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Abstract

Das Ziel dieses Beitrags ist es, bestehende - aus dem Unternehmenskontext entspringende - Diversi-
tatsparadigmen zu beleuchten und auf den Hochschulsektor und dessen anders gelagerten kontextuel-
len Rahmenbedingungen umzulegen. Dabei dient das Konzept des HEAD (Higher Education Awaren-
ess for Diversity) Wheels (Gaisch/Aichinger 2016) als Bezugsrahmen fir einen holistischen Blick auf fur
die Hochschule relevante Vielfaltsaspekte. Das HEAD Wheel umfasst flinf Diversitatssegmente (demo-
grafische, kognitive, fachliche, funktionale und institutionelle Diversitat) und stellt die Basis fir eine ganz-
heitlich-systemische Verankerung von Diversity Management als Querschnittsmaterie in den Aufbau-
und Ablauforganisationen von Hochschulen dar. Somit lenkt das Wheel den Blick weg von einer eindi-
mensionalen Betrachtung spezifischer Strukturdimensionen hin zu einer ganzheitlichen und intersekti-
onalen Sicht auf Vielfalt im tertidren Bereich.

Das HEAD Wheel soll zu einem konstruktivistischen und system-theoretischen Diversity-Mainstreaming
beitragen. Wissenskonstruktion erwachst aus dem Umgang mit den komplexen Rahmenbedingungen,
denen Diversity Management aus seiner Historie heraus ausgesetzt ist. Dabei entstehen durch den
Einbezug aller relevanter Diversity-Management-Paradigmen auf den ersten Blick widerspruchliche und
unvereinbar erscheinende Diskrepanzen und Dissonanzen, die in ihrer Kombination dennoch erfolgver-
sprechende Resultate und Umsetzungsempfehlungen generieren kénnen. Durch die Gesamtbetrach-
tung der unterschiedlichen Paradigmen kann soziale Nachhaltigkeit und bildungsbasierte Transforma-
tion der Gesellschaft im Sinne der Third Mission der Hochschule geférdert werden. Dieser Beitrag nimmt
die im Unternehmenskontext etablierten Diversitatsparadigmen unter die Lupe und analysiert, welche
Grundprinzipien fir Hochschulen und Unternehmen ausschlaggebend sind und wo sich unterscheiden.
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Das Ziel dieses Beitrags ist es, bestehende - aus dem Unternehmenskontext entspringende - Diversi-
tatsparadigmen zu beleuchten und auf den Hochschulsektor und dessen anders gelagerten kontextuel-
len Rahmenbedingungen umzulegen. Dabei dient das Konzept des HEAD (Higher Education Awaren-
ess for Diversity) Wheels (Gaisch/Aichinger 2016) als Bezugsrahmen fir einen holistischen Blick auf fur
die Hochschule relevante Vielfaltsaspekte. Das HEAD Wheel umfasst funf Diversitdtssegmente (demo-
grafische, kognitive, fachliche, funktionale und institutionelle Diversitat) und stellt die Basis fur eine ganz-
heitlich-systemische Verankerung von Diversity Management als Querschnittsmaterie in den Aufbau-
und Ablauforganisationen von Hochschulen dar. Somit lenkt das Wheel den Blick weg von einer eindi-
mensionalen Betrachtung spezifischer Strukturdimensionen hin zu einer ganzheitlichen und intersekti-
onalen Sicht auf Vielfalt im tertidren Bereich.

