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Zusammenfassung

Damit Organisationen wertschdtzend
mit Vielfalt umgehen kénnen, bendti-
gen Mitarbeitende und Fiihrungskrafte
Diversity-Kompetenz. Sie setzt sich aus
den drei unabdingbaren Determinanten
,Diversity-Wollen®, ,Diversity-Wissen®
und ,Diversity-Kénnen“ zusammen. Da-
mit Diversity-Kompetenz nicht inhalts-
los und abstrakt bleibt, ist ein Bezug zu
den Hauptdiskriminierungsgriinden, den
Diversity-Kerndimensionen1 erforder-
lich. Je nach Stelle und Position in der
Organisation ist eine unterschiedliche
Ausprdgung von Diversity-Kompetenz
sinnvoll. Es ist eine wichtige Aufgabe der
Personalentwicklung, den Auf- und Aus-
bau dieser Fahigkeiten zu unterstiitzen.

Wie kann Diversity Management (DIMW)
wirksam und nachhaltig in Organisationen
implementiert werden? Zweifellos kommt
es hierbei im Wesentlichen auf die Fahig-
keiten der beteiligten Akteur_innen und
ihren zielfiihrenden Einsatz an. Als Schliis-
selqualifikation fiir Diversity Management
gilt die Diversity-Kompetenz, die auch in
Prozessen der Personalauswabhl, -beurtei-
lung und -entwicklung berticksichtigt wird.
Der Begriff ist allerdings recht abstrakt und
in der Umsetzung schwer zu operationali-
sieren. Im Folgenden wird der Frage nach-

gegangen, was genau Diversity-Kompetenz
bedeutet und wie Diversity-Kompetenz in
Personalprozessen in Organisationen prak-
tisch angewendet werden kann.

Mitarbeiterkompetenzen - Steue-
rungsinstrument zur strategischen
Ausrichtung einer Organisation

In der Personalwirtschaft werden Kompe-
tenzen, das heiRt Fahigkeiten und Fertigkei-
ten (lat. competentia = Eignung, competere
= zu etwas fahig sein), in der betrieblichen
Praxis definiert, um das Handeln der Mit-
arbeitenden und Fiihrungskrafte auf die
Ziele einer Organisation auszurichten. Die
fur die jeweiligen Téatigkeiten erforderli-
chen Kompetenzen werden in Stellen- und
Anforderungsprofilen festgelegt, die dann
die Basis fiir die Personalauswahl, -be-
urteilung und -entwicklung bilden. Kom-
petenzen sind kein Selbstzweck, sondern
»im Handeln aktualisierbare Handlungs-
optionen®?, die im Arbeitsalltag zu guten
Ergebnissen (,Performanz®) fiithren sollen.
Ebenso wichtig wie die Kompetenzen sind
daher Erwartungen und Ziele, die fiir die je-
weiligen Positionen definiert werden miis-
sen. Ob diese Ziele erreicht werden kdnnen,
hadngt allerdings nicht nur von den jeweili-
gen individuellen Fahigkeiten und Fertigkei-
ten ab, sondern auch malgeblich von den
Rahmenbedingungen in einer Organisation
(u. a. Ressourcenausstattung, Fithrung und
Teamkonstellation). Diversity-Kompetenz
entfaltet nur eine begrenzte Wirkung,
wenn die Organisation nicht entsprechen-
de Diversity-Ziele vereinbart und die daftr
erforderlichen Ressourcen zur Verfiigung
stellt.

1 Sexuelle Orientierung, Lebensalter, Behinderung, Geschlecht, Religion/Weltanschauung, ethnische Herkunft/Hautfarbe,

sozialer Status/soziale Herkunft

2 s. Florian Schramm, Michael Schlese (2011): Diversity-Kompetenz in KMU - ein Mosaikstein nachhaltigen Managements?

