie dazu, Vorbild fir
Mitarbeitende ihrer Organisationen zu sein und den
,Ton“ fir akzeptierte und nicht akzeptierte Normen
und Verhaltensweisen anzugeben (Bedi et al. 2016).
Uber das Vorleben angemessener Verhaltenswei-

sen innerhalb der Normen hinaus kann die Fliihrung
proaktiv auf verschiedene Teammitglieder zugehen,
ihnen regelmalig Feedback geben sowie Mitarbei-
ter*innen-Netzwerkgruppen unterstiitzen (Dixon-Fyle
et al. 2020; McKeown 2010). In der von uns analysier-
ten deutschsprachigen Literatur wird den Flihrungs-
kraften und deren Schulung ebenfalls eine grol3e
Bedeutung beigemessen (vgl. beispielhaft Icks et al.
2021; Merx et al. 2021; RAA 2017; Dobusch 2017),
auch ihre vorausschauende Perspektive und mogliche
Vorbildfunktion werden betont (Antidiskriminierungs-
stelle des Bundes 2015; Regionale Arbeitsstelle fiir
Bildung, Integration und Demokratie 2017; Baumann
et al. 2019). Dariiber hinaus wird die Beteiligung aller
Ebenen an diversitdtsorientierten und diskriminie-
rungskritischen Gestaltungsprozessen — angeleitet
durch das Leitungspersonal — vorgeschlagen (RAA
2017). Gleichzeitig wird im nationalen Kontext gefor-
dert, dass die Bemiihungen um eine Diversitatssteige-
rung innerhalb der Organisation (also auch durch die
FUhrungsebenen) nicht nur auf 6konomische Aspekte
(Business Case), sondern auch auf gesellschaftspoli-
tische Faktoren ausgerichtet sein sollten (Ortlieb &
Stadler 2011; Dennissen et al. 2020).



Tabelle 2. Dos und Don’ts im Bereich vorausschauende Leitungskompetenz

Do

Don‘t

Bieten Sie individuelle Trainingsmoglichkeiten
far Fihrungskrafte und Management an
(Selbstreflexion Uber den eigenen Karriereweg).

Auslagerung des Themas Vielfalt in eine einzelne
Abteilung innerhalb der Organisation wie z.B.
die Personalabteilung

Kommunizieren Sie offen und leben Sie akzeptier-
te Verhalten und Normen (Top-down-Strategie).

Vielfalt in der Unternehmenskultur vom
Arbeitsalltag trennen

Bauen Sie Verbindungen zu verschiedenen
Personen auf und unterstiitzen Sie Mitarbeiter*-
innen-Ressourcengruppen.

diversitatsbezogene Rollen und Verantwortlich-
keiten ohne Budget und Autoritat fiir die
Veranderung der Organisationskultur zuweisen

© Diskriminierungsvulnerable Menschen in Fiihrungspositionen:
Eine libersehene Triebkraft fiir Diversitat in Organisationen?

Immer vielfaltiger werdende Gesellschaften und Wirtschaften — global und lokal — erfordern eine viel-
faltige Beschaftigtenstruktur in Organisationen, in denen Menschen mit unterschiedlichstem Hinter-
grund einander schatzen und effektiv zusammenarbeiten. Was aber treibt eine diversitatsorientierte
Organisationsentwicklung tGiberhaupt an? Einige Unternehmen bemuhen sich um Vielfalt, um Rechts-
streitigkeiten vorzubeugen, zugleich spielt Diversitat flir immer mehr Organisationen als ,,Business
Case” (siehe Kapitel 2.2) eine Rolle: Sie verweisen auf finanzielle Gewinne und allgemeine Vorteile fir
das Arbeitsumfeld durch mehr Innovation, Kreativitdt und Produktivitat (vgl. Dixon-Fyle et al. 2020).

Personliche Erfahrungen sind eine wichtige und starke Triebkraft, um sich vollumfanglich fir eine
diversitatsorientierte und inklusive Organisationsentwicklung einzusetzen und an einer Veranderung
der Organisations- und Institutionskultur zu arbeiten. Diese Triebfeder fiir Entwicklung wird aber in
der Literatur angesichts der geringen Anzahl an diskriminierungsvulnerablen Menschen in Fiihrungs-
positionen und im oberen Management nur selten beriicksichtigt (Gay & Bamford 2007; statistische
Belege fiir Deutschland finden sich vor allem bei Vogel & Zajak 2020; Kollmorgen et al. 2024; Heger

& Heft 2022). Im nationalen Kontext wird jedoch gefordert, dass gerade diskriminierungsvulnerable
Menschen in Fiihrungspositionen geférdert werden sollten (Anders et al. 2008). Denn fiir diskriminie-
rungsvulnerable Flihrungskrafte kénnen Vielfalt und der Kampf fiir Gleichberechtigung und Gerechtig-
keit Teil ihrer taglichen und gelebten Erfahrungen sein, auch aulRerhalb des Arbeitsplatzes. Das Wissen
um den schwierigen Weg, den sie moglicherweise von ihren (beruflichen) Anfangen bis zu ihrem Ziel
zuriickgelegt haben, die Hindernisse, die sie Gberwinden mussten, die Rickschlage und das Gefiihl der
Isolation kdnnen ihre Entwicklung und ihre Erfahrungen pragen, sodass sie sich personlich einbringen
und sich voll und ganz fiir die unternehmensweiten Bemiihungen um Vielfalt und Integration einset-
zen. Dabei sollte auch beachtet werden, dass nicht jede diskriminierungsvulnerable Person auch Bot-
schafter*in fir Vielfalt sein will (vgl. z.B. Arnu et al. 2023) — es sollte also auch darauf geachtet werden,
dass die Zuteilung von Symbolfunktionen* vermieden wird. Eine vielfiltige Leitungsebene kann daher
die starkste (bislang weitgehend libersehene) Triebkraft fiir Vielfalt in Organisationen sein. Dieser An-
satzpunkt sollte unbedingt weiter erforscht werden.

* Im wissenschaftlichen Diskurs wird dieses Phanomen als Tokenism bezeichnet. D.h., einer Person wird aufgrund
zugeschriebener Diversitdtsdimensionen eine exemplarische Rolle zugeteilt (vgl. z.B. Kanter 1993 [1977]).
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4.1.3 Personalgewinnung (recruiting)

Dieser Best-Practice-Bereich erfasst das Ausmal, in
dem die Einstellungspraxis zur Steigerung von Viel-
falt in Organisationen beitragt und diese fordert.
Dieser Bereich wird sowohl international als auch
national betont. Neben Diversitatstraining (siehe
Kapitel 4.1.1) wird die Antwort auf die Frage, wie
ein Unternehmen zu einem diversitatsorientierten
und diskriminierungskritischen Arbeitsplatz werden
kann, oft in der Einstellung von Mitarbeitenden mit
Diversitatsbezug vermutet. Wahrend die Schaffung
einer diversen Mitarbeitendenstruktur begriiRens-
wert ist, entsteht dadurch nicht automatisch eine
diversitatsorientierte und inklusive Organisations-
kultur. Denn es geht hier nicht nur um die Gewin-
nung einzelner neuer Mitarbeitender, sondern

um deren langfristige Bindung an die Organisation
(DeMaria 2009; Next:Public 2022). Dazu missen
Einstellungspraktiken grundsatzlich hinterfragt und
kritisch Gberdacht werden (Lang 2019). Um das zu
erreichen, wird sowohl in der internationalen als
auch in der nationalen Literatur unter anderem da-
rauf hingewiesen, dass Stellenausschreibungen und
Bewerbungsanforderungen diversitatsorientiert
gestaltet werden sollten und die Veroffentlichung
auch Plattformen und Organisationen einschlieRen
sollte, die sich insbesondere an Personen mit Di-
versitdtsbezug richten (Die Senatorin flir Finanzen
(Hrsg.) 2014; Aikins et al. 2018; Arnu et al. 2023;
Regionale Arbeitsstelle fiir Bildung, Integration

und Demokratie 2017; Anders et al. 2008; Antidis-
kriminierungsstelle des Bundes 2015; Merx et al.
2021; Medina 2019).¢ Dariiber hinaus wird im
deutschsprachigen Kontext dazu geraten, Auswahl-
verfahren diversitatsorientiert und inklusiv zu ge-
stalten — etwa durch heterogen zusammengesetzte
Auswahlkomitees (Baumann et al. 2019; Aikins et
al. 2018). Gleichzeitig finden sich in der deutsch-
sprachigen Literatur vereinzelt Forderungen nach
starker Formalisierung und Standardisierung der
Bewerbungsverfahren (Ortlieb & Stadler 2011),
was einer diversitdtsorientierten Gestaltung der
Verfahren zum Teil im Wege stehen kann (vgl. Arnu
et al. 2023; Janda & Herbig 2022).

Bereits in Rekrutierungs- und Onboarding-Pro-
zessen sollte die Mitarbeitendenbindung bedacht
werden. So belegen Studien fiir Deutschland, dass
die Art und Weise des Ankommens in einer Orga-
nisation eine wichtige Rolle fiir den Verbleib spielt
(Arnu et al. 2023) und dass diversitatsorientierte
und diskriminierungskritische Organisationsent-
wicklung auch im Bereich der Personalgewinnung
als Prozess gedacht werden sollte (Grafe-Geusch
et al. i. E.). Hohe Fluktuationsraten, aber auch
eine geringe Reprdsentation von bestimmten
Gruppen innerhalb der Organisation kénnen dazu
flihren, dass sich Personen mit Diversitatsbezug
isoliert fuhlen (Arnu et al. 2023). Daher wird in
der internationalen Literatur vorgeschlagen, dass
nach Moglichkeit mehrere Personen mit Diver-
sitdtsbezug eingestellt werden sollten, um das
Gefuhl der Isolation zu vermeiden (McMurray et
al. 2010).