Einfiihrung

Das HEAD Wheel soll zu einem konstruktivistischen und system-theoretischen Diversity-Mainstreaming
beitragen. Wissenskonstruktion erwachst aus dem Umgang mit den komplexen Rahmenbedingungen,
denen Diversity Management aus seiner Historie heraus ausgesetzt ist. Dabei entstehen durch den
Einbezug aller relevanter Diversity-Management-Paradigmen auf den ersten Blick widerspriichliche und
unvereinbar erscheinende Diskrepanzen und Dissonanzen, die in ihrer Kombination dennoch erfolgver-
sprechende Resultate und Umsetzungsempfehlungen generieren kénnen. Durch die Gesamtbetrach-
tung der unterschiedlichen Paradigmen kann soziale Nachhaltigkeit und bildungsbasierte Transforma-
tion der Gesellschaft im Sinne der Third Mission der Hochschule geférdert werden. Dieser Beitrag nimmt
die im Unternehmenskontext etablierten Diversitatsparadigmen unter die Lupe und analysiert, welche
Grundprinzipien fir Hochschulen und Unternehmen ausschlaggebend sind und wo sich unterscheiden.

Ein kurzer historischer Abriss zu Diversity Management

Der wissenschaftliche Diskurs zu Diversitat und Diversitatsmanagement entwickelte sich in den 1960-
iger Jahren in den USA. Ausgehend von der Blirgerrechtsbewegung und dem damals verabschiedeten
Anti-Discrimination Act, wonach jegliche Art von Diskriminierung aufgrund des sozialen Geschlechts
und der Hautfarbe gesetzlich geahndet wurde, etablierten sich zum einen eine Gesetzgebung fiir be-
nachteiligte Gruppen, zum anderen wurden Ungleichheiten, asymmetrische Machtverhaltnisse und der
Umgang mit Diskriminierung akademisch aufgearbeitet.

Im deutschsprachigen Raum nahm die wissenschaftliche Diskussion zu Diversitadtsthemen erst Mitte
der 1990er Fahrt auf. In diesem Kontext ist vor allem Gertraude Krell zu nennen (1996, 1998, 2001,
2008), die auch konzeptionell verwandte Begriffe wie Gender Mainstreaming, Chancengleichheit und
Corporate Responsibility aufgriff.

Lorbiecki und Jack (2000) sprechen aus einem historischen Blickwinkel von vier entscheidenden Peri-
oden, die den US-amerikanischen Diskurs um Diversity Management nachhaltig pragten. Der in den
1980igern veroffentlichte Bericht ,Workforce 2000“ (Johnson und Packer, 1987) lenkte den Blick auf
substantielle demografische Veranderungen des Arbeitsmarktes mit einhergehender Verknappung von
Humanressourcen, was ein Umdenken bei Unternehmensstrategien mit sich brachte. Diese sogenannte
demografische Wende erweiterte den bislang restriktiven Blick auf Frauen und Minderheiten und
schloss fortan auch alle anderen Gruppen ein, indem ein umfassenderes Diversity Management Kon-
zept Platz griff (Thomas, 1990; Thomas und Ely, 1996). Die politische Wende kam mit der Reagan
Regierung, die mit den bis dato verhassten Praktiken der ,affirmative action“ und somit der positiven
Diskriminierung benachteiligter Gruppen brach und auf vermehrte Inklusion setzte. Es schien, so Lo-
wery (1995, S 150), dass diese neue Art der Diversitat nicht nur den Anspriichen von Political Cor-
rectness gerecht wurde, sondern auch eine breitere Zustimmung unter der weillen Bevolkerung fand.
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Die wirtschaftliche Wende wurde durch immer lauter werdende Kritik (McNerney, 1994), die veraltete
Monostrukturen und fehlende Flexibilisierung und Anpassung auf globale Markte anprangerte, einge-
lautet. Diese Entwicklung durfte wesentlich zur Geburtsstunde des sogenannten ,Business Case“ der
Diversitat (Robinson und Dechant, 1997; Vedder, 2006), der die wirtschaftliche Verwertbarkeit von Dif-
ferenz und Vielfalt einer Marktlogik unterwirft, beigetragen haben. Aufgrund zahlreicher Implementie-
rungsschwachen von Diversity Management (Gordon, 1995) scheint nun die von Lorbiecki und Jack
(2000) identifizierte kritische Wende erreicht. Zum einen scheint in den USA eine gewisse Uberséttigung
durch Diversitatsthemen Platz zu greifen, zum anderen tiberwiegen Enttduschung und Frustration tber
misslungene Projekte, fehlende Integration, Inklusion und schlecht gelebte Gleichstellungspolitik.