In: Meyer, Jorn-Axel (Hrsg.) (2011): Nachhaltigkeit in kleinen und mittleren Unternehmen, Kéln, 2011
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Damit aus Kompetenzen Handlungen im Ar-
beitsalltag werden kénnen, sind drei Typen von
Determinanten erforderlich: Determinanten,
die sich auf das Wissen einer Person, solche, die
sich auf das Kénnen einer Person und Kompe-
tenzen, diesich auf die Einstellung oder Haltung
einer Person beziehen.> Nur im Zusammenwir-
ken dieser drei Determinanten wird das ge-
wiinschte Ergebnis erreicht. Zum Beispiel kann
eine Person ein groRes Diversity-Wissen haben

Diversity-Haltung

Diversity-
Kompetenz

und sie mochte dies auch umsetzen, ist aber Diversity- |
mangels personlicher Eigenschaften nicht in WISEER
der Lage dazu. Oder eine Person hat ein hohes 4
Diversity-Wissen, ist auch in der Lage es umzu- < /
setzen, hat aber nicht die Absicht dies zu tun. ' - :
Ebenso nuitzt es wenig, von Diversity tiberzeugt

zu sein und als Person dazu in der Lage zu sein,

aber nicht zu wissen, worum es eigentlich geht.

Diversity-
Kénnen

Klassischerweise wird im Personalwesen  Bestandteile von

zwischen Fachkompetenzen (,hard-skills“)  Diversity-Kompetenz
und Sozialkompetenzen, Methodenkom-
petenzen und Selbstkompetenzen (,soft-
skills“) unterschieden. ,Fachkompetenz®
hat eine groRe Schnittmenge mit dem
Bereich ,,Wissen®. Die Sozial-, Selbst- und
Methodenkompetenzen haben eine grolte
Schnittmenge mit dem Bereich ,Kénnen®.
Sie beinhalten zum Beispiel Kommunikati-
onsfahigkeit, Kooperations- und Teamfa-
higkeit, Konfliktfahigkeit, Fiihrungskom-
petenz, strategische Kompetenz u. a. m.
Es gibt inzwischen eine Fiille von ,Kom-
petenzkatalogen®t, die unterschiedlichen
Managementkonzepten folgen. Sie werden
immer wieder erweitert und verandert.

Die Diversity-Kompetenz leitet sich vom
Ziel des Diversity Managements ab. Diver-
sity Management ist die Wertschatzung
und Férderung von Vielfalt auf der Organi-
sationsebene. Gezielte MalRnahmen sollen
bewirken, dass sich alle Mitarbeitenden
mit ihren Potenzialen einbringen kénnen
und dadurch ein wechselseitiger Nutzen
entsteht. Diversity wirkt nach Innen (viel-
faltige, diversitykompetente Belegschaft
und gegenseitige Wertschatzung) und
nach AuRen (Produkte/Dienstleistungen
fuir vielfaltige Kund_innen/Biirger_innen).
Fur ein erfolgreiches Diversity Management
ist es erforderlich, bestehende strukturelle
Welche Kompetenzen fiir welche Positionen ~ Benachteiligungen (Diskriminierung) von
in einer Organisation erforderlich sind, ist ~ Menschen aufgrund bestimmter zuge-

einem kontinuierlichen Wandel unterwor-  schriebener und/oder tatséchlicher Eigen-
fen und folgt der jeweiligen strategischen  schaften zu beriicksichtigen und abzubau-
Ausrichtung und Zielsetzung eine Organi-  en und Privilegien kritisch zu hinterfragen.
sation. Beispielsweise haben Bewerber_innen

aufgrund eines als ausldndisch wahrge-

3 s. Andreas Blank, Dr. Harry Christ, Dr. Karl-Heinrich Schneider (Hrsg.): Personalwirtschaft, Kéln 2012

4 s.z.B. Gabriele Wilk ,Stellenbeschreibungen und Anforderungsprofile®, Miinchen 2011



nommen Namens trotz gleicher Qualifika-
tion nachweislich schlechtere Chancen auf
dem Arbeitsmarkt.> Diversity-Kompetenz
ermoglicht es, aktiv gegen diese Benach-
teiligung vorzugehen, indem dieser Sach-
verhalt bewusst gemacht und die Auswahl-
verfahren entsprechend angepasst werden.
Arbeitgeber_innen haben davon auch einen
wirtschaftlichen Vorteil, da sie mehr qualifi-
zierte Bewerber_innen erreichen.

