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Vorwort

Liebe Leserinnen und Leser,

Diversitit, interkulturelle Offnung, Vielfalt im Team — dieser Dreiklang wird immer
wichtiger und ist ein Erfolgsfaktor fiir Gesellschaft und Wirtschaft. Heute ist Deutsch-
land Heimat fiir 83 Millionen Menschen, davon 21,2 Millionen mit familidrer Einwan-
derungsgeschichte. Schauen wir auf die Geschichte, dann war es auch diese gesell-
schaftliche Vielfalt, die Deutschland zu einem erfolgreichen Land in der Mitte
Europas und in der Welt gemacht hat.

Im Jahr 2020 wird mit Blick auf die Demografie, den Fachkriftemangel und die
Herausforderungen der Corona-Pandemie immer deutlicher, dass Diversitit ein
Standortvorteil ist und dazu beitragen kann, dass alle Menschen im Land ihre Poten-
ziale voll und ganz einbringen kénnen. Ob jung oder alt, Frau oder Mann, Ost oder
West, mit oder ohne Einwanderungsgeschichte. Das gilt es zu fordern und zu férdern.
Ein Schliissel dafiir ist die interkulturelle Offnung. Sie ist das Gebot der Stunde — sei
es in der deutschen Wirtschaft, in der Politik oder im Offentlichen Dienst, im Bund, in
den Lindern und Kommunen.

Die Bundesregierung hat sich diesem Ziel mit dem Nationalen Aktionsplan Inte-
gration verschrieben. Im Schulterschluss mit 300 Akteurinnen und Akteuren aus der
gesamten Breite der Zivilgesellschaft wollen wir dafiir sorgen, dass in den Strukturen
unserer Organisationen zum einen die Barrieren und Hemmnisse erkannt und abge-
baut werden, die den gleichen Chancen aller Menschen entgegenstehen. Zum ande-
ren verfolgen wir eine offene Organisationskultur, in der das Bewusstsein der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter fiir den Wert der Vielfalt gestirkt wird.

Zahlreiche Unternehmen, Verbinde und staatliche Stellen gehen hier bereits mit
gutem Beispiel voran. Ob Aktienkonzern, Mittelstindler oder Familienbetrieb: Viele
erkennen interkulturelle Kompetenzen als Chance und setzen auf vielfiltige Teams.
Weil diese nachweislich erfolgreicher arbeiten, innovativere Ideen entwickeln und
Probleme effizienter losen. Aber es gibt Nachholbedarf, denn noch nicht tiberall spie-
gelt sich die gesellschaftliche Vielfalt in der Beschiftigtenstruktur wider. Zum Beispiel
sind die Beschiftigungschancen fiir Menschen mit familidrer Einwanderungsge-
schichte weiterhin geringer — in der Privatwirtschaft, aber auch im Offentlichen
Dienst. In der Bundesverwaltung haben gerade einmal 12 Prozent der Beschiftigten
eine familiire Einwanderungsgeschichte, in Deutschlands Bevilkerung sind es
26 Prozent. Hierbei gibt es Verbesserungspotenzial und darum haben wir mit dem
Nationalen Aktionsplan Integration eine ressortiibergreifende Strategie fiir mehr
Vielfalt im Offentlichen Dienst vorgestellt.

Als Staatsministerin fiir Integration fordere ich ganz bewusst die Initiativen fuir
mehr Diversitit und Chancengleichheit, etwa die Charta der Vielfalt, bei der heute
bereits iiber 3.500 Institutionen mit rund 14 Millionen Beschiftigten dabei sind. Ich
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bin iiberzeugt, dass davon der weitere wirtschaftliche Erfolg und der Zusammenhalt
unseres Landes mafigeblich abhingen werden. Darum danke ich auch der Qualitits-
offensive Diversitit, die diesen Prozess fundiert und engagiert vorantreibt.

Mein Arbeitsstab und ich haben die Qualititsoffensive Diversitit von Beginn an
begleitet. Thr Anliegen, berufsfeldiibergreifend Diversitit zu férdern, begriifle ich
sehr. Die Vielfalt der Partnerinnen und Partner, die bei der Offensive neue Perspek-
tiven einbringen, ist wichtig. So kann im eigenen Handlungsfeld von den Erfahrun-
gen der anderen profitiert werden. Ob Wissenschaft und Bildung, Polizei und Bun-
deswehr, 6ffentliche Verwaltungen, Kirchen oder die Medizinbranche: Uberall riickt
das Thema Diversitit in den Vordergrund.

Die Qualititsoffensive begleitet diese Entwicklung, zeigt bestehenden Hand-
lungsbedarf und bietet Losungsvorschlige und Best-Practice-Beispiele, wie wir die
Vielfalt unseres Landes stirker nutzen kénnen. Das vorliegende Werk macht deutlich,
worauf es ankommt: Jetzt ist der richtige Zeitpunkt, um die Diversititspolitik auf das
nichste Level zu heben und so die Integration und den Zusammenhalt in Deutsch-
land strategisch zu stirken.

Die einzelnen Beitrige stammen aus der Feder von Autorinnen und Autoren, die
aktiv in ihrem Bereich an der Diversititsorientierung arbeiten, ihre Organisationen
entscheidend mitgestalten oder sich durch ihren beruflichen Werdegang und persén-
lichen Einsatz der Forderung von Diversitit verschrieben haben. Die Beitrige analy-
sieren etwa aus der Sicht von Hochschulen, Schulen, Bundeswehr, Polizei, Medizin,
Pflege, Medien und Verwaltung, welche Herausforderungen es insbesondere bei der
diversititsorientieren Nachwuchsgewinnung gibt. Das ist in Zeiten des demografi-
schen Wandels besonders wichtig.

Ich danke den Autorinnen und Autoren fiir ihre wertvollen Beitrige und ich
wiinsche allen ein gutes Gelingen fiir die weitere Diversititsarbeit.

@H’ 04444&11? LOictee ﬁﬂ'«-&

Annette Widmann-Mauz
Staatsministerin bei der Bundeskanzlerin
Beaufiragte der Bundesregierung fiir Migration, Fliichtlinge und Integration



1. Einleitung

ULRIKE SENGER

Diversitit, Vielfalt und Diversity Management sind in aller Munde und allgegenwirtig
in den Leitbildern und Strategien nahezu aller Bildungs- und Berufsbereiche. Dies
zeigt sich z. B. in der Bereitschaft von immer mehr Arbeitgeberinnen und Arbeitge-
bern zur Selbstverpflichtung auf die im Jahre 2006 versffentlichte Charta der Vielfalt
unter der Schirmherrschaft der Bundeskanzlerin. Diese Initiative hat in den letzten
Jahren zunehmend zu einer positiven Besetzung dieses Themas gefiithrt, immer
mehr Organisationen begreifen Diversitit als Gestaltungschance und Qualititszu-
wachs.

Hier setzt das Buchprojekt ,Qualititsoffensive Diversitit — Nachwuchsgewin-
nung und -bildung in verschiedenen Berufsfeldern® an. Ziel ist die Herausarbeitung
eines Qualititsverstindnisses von Diversitit in verschiedenen Berufsfeldern und der
zum einen berufsfeldbezogenen, zum anderen berufsfeldiibergreifenden Handlungs-
und Gestaltungsméglichkeiten, die daraus abzuleiten sind.

Die zentrale Herausforderung im Umgang mit Diversitit, also im respektvollen
Umgang mit jeder und jedem einzelnen Anderen, besteht in der Erméglichung der
individuellen Entfaltung von Persénlichkeiten in den jeweiligen beruflichen Wir-
kungsradien. Angesichts des bestehenden oder sich abzeichnenden Nachwuchs- und
Personalmangels erweist sich das in vielen Berufsfeldern umso mehr als wirtschafts-
und sozialpolitische Erfordernis.