Jenseits davon ist zu beachten, dass die Einstel-
lung von Personen mit Diversitdtsbezug selbst-
verstandlich nicht bedeutet, dass es keine Diskri-
minierung am Arbeitsplatz mehr gibt (Cashmore
2002; Dixon-Fyle et al. 2020; Merx et al. 2021).
Studien belegen unter anderem, dass Personen
mit Diversitatsbezug proportional haufiger mit
Diskriminierung und Rassismus konfrontiert sind,
wenn sie in ihrer Karriere in hohere Positionen
aufsteigen. Das , Diversitatsproblem” kann daher
nicht durch Neueinstellungen geldst werden, weil
eine Auseinandersetzung der Mitarbeitenden mit
ihren unbewussten Vorurteilen oder Stereotypi-
sierungen in der Organisationsstruktur ausbleibt
(Stewart 2016; Merx et al. 2021). Im Bewerbungs-
verfahren kann der Einfluss von Vorurteilen und
Stereotypisierungen beispielsweise durch anony-
misierte Verfahren eingeschrankt werden (Bau-
mann et al. 2019; Antidiskriminierungsstelle des
Bundes 2015). Auch die Art und Weise, wie Men-
schen mit Diversitatsbezug in das Tagesgeschaft
eingebunden werden und wie aktiv sie Prozesse
mitgestalten kdnnen, beeinflusst deren Verbleib
in der Organisation (DeMaria 2009).

16 Egr die Forschung in Deutschland gilt, dass insbesondere im Bereich der 6ffentlichen Verwaltung kaum wissenschaftliche Untersuchungen
zur Gewinnung von Personen mit Diversitdtsbezug existieren. Meist wird hier auf das Anwerben und den Verbleib von Beschéftigten im All-
gemeinen fokussiert (McKinsey Company 2019; Next:Public 2019; Next:Public Beratungsagentur 2022; PD 2020; Fulde & Képpl 2020). Arnu
et al. (2023) stellen hier eine Ausnahme und erste Anndherung an das Thema dar.
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Es ist also wichtig, sich vor Augen zu halten,
dass die Personalbeschaffung nur ein Teil des
Puzzles ist. Gezielte Rekrutierung ist zwar not-

wendig, ist aber nur dann zielfihrend, wenn ein
Umfeld geschaffen wird, das die Integration aller
ermoglicht.

Tabelle 3. Dos und Don’ts im Bereich Personalgewinnung

Do

Don‘t

Gestalten Sie Stellenausschreibungen und
Suchkriterien diversitdtssensibel und diskrimi-
nierungskritisch.

in der Rekrutierung von Personen mit Diversitats-
bezug die Losung aller Probleme im Zusammen-
hang mit Vielfalt in der Organisation sehen

Nutzen Sie anonymisierte Bewerbungsverfah-
ren, um den Einfluss unbewusster Vorurteile auf
Einstellungsentscheidungen zu minimieren.

rekrutieren, ohne eine diversitatsorientierte
Organisationskultur zu schaffen

Nutzen Sie zivilgesellschaftliche, migrantische
und andere Organisationen mit Diversitats-
bezug, um Ausschreibungen zu verbreiten.

Rekrutierung Mitarbeitender mit Diversitatsbezug
priorisieren, ohne das Zugehorigkeitsgefiihl zu star-
ken und sie gezielt in die Organisation einzubinden

4.1.4 Aktiv-Werden (taking action)

In diesem Best-Practice-Bereich geht es um die Erhe-
bung und das Auswerten von Daten zu Diversitat in
der eigenen Organisation und ein darauf basierendes
Handeln. Dies ist die bei Weitem am haufigsten emp-
fohlene Praxis in der internationalen und nationalen
Literatur und zeigt, wie wichtig es ist, den verbalen
Verpflichtungen zu einer diversitatsorientierten Orga-
nisationsentwicklung spiirbare Taten folgen zu lassen.

Ein zentraler und in der Literatur vielfach beschrie-
bener Schritt zur Umsetzung des Entschlusses, Diver-
sitat in der Organisationsentwicklung ernst zu neh-
men, besteht darin, einen Aktionsplan zu erstellen.
James D. White (2022) beschreibt den Aktionsplan
als ,eine Blaupause fiir den Wandel”, die die schritt-
weisen Ziele fir die ndchsten vier Quartale enthalt,
aber auch konkrete MaRnahmen fiir die nachsten
zwei bis drei Jahre auflisten kann (White 2022: 103).
Diese Aktionspldane enthalten somit nicht nur eine
Reihe von geplanten MaRnahmen zur Forderung von
Vielfalt, sondern auch einen Zeitplan und Vorgaben
dazu, wie diese MaRnahmen umgesetzt und die Ziele
erreicht werden sollen (Hussain und Ishaq 2008; Re-
gionale Arbeitsstelle fiir Bildung, Integration und De-

mokratie 2017). Diversitatsorientierte Aktionspldne
kénnen externe und interne Maflnahmen umfassen,
wie zum Beispiel den Einbezug lokaler Akteure (Alin
et al. 2021; Haupt & Bouncken 2013) oder die Schaf-
fung von Stellen oder Gremien zur Vielfaltsforderung
innerhalb der Organisation (Icks et al. 2021; Bertels-
mann Stiftung 2014).

Die Reflexion Uber den aktuellen Stand des Diversi-
tatsengagements in der Organisation, die Festlegung
einer Vision und konkreter Schritte, um dies zu errei-
chen, sind wichtige Voraussetzungen fiir einen auf
Vielfalt ausgerichteten Aktionsplan (vgl. Lang 2019;
Merx et al. 2021; Antidiskriminierungsstelle des
Bundes 2015; Dennissen et al. 2020; Dobusch 2017).
Hier ist das Feedback der Mitarbeitenden aller Ebe-
nen wichtig, das durch Crowdsourcing gesammelt
werden kann und zur Losung von Problemen und
zur Veranderung der Unternehmenskultur beitragt
(Primper et al. 2017). Dabei wird insbesondere in
der deutschsprachigen Literatur die Notwendigkeit
hervorgehoben, die Datenlage im Bereich Vielfalt
und Antidiskriminierung zu verbessern (vgl. Icks et al.
2021; Merx et al. 2021; Aikins et al. 2018; Baumann
et al. 2019).
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Sobald ein Aktionsplan erstellt ist, muss er in der
gesamten Organisation verbreitet und kommuniziert
werden (White 2022; Gachter 2017; Lindau 2010;
Antidiskriminierungsstelle des Bundes 2015; Regio-
nale Arbeitsstelle fir Bildung, Integration und Demo-
kratie 2017). Auf diese Weise kennt jede*r in der Or-
ganisation die spezifischen Diversitatsziele und den
damit verbundenen Zeitplan zu deren Erreichung.
Vor allem wenn es in einem Bereich wie der 6ffent-
lichen Verwaltung an Vielfalt fehlt (Ette et al. 2020)
oder in einer Organisation Diskriminierungserfah-
rungen zum Problem werden, ist es wichtig, starke
und sichtbare MaRnahmen zu ergreifen, die auf eine
vollstindige Uberarbeitung der Organisationskultur
abzielen (Brief et al. 1997; Deahl 2016). Dabei kann
auch das Heranziehen externer Expert*innen ziel-
flihrend sein (Antidiskriminierungsstelle des Bundes

Tabelle 4. Dos und Don’ts im Bereich Aktiv-Werden

2012, 2015; Dennissen et al. 2020), aber auch die
Erhohung oder Bereitstellung interner Ressourcen
wie Zeit, Budget oder Stellen kdnnen helfen, um die
Vielfalt thematisierbar zu machen und zu férdern
(Regionale Arbeitsstelle fur Bildung, Integration und
Demokratie 2017; Ortlieb und Stadler 2011; Aikins
et al. 2018). In diesem Zusammenhang ist es wichtig,
die Stellenbeschreibungen und Verantwortlichkeiten
der Mitarbeitenden anzupassen, um sie in die Lage
zu versetzen, sich selbst zu schulen, aber auch re-
gelmalige Programme fiir die gesamte Organisation
zu entwickeln (Abrams 2021). Kalev und Kollegen
(2006) argumentieren, dass die Ernennung einer
Task Force oder die Einrichtung von Ausschissen fiir
Mitarbeitende effektivere MaRnahmen zur Forde-
rung von Vielfalt sind als regelmaRige Schulungen
und Leistungsbewertungen (Kalev et al. 2006).

Do

Don‘t

Finden Sie heraus, wo sich DiversitatsmaRnah-
men am besten in bestehende und zukiinftige
Organisationsstrukturen einbinden l&sst.

eine ,,One and done“-Mentalitat bei Diversitats-
mafinahmen einnehmen

Bilanzieren Sie den Stand der Organisation in
Bezug auf Vielfalt, um Zielvorgaben festzulegen
und Fortschritte zu Gberwachen.

vage Formulierungen in organisatorischen Krite-
rien etwa bei Einstellungen oder Beforderungen
verwenden

Verfolgen Sie Entwicklungen systematisch und
mit Intention, z. B. durch das Setzen von kurz-
und langfristigen Zielen.

Verantwortung nicht festlegen und Fortschritte
in der Organisation nicht (iberwachen

4.2 Vorschriften (regulations)

Regulatorische oder didaktische Best Practices
gehoren in die Gruppe der Vorschriften und be-
ziehen sich auf MalRnahmen am Arbeitsplatz, die
bestimmten Standards und Rahmenbedingungen
folgen, um die Konsistenz und regelmaRige Bewer-
tung einer diversitatsorientierten Organisations-
entwicklung zu gewahrleisten. Hierzu zahlen die
Best-Practice-Bereiche Verantwortlichkeit (accoun-
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tability), Diversitatsmonitoring, Leistungsbewertun-
gen sowie Personalentwicklung und Weiterbildung.
Aufgrund ihres strukturellen Charakters kénnen
diese Best-Practice-Bereiche in den institutionellen
Zeitplan aufgenommen und in Form einer Checkliste
abgearbeitet werden, da sie in regelmaRigen Ab-
standen (z. B. einmal im Quartal, zweimal im Jahr)
wiederholt werden miissen, um die Einhaltung der
Vorschriften, die Fortschritte und die gegebenenfalls
erforderlichen Anpassungen zu ermitteln.