Grundlegende Elemente von Diversity-
Kompetenz sind:

Einstellung/Haltung

 Eine grundsétzlich wertschédtzende und
respektvolle Haltung gegentiber allen
Menschen (Gleichwertigkeit der Men-
schen, Menschenwiirde, Menschenrech-
te)

» Anerkenntnis, dass Menschen aufgrund
bestimmter zugeschriebener und/oder
tatsachlicher Eigenschaften diskriminiert
bzw. privilegiert werden

o Der Wille und die Bereitschaft sich fur
Gleichbehandlung und gegen Diskrimi-
nierung aktiv einzusetzen

Wissen

» Wissen tiber die Diskriminierung und die
Privilegierung von Menschen aufgrund
bestimmter zugeschriebener und/oder
tatsachlicher Eigenschaften

o Wissen tber die Entstehung und die
Wirkungsweisen von Vorurteilen, Diskri-
minierung und Privilegierung im gesell-
schaftlichen Kontext

o Wissen tiber die Lebens- und Arbeitssitu-
ation benachteiligter Gruppen

e Wissen iiber rechtliche Rahmenbedin-
gungen (z. B. Allgemeines Gleichbehand-
lungsgesetz, Gleichstellungsgesetze,
Menschenrechte, Ausldnderrecht, etc.)
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» Wissen tiber Strategien und Handlungs-
moglichkeiten in der Umsetzung von Di-
versity Management

Konnen

o Fahigkeit zur Selbstreflexion in Hinblick
auf die eigene Sozialisation/Pragung (ei-
gene Vorurteile, Diskriminierungs- und
Privilegierungserfahrungen)

« Sensibilitat fir Diskriminierungen und
Privilegierungen und ihre Wirkung

 Fahigkeit zum Perspektivwechsel

o Fahigkeit zu wertschatzendem und res-
pektvollem Umgang

» Empathiefdhigkeit

» Kommunikative Fahigkeiten (Sprachen,
Kommunikationsstile, Wahrnehmung)

 Fahigkeit zum konstruktiven Umgang mit
Konflikten

« Kooperations-, Uberzeugungs- und Durch-
setzungsfahigkeit

o Offenheit fiir und Interesse an Menschen,
die als ,,anders“ wahrgenommen werden

« Aushalten von Ungewissheit und wahrge-
nommener Fremdheit (Ambiguitatstole-
ranz)

Diversity-Kompetenzen im Hinblick
auf die Diversity-Kerndimensionen

Ein umfassendes und ganzheitliches Diver-
sity Management geht tiber die allgemeine
Wertschatzung von Vielfalt hinaus und be-
inhaltet mindestens die konkrete Beriick-
sichtigung der sieben Diversity-Kerndimen-
sionen Geschlecht, ethnische Herkunft und
Hautfarbe, Lebensalter, Behinderung, Reli-
gion und Weltanschauung, sexuelle Identi-
t4t® und soziale Herkunft / sozialer Status.
Ohne diese Fundierung auf reale Diskrimi-
nierungstatbestdnde bleibt die Diversity-
Kompetenz abstrakt und inhaltslos.