Die Auslotung der Bedarfssituation legt die systematische Identifizierung von
Diversititspotenzialen in den beteiligten Berufsfeldern nahe, um auf dieser Grund-
lage die Phase der Nachwuchsgewinnung und -bildung bedarfs- und qualititsorien-
tiert auszugestalten. In dieser Zielsetzung werden die quantitativen und qualitativen
Ausprigungen des Ist-Stands einer diversititssensiblen Nachwuchsgewinnung und -
bildung unter Berticksichtigung der jeweiligen berufsfeldbezogenen Wertehaltungen
und Prigungen in den Blick genommen. Dazu gehort auch die Betrachtung der fur
die Personalentwicklung verantwortlichen Fithrungskrifte, Lehrenden und Begleiten-
den. Aus den Analysen resultieren Zukunftsperspektiven und Handlungsempfehlun-
gen, die in die mogliche Perspektive einer gemeinsamen berufsfeldiibergreifenden
Qualititsoffensive Diversitit einmiinden.

Zur bestmoglichen Vergleichbarkeit der Verfahren wie der Ergebnisse der Diver-
sitdtsanalysen zwischen den Berufsfeldern folgen die Beitragenden aus einem vielfil-
tigen Spektrum beruflicher Handlungskontexte — Bundesverwaltung, Bundeswehr,
Polizei, Hochschulen, Schulen, Ingenieurwesen, Medizin, Pflege, Wirtschaft, Medien,
Katholische Kirche, Evangelische Kirche, Islam — einem gemeinsamen, wenn auch
flexiblen und mit eigener Schwerpunktsetzung zu versehenden Darstellungsmuster.
Dieses sieht die folgenden Erarbeitungsschritte zur Analyse der Ausbildungssituation
in den verschiedenen Berufsfeldern vor:
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(1) Berufskulturelle Prigung: Berufsethos, Werte, Fithrungsgrundsitze, (Aus-)Bil-
dungsverstindnis

(2) Quantitative Bestandsaufnahme: Zahlen, Daten und Fakten — Status quo der
Nachwuchssituation und Ursachenforschung eines méglichen Nachwuchs- und
Personalmangels in Riickbindung an die berufskulturellen Spezifika, méglichst
unter Einbeziehung der geschichtlichen Entwicklungslinien

(3) Qualitative Bestandsaufnahme I — Personalentwicklung der Auszubildenden:
Herleitung des berufskulturellen Kompetenzanforderungsprofils in der Eingangs-
und Ausbildungsphase, Formate der Personalentwicklung — auszulegen als Per-
sonlichkeitsbildung in der besonderen Wertehaltung und -prigung des Berufs-
felds, Stirken-Schwichen-Analysen, Good-Practice-Beispiele, Erfahrungen des
Scheiterns und Ursachenanalysen, Qualititskriterien und -management

(4) Qualitative Bestandsaufnahme II — Personalentwicklung der Fithrungskrifte und
Ausbilder:innen:
in Analogie oder Schwerpunktsetzung ausgewihlter Aspekte zu (3)

(5) Handlungskonsequenzen fiir das Berufsfeld — als Ganzes und als ,lernende Or-
ganisation®:
Erfordernis und Gestaltung von Qualititszielen, Innovationen, Reformen u. A.
zur Zukunfisfihigkeit und Nachhaltigkeit, berufsfeldbezogen und -iibergreifend,
moglicher Mehrwert einer gemeinsamen Qualititsoffensive Diversitit

Dieser qualititsorientierte Ansatz von Diversititshandeln in verschiedenen Berufsfel-
dern wird durch die Professionalitit der beteiligten Beitragenden moglich. Denn
diese sind grofenteils Fiithrungskrifte, die das Ausbildungssystem ihres Berufsfelds
und mehrere Karriereentwicklungsstufen durchlaufen haben und die kiinftige Aus-
richtung der diversititsorientierten Personalentwicklung der Auszubildenden wie der
Ausbilder:innen mitverantworten. So besteht ein besonderes Qualititsmerkmal die-
ses Bandes darin, dass sich die beteiligten Fithrungskrifte selbst mit persénlichem
Engagement — und ihren eigenen Erfahrungswerten als Auszubildende und Ausbil-
der:innen — den vorliegenden Berufsfeldanalysen gewidmet haben.

Diese Besonderheit setzt sich dadurch fort, dass der Weg der Anniherung an
eine Theorie-Praxis-Verzahnung des Gestaltungsfelds der Ausbildungssituation nicht
von der Theorie/Wissenschaft zur Praxis verliuft (was z. B. auch das Bemiihen von
Hochschulen um die ,employability“, also die Beschiftigungsfihigkeit ihrer Absol-
ventinnen und Absolventen in der Arbeitswelt, belegt), um dann in der Regel bei
Handlungsempfehlungen, deren Umsetzung hiufig unsicher ist, stehen zu bleiben,
sondern genau umgekehrt. Somit werden die zum Buchband beitragenden Prakti-
ker:innen mit Innovations- und Gestaltungserfahrung in ihren Berufsfeldern zu ,In-
terventionsforschenden®, die ihr konkretes Fithrungs- und (Aus-)Bildungshandeln
durch die Befassung mit historischen, empirischen, ethischen und didaktischen Ana-
lyseansitzen sowie Theorien von Fithrung und Bildung konstruktiv-kritisch hinterfra-
gen, moglicherweise neu erfinden und in die Zukuntft fithren wollen. Damit liegt der
institutionelle Evaluations- und Veridnderungsprozess bei diesen in einer Hand und



Einleitung 1

verspricht aufgrund der mit der Fithrungsposition gegebenen Gestaltungsmdoglich-
keiten, dass Wirksamkeit und Nachhaltigkeit bei einer diversititsbezogenen Quali-
titsentwicklung und -sicherung von Anfang an mdégliche Verinderungs- und Reform-
prozesse als integrale Komponenten des Gesamtprozesses — zumal in einem
berufsfeldiibergreifenden Kollegenkreis — mitgedacht werden kénnen. Der Perspek-
tivwechsel der Vertreter:innen ,anderer” Berufsfelder auf die eigenen Verinderung-
serfordernisse und -potenziale tut ein Ubriges.

Dazu kommen Herausforderungen, von denen die verschiedenen Berufsfelder
ubergreifend betroffen sind, sodass den einzelnen Berufsfeldanalysen zwei quer-
schnittliche Beitrige zu Grundsatzfragen, Initiativen und Wirksamkeit von Diversitit
in Politik und Rechtsordnung wie in der Digitalisierung in der Berufswelt voraus-
gehen.

Herta Ddubler-Gmelin betont in ihrem Beitrag , Diversitit in Politik und Rechtsord-
nung“ das grundlegende Verfassungsgebot der Achtung der Menschenwiirde als
Leid-Erfahrung aus der Zeit des NS-Staatsterrors und des 2. Weltkriegs. Ein wichtiges
Element der Wiirde ist die Anerkennung der Unterschiedlichkeit und Individualitit
jedes Menschen. Um dies zu unterstreichen und die Bedeutung des Grundrechts auf
freie Entfaltung der Personlichkeit sowie der Gleichheitsgebote und Diskriminie-
rungsverbote in unserer rechtsstaatlichen Demokratie zu verstirken, schligt sie vor,
Diversitit als Verfassungsprinzip auch ausdriicklich im Grundgesetz der Bundesre-
publik Deutschland zu verankern.

Pascal Becker und Christian von Schassen skizzieren in ihrem Beitrag , Diversitit
und Digitalisierung®, ausgehend von der These der digitalen Teilhabe als Qualititsmerk-
mal von Diversitit, die gemeinsamen Verinderungsanforderungen als integrative ,,di-
gitale“ Personal- und Organisationsentwicklung in den verschiedenen Berufsfeldern.
Dabei zeigen sie — auch am Beispiel ihrer eigenen Berufs- und Karriereentwicklung
als ,digitalisierte Arzte“ — die Qualititsstandards ,lernender Organisationen* auf, so-
dass kompetenzorientierte Bildungskonzepte des (digital) lebenslangen Lernens wirk-
sam greifen konnen.