4.2.1 Verantwortlichkeit (accountability)
Zusammengefasst geht es in diesem Best-Practice-
Bereich darum, Verantwortungsstrukturen fir die
Einhaltung der Strategien und MaRnahmen zur
Forderung von Vielfalt einzufiihren und zu verste-
tigen. Die Verantwortungsstrukturen sollten dabei
unabhangig davon sein, ob die Ziele intern festgelegt
oder offentlich gemacht werden. Diese Strukturen
sind eng mit Diversitatstrainings verbunden (siehe
Kapitel 4.1.1), denn erst wenn einige Grundkennt-
nisse und -fahigkeiten in der Belegschaft vorhanden
sind, kann jemand fiir sie verantwortlich gemacht
werden (Abrams 2021). Sie sind auch eng mit dem
Diversitatsmonitoring (siehe Kapitel 4.2.2) verbunden,
da Umfragen zum Klima und zu den Erfahrungen der
Mitarbeitenden Erkenntnisse liefern kénnen, die star-
ke und schnelle Reaktionen erfordern, insbesondere
wenn es um Diskriminierung und Beldstigung am
Arbeitsplatz geht (Bilotta et al. 2019). Da diese Umfra-
gen jedoch (hochstens) einmal pro Jahr durchgefiihrt
werden, ist es von entscheidender Bedeutung, das
Feedback der Belegschaft iber anonyme oder per-
sonliche Kanale regelmaRig einzuholen und es an die
Unternehmensleitung weiterzugegeben, ohne dass es
zu ,VergeltungsmalRnahmen” kommen kann (White
2022; Lindau 2010).

In der nationalen Literatur wird diesbeziglich hdufig
die Einrichtung einer koordinierenden Stelle einer*ei-
nes Diversitatsbeauftragten oder entsprechender
Gremien fiir Vielfalt und Antidiskriminierung the-
matisiert (vgl. Icks et al. 2021; Primper et al. 2017),
andere Organisationen haben gute Erfahrung mit so-

genannten Diversitatsagent*innen gemacht, die extra
fir diese Aufgabe eingestellt werden (Kulturstiftung
des Bundes 2022). Daruber hinaus wird in Bezug auf
die Arbeit dieser spezifischen Stellen und Gremiens-
trukturen betont, dass ihnen die Aufgabe zukommt
sicherzustellen, dass Diversitat als Querschnittsauf-
gabe in der Organisation verstanden wird (Regionale
Arbeitsstelle fir Bildung, Integration und Demokratie
2017).

In der internationalen Literatur wird im Zusammen-
hang mit der Etablierung von Verantwortungsstruk-
turen haufig ein Null-Toleranz-Prinzip fiir negatives
Verhalten am Arbeitsplatz diskutiert. Ein Null-To-
leranz-Prinzip fur diskriminierendes Verhalten am
Arbeitsplatz sollte akzeptable Normen und angemes-
sene Verhaltensweisen darlegen, um einen diversi-
tatsorientierten Arbeitsplatz zu schaffen (Dixon-Fyle
et al. 2020). Ein solches Prinzip ermdglicht es, dass
alle Mitarbeitenden Verantwortung flir Diversitats-
sensibilitdt und Diskriminierungskritik in der Organi-
sation ibernehmen. Das gelingt insbesondere dann,
wenn dieses Prinzip mit Schulungen zur Bekdmpfung
von Diskriminierungen wie Mobbing, Belastigung
oder Mikroaggressionen verknupft wird (ebd.).

Aber auch im nationalen Kontext werden klare Regeln
zum Umgang mit diskriminierendem Verhalten gefor-
dert (Gachter 2017; Alin et al. 2021), die zumeist auf
die spezifische Rechtslage Bezug nehmen und an die
Einrichtung einer AGG-Beschwerdestelle gekoppelt
sind (vgl. Icks et al. 2021; Antidiskriminierungsstelle
des Bundes 2015; Merx et al. 2021; Fereidooni 2016).

Tabelle 5. Dos und Don’ts im Bereich Verantwortlichkeit

Do

Don‘t

Akzeptieren Sie Erfahrungen mit Diskriminierung
und Belastigung und machen Sie sie besprechbar.

ein ,Auge zudriicken” bei Beldstigung innerhalb der
eigenen Organisation einschlieflich der Fiihrungs-
ebene

Richten Sie Systeme fiir die Berichterstattung und
Handhabung ein, die Mitarbeitende schitzen.

die direkte Konfrontation erzwingen, da Online- und
anonyme Kanadle die Berichterstattung erhéhen

Implementieren Sie ein Null-Toleranz-Prinzip und
klare Regeln fir diskriminierendes Verhalten.

bei den Bemiihungen um Vielfalt nicht proaktiv
werden und erst bei Vorfallen handeln, die eine
schnelle Reaktion erfordern
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4.2.2 Diversitatsmonitoring

(impact assessment)
Einer der wichtigsten Handlungsbereiche, der
auch in der soziologischen Organisationsforschung
herausgestellt wird, ist die Wirkungsanalyse von
Malnahmen zur Vielfaltsforderung und Antidis-
kriminierung — das sogenannte Diversitdtsmo-
nitoring. Dabei geht es darum, die Fortschritte
bei den Mallnahmen und deren Wirksamkeit zu
bewerten. Allerdings ist festzustellen, dass dieser
Best- Practice-Bereich in der Praxis haufig nicht
beachtet und umgesetzt wird. Der Umfang einer
Wirkungsanalyse kann durchaus tber die interne
Diversitatspolitik hinausgehen, da sich allgemeine
organisatorische Verfahren und Richtlinien auf
Personen mit Diversitdtsbezug unterschiedlich aus-
wirken konnen (Bond & Pyle 1998). Ob ergriffene
DiversitatsmaBnahmen aus der Perspektive der
Zielgruppen erfolgreich sind, kann beispielsweise
mithilfe von Feedbackschleifen analysiert werden
—anonym oder in Fokusgruppendiskussionen oder
Interviews (Hussain & Ishaq 2008; Yang-Clayton &
Richardson 2021).

Das heiBt, dass es unterschiedliche Mittel und
Wege gibt, ein Monitoring von diversitatsorien-
tierten MaRnahmen durchzufiihren. Die erforder-
lichen Daten eines evidenzbasierten Monitorings
fur den Erfolg von Diversitatsmallnahmen fasst
Cox beispielsweise wie folgt zusammen:

Instead of showing me your diversity statement,
show me your hiring data, your discriminations
claim stats, your salary tables, your retention
numbers, your diversity policies, and your lea-
ders’ public action against racism. (Cox 2021)

Umfragen zur Mitarbeitendenerfahrung oder zum
Betriebsklima konnen die gesamte Bandbreite der
organisations- und diversitatsbezogenen Daten er-
fassen. Offboarding-Befragungen zu dem Zeitpunkt,
an dem Mitarbeitende das Unternehmen verlassen,
sollten auch in eine diversitatsorientierte und inklu-
sive Organisationspolitik einflieRen (Dixon-Fyle et
al. 2020). Die in einem Aktionsplan festgehaltenen
Schritte und Meilensteine liefern greifbare, messba-
re Zielvorstellungen, die mit den Fortschritten in Be-
zug auf die Vielfalt in der Branche, dem Sektor, der
Region oder anderweitig verglichen werden kénnen
(White 2022). Denn die Forschung in den USA zeigt,
dass einige Branchen eher auf Gruppendruck reagie-
ren als auf gesetzliche Vorschriften (Hirsh 2009).

In der deutschsprachigen Literatur wird die Refle-
xion Uber die internen Strukturen und deren Wir-
kungsweise — also eine Art Diversitdtsmonitoring
—als Einstieg in die diversitatsorientierte Organisa-
tionsentwicklung diskutiert (vgl. Lang 2019; Gachter
2017; Ortlieb & Stadler 2011; Antidiskriminierungs-
stelle des Bundes 2015; Anders et al. 2008); daran
anschlieRend sollen die Ergebnisse als Grundlage

Tabelle 6. Dos und Don’ts im Bereich Diversitdtsmonitoring

Do

Don‘t

Sammeln Sie Daten mithilfe von Betriebsklima-,
Mitarbeitenden- und Erfahrungsumfragen.

auf gesammelte Daten zur Wirksamkeit von diversi-
tatsorientierten MalRnahmen nicht reagieren

Machen Sie Daten zur Vielfalt transparent und er-
moglichen Sie Vergleiche mit anderen Kontexten.

davon ausgehen, dass alle Richtlinien und Verfah-
ren alle Mitarbeitenden gleichermalen betreffen

Ziehen Sie Diversitatsdaten fir Einstellungen,
Beférderungen und Gehaltseinstufungen heran.

Malnahmen und Diversitdtsbemihungen nicht
anpassen, wenn es notig ist
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flr Diversitatstrainings dienen (Lindau 2010). Al-
lerdings sind auch die Entwicklung und der Einsatz
von systematischen, regelmaRigen Monitorings im
deutschen Kontext ein Thema (Ette et al. 2020; Merx
et al. 2021; Icks et al. 2021; Regionale Arbeitsstelle
fiir Bildung, Integration und Demokratie 2017; An-
tidiskriminierungsstelle des Bundes 2015),*” wobei
hierbei auf die Einhaltung des Datenschutzes wert
gelegt werden sollte (Kiihn & Gluns 2022).