5 s.u. a. Forschungsbereich beim Sachverstandigenrat deutscher Stiftungen fiir Integration und Migration (Hrsg): Diskriminie-

rung am Ausbildungsmarkt, Berlin 2014

6 s.die im Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetz (AGG) aufgefiihrten Diskriminierungsgriinde
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Lange vor der Einfithrung des Diversity-
Konzepts wurde im Rahmen des , Gender-
Mainstreamings“ die Gender-Kompetenz
definiert. Sie beinhaltet u. a. eine Reflexion
der eigenen Geschlechterrolle, Kenntnisse
zur Geschichte und aktuellen Situation von
Diskriminierungen und Privilegierungen
aufgrund des zugeschriebenen und/oder
tatsdchlichen Geschlechts und Wissen tiber
erfolgreiche Strategien zur Umsetzung von
Geschlechtergerechtigkeit. Spezifisches
Wissen ist zur Lebens- und Arbeitssitua-
tion und Benachteiligung unter anderem
von Frauen, Trans-Personen und interge-
schlechtlichen Menschen erforderlich.

Mit der immer klarer sichtbaren Entwick-
lung der BRD zu einem Einwanderungsland
wurde seit den 1990er-Jahren das Konzept
der ,Interkulturellen Offnung” entwickelt,
das auch den Aspekt der Diskriminierung
aufgrund ethnischer Herkunft und teilwei-
se aufgrund der Hautfarbe und der Religion
und Weltanschauung beinhaltet. Produkte
und Dienstleistungen - insbesondere der
offentlichen Daseinsvorsorge (z. B. 6ffentli-
che Verwaltung, Gesundheit, Bildung, sozi-
ale Dienste) - sollen starker auf den bisher
vernachldssigten Bedarf von Biirger_innen
unterschiedlicher kultureller Herkunft aus-

gerichtet werden. Die hierfiir erforderliche
Interkulturelle Kompetenz stammt ur-
spriinglich aus dem Bereich der internati-
onalen Zusammenarbeit. Wesentliche Ele-
mente sind Offenheit, Perspektivwechsel,
Ambiguitédtstoleranz, kommunikative F&-
higkeiten (z. B. Sprachen) und Kenntnisse
verschiedener Kulturen. Ergédnzend sind
Kenntnisse zur spezifischen Geschichte und
zu Formen der Diskriminierung aufgrund
ethnischer Herkunft und Hautfarbe sowie
Religion und Weltanschauung erforderlich
(z. B. Rassismus, Antisemitismus, antimus-
limischer Rassismus, Antiziganismus).

Weitere dimensionsspezifische Diversity-
Kompetenzen sind in der Entwicklung. Zur
Verwirklichung der Inklusion von Menschen
mit und ohne Behinderung wurde das Disa-
bility-Mainstreaming eingefiihrt und die
Inklusionskompetenz definiert.” Weitere
Gleichstellungsstrategien wie z. B. Initiati-
ven zur sexuellen Vielfalt oder Aktivitdten
zum Abbau von Diskriminierung aufgrund
des Lebensalters oder der sozialen Herkunft
haben noch keine entsprechenden Kom-
petenzen hervorgebracht. Dennoch sind
diese Kompetenzen ebenfalls als integrale
Bestandteile der Diversity-Kompetenz zu
berticksichtigen.

Diversity-Kompetenz im Hinblick auf die Diversity-Kerndimensionen ™

Diskriminierung und zu

-

Ablehnung von Rassismus, Sexismus, Homosexualitatsfeindlichkeit,
Antisemitismus, antimuslimischem Rassismus, Behindertenfeindlichkeit,
Altersdiskriminierung, ...