Beide Beitrige entfalten die Dynamik und Innovationskraft, die aus dem Willen
erwichst, Diversitit und gleichberechtigte Teilhabe in der Berufswelt konsequent als
richtungs- und zukunfisweisende Qualititsmafistibe umzusetzen und unter diesen
Vorzeichen gemeinsam auch mit der ,digitalen Zeit gehen zu kénnen. Davon zeu-
gen die folgenden Bestandsaufnahmen der verschiedenen Berufsfelder, deren Analy-
sen und Initiativen sich in fach- und berufskultureller Einpassung des Diversitits-
prinzips in bedarfsbezogener Handhabung des konzeptionellen Rahmens vorrangig
auf das exemplarische Wirkungsfeld der Nachwuchsgewinnung und -bildung bezie-
hen.

Ausgehend von dem zentralen Gedanken ,Wir akzeptieren unser Gegentiber in
seiner Vielfalt“ des Leitbilds der Bundesagentur fiir Arbeit, entfalten Beatrix Behrens
und Thomas Prismer fiir die vor allem durch eine Unterreprisentanz von Beschiftig-
ten mit Migrationshintergrund geprigten Bundesverwaltung schrittweise ein mitarbei-
tenden- und kundenorientiertes Diversititsmodell , Bundesagentur fiir Arbeit“. Auf-
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grund dessen systematischer Berticksichtigung von Diversity- und Gender-Aspekten
in der Personalauswahl und -gewinnung wurde es vom Ressortarbeitskreis , Beschif-
tigte mit Migrationshintergrund in der Bundesverwaltung“ der Beauftragten der Bun-
desregierung fuir Migration, Fliichtlinge und Integration als Benchmark zum Transfer
innerhalb der Bundesministerien empfohlen.

Dass Diversitdt in der Bundeswehr im Selbstverstindnis der Inneren Fithrung —
als Gegenmodell zu einer militirischen Befehlskultur des blinden Gehorsams, ver-
bunden mit dem Machtmissbrauch staatlicher Organe — angelegt ist, nimmt Simon
Beckert zum Anlass, um in der Konkurrenzsituation der Bundeswehr mit anderen
Arbeitgeberinnen und Arbeitgebern, insbesondere zur Gewinnung von Nachwuchs-
fihrungskriften fiir die Offizierausbildung, die Verbindung zwischen dieser Fiih-
rungsphilosophie mit den Grundsitzen eines modernen Diversity Managements dar-
zustellen. Wie diese Verkniipfung mit dem Ziel der Personlichkeitsbildung der Fiih-
rungsverantwortlichen qualititsorientiert gelingen kann, zeigt er an exemplarischen
Vermittlungsformaten des Zentrums Innere Fithrung der Bundeswehr.

Die Zukunft der Polizei als Abbild einer demokratischen Gesellschaft im Zeichen
von Diversitit und Gleichstellung zu gestalten, sieht Thomas Model als Schliissel, um
dem Nachwuchsmangel in der Polizei effektiv zu begegnen. Dazu fiihrt er beispielhaft
die Einstellungsoffensive der Freien und Hansestadt Hamburg an. Zur Gewihrleis-
tung der Chancengleichheit legt er bei der Aufnahme in die Ausbildung und das
Studium der Akademie der Polizei Hamburg empirisch basierte und standardisierte
Auswahlverfahren zugrunde. Die Neuausrichtung wie Qualititssicherung einer diver-
sititsrelevanten Curricularentwicklung untermauert er in Hamburg mit der Neu-
grindung polizeilicher Institute fiir Transkulturelle Kompetenz (ITK) und Fithrungs-
kompetenz (IFK).

Inwiefern in der Fithrungskultur von Hochschulen Diversitit nicht als Defizit und
Ursache des Scheiterns im Studium, sondern als Chance ganzheitlicher Persénlich-
keits- und Hochschulentwicklung in der modernen Umsetzung des Humboldtschen
Wissenschafts- und Bildungsverstindnisses erfahren wird, sehen Ulrike Senger, Peter
Zervakis und Bettina Caspary als Gradmesser fiir eine wirksame Lehrqualititsentwick-
lung und -sicherung, gerade auch mit dem Ziel der nachhaltigen Senkung der Stu-
dienabbruchquoten einer diversen Studierendenschaft. Daher ist der standortspezifi-
sche, dauerhafte Erfolg von Bund-Linder-Programmen wie des Qualititspakts Lehre,
flankiert vom Projekt nexus der Hochschulrektorenkonferenz, abhingig von der Au-
thentizitit wie den Qualititsstandards einer ,diskriminierungsfreien Hochschule®,
wie sie die Antidiskriminierungsstelle des Bundes vorgibt.

Den Grundsatz von der Authentizitit einer ,hinschauenden® Kultur und eines
daraus resultierenden konsequenten Verantwortungs- wie Gerechtigkeitshandelns
legt Klaus Mertes S] als Qualititsausweis fiir die Gestaltung von Diversitit in Schulen
aus. Dabei legt er der Professionalitit schulischer Fithrung und Pidagogik eine Diver-
sitdtskultur und -bildung ignatianischer Prigung zugrunde, die auf die Entwicklung
einer selbstreflexiven, eigenverantwortlichen und im Umgang mit der/dem oder den
Anderen achtsamen und differenzierten Haltung einer jeden einzelnen Schiilerin
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und eines jeden einzelnen Schiilers, aber auch einer/eines jeden Lehrenden zielt.
Dass die Glaubwiirdigkeit der schulischen Wertekultur in Wort und Tat wesentlich
von der schuléffentlichen Wahrnehmung der personlichen Fithrungsverantwortung
des Schulleiters abhingt, fithren die Fallbeispiele zu Interkulturalitit, Interreligiositit
und Geschlechtergerechtigkeit aus dem Schul- und Internatsalltag des Jesuiten-Kol-
legs St. Blasien vor Augen.

In der ethischen Selbstverpflichtung von Ingenieurinnen und Ingenieuren, techni-
sche Expertisen in den Dienst des Menschen und der Umwelt zu stellen, sehen Frank
Mantwill und Ulrike Senger die Triebfeder ingenieurwissenschaftlichen Wirkens. Dies
betrifft digitale Alltagsunterstiitzungen, die Bewiltigung von Krisen wie z. B. die Ent-
wicklung von Impfstoffen zur Einddmmung der Corona-Pandemie oder auch die Er-
schliefung und Nutzbarmachung natiirlicher Energiequellen zur Abwendung einer
Klimakatastrophe. Ingenieurinnen und Ingenieure stehen stets in globaler Verant-
wortung, fiir deren Wahrnehmung eine ausgeprigte Problemlésekompetenz in inter-
diszipliniren Beziigen, verbunden mit technologischer Innovationskraft, erforderlich
ist. Daher liegt es nahe, dem Nachwuchsmangel im Ingenieurwesen vor allem in der
Auseinandersetzung mit dieser Verantwortungshaltung mit einem Gewinnungs- und
Bildungskonzept ,Klasse und Masse“ zu begegnen. Denn die erfolgreiche Bewilti-
gung eines Ingenieurstudiums sollte genau dieses Anforderungsprofil des Ingenieur-
berufs in komplexen Situationen abbilden: Ingenieurstudierende tiben im Studium
die Verantwortung fiir ihre personliche Studienorganisation und Kompetenzentwick-
lung, auch tiber Durststrecken hinweg, ein, die sie im spiteren Berufsleben in welt-
weiten Beziigen tragen. Dazu sollten auch projektorientierte Studien- und Reflexions-
formate zur Ingenieurpraxis in divers zusammengesetzten Teams beitragen. Darauf
sollte zudem das weiter auszubauende Qualititsmanagement des Ingenieurstudiums
aufbauen, wobei die einheitliche Systematisierung der Bildungs- und Berufsdaten der
»diversen“ Ingenieurinnen und Ingenieure einen Eckpfeiler darstellen sollte, auch
um qualitativ zu Fragen der Personlichkeitsbildung im Ingenieurstudium anschluss-
fahig zu sein.