Dieser historische Abriss zeigt auf, dass Diversity Management ein dynamischer Prozess ist, der als
Konzept der Organisations-und Personalentwicklung, als Wettbewerbs-und Standortstrategie, als
Chance und Ressource bei Fachkraftemangel aber auch als Beitrag zu gesellschaftlicher Verantwor-
tung verstanden werden kann. Im Folgenden wird ein Versuch unternommen, diese vier Wendepunkte
des Diversity Managements mit den géngigen Diversitatsparadigmen abzugleichen.

Diversitatsparadigmen und ihre zugrundeliegenden Prinzipien

Mit den Paradigmen von ,Fairness und Antidiskriminierung®, des ,Marktzutritts“ und des ,Lern und Ef-
fektivitdtszugangs® identifizierten Thomas und Ely (1996) vor Uber zwanzig Jahren drei organisationale
Verstandnisansatze von Diversity Management, die sich jenseits des US-amerikanischen Raums etab-
lierten. Die ,Fairness und Antidiskriminierungs“-Denkweise pocht auf die Einhaltung rechtlicher Rah-
menbedingungen und basiert auf einem moralisch-ethischen Zugang, der Diversitat als Problemfall
sieht und auf Gleichbehandlung und feste Quotenregelungen (siehe affirmative action) abzielt. Die ,de-
mografische Wende® lautete hierbei ein Umdenken ein und legte Diversitatsmanagement breiter und
umfassender an, indem auch bislang nicht adressierte Zielgruppen in den Genuss von diversitatssen-
siblen Schulungen kamen. Das zweite Paradigma, der 6konomisch-ergebnisorientierte ,Marktzutritts®-
Ansatz, fokussiert auf ,spezifisch marktabhangige Demografien“ (Aretz und Hansen, 2003, S 16) und
erhofft sich dabei einen Wettbewerbsvorteil durch erleichterten Zugang zu neuen Markten oder einer
erweiterten Kundenbasis. Dieser Ansatz stellt die 6konomische Perspektive in den Vordergrund (wirt-
schaftliche Wende) und unterwirft sich marktwirtschaftlichen Gesetzen. Das dritte Paradigma, der ,Lern
und Effektivitats“-Ansatz, erkennt Diversitat als wertvolle Ressource an. Es hat zum Ziel organisationa-
les Wissen weiterzugeben, ressourcenorientiertes Lernen zu beférdern und damit zu einer offeneren
Unternehmenskultur zu gelangen.

Um auch vollkommene Diversitatsblindheit aufzugreifen, erganzen Dass und Parker (1999) die beste-
henden Paradigmen mit der sogenannten ,Resistenzperspektive®, die Vielfalt als Gefahr wahrnimmt und
eine Monokultur oder das ,homogene Ideal der Majoritat in Organisationen” (Schulz, 2009, S 66) hoch-
halt. Hier gilt es, etablierte Systeme zu erhalten und den Exklusivgedanken der dominanten Gruppe zu
bewahren.

Mit dem ,Verantwortungs-und Sensibilitats“-Ansatz (Schulz, 2009) wurde dem organisationalen Ver-
sténdnis von Diversity Management weiter Rechnung getragen. Mittels eines starker strategisch-gesell-