Diversity-Haltung

Wissen zur 4 <

\ Umgang mit

Lebenserfahrungen Diversity- unterschiedlichen
verschiedener Kompetenz benachteiligten
benachteiligter Diversity-¢ Diversit Gruppen, Reflexion
Gruppen V\:’:’ses;srlm ¥ Kilivnenr:;y- eigener Vorurteile zu
y . unterschiedlichen
// Gruppen

Wertschitzender

* Sex. Qrientierung, Lebensalter, Behinderung, Geschlecht, Religion/Weltanschauung,

ethn. Herkunft/Hautfarbe, Soz. Status/Soz. Herkunft

7 s.z.B. das aktuelle Forschungsprojekt ,Inklusionskompetenz in Kitas“ der EH Freiburg und der Universitdt Paderborn https://

www.eh-freiburg.de/news-detail /inklusionskompetenz-in-kitas-erweitern/654 (letzter Zugriff: 26.4.2018)
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Welche Diversity-Kompetenzen
sind fiir welche Positionen notwen-
dig und sinnvoll?

Diversity-Kompetenz ist komplex und den-
noch nur eine unter vielen weiteren Fach-
und Sozialkompetenzen in der Personal-
auswahl, -beurteilung und -entwicklung.
In einem ersten Schritt sollte daher - wie
bei anderen Kompetenzen auch - definiert
werden, welches MaR und welche Auspréa-
gung von Diversity-Kompetenz fiir welche
Position erforderlich ist. Mindeststandards
wie ein wertschdtzender Umgang und eine
respektvolle Haltung allen Menschen ge-
geniiber sollten fiir alle Positionen gleicher-
malien festgelegt werden.

Mit zunehmender Fiihrungsverantwortung
steigen die Anforderungen kontinuierlich.
Die Wahrnehmung von Personalverant-
wortung verpflichtet zur Umsetzung von
Diversity im eigenen Team und in der Per-
sonalauswahl. Der hdhere Gestaltungs-
pielraum auf diesen Positionen beinhaltet
zudem eine aktive Rolle in der Umsetzung
von Diversity in der Organisation. Welche
Art und Tiefe von Diversity-Wissen notwen-
dig ist, hangt vom jeweiligen Fachbereich
ab. In der Offentlichkeitsarbeit steht bei-
spielsweise eine diversityorientierte AuRen-
kommunikation im Vordergrund, wahrend
in der Produktentwicklung das Augenmerk
darauf liegt, die Bediirfnisse vielfaltiger
Kund_innen zu erfassen und umzusetzen.

Die Personalabteilung hat eine Schliis-
selrolle bei der Umsetzung von Diversity,
daher ist auch hier ein hoheres Mal} an
Diversity-Kompetenz erforderlich. Im Um-
gang mit der Belegschaft wie auch mit Be-
werber_innen ist eine hohe Selbstreflexion,
Sensibilitdat und Offenheit sowie Wissen
tiber diskriminierungsfreie Personalaus-
wahl und -fuhrung erforderlich.

Mitarbeitende mit intensivem AulRenkon-
takt (insbesondere Dienstleister_innen im
offentlichen/sozialen Bereich) sind beson-

ders gefordert, auf die vielfdltigen Kund_
innen und Biirger_innen angemessen ein-
zugehen. Sozialkompetenzen und Wissen
Uber die Lebens- und Arbeitssituation sowie
Kenntnisse zu Diskriminierungserfahrun-
gen verschiedener Gruppen von Biirger_in-
nen sind hier unabdingbar.

Personen, die direkt Menschen mit Dis-
kriminierungserfahrungen beraten (z. B.
Beratungsstellen im Diskriminierungsfall,
soziale und therapeutische Tatigkeiten,
Betriebs- und Personalrdte) brauchen ein
differenziertes Wissen tiber die Wirkung
von Diskriminierung und die Fahigkeit zur
Sensibilitat, Empathie, Perspektivwechsel
und zu wertschatzender Kommunikation.