Ausgehend vom Ethos des Arztberufs, niedergelegt im Eid des Hippokrates und
im Genfer Geldbnis, wonach die drztliche Hilfe allen diversen Menschen zukommit,
ordnet Chris-Henrik Wulfert seine Ursachenanalyse fiir den mangelnden Nachwuchs
an Arztinnen und Arzten in die besonderen ,diversen®, geschichtlich gewachsenen
Rahmenbedingungen der Medizin und des Gesundheitssystems in Deutschland ein.
Dabei sieht er vor allem einen qualitativen Bedarf in der weiteren Professionalisierung
der Facharztausbildung bzw. drztlichen Weiterbildung in Entsprechung zu den ganz-
heitlichen Kompetenzanforderungen des CanMEDS Framework. Diesen Anspruch
sowie die Didaktisierung des Zusammenhangs zwischen Fithrungs- und Lernkultur,
wie ihn auch die Weiterbildungsevaluationen der Arztekammern bestitigt haben,
sieht er im Pilotcurriculum des weiterbildenden Masterstudiengangs , Fithrung in der
Medizin“ (FIM) realisiert, an dem er aktiv teilgenommen hat. Dies belegt sein Stu-
dienportfolio zum persénlichen Kompetenzerwerb und zur institutionellen Wirksam-
keit der — in der dem FIM eigenen Theorie-Praxis-Verzahnung — entwickelten und
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umgesetzten Fithrungs- und Lehrinnovationen, unter anderem in Formaten der inter-
professionellen Zusammenarbeit mit Pflegeberufen.

Wie den zunehmenden diversen Anforderungen der Pflege ,vom Neugeborenen-
zimmer bis zum Hospiz“ und damit auch dem Fachkriftemangel begegnet werden
kann, hingt von der Qualitit und damit der Ausstrahlungskraft der Fithrungskultur
in Krankenhiusern und Pflegeeinrichtungen ab. Das fiihrt Gisela Rehfeld in ihrer Ana-
lyse der geschichtlichen Entwicklung des Pflegeberufs bis in die Gegenwart, heute
auszudifferenzieren in die Bereiche der Kranken- und Altenpflege, aus. Dazu sollte
neben der wahrnehmbaren Wertschitzung wie Forderung der Pflegemitarbeitenden
der Schwerpunkt auf einer generalistischen Pflegeausbildung liegen, die vor allem die
Personlichkeitsbildung der Auszubildenden, insbesondere die Stirkung der ethi-
schen und sozialen Kompetenzen, und damit die Identifikation mit dem Pflegeberuf
im Dienst der Menschen fordert wie festigt. Weitere Qualititsmeilensteine zur Entfal-
tung von Diversitit sind die Gleichstellung der Pflege mit der Medizin, die Akademi-
sierung der Pflege, damit verbunden die Herausbildung der Bereiche Pflegepidago-
gik und -management, innovative Ausbildungs- und Begleitformate und nicht zuletzt
der Aufbau eines positiven, vor allem auch medial vermittelten Images.

Zur Erhaltung der Marktfihigkeit ist die Ausschépfung von Diversititspotenzia-
len in simtlichen Bereichen der Wirtschaft unverzichtbar und gehért daher zum un-
ternehmerischen Selbstverstindnis. Daraus leiten Ulrike Senger, Katrin Zschirnt und
Frank Mantwill die Theorie eines ,Balanceakts“ zwischen einer ganzheitlichen Fiih-
rungskultur der Vielfalt ab, die durch Haltung und Werte, Authentizitit, Innovations-
kraft, Agilitit und Resilienz das interne Unternehmenspotenzial (ab)bildet, und den
externen, sich in immer kiirzerer Zeit wandelnden Anforderungen, denen es im (vo-
rausschauenden) Wettbewerb erfolgreich zu begegnen gilt, wie z. B. dem Fachkrifte-
mangel, der digitalen Transformation, der Globalisierung oder auch jiingst der Corona-
Pandemie, gerecht wird. Ein mégliches Ungleichgewicht zu Ungunsten des am Markt
auftretenden Unternehmens wird als Indiz fur die Erfordernis unternehmerischer
Selbstreflexion und Weiterentwicklung hin zu einer diversititsférderliche(re)n Fiih-
rungs- und Qualititskultur bewertet. Hierfiir werden Unternehmensbeispiele aufge-
futhrt, wie Personalgewinnung und -bindung sowie Weiterbildung durch lebenslanges
Lernen im Zeichen von Diversitit und Innovation gedacht werden und gelingen kén-
nen. Von besonderer Bedeutung ist dabei die werteorientierte Fithrungskrifteent-
wicklung, aber auch der Diversititsgewinn sozialer Innovationen.

Auch unabhingig vom spiirbaren Nachwuchsmangel im Journalismus zeichnet
Friederike Sittler das Berufsfeld der Medien als Entwicklungsfeld fuir Diversitit in unter-
schiedlicher Hinsicht. Der Bedarf reiche von fehlenden Studien zum Thema tiber die
fehlende Sichtbarkeit im Fernsehen, in dem es zwar modern sei, den MigrationsVOR-
dergrund zu zeigen, der Querschnitt der Gesellschaft mit anderen, in der Regel nicht
positiv konnotierten Diversititsmerkmalen wie Alter, sozialer Benachteiligung oder
Behinderung aber nicht abgebildet werde, bis hin zur Besetzung von Fiithrungsposi-
tionen, die im Journalismus nach wie vor durch weile, minnliche Eliten dominiert
wiirden. So pladiert sie fiir die Qualititsziele der parititischen Teilhabe von Frauen an
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Leitungsfunktionen wie einer diversititsbewussten Offnung des Journalistenberufs
mit chancengerechten Auswahlverfahren fiir junge Menschen jedweder sozialer Her-
kunft, wobei der Verinderung des Berufsbilds durch die Digitalisierung Rechnung
getragen werden sollte. Schlussendlich sind die Medien zwingend darauf angewiesen,
die Vielfalt der Gesellschaft, ihrer Meinungen und Lebenssituationen widerzuspie-
geln, um authentisch ihre Funktionen in einer demokratischen Gesellschaft wahrneh-
men zu kénnen.

Obwohl Diversitit auf den ersten Blick nicht die Katholische Kirche prigt und
diese Assoziation moglicherweise erst einmal befremdlich anmutet, legt Johannes zu
Eltz dar, dass in der Drei-Finheit Gottes die Diversitit des christlichen Glaubens be-
griindet ist und den Ursprung wie das Fundament der Katholischen Kirche bildet.
Jesus selbst zeichnet sich durch eine Differenz-Identitit aus, durch die er erst seine
Sendung in der Welt, den Dienst am Anderen, erkennen und vollziehen kann, indem
er das menschliche Leid als sein eigenes erlebt und heilt. So kann man zu dem
Schluss kommen, dass die heutige katholische Amtskirche ihrem eigenen Griin-
dungsgedanken eines christlichen Mit-ein-anders zuwiderlduft, wenn sie Menschen
mit von der kirchlichen Norm abweichenden Diversititsmerkmalen von Sakramenten
und Amtern sowie Frauen von Weiheimtern ausschlieRt. Die Schritte vom Loslassen
verfestigter (Ohn-)Machtstrukturen einer klerikalen Amtskirche hin zu einer selbstbe-
wussten Verantwortungshaltung einer diversen Kirche, die Vielfalt in der ,katholi-
schen® Einheit als ihren urspriinglichen Auftrag betrachtet und in der heutigen Zeit
glaubwiirdig umsetzt, ist das Ziel des in 2020 begonnenen Synodalen Wegs.