schaftlichen Zugangs soll Vielfalt als wertvoller Umweltfaktor geférdert werden. Dabei soll die Uber-
nahme von gesellschaftlicher Verantwortung messbar und nachhaltig sptrbar werden.
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Vor dem Hintergrund der zunehmenden Globalisierung und Digitalisierung scheinen bestehende Diver-
sitats-Ansatze zu kurz zu greifen. Die Dynamiken und Geschwindigkeit des gesellschaftlichen und digi-
talen Wandels fihren zu disruptiven Veranderungen in allen (Zusammen-)Arbeitsbereichen. Durch den
rasanten Einzug der Digitalisierung in beinahe alle Bereiche der Gesellschaft, &ndern sich bislang gul-
tige Deutungsmuster und Wertekataloge. Darauf die richtigen Antworten zu finden, ist eine der grofiten
Herausforderungen sowohl fir Unternehmen als auch fur Bildungsinstitutionen. Um im digitalen Zeitalter
mittels ,geeigneter* Kommunikation und angesichts der Herausforderung, umfangreichste Datenmen-
gen zu ver- und bearbeiten handlungsfahig zu bleiben, scheint die Bedeutung von kleinteiliger organi-
sierten Teams, welche in unterschiedlicher funktionaler, fachlicher und kognitiver Zusammensetzung
agieren, wesentlicher zu werden. Es bedarf transparenter Kommunikationspfade und einer vernetzten,
agilen und anpassungsfahigen Unternehmenskultur. Die moderne, zunehmend komplexer werdende
Gesellschaft steuert einem konzeptuelleren Zeitalter zu (Huitt, 2007, Gaisch, 2014), wo kontextuelles
und intuitives Metawissen einen weit héheren Stellenwert einnehmen konnte, als das logische, lineare
Denken, welches das Informationszeitalter pragte. Vor diesem Hintergrund scheint es nicht verwunder-
lich, dass sich die Grundprinzipien von Diversity Management nicht nur mehr auf eine Denkweise bzw.
eine Grundeinstellung zum Umgang mit Vielfalt reduzieren lassen. Vielmehr scheint organisationales,
auf Dialog basierendes Lernen in Verbindung mit den besprochenen Diversity Management-Ansatzen
(Aichinger, 2017) an neuronale, kognitive und sozialen Prozessen anzuschlielen und somit je nach
Kontext einer fairen, wirtschaftlichen, sozialen, effektiven oder gesellschaftsverantwortlichen Logik un-
terworfen. In diesem Sinne wird Diversitat ein kontextsensitiver Werkstoff, der sich an die dynamischen
Gegebenheiten des jeweiligen institutionellen oder organisationalen Settings anpasst.

Warum ein neuer Diversitatsansatz?

Ein diese Entwicklungen bericksichtigender neu konzipierter sechster handlungsleitender Grundsatz
wird hier als ,Pluralismus und Eklektizismus®“ Zugang vorgestellt. Dieser basiert auf einem intersektio-
nalen Zugang zu Diversity Management und lasst sich keinem der vorher diskutierten Diversitatspara-
digmen zuordnen, zumal er einerseits Vielfalt im Denken und Handeln aufgreift und sich auf vertrauens-
basierte Akzeptanz im Zusammenwirken zwischen unterschiedlichen Personen(gruppen) stitzt. Ande-
rerseits erscheint der Pluralismus und Eklektizismus-Zugang im Umgang mit Vielfalt deshalb von Rele-
vanz, zumal Diversity Management hier als holistisch konzipierte Organisationsentwicklungs- und Fih-
rungsmethode betrachtet wird und dem Setzen von (opportunistischen) ,Mainstream-Aktivitaten“ aus
normativen bzw. Legitimierungsgrinden entgegenzuwirken sucht (Schreier et al. 2016; Stangel-Meseke
2016).

Damit soll eine Diversitatskultur begriindet werden, welche aktuelle gesellschaftspolitische Dynamiken
und Globalisierungsprozesse beriicksichtigt und versucht, durch kontextadaquate Anwendbarkeit einen
Brickenschlag zwischen vermeintlich widersprichlich und kontrar erscheinender Rahmenbedingungen
und Zielsetzungen zu realisieren.