Ein besonders hohes MaR an Diversity-Kom-
petenz ist bei den Positionen zu erwarten, die
auf tibergeordneter Ebene fiir die Umsetzung
von Diversity Management in der Organisa-
tion zustandig sind (Diversity-Beauftragte,
Gleichstellungsbeauftragte, Schwerbehin-
dertenbeauftragte etc.). Neben den oben
genannten grundlegenden Elementen kann
erwartet werden, dass zu allen Kerndimensi-
onen und deren Zusammenwirken (Intersek-
tionalitdt) mindestens Grundlagenkenntnisse
vorhanden sind. Kenntnisse und Fahigkeiten
im Management von Verdnderungsprojek-
ten sind bei Diversity-Beauftragten etc. von
besonderer Bedeutung, da diese in der Rolle
sind, ihr Umfeld und insbesondere Fiihrungs-
krafte von Diversity Management zu tiber-
zeugen und Widersténde zu tiberwinden.

Diversity-Kompetenz priifen und
aufbauen

Diversity-Kompetenz wird zunehmend als
eine Schliisselqualifikation in Stellen- und
Anforderungsprofile aufgenommen. Perso-
nalabteilungen und Fiihrungskréafte konnen
sich zur Vorbereitung der Bewerbungsver-
fahren an Handreichungen® zum Priifen
von Diversity-Kompetenz orientieren. Die
dort aufgefiihrten Fragestellungen kénnen
auf die jeweiligen Bediirfnisse angepasst

8 Antidiskriminierungsstelle des Bundes (Hrsg): Diversity Mainstreaming fiir Verwaltungen, Januar 2015
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und ergénzt werden. In bestimmten Kon-
texten kann der englische Diversity-Begriff
auf Bewerber_innen abschreckend wirken
und sollte ggfs. umschrieben werden (z. B.
2wertschdtzender und respektvoller Um-
gang/Haltung®).

Im Gegensatz zu anderen allgemein ver-
breiteten Kompetenzen wie z. B. kommu-
nikative Kompetenzen, Teamfahigkeit oder

Filhrungskompetenzen wissen Bewerber_

innen zudem h&ufig nicht, was genau mit
Diversity-Kompetenz gemeint ist und was
von ihnen erwartet wird. Die Vermittlung
von Diversity-Kompetenz ist noch kein
Standardbestandteil von Ausbildungen und
der Lehre an Hochschulen. Auch in Unter-
nehmen, Nicht-Regierungsorganisationen
und in offentlichen Verwaltungen wird
Diversity-Kompetenz allenfalls in Teilen
gefordert und geschult.

Es ist daher die Aufgabe der Personalent-
wicklung Diversity-Kompetenz sowohl bei
neueingestellten als auch bei den bereits
langer beschéftigten Mitarbeitenden und
Fuhrungskrdften aufzubauen. Geeignet
sind hierfiir u. a. Diversity-Grundlagen-
trainings zur Wissensvermittiung und zur
Sensibilisierung, der Besuch von Veran-
staltungen und Konferenzen (insbesondere
mit Beteiligung zivilgesellschaftlicher Orga-
nisationen, die die Perspektive benachtei-
ligter Gruppen vertreten), die Nutzung von
Social-Media-Angeboten, Sachbiicher und
Romane/Filme. Vernetzung und Dialog sind

geeignet, Diversity-Wissen zu erlangen, die
eigene Haltung zu hinterfragen und Pers-
pektivwechsel zu tiben.

Die Erfahrung mit anderen Kompetenzen
(z. B. Fihrungskompetenz) hat gezeigt,
dass ,Wissen“ aufgebaut und ,Kénnen®
(bedingt) geschult werden kann. Im Bereich
der ,Einstellung/Haltung sind die Einfluss-
moglichkeiten jedoch gering. Es sollte also
in Bewerbungsverfahren ein besonderes Au-
genmerk darauf gelegt werden, die Haltung
zu Diversity und Diskriminierung zu priifen.
Wenn es einen Willen und die Bereitschaft
gibt, sich fur Gleichbehandlung und gegen
Diskriminierung aktiv einzusetzen, kénnen
andere Bereiche der Diversity-Kompetenz
sukzessive aufgebaut und damit Diversity
erfolgreich in der Organisation umgesetzt
werden.
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