Die Diversititspotenziale in der rémisch-katholischen Priesterausbildung arbeitet
Volker Malburg unter exemplarischer Bezugnahme auf das von ihm geleitete iiberdio-
zesane Spitberufenen-Seminar Lantershofen heraus. Diese Auseinandersetzung
rithrt von der Bestandsaufnahme des immer grofier werdenden Mangels an katholi-
schen Priesteramtskandidaten und dessen Ursachenanalyse her und zielt darauf, die
durch die aktuellen Missbrauchsdebatten in den Hintergrund geratene Sinnstiftung
wie Attraktivitit des Priesterberufs in der gelebten Diversitit der heutigen Gesell-
schaft zu verankern. Seiner Analyse legt er die Rahmenordnung fiir die Priesterausbil-
dung zugrunde, aus der sich die spirituellen, theologischen, pastoralen und mensch-
lichen Bildungs- und Kompetenzziele der Priesteramtskandidaten nach jesuanischem
Vorbild der Vielfalt und der Nichstenliebe (, Diversititskompetenzen*), aber auch in-
novative Formate des lebenslangen Lernens fiir die Ausbildungsverantwortlichen im
Priesterseminar erschlieflen lassen. Vor diesem Hintergrund kénnte der jiingste Re-
formbedarf der Priesterausbildung, der in ein — von kritischen Stimmen begleitetes —
standortiibergreifendes Konzept mit der Folge der Aufgabe traditioneller Katholisch-
Theologischer Fakultiten und Priesterseminare miinden soll, Raum zur Gestaltung
von Diversitit und Interprofessionalitit in der Katholischen Kirche bieten und damit
zu einem neuen Qualititsbewusstsein der katholischen Priesterausbildung in den
Rahmenbedingungen des rémisch-katholischen Kirchenrechts beitragen.

Martin Vorldnder mahnt fir die Evangelische Kirche ebenfalls thren Auftrag an, fiir
die Vielfalt der Menschen und ihrer Lebenssituationen da zu sein und sich weiter zu
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oftnen. Dafiir bediirfe es der authentischen Ausstrahlungskraft einer partizipativen
und gleichstellungsbewussten kirchlichen Kultur, die durch die Aufnahme und Wert-
schitzung diverser Begabungen geprigt ist und auf stereotype Zuschreibungen ver-
zichtet, wie es auch durch die EKD-Studie ,Kirche in Vielfalt fithren“ untermauert
wird. Wenn auch nicht im Ausmaf} der Katholischen Kirche, sind in der Evangelischen
Kirche ebenfalls riickldufige Zahlen der Pfarramtsstudierenden mit der Tendenz ,we-
niger und weiblicher festzustellen, sodass die Nachwuchsgewinnung gerade auch im
Zeichen von Diversitit an Bedeutung gewinnt. So wie die Akzeptanz von Frauen im
Pfarrberuf mit der Zeit gewachsen ist (wenn auch die Paritit in Fithrungspositionen
noch zu wiinschen iibrig lisst), wiirden Quereinsteiger:innen, aber auch homosexu-
elle Pastorinnen und Pastoren oder Pfarrer:innen mit Handicap zunehmend zur Le-
benswirklichkeit der Evangelischen Kirche gehéren. Positiv hervorzuheben ist, dass
die Evangelische Kirche die qualitative Umsetzung ihres Gleichstellungs- und Diver-
sititshandelns mit eigener Forschung begleitet. So wurde ein ,Studienzentrum der
EKD fiir Genderfragen® ins Leben gerufen, das z. B. einen ,Atlas zur Gleichstellung
von Frauen und Mannern in der evangelischen Kirche in Deutschland“ herausgibt.

Als Imamin einer muslimischen Gemeinde befasst sich Rabeya Miiller mit
der Diversitit im Islam und in der Imamausbildung in Deutschland. Im Zuge der ge-
schichtlichen Entwicklung des muslimischen Gemeindelebens und des Imamberufs
in Deutschland beleuchtet sie das Anforderungsprofil von Imaminnen und Imamen,
das sich je nach anstellender Gemeinde und deren religiéser Ausrichtung unterschei-
det. Auch wenn sich die Anzahl der in Deutschland benétigten Imaminnen und
Imame nicht genau beziffern lisst, ist der Bedarf an Nachwuchs und an einer beson-
deren Kompetenzentwicklung fiir das Wirken in Deutschland vielerorts spiirbar.
Denn die Qualitit der Imamausbildung, damit auch die Frage des Geschlechter-
verhiltnisses und der Gleichstellung, wird vor allem an den besonderen interkulturel-
len und -religivsen Vermittlungsherausforderungen festgemacht, denen sich ein:e
Imam:in in Deutschland stellen muss. Eine mafigebliche Bedeutung kommt dabei
den im letzten Jahrzehnt aufgebauten universitiren Zentren der Islamischen Theo-
logie, an denen angehende Imaminnen und Imame sowie Religionslehrer:innen in
Deutschland studieren, sowie der Begleitforschung zur Einfithrung Islamischer
Theologie als Studienfach in Deutschland durch die ebenfalls neu gegriindete Akade-
mie fiir Islam in Wissenschaft und Gesellschaft zu. Fiir die Zukunft ist die inhaltliche,
didaktische und organisatorische Ausgestaltung der als Modellversuch geplanten pra-
xisorientierten Seminare zur Imamausbildung in Niedersachsen qualititsentschei-
dend, obwohl diese beziiglich des Geschlechterverhiltnisses meist nicht inklusiv aus-
geschrieben werden.

Dass Bildungs- und Strukturinnovationen zu Diversitit vor allem vom persén-
lichen Engagement wie kreativen Vorbild von Einzelpersénlichkeiten abhingen, zei-
gen die Projektbeispiele des letzten Teils des vorliegenden Bandes auf. In diesem stel-
len Initiatorinnen und Initiatoren, Beteiligte oder Betroffene vor, wie sie durch ihre
konstruktiv-kritische Reflexion gerade auch negativ konnotierte Diversititsherausfor-
derungen wie Diskriminierung und eine damit hiufig einhergehende Kultur der
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Indifferenz und des bewussten Wegschauens positiv zu Bildungsmodellen des Hal-
tungs- und Verantwortungslernens umgedeutet haben und diese in ihr unmittelbares
Umfeld einbringen (wollen), um moglicherweise zundchst in kleinen, aber wirksa-
men, weil authentischen, Zeichen und Schritten zu einer wirksamen Bewusstseins-
inderung des Denkens und Handelns im Umgang mit Diversitit — gerade auch als
methodisches Fundament einer Qualititsoffensive Diversitit — zu gelangen.

Den Auftakt bildet Rainer-Johannes Schlobohm mit der schrittweisen Herleitung
eines konzeptionellen Rahmens zum Haltungslernen. Die Idee hierfiir rithrt von sei-
ner Beschiftigung mit der Frage her, wie der bewussten oder unbewussten Ausblen-
dung wahrgenommener Ausgrenzungen und Benachteiligungen und der daraus
resultierenden Zuriickweisung der Mit-Verantwortung und damit Mit-Téterschaft Drit-
ter dafiir, einschlieflich der hierfiir formal zustindigen Stellen wie z. B. von Gleich-
stellungsbeauftragten u. A., systematisch begegnet werden kann. Denn ohne Vorbilder
eines beherzten Eingreifens in Unrechtssituationen wird kein noch so ausgefeiltes
und nach auflen glinzend prisentiertes Diversity Management bei den Betroffenen
wirksam greifen: Die authentische Haltung zu Diversitit lisst sich ,qualitativ* nur an
der authentischen Umsetzung des persénlichen Diversititsbekenntnisses in Wort
und Tat, also im konsequenten Handeln in Not- und Grenzsituationen messen, was
den Hin-Sehenden und Helfenden bekanntermafen Zivilcourage abfordert, weil mit
wahrscheinlichen Nachteilen und Repressionen, zumindest aber mit zusitzlichen
Kraftaufwinden, Unannehmlichkeiten und Konfrontationen verbunden. Der Beitrag
identifiziert hierzu verschiedene , StellgréfRen” und Ursachen-Wirkungs-Ketten in der
Wechselwirkung der verschiedenen Ebenen von Gesellschaft, Organisation und Indi-
viduum und iberfiihrt diese in ein konzeptionelles Monitoring-System, in dem Friih-
warnzeichen einer moglichen Depravierung von Fithrungskulturen, z.B. die Be-
schneidung der inneren Freiheit und Meinungsbildung einzelner Persénlichkeiten,
die Forderung von Individual- und Klientelpolitik wie wechselseitiger Abhingigkeiten
und Gleichgiiltigkeit, vielleicht sogar als selbstverstindlich hingenommene, nicht
sanktionierte und vielleicht sogar zum Vorteil oder Machtzuwachs von Nutznieflen-
den geforderte Unrechtshandlungen und -strukturen, frithzeitig erkannt und abge-
wandt werden kénnen.