Der Pluralismusgedanke zeigt das Nebeneinander von verschiedenen Paradigmen, die bei unterschied-
lich gelagerten Herausforderungen unterstitzend wirken kénnen, auf. In diesem Sinne sind sich Unter-

nehmen und Hochschulen der unterschiedlichen Diversitatsansatze bewusst und wahlen diese eklek-
tisch und je nach Zielsetzung aus.

Tabelle 1: Diversitatsparadigmen neu gedacht
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Diversitats- Diversitats- Fokus Wirtschafts- | Hochschul-Lo- | Gemeinsamer Nen-
Paradigma segment Logik gik ner
(HEAD
Wheel)
Resistenz keines Diversitat als | Ablehnung Exzellenz-stre- Bewahrung des Status
(Dass und Bedrohung (groupthink) | ben (einer elita- | Quo
Parker, 1999) ren Gruppe)
Fairness und demografisch | Diversitat als | Politische Soziale Chancengleichheit und
Antidiskrimi- Problemstel- | Korrektheit Durchlassigkeit, | darauf abgestimmte
nierung lung soziale Dimen- Foérderung der ,Res-
(Thomas and sion source Mensch*
Ely, 1996)
Marktzutritt kognitiv, Diversitat als | Wirtschaftli- New Public Kennzahlenorientie-
(Thomas und | fachlich Wettbew- cher Erfolg Management, rung, Gewinnmaximie-
Ely, 1996) erbsvorteil entrepreneurial rung, Gewinnung
university neuer (unterreprasen-
tierter) Kunden/ Stu-
dierender (Inklusivitat)
Lern und Ef- kognitiv, Diversitat als | Change und | Kompetenz-ori- | Offenheit und Flexibili-
fektivitat fachlich Ressource organisation- | entierung in der | tat fir stetige Weiter-
(Thomas und | funktional, in- ales Lernen Lehre/an der entwicklung und
Ely, 1996) stitutionell Hochschule Transformation
Verantwortung | alle Segmente | Diversitat als | Corporate Third mission, Nachhaltiger
und Sensibili- soziale und social gesellschaftliche | Ressourcenaufbau
tat gesellschaft- | responsibility | Verantwortung und Ressourcen-
(Schulz, 2009) liche Verant- (zusatzlich zu sicherung
wortung Forschung und
Lehre)
Pluralismus jene Seg- Diversitat als | Anpassung Lernen wird an Diversitat als wertge-
und Eklektizis- | mente, die den | kontext-sen- | an dynami- neuronale, kog- | schatzter Bestandteil
mus aktuellen Rah- | sitiver sche Rah- nitive und sozi- der Organisationskul-
menbedingun- | Werkstoff menbedin- ale Prozesse tur
gen/ Zielset- gungen angepasst (kon-
zungen ent- struktivistische
sprechen Sichtweise)

Tabelle 1: Diversitatsparadigmen neu gedacht

Dem Pluralismus und Eklektizismus-Ansatz entsprechend identifizieren Organisationen zur Erreichung
ihrer Diversitats-Management-Ziele ihre an den jeweiligen Kontext angepassten Bedirfnisse. In der Im-
plementierung dieses neuen Ansatzes erweist sich das HEAD Wheel (Gaisch und Aichinger, 2016), das
in der nachfolgenden Abbildung dargestellt ist, als wirksam.
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Abbildung 1: HEAD Wheel (Gaisch und Aichinger, 2016)

Das HEAD Wheel besteht aus folgenden fiinf Segmenten:

Demografische Diversitat nimmt personen-immanente Kategorien wie Alter, Gender, sexuelle Orien-
tierung, physische und psychische Beeintrachtigungen, ethnischen sowie religiésen Hintergrund in den
Blick. Normative Diversitats-Strategien resultieren haufig aus dem Segment der demografischen Diver-
sitat, weil MaBnahmen und Indikatoren zur Sicherstellung bzw. Uberpriifung von Gleichstellung nach-
vollziehbar abgeleitet werden kénnen (Gaisch & Aichinger 2016). Im universitaren Kontext erscheint
zusatzlichen zu den bereits etablierten Aspekten der demographischen Diversitat die soziale Durchlas-
sigkeit der Studierenden als besonders relevant.