4.2.3 Leistungsbewertungen

(performance assessment)
MaRnahmen dieses Best-Practice-Bereichs setzen in
Organisationen die Fahigkeit und Bereitschaft voraus,
die Leistungen der Mitarbeitenden gemeinsam in
regelmaRigen Abstdnden zu bewerten und zu evalu-
ieren und dadurch Férder- und Verbesserungspoten-
ziale offenzulegen. Leistungsbeurteilungen ermogli-
chen es den Mitarbeitenden, die eigenen Leistungen
und Karrierewtlnsche zu reflektieren und gleichzeitig
eine schriftliche Aufzeichnung weniger zufriedenstel-
lender Leistungen sowie Moglichkeiten zur Verbesse-
rung zu erhalten. Im Falle einer schlechten Leistung
ist es wichtig, Griinde und Ursachen zu ermitteln, um
einen Fahrplan mit MaBnahmen zu erstellen, die zur
Verbesserung erforderlich sind (berufliche Entwick-
lung, Mentoringprogramme usw., vgl. Kennett 2007).

Die Uberpriifung selbst kann bereits als eine Gele-
genheit zum gegenseitigen Lernen genutzt werden,
bei der die Arbeitgebenden, die die Leistungsindi-
katoren identifizieren, den Arbeitnehmenden Wege
aufzeigen, wie sie die Erwartungen an ihre Position
erflllen oder tUbertreffen kénnen (Loafman & Little
2014; Kennett 2007). Dabei ist herauszustellen, dass
die Leistungsbewertung nicht das Ziel einer Abmah-
nung oder Kritik an den Beschaftigten haben sollte,
vielmehr geht es darum in der Organisation Wege zu
finden, die es den Mitarbeitenden ermoglichen, das
eigene Potenzial bestmoglich zu entfalten.

In der deutschsprachigen Literatur wird dieser Best-
Practice-Bereich bislang eher selten thematisiert.
Formulierungen sind meist sehr allgemein gehalten,
wie etwa der Vorsatz, dass ,,das Personalmanage-
ment [...] die Mitarbeitenden in der Weiterentwick-
lung ihrer Potenziale und Kompetenzen [fordert]”,
verbunden mit der Moglichkeit, ,,Supervision in
Anspruch” zu nehmen (Regionale Arbeitsstelle fiir
Bildung, Integration und Demokratie 2017: 11). Auch
die Einrichtung von Beurteilungs- und Anreizsyste-
men oder eines Leistungsentgeltsystems, in dem so-
wohl der Kriterienkatalog als auch die Auswertungs-
und Vergabepraxis verbindlich festgelegt sind, wird
angeraten (Anders et al. 2008; Gachter 2017). Einzig

Tabelle 7. Dos und Don’ts im Bereich Leistungsbhewertungen

Do

Don‘t

Sehen Sie Vielfalt und Inklusion als Schlissel-
elemente in allen/aller Leistungsindikatoren.

schlechte Leistungen schnell beurteilen und keine
Ursachenforschung betreiben

Reflektieren Sie Leistungen inklusive
Arbeitspensum gemeinsam und regelmaRig.

davon ausgehen, dass die Stellenbezeichnung
die Aufgaben der Stelle erklart und keine deutliche
Beschreibung der Aufgaben notig ist

Nutzen Sie die Gelegenheit, mehr iber die
Winsche der Mitarbeitenden zu erfahren.

Karrierewiinsche abtun und keine Wege aufzeigen,
wie sie erflllt werden kénnen

17 1m Konzept der Regionalen Arbeitsstellen fir Bildung, Integration und Demokratie (RAA) Berlin zur diversitdtsorientierten Organisationsent-
wicklung wird in den Empfehlungen explizit darauf hingewiesen, dass ,,der Gesamtprozess” von ,,qualifizierten externen Fachleuten” beglei-
tet wird, also, wie im Diversitatsmonitoring beschrieben, auf seine Wirkung hin analysiert werden kann (Regionale Arbeitsstelle fur Bildung,
Integration und Demokratie 2017: 8). Das Konzept von Icks et al. (2021) zum Schutz vor Diskriminierung und zur Férderung personaler Viel-
falt im Arbeitsleben regt eine (Weiter-)Entwicklung im Bereich Datenerhebung und Diversitatsmonitoring an (Icks et al. 2021: 159-160).
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in den nicht diversitatsbezogenen Empfehlungen der
Studien zur Attraktivitat des offentlichen Dienstes als
Arbeitgeber wird das Thema ausfiihrlicher behan-
delt. Hier wird eine wertschatzende Arbeitskultur
angestrebt, die unter anderem durch regelmaligen
Austausch und Feedback durch die Fiihrungskrafte
(Next:Public 2022) sowie durch eine transparente
Gestaltung des Beurteilungssystems (DGB Ba-
den-Wirttemberg 2019) sichergestellt werden soll.

4.2.4 Personalentwicklung und Weiterbildung
Dieser Best-Practice-Bereich beschaftigt sich mit der
Verfiigbarkeit von Angeboten, die den Ausbau von
Fahigkeiten und Kompetenzen fiir Mitarbeitende
ermoglichen, sowie den Ressourcen (wie Zeit), die
Mitarbeitenden fir die Wahrnehmung dieser Ange-
bote zur Verfligung stehen. Hinzu kommt die Frage,
wie eine diversitatsorientierte Denkweise und Orga-
nisationskultur in diesen Angeboten verankert wird,
in denen Vielfalt und Inklusion zusatzlich jedoch
auch eine eigene Kompetenz darstellen.

Unternehmen sollten durch Coaching, Unter-
stlitzung zum Beispiel in der Ermoglichung der
Teilnahme an und Finanzierung von Seminaren,

Mitarbeiter*innennetzwerke und Ressourcen-
gruppen Instrumente und Vertrauen schaffen, um
Vielfalt zu fordern und zugleich Karrierewege zu
eroffnen. Diese auf Gleichberechtigung ausgerich-
teten Moglichkeiten und MaRnahmen sollten auch
traditionellere Weiterbildungen umfassen, in denen
funktionale und technische Fahigkeiten wie Projekt-
management, aber auch die Entwicklung von Soft
Skills — wie emotionale Intelligenz, Kommunikation
und Techniken zur Uberwindung von Selbstzweifeln
— gefordert werden (vgl. beispielhaft Dinkin 2019;
Stewart 2016).

In der deutschsprachigen Literatur spielen Weiter-
bildung und Personalentwicklung fiir die diversitats-
orientierte und inklusive Organisationsentwicklung
eine relativ grof3e Rolle und werden haufig mit dem
Motto ,lebenslanges Lernen” zusammengedacht
(Haupt & Bouncken 2013). Diversitat und Antidis-
kriminierung sollen moglichst friih — zum Beispiel
schon als Teil der Ausbildung und des Onboardings
— als wichtige Bereiche der Personalentwicklung
etabliert werden (Antidiskriminierungsstelle des
Bundes 2015; dbb Beamtenbund und Tarifunion o.
J.), aber auch allgemein zur Férderung der Hard und

Tabelle 8. Dos und Don’ts im Bereich Personalentwicklung und Weiterbildung

Do

Don‘t

Starken Sie die fachlichen und sozialen Fahig-
keiten, die eine diversitatsorientierte Organisa-
tionskultur férdern.

am falschen Ende Geld einsparen, um Talente mit
Diversitatsbezug zu halten

Helfen Sie Mitarbeitenden, eigene Karrierepldane
zu erstellen und Schritte zu deren Umsetzung zu
identifizieren.

Beforderungskriterien und Verglitungssysteme nicht
transparent machen und dadurch verhindern, dass
Mitarbeitende sich an ihnen orientieren kénnen

Befdhigen und motivieren Sie Mitarbeitende,
Karriere zu machen, Ungerechtigkeiten anzu-
sprechen und gegen sie vorzugehen.

unterschiedliche Erwartungen an Manager*innen
und Fihrungskrafte in Bezug auf angemessenes
Verhalten haben
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Soft Skills der Mitarbeitenden beitragen (Regionale
Arbeitsstelle flir Bildung, Integration und Demokra-
tie 2017; DGB Baden-Wiirttemberg 2019; Antidis-
kriminierungsstelle des Bundes 2015; Aikins et al.
2018). Allerdings werden bei den in der deutsch-
sprachigen Literatur hdufig zu findenden Forderung
nach dem Ausbau von Weiterbildungs- und Qualifi-
zierungsmaBnahmen Diversitdt und Antidiskriminie-
rung nicht immer systematisch mitgedacht (Next:-
Public 2022; McKinsey Company 2019).

4.3 Verbindungen (relationships)

Best Practices in dieser Gruppe beziehen sich auf
Handlungen, die aktiv und direkt zwischen zwei
oder mehreren Personen am Arbeitsplatz stattfin-
den, und umfassen die Bereiche Kommunikation,
Mentoringprogramme, Networking und Teilhabe.
Wenn sie ,aktiv” als Teil der taglichen Interaktionen
am Arbeitsplatz zum Einsatz kommen, wirken sie
sich , direkt” auf den ,Sender” und den ,Empfan-
ger”“ der Aktion aus. Das kann zum Beispiel zu einer
engeren zwischenmenschlichen Beziehung und zu
Vertrauensaufbau fiihren, wenn die Interaktion po-
sitiv ist, oder die Distanz zwischen den Beschaftig-
ten vergroBern, wenn die Interaktion negativ ist.

4.3.1 Kommunikation

Dieser Best-Practice-Bereich, den wir unter ,,Kom-
munikation” zusammengefasst haben, unterstreicht
die Bedeutung einer effektiven und offenen Kom-
munikation, auch wenn diese in einigen Situationen
unangenehm und herausfordernd sein kann. Dieser
Bereich gilt sowohl in der internationalen als auch in
der nationalen Literatur als ein zentraler Baustein in
der Organisationsentwicklung. Kommunikationstrai-
nings fokussieren dabei auf das Besprechbar-Machen
von Vielfalt und auf die aktive Zuhérkompetenz,
zeigen aber auch auf, welche kommunikativen Mog-
lichkeiten es gibt, zum Beispiel als Beobachter*in auf
diskriminierendes Verhalten zu reagieren (Regionale
Arbeitsstelle fiir Bildung, Integration und Demokratie
2017; Alin et al. 2021) oder in Situationen, in denen
sich jemand unangemessen verhalt, einzugreifen
(Dinkin 2019; Merx et al. 2021). Effektive Kommuni-
kation kann zum Beispiel bedeuten, dass Beschaftigte

ihre personlichen Erfahrungen und Kenntnissen (oder
deren Fehlen) zum Thema Vielfalt teilen, was wie-
derum andere in der Organisation dazu ermutigen
kann, das Gleiche zu tun (White 2022; Priimper et al.
2017). Der Austausch personlicher Erfahrungen fihrt
in der Regel zu einem starkeren Zugehdrigkeitsgefihl
und wirkt sich direkter auf die Mitarbeitenden aus als
allgemeine (Mittags-)Vortrage, Vorlesungen oder Spe-
aker-Formate Uber Diskriminierung und Belastigung
am Arbeitsplatz. Aber auch das Ansprechen und die
Reflexion Uber Privilegien und Benachteiligungen sind
wichtige Bestandteile der Kommunikationsstrukturen
innerhalb einer Organisation (Dennissen et al. 2020).