Das Authentizititsprinzip als zentrales Element eines Qualititsmanagements
von Diversitit setzt sich im Bildungsmodell des Widerstandslernens von Simon Beckert
fort, das er in Analogie und gleichzeitiger Differenzierung zu den ,Stolpersteinen”
zum Ortlichen Gedenken an die Opfer des Nationalsozialismus als Ansatz einer ,Stol-
perbildung* bezeichnet, die durch die Herbeifithrung persénlicher konstruktiver Irri-
tationen, tiber die man erst einmal stolpert und die somit den gewohnten Alltagsgang
storen, zur Gewissens- und Personlichkeitsbildung in der Wahrnehmung alltiglicher
Unrechtserfahrungen und im Umgang damit beitragen sollen. Diese wird in Form
eines ,Widerstandswegs®, der im Unterschied zu bisherigen Didaktisierungen des
Widerstands im Nationalsozialismus das Erleben von Diversitits- und Widerstands-
erfahrungen in geschichtlichen Situationen ermdglicht, zu deren Reflexion in der
damaligen Kontextbildung anleitet, diese dann von den geschichtlichen Zusammen-
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hingen abstrahiert und als ,verfremdete” Lernerlebnisse in die heutige Zeit transfe-
riert, einiibt und verinnerlicht. Ortlicher Ausgangspunkt hierfiir ist das zwischen dem
Zentrum Innere Fithrung der Bundeswehr und seinen zugehorigen bzw. benachbar-
ten militirischen Liegenschaften gelegene ,Widerstandsviertel“, dessen Straflen nach
Widerstandskidmpfern aus verschiedenen Berufsfeldern benannt sind. Dariiber hinaus
wird die gesamte Stadt Koblenz mit Lernanlidssen zu authentischem Widerstand,
auch tiber die Zeit des Nationalsozialismus hinaus, fiir das Personlichkeitslernen in
heutigen Alltagssituationen mit eigens dafiir geschaffenen kiinstlerischen Elementen
seines digitalen Scherenschnitts und Schattentheaters erschlossen, wobei das Ter-
tium Comparationis zwischen Lernerfahrungen der Geschichte und der Gegenwart
die ethisch-moralische Auseinandersetzung mit ausgewihlten Bibelstellen bildet. Ziel
ist die weltumspannende Vernetzung seiner Initiative, zu der er mit seinem Beitrag
einlidt.

Eine Initiative des lebenslangen Lernens im Zeichen von Diversitit, die zur Forde-
rung der Durchlissigkeit des Bildungssystems beitragen soll, entwickelt Hiilya Siizen
auf der Grundlage ihrer persénlichen Erfahrungen als berufstitige Studierende. So
regt sie den universitiren Integrationskurs ,Aufgeklirtes Studieren” an, der den stu-
dentischen Zielgruppen mit vielfiltigen Bildungs- und Berufsbiografien wie auch
,Bildungsaufsteigerinnen und -aufsteigern®, die von den direkt nach dem Abitur ihr
Studium aufnehmenden ,Normalstudierenden* abweichen, das kulturelle und wis-
senschaftliche Einfinden ins Gesamtsystem ,Hochschule“ ermdglichen, zur Stirkung
ihres (Selbst-)Bewusstseins und zur Chancengerechtigkeit im Selbstverstindnis eines
lebenslangen Lernens beitragen soll. Das Curriculum des Integrationskurses besteht
aus den zwei Teilen ,Hochschulpolitik kompakt: Strukturen, Verantwortlichkeiten
und Verfahren einer Universitit“ und ,Wissenschaft kompakt: Anforderungen und
Lernprozesse wissenschaftlichen Arbeitens*, die vor allem hinsichtlich der priifungs-
rechtlichen Feststellung und Anerkennung von Kompetenzen und Studienleistungen
im hochschulischen Struktur- und Denkgefiige aufeinander bezogen werden miissen.
Die Qualitit wie die Wirksamkeit dieser Bildungsidee im hochschulischen Gesamt-
kontext hingt vor allem aber maf3geblich davon ab, wie sich die Professorenschaft —
zumeist ohne umfassende Berufspraxis auflerhalb hochschulischer Beziige — auf die
Begegnung auf Augenhéhe mit berufstitigen Studierenden und ihrer Berufskulturen
einldsst und gewillt ist, diese ebenso wie hochschulisch erworbene Qualifikationen als
Schatz der Diversitit an Hochschulen anzuerkennen. Das Gelingen einer diversitits-
achtenden Kommunikation zwischen den Vertreterinnen und Vertretern der Erfah-
rungswelten von Hochschule und Berufspraxis, die fiir alle Beteiligten eine Heraus-
forderung des lebenslangen Haltungs- und Verantwortungslernens darstellt, ist der
entscheidende Qualititsindikator fiir das Ankommen berufstitiger Studierender an
Hochschulen und damit auch fiir den Erfolg der wissenschaftlichen Weiterbildung.

Dass Haltung die Antriebsfeder fiir soziales Lernen in einer divers geprigten Wer-
tegemeinschaft ist, zeigt Jan Roser S] am Beispiel des von ihm initiierten Hamburger
Fratello-Projekts auf. Die Dynamik hierfiir kam aufgrund der persénlichen Einladung
von Papst Franziskus an alle Obdachlosen Europas zu einer Wallfahrt nach Rom in



Autorin 19

dem von ihm ausgerufenen Jahr der Barmherzigkeit zustande. Obdachlose Menschen
in Hamburg (und andernorts), die sich selbst aufgegeben hatten, schopften durch die
persénliche Ansprache und Wiirdigung des Papstes neue Hoffnung auf Anerken-
nung und Heilung ihrer gebrochenen Lebensbiografien. Der Beitrag beschreibt die
spirituellen Erfahrungs- und Reflexionsetappen des gemeinsamen Weges der Ge-
meinschaft der pilgernden Obdachlosen von der Hamburger Vorbereitung hin zur
Wallfahrt nach Rom und wieder zuriick nach Hamburg, der als Kooperationsprojekt
zwischen der Katholischen Akademie Hamburg und dem Caritasverband der Freien
und Hansestadt Hamburg bis heute fortdauert. Der Glaube an jeden Menschen, ge-
rade auch an den von Papst Franziskus bezeichneten ,Rindern der Gesellschaft, be-
wirkt, dass Resignation in Zuversicht und verzweifelte Isolation in soziale Teilhabe
verwandelt werden kénnen. Dies gilt aber nicht nur fiir die obdachlosen Menschen als
Zielgruppe des Fratello-Projekts, sondern auch fiir die Projektbegleitenden, die ihre
personlichen biografischen Briiche am Schicksal der obdachlosen Menschen und an
deren durch die Rom-Wallfahrt neu geschopfter Hoffnung und Kraft fiir sich selbst
reflektierten. Ein Qualititsindikator fiir die authentische Auseinandersetzung mit Di-
versitit ist somit immer das personliche Ringen um Anderes und Fremdes, das bei
Anderen oder auch bei und in sich selbst wahrgenommen wird, durch das person-
liches Wachstum erst moglich wird.