Kognitive Diversitéat lenkt den Blick auf Unterschiedlichkeit als Ressource. Ein breiter Pool an Wissens-
und Erfahrungsbasen verspricht kreativere und innovativere Lésungen. Im Hochschulsetting impliziert
dies eine Fokussierung auf Kompetenzorientierung und Kompetenzentwicklung unter Berticksichtigung
der vielfaltigen Erfahrungs- und Wissenshintergriinde der jeweiligen Akteure und Akteurinnen. Diszip-
lindre Diversitat zielt auf Kooperation zwischen unterschiedlichen Professionen und Disziplinen ab, um
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durch vermehrten Erfahrungs- und Wissensaustausch héhere Kreativitat und gesteigerte Problemltse-
kompetenz zu generieren.

Funktionale Diversitat fokussiert auf intraorganisationale Zusammenarbeit und Abstimmung. Funktio-
nenubergreifende Zusammenarbeit ermdglicht organisationales Lernen und unterstitzt Weiterentwick-
lung und Erfolg der gesamten Organisation, weil Schwéachen und potentielle Bedrohungen unter Einbe-
zug der unterschiedlichen Funktionen und deren verschiedener Blickwinkel schneller erkannt und geldst
werden kénnen. Institutionelle Diversitat adressiert den Vorteil des interorganisationalen Austau-
sches. Wahrend aus Zusammenarbeit und Austausch Uiber organisationale Grenzen hinaus aus einem
unternehmerischen Standpunkt ein wesentlicher Wettbewerbsvorteil generiert werden kann, macht
diese Form der Zusammenarbeit auch die gesellschaftliche und soziale Verantwortung von Hochschu-
len sicht- und erlebbar.

Organisationsentwickler und —entwicklerinnen haben bei Einbezug des HEAD Wheels die Mdglichkeit,
sich an den funf Diversitatssegmenten zu orientieren, und diese mit den flr sie geeignet erscheinenden
Ansatzen zu kombinieren. So kénnen, abgestimmt auf den jeweiligen Kontext, unterschiedliche Seg-
mente von Diversitat als bedeutsam erkannt werden: Soziale Kategorien demografischer Diversitat kon-
nen dabei ebenso berticksichtigt werden wie der Wertekatalog der kognitiven Diversitat, der Austausch
unterschiedlicher fachlicher oder funktionaler Expertisen, aber auch institutionelle Diversitat in Form von
inter-organisationaler Zusammenarbeit und Abgleich von Good und Bad Practice-Beispielen.

Was den Unternehmenskontext mit dem Hochschulbereich zu verbinden scheint, ist der Bedeutungs-
zuwachs von gesellschaftlicher Verantwortung. Zum einen versuchen Hochschulen auch aufgrund von
Wettbewerbsvorteilen die soziale Dimension starker in den Hochschulalltag zu integrieren, indem sie
sich beispielsweise flr zusatzliche (nicht traditionelle) Studierendengruppen 6ffnen und den Studienbe-
trieb an die dynamischen Bedurfnisse der neuen Studierenden adaptieren. Zum anderen sehen sich
Unternehmen in immer starkerem Male mit der notwendigen Implementierung von CSR-MalRnahmen
konfrontiert, aus dem anhand der drei Dimensionen der Nachhaltigkeit (Okonomie, Okologie und Sozi-
ales) ein strategischer Wettbewerbsvorteil erreicht werden kann. Gelingen diese Schritte, kbnnen so-
wohl Hochschulen als auch Unternehmen 6kologisch nachhaltig, sozial vertraglich, ethisch und zugleich
O0konomisch erfolgreich sein und Diversitat als wertgeschatzter Bestandteil der Organisationskultur Ein-
zug halten.
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