Einige Wissenschaftler*innen argumentieren, dass
nur durch Kommunikation ein Wandel der Organisa-
tionskultur stattfinden kann (vgl. Chandrasiri 2017).
Die Forderung einer offenen Kommunikation ladt
zum Beispiel zu Feedback tiber verschiedene Be-
triebsablaufe ein, die in der Organisation geandert
oder verbessert werden miissen, um den Arbeits-
platz wirklich in ein diversitatsorientiertes und inklu-
sives Umfeld zu verwandeln (Regionale Arbeitsstelle
fur Bildung, Integration und Demokratie 2017). Die
daraus resultierenden MaRBnahmen missen den
Mitarbeitenden jedoch deutlich zeigen, dass sie ge-
hort werden und man sich ihr Feedback zu Herzen
nimmt.

Zusatzlich wird in der deutschen Literatur die
Relevanz der AuRenkommunikation betont, hier
Uberschneidet sich dieser Best-Practice-Bereich
teilweise mit dem Bereich der Personalgewinnung
(siehe Kapitel 4.1.3). Als Beispiele werden hier eine
zielgruppenspezifische und diskriminierungskritische
AuBenkommunikation (z. B. durch die Nutzung von
Selbstbezeichnungen und eine gendergerechte Spra-
che) (Regionale Arbeitsstelle fur Bildung, Integration
und Demokratie 2017; Antidiskriminierungsstelle
des Bundes 2015; Baumann et al. 2019; Icks et al.
2021) sowie eine transparente und nutzerfreundli-
che Gestaltung der Bewerbungsprozesse genannt
(Fulde & Koppl 2020). Dazu gehort auch eine Ermun-
terung der Bewerber*innen, Feedback zum Bewer-
bungsprozess zum Beispiel auf externen Plattformen
zu geben (ebd.).
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Tabelle 9. Dos und Don’ts im Bereich Kommunikation

Do

Don‘t

Bieten Sie Schulungen zur effektiven Kommuni-
kation, Vielfalt und Diskriminierung an.

davon ausgehen, dass jeder weil}, wie man offen und
respektvoll Giber Vielfalt und Diskriminierung spricht

Fordern Sie Offenheit und Respekt durch die
Einbeziehung der Belegschaft in Schritte zur
Verdanderung der Organisationskultur.

Feedback und Input der Belegschaft, wie sich die
Organisationskultur positiv verandern lasst, ignorie-
ren

Fordern Sie mutige und offene Gesprache sowie
aktives Zuhoren.

sich vor unbequemen Gesprachen tber Vorurteile
und Ausgrenzung scheuen

4.3.2 Mentoringprogramme

Die MalRnahmen in diesem Best-Practice-Bereich
basieren auf der Idee, Chancen fiir unterschiedliche
Mitarbeitende durch den Austausch von Fahigkei-
ten und Wissen und den Aufbau von Netzwerken
und Beziehungen zu verbessern. Sie werden sowohl
in der internationalen als auch der nationalen Lite-
ratur empfohlen. Dabei werden in der Forschung
verschiedene Vorteile der Mentoringprogramme fiir
unterschiedliche Personen und Organisationstypen
hervorgehoben. Mentoringprogramme kénnen

zum Beispiel die Rekrutierung und Bindung einer
vielfaltigen Belegschaft verbessern (vgl. (Next:Public
2019) und die Prozesse und Perspektiven des beruf-
lichen Aufstiegs entmystifizieren (Stewart 2016; Ja-
nda & Herbig 2022; Anders et al. 2008). Gleichzeitig
kdnnen Mentoringprogramme organisatorische Ka-

pazitat aufbauen, da Mitarbeitende mehr dartiber
lernen, wie Fiihrung und Management in einer be-
stimmten Branche funktionieren (McKeown 2010).
Wie bei anderen Best-Practice-Bereichen von Di-
versitatsmallnahmen ist jedoch eine passgenaue
Auswahl des Mentoringprogramms erforderlich,
denn Mentoring kann rassistisches Denken ver-
festigen und verstarken, wenn es nicht sorgfaltig
praktiziert wird. Es besteht immer das Risiko, dass
die Programme normatives Weifssein und die mann-
liche Dominanz in Organisationen und 6ffentlichen
Verwaltungen bestarken, indem sie beispielsweise
von diversitatsbasierten Defiziten statt von (struk-
turellen) institutionalisierten Ausschlissen und
Diskriminierungen ausgehen (Almeida 2019). Es ist
daher wichtig, die Moglichkeiten der Mentoring-
programme sorgfaltig zu verwalten.

Tabelle 10. Dos und Don’ts im Bereich Mentoringprogramme

Do

Don‘t

Fordern Sie freiwilliges, aber formelles und regel-
maRiges Mentoring unter allen Mitarbeitenden.

statt der institutionalisierten strukturellen Ausschliisse
einen Mangel an Vielfalt in MaRnahmen adressieren

Bieten Sie Moglichkeiten fir funktions- und
hierarchietibergreifendes sowie selbst gewahltes
Mentoring.

Mentor*in-Mentee-Beziehungen isolieren, statt
die Vernetzung liber Gruppen hinweg zu férdern

Bieten Sie formelle Weiterbildungsmaéglichkeiten
fir Mentor*innen an.

Mentor*innen rekrutieren, die keine ausreichenden
Kapazitaten dafiir haben
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4.3.3 Netzwerken (networking)

Sowohl in der internationalen als auch in

der deutschsprachigen Literatur werden die
Best-Practice-MalRnahmen, die wir im Bereich
Netzwerken zusammengefasst haben, als wich-
tiger Arbeitsbereich der diversitatsorientierten
Organisationsentwicklung thematisiert. Sie for-
dern Vielfalt innerhalb von Organisationen, indem
sie Gemeinschaft- und Unterstltzungsstrukturen
flir Menschen mit dhnlichen Erfahrungen auf-
bauen und verstetigen. Sie liefern eine wichtige
Grundlage dafiir, Mitarbeitende mit Vielfaltsbe-
zug einzustellen und zu halten, da sie eine Platt-
form fur den Austausch und die personliche und
berufliche Entwicklung bieten, etwa durch das
Hineinwachsen in Fiihrungspositionen innerhalb
von Netzwerken (Dixon-Fyle et al. 2020; Stewart

Tabelle 11. Dos und Don’ts im Bereich Netzwerken

2016; Arnu et al. 2023). Flr Einzelpersonen er-
moglicht die Zugehorigkeit zu einem Netzwerk,
Human- und Sozialkapital aufzubauen, das fir den
Erfolg im Arbeitsumfeld erforderlich ist (Kalev et
al. 2006; Dennissen et al. 2020). Aber auch als
Treiber und wichtige Informations- und Inspirati-
onsquelle fir vielfaltsférdernde Mafnahmen und
Antidiskriminierungsarbeit sowohl innerhalb von
als auch im Austausch zwischen Organisationen
wird Netzwerken in der Forschungsliteratur ein
hoher Stellenwert eingeraumt (vgl. Primper et al.
2017; Antidiskriminierungsstelle des Bundes 2015;
Bertelsmann Stiftung 2014). Das Format, die Gro-
Be und die Struktur von Netzwerken variieren und
kénnen je nach Branche mit oder ohne Unterstiit-
zung durch die jeweilige Organisation wachsen
(Robinson 2018; Kalev et al. 2006).

Do

Don‘t

Unterstitzen Sie Netzwerke durch die Freigabe
von Ressourcen wie Arbeitszeit, Platz in News-
letter-Anklndigungen, Sitzungsraumen oder
finanzielle Mittel.

Zugang und Teilhabe Uber Netzwerkgruppen
hinweg einschranken

Beriicksichtigen Sie Anderungsvorschlige,
die von (Beschaftigten-)Gruppen vorgeschlagen
werden.

die Mitgliedschaft in Netzwerken erzwingen

Fordern Sie Verbindungen und Austausch
zwischen den verschiedenen Netzwerkgruppen.