Ich danke Frau Bundesministerin der Justiz a. D. Prof. Dr. Herta Diubler-Gmelin
und Herrn Stadtdekan Dr. Johannes zu Eltz, Katholische Kirche Frankfurt am Main,
fuir die personliche Férderung beim Zustandekommen des vorliegenden Bandes und
allen Autorinnen und Autoren der verschiedensten Berufsfelder fiir ihr engagiertes
Mitwirken an der Vorbereitung des identititsstiftenden Wirkens einer Qualititsoffen-
sive Diversitit in Deutschland, die alle Beteiligten fachlich wie menschlich miteinan-
der verbindet.

Dankbar bin ich Frau Viola Boje fiir die organisatorische Unterstiitzung und Frau
Susanne Barbati fiir die englischsprachigen Ubersetzungsarbeiten.

Es wire zu wiinschen, dass sich weitere Mitstreitende — und weitere Berufsfelder —
auf der Grundlage der vorliegenden Beitrige zum Austausch bereit erkliren und sich
mit uns gemeinsam auf den Weg machen.
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2.1. Diversitét in Politik und Rechtsordnung

HERTA DAUBLER-GMELIN

Abstract

Nach den Verbrechen des deutschen NS-Staatsterrors und des 2. Weltkriegs wurden
in nationalen und internationalen Verfassungsdokumenten Diskriminierungsverbote
verankert, die — auch durch ausfithrende Regelungen und die Implementierung in
vielen Bereichen — in der Gegenwart weitgehend zur Anerkennung von Gleichheit
und Gleichberechtigung gefiihrt haben. Auch wenn rechtsextreme und rassistische
Gegenbewegungen genau diese Anerkennung bekdmpfen, ja in weiten Bereichen zu-
riickstutzen wollen, ermutigen die erreichten Fortschritte in der Akzeptanz durch die
Zivilgesellschaft und in der Rechtsordnung zum nichsten Schritt: zur verbindlichen
Anerkennung der originiren Unterschiedlichkeit jedes Menschen, seiner Achtung
und rechtlich verbindlichen Respektierung dieser ,Andersartigkeit” mit den erforder-
lichen gemeinschaftsvertriglichen Schranken. Nach einem Uberblick iiber den aktu-
ellen Stand spricht sich die Autorin fiir die Einfligung des Begriffs der ,Vielfalt“ in der
Verbindung mit der jedem Menschen eigenen Wiirde in das Grundgesetz der Bundes-
republik Deutschland aus.

Schlagworte: Diversitit/Vielfalt als Verfassungsprinzip, Menschenwiirde, Jeder Mensch
ist anders, Unterschiedlichkeit als Grundlage unseres Zusammenlebens

As a direct consequence of the German State atrocities during Nazism and WW II,
modern constitutional documents included laws and rules against discrimination in
multiple ways. Many of these rules have been largely implemented and are — inspite of
backward thinking rightist extremist ideological groups — broadly accepted. These
achievements encourage for the next step: the acknowledgment of diversity, not only
in political strategies but in binding constitutional documents. After a short overview
of some of the present rulings the autor proposes to include diversity as a comple-
menting element to human dignity into the German constitution, the Grundgesetz.

Keywords: diversity, constitutional rights, dignity, inclusion, basic values of modern
democracy

2.1.1. Diversitdt — als kontextabhingiges Leitbild in
Gesellschaft und Politik, Recht und Wirtschaft

Uber Diversitit als wichtiges Prinzip in Politik und Gesellschaft, Wirtschaft und Recht
wird in den letzten Jahren immer hiufiger diskutiert: Unternehmen und politische
Parteien nehmen Diversitit in ihre Programme und Strategiepapiere auf. Auch in Ge-
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setzen findet sich gelegentlich der Begriff der Diversitit, allerdings nur in bestimmten
Bereichen und mit kontextabhingigem Inhalt. Im Folgenden soll iiberlegt werden,
was Diversitit, gleichzusetzen mit Vielfalt, als allgemeines, rechtlich verbindliches
Prinzip bedeuten, wie es begriindet, ausgestaltet und umgesetzt werden kann.

Umwelt und Biodiversitat

In der Umweltpolitik und im Umweltrecht geht es seit Langem um Diversitit, ge-
nauer um Biodiversitit und die Folgerungen, die daraus fiir Gesetzgebung und politi-
sches Handeln gezogen werden miissen. Seit lingerer Zeit hat sich die Erkenntnis
durchgesetzt, dass Biodiversitit, biologische Vielfalt, wegen ihrer grofRen Bedeutung
fuir Natur, Umwelt und Leben anerkannt, erhalten und geschiitzt werden muss. Dabei
umfasst Biodiversitit viele einzelne Bereiche und Teilaspekte: die vorhandene Variabi-
litdt innerhalb einer Art ebenso wie die Vielfalt der Arten und einzelnen Okosysteme.
Alle diese Bereiche hingen zusammen und sind voneinander abhingig. Thr Schutz,
aber auch ihre Gefihrdung wirken sich in erheblicher Weise auf unsere Umwelt und
damit auch auf menschliches Leben aus. Deshalb fordern verniinftige, zukunftsorien-
tierte Umweltpolitik und -regelungen lingst, Vielfalt zu schiitzen, wo sie gefihrdet ist,
aber auch die Interdependenz anzuerkennen und die erforderlichen MaRnahmen
etwa zum Schutz von Boden, Wasser, Luft und Klima verbindlich vorzuschreiben und
zligig zu implementieren. Zukunftsorientierte Privention wird dabei immer wichti-
ger, auch wenn deren verbindliche Regelung und Umsetzung hiufig auf Widerstand
gerade aus Wirtschaftsbereichen stofen, die ihre Gewinne mit heutigen Nutzungs-,
Produktions- und Verfahrensweisen erzielen.

Die Zahl der einschligigen nationalen, europdischen und globalen Umweltnor-
men ist kaum mehr zu iiberblicken'; zahlreiche nationale, europiische und globale
Institutionen bemiihen sich um die Umsetzung.? In unseren Zeiten der aktuellen
Klimakrise erhalten die Implementierungsprobleme in der Offentlichkeit immer
mehr Aufmerksambkeit. Gerade junge Leute, Schiiler:innen und Studierende engagie-
ren sich in immer gréflerer Zahl und fordern mit steigendem Nachdruck, die erfor-
derlichen und beschlossenen Schutzmafinahmen gerade im Bereich des Klimaschut-
zes zligig umzusetzen.?

Kunst und Kultur

Im Zusammenhang mit Regelungen im Bereich der Kultur ist ebenfalls viel von Di-
versitit und Vielfalt die Rede: Sie weist nicht allein darauf hin, welche bedeutenden
Bereiche unseres Lebens und unseres gesellschaftlichen Miteinanders zur Kultur ge-
horen, also etwa Kunst, Tanz, Musik, Literatur, Kultur, Bildung, Erziehung und vieles
mehr, sondern macht insbesondere auch die vielen unterschiedlichen Kulturkreise

1 Beispielhaft: Das Ubereinkommen uiber die biologische Vielfalt (Convention on Biological Diversity, CBD), Biodiversitits-
konvention vom 29. Dezember 1993 BGBI 111993, N.323, S. 1742 ff., wurde ab November 1988 erarbeitet, auf der UNEP-
Konferenz im Mai 1992 angenommen und bei der Rio-Konferenz im Juni 1992 unterzeichnet. Der Konvention ist mittler-
weile die grole Mehrheit aller UN-Mitgliedsstaaten, auch die Europiische Union, beigetreten.