Personalentwicklung und Schulung der Mit-
arbeitenden auf Netzwerke abwalzen

4.3.4 Teilhabe (participation)
Best-Practice-MalRnahmen im Bereich Teilhabe
bieten verschiedenen Personen die Moglichkeit,
sich an Entscheidungsprozessen — seien sie for-
mal-organisatorischer oder inhaltlich-themati-
scher Art — zu beteiligen, sodass sie sich vertreten
und zugehorig fihlen (Merx et al. 2021; Primper
et al. 2017). Erfasst werden dementsprechend
Moglichkeiten und Hindernisse, die die Beteili-
gung und Vertretung beeinflussen. Dabei ist es
entscheidend, diesen MaBnahmenbereich als Teil
des Konzepts Teilhabe zu verstehen und sie nicht
auf Formen der ,,Reprdsentation” zu verkirzen:

Es reicht nicht, wenn ,Vielfalt” mit am Tisch sitzt;
vielmehr muss ein Raum geschaffen werden, in
dem verschiedene Stimmen gehort werden kon-
nen (Fereidooni 2016). Dies beinhaltet auch den
Einbezug der Expertise von diskriminierungsvul-
nerablen Gruppen (Regionale Arbeitsstelle fur
Bildung, Integration und Demokratie 2017). MaR-
nahmen, die die Transparenz erhéhen und gleich-
zeitig die mogliche Voreingenommenheit bei Ent-
scheidungsfindungen und AulRenreprdsentation
reduzieren, kdnnen die Teilhabe auf allen Ebenen
der Organisation starken.
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In einer Kontextualisierung von Annahmen Uber
und Wahrnehmungen von lokalen Regierungen
und offentlichen Verwaltungen in Kanada stellte
Almeida (2019) fest, dass die Verfligbarkeit von
mehr Partizipationsmoglichkeiten allein nicht zu
einer Beteiligung fuhrt, wenn kein Nutzen fest-
gestellt werden kann. Mit anderen Worten: Die
Beseitigung von Hindernissen muss mit echten
Moglichkeiten kombiniert werden, um die Teil-
habe und Reprasentation zu verbessern. Andere
Mechanismen, die in diesem Best-Practice-Bereich
zu bericksichtigen sind, sind flexible Arbeitszeiten
und -pléane sowie Homeoffice und hybride Arbeits-

Tabelle 12. Dos und Don’ts im Bereich Teilhabe

moglichkeiten, um inklusive und agile Arbeitskul-
turen aufzubauen (Dixon-Fyle et al. 2020; Stewart
2016; Regionale Arbeitsstelle fir Bildung, Integ-
ration und Demokratie 2017). Dies stellt sicher,
dass sich die Erfahrungen der Mitarbeitenden am
Arbeitsplatz verbessern und eine inklusive Kultur,
in der sich alle Menschen zugehorig fiihlen, auf-
gebaut wird. Auch dieser Best-Practice-Bereich
ist ein wichtiger Bestandteil beider untersuchter
Textkorpora — das heif3t, Teilhabe spielt sowohl
international als auch national eine wichtige Rolle
bei der Konzeption einer diversitdtsorientierten
und inklusiven Organisationskultur.

Do

Don‘t

Bieten Sie flexible Arbeitsmuster und -ablaufe
an, um unterschiedlichen Mitarbeitenden
Arbeitsmoglichkeiten zu bieten.

Stereotype verstarken oder Mitarbeitende mit
Diversitatsbezug zu Diversitatsbotschafter*innen
wider Willen machen

Bauen Sie eine Talent-Pipeline fiir eine vielfaltige
Vertretung in Filhrungs- und anderen wichtigen
Positionen auf.

Reprasentation und Teilhabe nur als einen Punkt
auf einer To-do-Liste abhaken

Erhohen Sie Transparenz durch gezielte
Malnahmen, um zu zeigen, dass und wie alle
Perspektiven einbezogen werden.

Losungen im Voraus festlegen und nicht
gemeinsam mit allen Interessengruppen
entwickeln
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© Ein erprobtes Modell fiir die 6ffentliche Verwaltung

Dr. Kathleen Yang-Clayton™ und US-amerikanische Beamt*innen haben gemeinsam das Modell
Racial Equity, Diversity, and Inclusion (REDI-Modell) speziell fiir den 6ffentlichen Sektor entwickelt.
Das REDI-Modell versucht, die Teilhabe an Entscheidungsprozessen auf lokaler und kommunaler
Ebene zu erhdhen, indem gleichzeitig Diskriminierung abgebaut und organisatorische Kompeten-
zen gestarkt werden und kann als kurz- und langfristige Verpflichtung eingesetzt werden. Das Mo-
dell konzentriert sich auf die Verbesserung von individuellen und gruppenspezifischen Fahigkeiten
in den Bereichen Projektmanagement, politische Analyse und Veranderungsmanagement. Zusatz-
lich fokussiert es auf sozio-emotionales Lernen und emotionale Intelligenz. Um diese Bereiche zu
bearbeiten, stitzt sich das Modell auf drei Komponenten: Inhalt/Schulung, Rekrutierung und Wir-
kung/Nachhaltigkeit.

Die Komponente Inhalt/Schulung zielt darauf ab, wichtige Fahigkeiten und Kenntnisse im Bereich
der racial equity zu vermitteln. Sie bietet neue Instrumente und Modelle, um Projekte zur Starkung
der Gleichberechtigung in den drei Bereichen umzusetzen, und férdert den Aufbau von Bezie-
hungen sowie von gemeinsamen Werten und Visionen. Rekrutierung ist darauf ausgerichtet, die
richtige Art von Kohorte flir das REDI-Komitee aufzubauen, und ist von den Projektanforderungen
und der Dauer des Engagements abhangig. Die richtige Art bedeutet, dass zum Beispiel auf die
Hierarchieebenen geachtet wird. Auswirkung/Nachhaltigkeit zielt darauf ab, den Erfolg der vom
REDI-Modell geleiteten Projekte durch eine Reihe von Fokusgruppen und durch die Dokumentati-
on und Auswertung der Ergebnisse und Erfahrungen sicherzustellen. Dieser Prozess schafft nicht
nur die notige Transparenz, sondern auch Verantwortungsstrukturen (siehe Kapitel 4.2.1), die
den institutionellen Wandel durch Praktiken, die auf racial equity ausgerichtet sind, vorantreiben.
Kurzfristig kann dabei als Produkt ein Policy Brief oder eine Leitlinie erarbeitet werden. Langfristig
kann die Nachhaltigkeit direkt anhand nachfolgender Kohorten, die ihre eigenen, auf racial equity
ausgerichteten Projekte entwickeln und umsetzen, gemessen werden.

Yang-Clayton und Richardson pladieren fiir die Einbeziehung der Perspektiven von Interessengrup-
pen und argumentieren, dass Veranderungen in Richtung Vielfalt auf lokaler, kommunaler Ebene
beginnen sollten, wo sich die Bemihungen um Vielfalt und Antidiskriminierung tatsachlich direkt
auf die Burger*innen und ihre Communities auswirken. In ihrem Fallstudienbeispiel fiihrte das
REDI-Modell zu einem Bewusstseinswandel der lokalen Gemeinden weg von defensivem hin zu
aktivem Engagement, das heilSt der aktiven Einbindung der Gemeinden im Vorfeld der endgiiltigen
politischen Entscheidung (vgl. Yang-Clayton & Richardson 2021).

* Yang-Clayton ist Professorin fir 6ffentliche Politik und Verwaltung und derzeit stellvertretende Dekanin flr Diversity, Equity
and Inclusion an der University of Illinois-Chicago. Ihre Forschung spezialisiert sich auf die Operationalisierung von Praktiken der
racial equity in groRen o6ffentlichen Organisationen.
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5. Bestehende Ansatze im deutsch-

sprachigen Kontext

Aufgrund der hohen Anzahl an Texten und der

Breite der Anwendungsbereiche, die von der Privat-
wirtschaft Gber den 6ffentlichen Sektor bis hin zu
zivilgesellschaftlichen Organisationen reicht, bleiben
die oben beschrieben Best-Practice-Bereiche weit-
gehend allgemein formuliert und missen, wie aus
der soziologischen Organisationsforschung bekannt
(siehe Kapitel 2.3), an die jeweils spezifischen Orga-
nisationskontexte angepasst werden. Trotzdem wol-
len wir im Rahmen dieses Working Papers zumindest
ansatzweise praktische Beispiele vorstellen und ha-
ben uns daher entschieden, drei Fallbeispiele aus der
offentlichen Verwaltung herauszugreifen, anhand
derer wir die konkreteren Einsatzmoglichkeiten ein-
zelner Best Practices aufzeigen. Die Beispiele wurden
aus dem analysierten deutschsprachigen Textkorpus
ausgewahlt mit besonderem Blick darauf, wie gut sie
verdeutlichen, dass DiversitatsmalRnahmen mehrere
Best-Practice-Bereiche ineinander vereinen.

5.1 Vielfalt im Amt —
Deutschlandstiftung Integration

Das Modellprojekt ,Vielfalt im Amt“ der Deutsch-
landstiftung Integration (DSI) hat zum Ziel, ,,Impulse
dafiir setzen, wie eine diversitatsorientierte Perso-
nal- und Organisationsentwicklung der 6ffentlichen
Verwaltung besser gelingen kann“ (DSI 2023). Dafir
bietet die DSI dreimonatige bezahlte Hospitations-
moglichkeiten in kooperierenden Bundesbehérden
und ihren nachgeordneten Hausern fir Menschen
mit eigener oder familidrer Migrationsbiografie an.
AuBerdem ist das Projekt in unterschiedliche Formen
der strategischen Kommunikationsarbeit wie zum
Beispiel Veranstaltungen fiir die Bundesbehorden
und die Offentlichkeit eingebettet und wurde wissen-
schaftlich begleitet (vgl. Arnu et al. 2023). Das Pro-
gramm deckt gleich mehrere der oben dargestellten
Best-Practice-Bereiche ab und verkniipft sie zu einem
prozesshaften Verstdandnis von Organisationsentwick-
lung im Bereich der Personalgewinnung (vgl. Gra-
fe-Geusch et al. i. E.). Im Rahmen ihrer Hospitationen
wirken die Teilnehmenden aktiv in vielen Arbeitsbe-

reichen der Behdrden mit, gleichzeitig werden ihre
Erfahrungen in wochentlichen Reflexions- und Aus-
tauschformaten untereinander geteilt. So entstehen
Rdume zum Empowerment der Teilnehmenden, die
aktiv eine Karriere in der Bundesverwaltung befor-
dern kénnen. Das Modellprojekt verbindet Ansatze
der Best-Practice-Bereiche Mentoringprogramme
(siehe Kapitel 4.3.2) sowie Personalgewinnung (siehe
Kapitel 4.1.3) und setzt auf die gezielte Ansprache
der entsprechenden Communities zur Gewinnung
von Bewerber*innen, indem zum Beispiel Verof-
fentlichungskanale genutzt werden, die tber die
normalerweise von der Bundesverwaltung genutzten
hinausgehen. Im Rahmen der wissenschaftlichen Be-
gleitung des Projekts fand zudem ein Diversitatsmo-
nitoring statt (siehe Kapitel 4.2.2), deren Ergebnisse
in einem Bericht veroffentlicht wurden (Arnu et al.
2023). Die das Projekt flankierenden strategischen
Kommunikationsformate tragen zu einer Vernetzung
verschiedener Akteur*innen bei und beférdern den
Austausch von Wissen in und zwischen Organisatio-
nen der Bundesverwaltung (siehe Kapitel 4.3.3).

5.2 Veranderungen in der Personalgewinnung
der Freien Hansestadt Hamburg

Aufgrund eher mittelmaRiger Werte auf der Ar-
beitgeberbewertungsplattform Kununu entschloss
sich die Freie Hansestadt Hamburg, ihr Personalge-
winnungsverfahren und damit ihre Attraktivitat fr
Bewerber*innen zu verbessern (vgl. Fulde & Koppl
2020: 10-11 fir eine ausfihrlichere Beschreibung).
Hierflir wurden zunachst die Daten der Plattform
und die Kritikpunkte der Bewerber*innen analysiert
(siehe Kapitel 4.1.4). Dabei stellten sich vor allem die
grolRen Auswahlkomitees und die lange Dauer der
Prozesse als problematisch dar. Daraufhin wurde vor
allem in einem Bezirk mithilfe eines Candidate-Jour-
ney-Ansatzes'® aktiv daran gearbeitet, in der Kom-
munikation mit den Bewerber*innen die Verfahren
und nachsten Schritte so transparent wie moglich

zu gestalten — so wurden die Bereiche Personalge-
winnung und Kommunikation in der MaBnahme
verschrankt (siehe Kapitel 4.1.3 und 4.3.1). Auch die
lange Wartezeit zwischen Auswahlgesprach und (po-
sitiver) Entscheidungsmitteilung wurde verkiirzt.

18 Mithilfe des Candidate-Journey-Ansatzes wird der Bewerbungsprozess in allen Punkten aus Sicht der Bewerber*innen gedacht und

entsprechend verbessert.
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Verbessert wurde zudem der Auftritt auf der Plattform
Kununu: Hier werden Bewerbende nun explizit dazu
ermutigt, anonym Feedback tber ihre Erfahrungen im
Bewerbungsprozess zu geben — also eine Art Monito-
ring der Bewerber*innenerfahrungen (siehe Kapitel
4.2.2), sodass die MaRBnahmen kontinuierlich evaluiert
und gegebenenfalls verbessert werden kénnen. Durch
ihr Aktiv-Werden (siehe Kapitel 4.1.4) konnte die
Hansestadt Hamburg ihre zuvor eher mittelmafigen
Bewertungen inzwischen deutlich verbessern.?

5.3 Internetauftritt und Verankerung von
Diversitat in der Deutschen Gesellschaft
fir Internationale Zusammenarbeit (GI2)

Auch die GIZ setzt im Bewerbungsprozess und in der
Anwerbung neuer Mitarbeiter*innen auf Transpa-
renz und gute Kommunikation (siehe Kapitel 4.1.3
und 4.3.1). So finden Bewerbende auf der Website
der Organisation nicht nur eine FAQ-Liste zur Bewer-
bung, sondern auch ein Schaubild zum Ablauf des
Bewerbungsprozesses (siehe Abbildung 5).

Dass Diversitdt in der Kommunikation mit Bewer-
benden (siehe Kapitel 4.1.3) bei der GIZ mitgedacht
wird, zeigen zum Beispiel der Punkt ,,Inklusion” in der
FAQ-Liste, aber auch die Vielzahl der Diversitatslabels
wie das ,Valuable 500", Audits wie das Audit ,beruf-
undfamilie” und Bewertungen wie ,,Fair Company”

(vgl. GIZ 2023a). Die GIZ betreibt somit aktives Diver-
sitatsmonitoring in einer Reihe von Bereichen (siehe
Kapitel 4.2.2). Dartber hinaus scheinen Diversitat
und Antidiskriminierung im Selbstverstandnis bzw. in
der Identitat der Organisation bereits auf Leitungse-
bene verankert zu sein (siehe Kapitel 4.1.2). So findet
sich auf der Website ein Interview mit Thorsten Scha-
fer-Glimbel, Vorstandsmitglied und Arbeitsdirektor
der GIZ, in dem er erklart: ,Vielfalt ist das, was uns
ausmacht” (GIZ 2021). Die Unternehmenswerte wer-
den wie folgt beschrieben:

Nachhaltigkeit ist das Leitprinzip unseres Han-
delns. Wir arbeiten in der Uberzeugung, dass nur
das Zusammenspiel von sozialer Verantwortung,
6kologischem Gleichgewicht und wirtschaftlicher
Leistungsféhigkeit auch kiinftigen Generationen
ein Leben in Sicherheit und Wiirde ermdéglicht.
Wir machen uns stark fiir die Achtung der Men-
schenrechte, Chancengleichheit und Integritdt.

(GIZ 2023b)

Unterfittert wird dies durch ein ausfihrlicheres Do-
kument zum Thema ,,GiZ Orientierung zu Menschen-
rechten”, das in mehreren Sprachen auf der Website
zum Download zur Verfligung steht. Es lassen sich
aber auch weitere Indikatoren und Stellungnahmen
zur Rolle von Diversitat, Chancengleichheit und An-
tidiskriminierung auf der Website finden.

Abbildung 5. Schaubild der GIZ zum Bewerbungsprozess
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19 5o gelingt es ihr, zukiinftig auch eine breitere Gruppe potenzieller Bewerber*innen anzusprechen

und damit auch die Bewerbungen von Menschen aus diskriminierungsvulnerablen Gruppen zu erhéhen.
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6. Zusammenfassung und Ausblick

Wie die vorangegangene Diskussion gezeigt hat,
unterscheiden sich nationale und internationale
Texte zur diversitatsorientierten Organisations-
entwicklung nicht grundlegend voneinander. Alle
zwolf von uns identifizierten Best-Practice-Bereiche
finden sich in beiden untersuchten Textkorpora.
Die Praxisbeispiele verdeutlichen zudem, dass
Best-Practice-Bereiche meist ineinandergreifen und
deshalb in Kombinationen miteinander gedacht
werden sollten. Eine MaRnahme kann so gleich
mehrere Bereiche beinhalten. Aus der soziologi-
schen Organisationsforschung wissen wir weiter,
dass alle MalRinahmen immer auf die spezifischen
Gegebenheiten einer Organisation zugeschnitten
werden missen. Zusammenfassend lassen sich
aber folgende Leitprinzipien fiir die diversitats-
orientierte und inklusive Organisationsentwicklung
aus unserer Analyse ableiten:

Eine diversitatsorientierte Organisationsentwick-
lung sollte systematisch und ganzheitlich sein: Die
oben vorgestellten zwolf Best-Practice-Bereiche
sind das Ergebnis einer genauen thematischen
Analyse von insgesamt 103 Artikeln aus der inter-
nationalen und nationalen Forschungsliteratur aus
verschiedenen Bereichen und Sektoren. Einige der
identifizierten Bereiche scheinen eher Ablaufe des
Tagesgeschafts zu beschreiben als explizit auf Viel-
falt ausgerichtet zu sein. Dies aber unterstreicht,
wie wichtig es ist, Vielfalt als ein ganzheitliches,
systematisches und alle Abldufe umfassendes Un-
terfangen wahrzunehmen und diversitatsorientierte
Organisationsentwicklung nicht als einmaliges Er-
eignis zu verstehen. Dieser ganzheitliche Ansatz zur
Uberarbeitung der Organisationskultur gilt insbe-
sondere dann, wenn es in der Organisation bereits
Falle von Diskriminierung gab (vgl. Brief et al. 1997).

Diversitatsorientierte Organisationsentwicklung
sollte Teil der Unternehmens-DNA werden: Im
Allgemeinen dokumentieren die Texte der grauen
und akademischen Literatur die Fortschritte bei
Diversitatsbemihungen in verschiedenen Bran-
chen, Sektoren und geografischen Regionen. Viele
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Autor*innen erinnern uns jedoch auch daran, dass
Personen mit Diversitdatsbezug nach wie vor mit
Diskriminierung konfrontiert sind, weil die Fort-
schritte im Hinblick auf Diversitat und Inklusion im
Allgemeinen langsam vorangehen, und dass mehr
getan werden muss (vgl. beispielhaft Dixon-Fyle

et al. 2020; Gaul 2020; Merx et al. 2021; Icks et al.
2021; Antidiskriminierungsstelle des Bundes 2015).
Die Analyse ergab, dass die Autor*innen mehr
Erfolge bei der Implementierung einer breiten Pa-
lette von Diversitatsbemiihungen beobachteten,
wenn diese mit den Arbeitsleistungen und den Ziel-
setzungen der Organisation verbunden sind (vgl.
beispielhaft Dixon-Fyle et al. 2020; Yang-Clayton &
Richardson 2021). Aber selbst das reicht nicht aus
— Diversitat muss Teil der Unternehmensidentitat
werden.

Diversitatsorientierte Organisationsentwicklung
bedeutet Vielfalt, Chancengleichheit und Teilha-
be: In der Darstellung der Best-Practice-Bereiche
haben wir betont, dass eine zu enge Definition
von MalRnahmen die Gefahr in sich birgt, dass di-
versitatsorientierte Organisationsentwicklung als
ein Kastchen auf einer To-Do-Liste behandelt wird,
das nach einmaliger Intervention abgehakt wird.
Das kann zur Folge haben, dass Mitarbeitende mit
Diversitatsbezug nicht in der Organisation gehal-
ten werden kénnen, weil sie sich nicht als vollwer-
tigen Teil der Organisation fiihlen, sondern zu Di-
versitatsbotschafter*innen wider Willen gemacht
werden. Deshalb wird in der Literatur immer
wieder darauf hingewiesen, dass die Konzentrati-
on auf Vielfalt allein nicht ausreicht. Stattdessen
stellen die Autor*innen fest, dass Raume fir In-
klusion und Zugehorigkeit allen Mitarbeitenden
offenstehen missen (vgl. beispielhaft DeMaria
2009; Dixon-Fyle et al. 2020; Dondelinger 2021).
DeMaria (2009) vertrat beispielsweise die Ansicht,
dass , diversity ceases to be a problem when di-
verse employees feel included and valued” und
dass Inklusion insofern (verstanden im weiteren
Sinn, siehe dazu Kapitel 2.2) ,the only real diver-
sity solution” darstellt (DeMaria 2009: 20). Ein
Fokus auf Inklusion und diversitatsorientierte Or-
ganisationsentwicklung



requires a cultural engine that proactively
promotes differences on every level — from race,
gender, and sexual orientation to style, persona-
lity, perspective, and thought process. Inclusion
fosters open and candid disagreement and feed-
back. No viewpoint is marginalized. The power of
diversity is unleashed through inclusion because
the workplace becomes an incubator for inno-
vation on every level. And that is the ultimate
business case for diversity. (Ebd.)

Einfach ausgedriickt bedeutet dies, dass die Pers-
pektive jeder einzelnen Person einbezogen und be-
ricksichtig wird und dass das Organisationshandeln
an diesen Perspektiven ausgerichtet ist.

Eine diversitatsinspirierte Gesetzgebung ist not-
wendig: Die Erérterung von Erfolgen und Hiirden
der Bemiihungen um eine gesetzliche Regelung von
Vielfalt und Antidiskriminierung sowohl im natio-
nalen als auch im internationalen Kontext wiirde
den Rahmen und die Lange dieses Working Papers
sprengen (fir eine kurze historische Einordnung
siehe Kapitel 2.3), sodass ein kurzer Exkurs hier
genligen muss. Eine auf Vielfalt, Gleichberechti-
gung und Teilhabe ausgerichtete Gesetzgebung ist
notwendig, um Mindeststandards zu setzen, die
sicherstellen, dass sich jede*r in der Gesellschaft
mit Fragen der Vielfalt befasst. Mindeststandards
wirden die Umsetzung von MalRnahmen im o6f-
fentlichen und privaten Sektor beférdern und
Rechtssicherheit herstellen (vgl. beispielhaft Arnu
et al. 2023; Janda & Herbig 2022; Aikins et al. 2018;
Baumann et al. 2019). Eine diversitdtsorientierte
Gesetzgebung wiirde auch die Moéglichkeit schaffen
zu Uberwachen, ob die Gesetze durch den Arbeitge-
ber eingehalten werden. Dass dies nicht allein tGber
die Selbstverpflichtung in sogenannten Diversitats-
siegeln moglich ist, zeigen wissenschaftliche Studi-
en (vgl. beispielhaft Ette & Weinmann 2022). Auch
wenn die oben beschriebenen Best-Practice-Berei-
che Organisationen dabei helfen kénnen, proaktiv
diversitatsorientierte Organisationsentwicklung zu
betreiben, ersetzen sie nicht die Bedeutung (und
Notwendigkeit) von Gleichstellungs- und Antidiskri-
minierungsgesetzen.

Es braucht Zeit und nachhaltiges Engagement:
Wahrend die Bemihungen um eine diversitatso-
rientierte Organisationsentwicklung langsam die
Unternehmenskulturen auf der ganzen Welt veran-
dern, zeigen die aktuellen Stellenstreichungen und
Rickzlge vieler US-Unternehmen (vgl. Bunn 2023),
dass das Engagement fir Vielfalt nichts Vergangli-
ches sein sollte. Selbst der Gewinn eines Diversity
Awards kann nicht das Ende der Diversitatsbem-
hungen sein, denn eine solche Auszeichnung stellt
nur eine Momentaufnahme dar und signalisiert
lediglich, dass Unternehmen Vielfalt am Arbeits-
platz prasentieren konnen. Sie sagt nichts darlber
aus, inwieweit die Mitarbeitenden zufrieden sind
und sich einbezogen fiihlen. Es braucht Zeit und
organisationsweites Engagement, um eine Kultur
zu verandern. Hierarchische und exklusive Arbeits-
strukturen wurden Uber Jahrzehnte (wenn nicht
sogar Jahrhunerte) in der Arbeitswelt zementiert,
ihr Abbau erfordert daher mehr als nur ein paar
Wochen. Das in diesem Working Paper vorgestellte
Modell ist daher ein Anhaltspunkt flr erste Schritte
auf dem Weg hin zu einem diversitatsorientierten
Arbeitsumfeld fir alle.

Wie der Uberblick tiber die verschiedenen Schritte
hin zu einer diversitatsorientierten und inklusiven
Organisationsentwicklung im deutschen Kontext
zeigt (siehe Kapitel 2.2), sind die zugrundeliegen-
den Konzepte, auf denen MaRnahmen und Orga-
nisationsentwicklungsbestrebungen basieren, in
konstantem Fluss und werden sowohl durch die
Wissenschaft als auch ihre Anwendung in der Praxis
kontinuierlich weiterentwickelt.

In einigen Feldern sind die bestehenden Konzepte
bereits deutlich erweitert worden, indem beispiels-
weise Diversitatsansatze als Teil groRerer Bestre-
bungen hin zu environmental, social governance
(ESG) verstanden werden, in denen Nachhaltigkeit
und Sustainable Development zentrale Rollen ein-
nehmen (z. B. Miralles-Quirds & Miralles-Quirds
2018; Taliento et al. 2019). Dabei geht es vorrangig
um den Einsatz der Organisation fiir ,,environment
and social responsiveness, even covering the res-
pect for human rights, anti-corruption and bribery
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issues, and diversity on the boards of directors”
(Taliento et al. 2019: 2). Angesichts dieser breiteren
Einbettung von diversitatsorientierter Organisati-
onsentwicklung werden sich in Zukunft auch die
Fragen und Kriterien, anhand derer die Wirksamkeit
von MalRnahmen eingeschatzt und beurteilt wer-
den, andern und neu orientieren miissen. Das Hal-
ten von Mitarbeitenden mit Diversitatsbezug kann
so beispielsweise nicht nur als Frage der Diversifi-
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zierung der Beschaftigtenstruktur, sondern auch als
nachhaltiger Umgang mit Ressourcen (wie ,Treib-
stoff” flir mogliche Umzlige) gesehen werden. Dies
unterstreicht erneut, jedoch aus anderer Perspekti-
ve, wie notwendig es ist, diversitdtsorientierte und
diskriminierungskritische Organisationsentwicklung
als lernenden Prozess zu verstehen (Grafe-Geusch
et al. i. E.) und eine systematisch durchdachte Orga-
nisationsentwicklung zu etablieren.
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Zajak der Projektbericht Wie kommt die Vielfalt ins Amt? Diversititsgestaltung im Bewerbungsprozess.

Dr. Jennifer Sdunzik

Jennifer Sdunzik ist wissenschaftliche Mitarbeiterin am Evaluation Learning and Research Center an der
Purdue University in Indiana, USA. Sie hat ihr Bachelor- und Masterstudium in Amerikanistik und Spanisch
an der Humboldt-Universitat zu Berlin absolviert, bevor sie an der Purdue University in Amerikanistik
promovierte. Als interdisziplindre Sozialwissenschaftlerin verkniipft sie archivarische, raumbezogene (GIS)
und ethnografische Forschungsmethoden, um die Hinterlassenschaften interkultureller Konfrontationen
auf lokaler und globaler Ebenen zu verstehen. lhr erstes Buch The geography of hate. The Great Migration
through small-town America (2023) untersucht, wie amerikanische Kleinstadte den demografischen und
kulturellen Wandel, den die GroRRe Migration (die langanhaltende Abwanderung von Afroamerikaner*in-
nen aus den Sudstaaten in den Norden der USA im 20. Jahrhundert) ausloste, bewaltigten, und enthllt
eine Vielzahl von ausgrenzenden Verhaltenspraktiken und Handlungsmechanismen. Ihre wissenschaftli-
chen Beitrage im Bereich Diversitat, race, Aktivismus, Bildung und Organisationskulturen und -strukturen
sind in zahlreichen akademischen Zeitschriften — wie Women, Gender and Families of Color, Professional
Development in Education und Business Strategy and Development — erschienen.
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UBER DAS PROJEKT

Zurzeit vollzieht sich ein demografischer und sozialer Wandel, sowohl in der Gesellschaft als auch in

der Bundesverwaltung. Dies erfordert eine diversitatsorientierte und diskriminierungskritische Organisa-
tionsentwicklung der Bundesverwaltung — zum einen, damit die bestehende Diversitdt der Gesellschaft
sich in der Verwaltung widerspiegelt, und zum anderen, weil Diversitat eine wesentliche Voraussetzung
flr Multiperspektivitdt und somit einen zentralen Qualitatsstandard der Verwaltung darstellt. Das Projekt
,Diversitat in der Bundesverwaltung” untersucht die Hirden und strukturellen Zugangsbeschrankungen
fur Menschen mit diskriminierungsrelevanten Merkmalen (z. B. Migrationshintergrund) am Beispiel des
Bundesministeriums fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend (BMFSFJ). Daran anschlieend soll eine
Diversitatsstrategie fiir das BMFSFJ inklusive konkreter Handlungsempfehlungen entwickelt werden, um
die Diversitat im Ministerium zu steigern, Diskriminierung im Berufsalltag zu vermeiden und strukturelle
Hirden fir Menschen auflerhalb des Ministeriums zu minimieren. Die Studie wurde zwischen Juli 2021
und Dezember 2023 durchgefiihrt und durch das BMFSFJ gefordert.

Weitere Informationen zum Projekt unter:
< www.dezim-institut.de/projekte/projekt-detail/diversitaet-in-der-bundesverwaltung-dibu-2-20/
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