2 InDeutschland das Umweltbundesamt (UBA).

3 S.z.B. die Initiative ,Fridays for Future®, die besonders die Bedeutung von Klimakrise und Kampf gegen die Erderwir-
mung in den Vordergrund stellt.


https://de.wikipedia.org/wiki/Biodiversit%C3%A4t
https://de.wikipedia.org/wiki/Umweltprogramm_der_Vereinten_Nationen
https://de.wikipedia.org/wiki/Konferenz_der_Vereinten_Nationen_%C3%BCber_Umwelt_und_Entwicklung
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bewusst, die es auf der Welt gibt. Die ,Allgemeine Erklirung zur kulturellen Vielfalt
der UNESCO“ vom 02.11.2001 unterstreicht schon in ihren Einleitungsworten und
ersten Artikeln die Vielfalt der Kulturen in der Welt und deren Bedeutung fiir die
Bereicherung des Lebens jedes Menschen, jeder Gemeinschaft und der gesamten
Menschheit.* Diese UNESCO-Erklirung und, ihr folgend, weitere Konventionen und
Regelungen fordern dann auch, dass die Erhaltung dieser Vielfalt, die Anerkennung
der Gleichwertigkeit, die Unterstiitzung, aber auch Regelungen und Hilfen fir Aus-
tausch und Zuginglichkeit notwendig sind. Allerdings sind weder diese Forderungen
unumstritten noch die vereinbarten Regelungen tiberall auf der Welt umgesetzt. Den-
noch sind beide eine auflerordentlich wichtige Grundlage fiir viele weitere globale,
regionale und nationale Regelungsansitze geworden, die in vielen Staaten auch be-
achtet werden.®

Personalmanagement von Unternehmen und Verwaltungen

Wie schon angedeutet, arbeiten auch Unternehmen immer hiufiger mit Diversitits-
strategien, obwohl diese bestenfalls in Einzelfillen auf verbindlichen Regelungen in
Verfassungen und Gesetzen beruhen.® Ratgeber fiir die Umsetzung von Diversitits-
strategien und deren Nutzen fiir Management und Personalpolitik in Unternehmen
und Verwaltungen haben heute geradezu Konjunktur.” Sie verbreiten auch in den
Fithrungsetagen und Personalabteilungen die Erkenntnis, dass Menschen individuell
verschieden sind, dass sie sich bekanntlich durch Geschlecht, sexuelle Orientierung,
Hautfarbe, Religion und regionale bzw. soziale Herkunft, aber auch durch Erfahrun-
gen und Begabungen unterscheiden, und weisen darauf hin, dass diese Unterschied-
lichkeit bis heute hiufig genug Gegenstand von Ausgrenzung, Verweigerung von
Chancen, ja Diskriminierung sein kann. Dabei, so stellen viele dieser Ratgeber gut
begriindet fest, konne die Anerkennung dieser Vielfalt und Unterschiede gerade von
und in Unternehmen positiv genutzt werden. Sie versuchen auch, deutlich zu ma-
chen, dass einer positiven Bewertung der vorgegebenen Unterschiedlichkeit hiufig
eigene Vorurteile oder iiberlebte gesellschaftliche Rollenzuweisungen im Wege ste-

4, Artikel 1—Kulturelle Vielfalt: das gemeinsame Erbe der Menschheit.

Im Laufe von Zeit und Raum nimmt die Kultur verschiedene Formen an. Diese Vielfalt spiegelt sich wider in der Einzigar-
tigkeit und Vielfalt der Identititen, die die Gruppen und Gesellschaften kennzeichnen, aus denen die Menschheit besteht.
Als Quelle des Austauschs, der Erneuerung und der Kreativitat ist kulturelle Vielfalt fiir die Menschheit ebenso wichtig wie
die biologische Vielfalt fiir die Natur. Aus dieser Sicht stellt sie das gemeinsame Erbe der Menschheit dar und sollte zum
Nutzen gegenwirtiger und kiinftiger Generationen anerkannt und bekriftigt werden.

Artikel 2 - Von kultureller Vielfalt zu kulturellem Pluralismus.

In unseren zunehmend vielgestaltigen Gesellschaften ist es wichtig, eine harmonische Interaktion und die Bereitschaft
zum Zusammenleben von Menschen und Gruppen mit zugleich mehrfachen, vielfiltigen und dynamischen kulturellen
Identitdten sicher zu stellen. Nur eine Politik der Einbeziehung und Mitwirkung aller Biirger kann den sozialen Zusam-
menhalt, die Vitalitit der Zivilgesellschaft und den Frieden sichern. Ein so definierter kultureller Pluralismus ist die politi-
sche Antwort auf die Realitit kultureller Vielfalt. Untrennbar vom demokratischen Rahmen fihrt kultureller Pluralismus
zum kulturellen Austausch und zur Entfaltung kreativer Kapazititen, die das 6ffentliche Leben nachhaltig beeinflussen.
(UNESCO November 2001, S. 2)

5 S.die menschenrechtlichen Implikationen (Art.4), die entwicklungspolitischen Folgerungen (Art. 3) bis hin zur Forderung
nach freiem Zugang, Austausch (Art.10); zur politischen Kritik an der UNESCO's. z. B. Feierherdt (2017).

6 Dabei sind Erfolge bei der Beriicksichtigung von Frauen in Fiihrungspositionen hiufig genug nur durch gesetzliche Vor-
schriften zu erreichen; s. Gesetz liber die gleichberechtigte Teilhabe von Frauen und Méannern an Fithrungspositionen in
der Privatwirtschaft und im Offentlichen Dienst vom 24. April 2015, BGBI | Nr. 17.

7 S. beispielsweise Knoth 2006; Kéllen 2001), Merx 2006; Merx & Vassilopoulo 2007 und die Good Practices der Charta der
Vielfalt.
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hen, die dann zu einer zu einseitig schmalen Personalrekrutierung fithren und dem
Unternehmen keineswegs zum Vorteil gereichen. Sie weisen darauf hin, dass ein
konstruktives Diversity Management dies dndern, Defizite ausgleichen und zugleich
vielversprechende potenzielle Mitarbeiter:innen erreichen kénne, die bisher aufgrund
der tradierten Einseitigkeit nicht angesprochen wurden, meist, weil sie nicht der bis-
her bevorzugten Bevolkerungsgruppe oder der gesellschaftlich anerkannten Main-
stream-Bevolkerung angehoren.

Diversity-Strategien in Unternehmen achten dabei, wie schon angedeutet, weni-
ger auf die Tatsache, dass wichtige Verfassungsgrundsitze, wie etwa die Rechts- und
Chancengleichheit fiir Frauen oder der Grundsatz der Inklusion im Hinblick auf
Menschen mit Beeintrichtigungen, Diskriminierungen entgegenstehen; hiufig ge-
nug lehnen sie fiir Unternehmen auch eine umfassende Rechtspflicht zur gleichbe-
rechtigten Beriicksichtigung und Férderung von Frauen und anderen Gruppierungen
ab.® In vielen Unternehmen steht vielmehr der ékonomische Nutzen im Vorder-
grund: Thre Akzeptanz von Diversititsstrategien wird hiufig von der Hoffnung getra-
gen, auf diese Weise den Fachpersonalmangel in unserer zunehmend alternden Ge-
sellschaft besser tiberwinden und ihren Bedarf an qualifizierten Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern leichter decken zu kénnen. Von dieser Haltung haben in den letzten Jah-
ren durchaus auch Frauen profitiert: Mancher Bereich, der bisher nahezu ausschliefs-
lich Minnern vorbehalten war, ist auf diese Weise gedffnet worden, auch wenn noch
viel zu tun bleibt.

Andere Diversititsiiberlegungen in Fithrungsetagen nehmen die europiische
und globale Verflechtung ihrer Unternehmen ins Visier. Sie haben erkannt, dass ex-
portorientierte Unternehmen, die weiterhin 6konomischen Erfolg haben wollen, auch
Mitarbeiter:innen brauchen, die es gelernt haben, den Blick tiber die nationalen Gren-
zen zu richten und andere Sprachen, Kulturen, Traditionen und Lebensweisen zu
kennen und zu schitzen. Das ist nicht allein durch mehr und bessere Ausbildung
oder durch Auslandsaufenthalte zu erreichen; vielmehr kann auch die Rekrutierung
von Menschen mit Migrationshintergrund dabei helfen.

Unternehmen schliefRlich, die ihre Produkte oder Dienstleistungen an eine kauf-
kriftige, aber in sich heterogene Kundschaft verkaufen wollen, werden Strategien fiir
erfolgversprechend erachten, die in Auflendarstellung und Werbung, aber auch bei
den Mitarbeitenden des Unternehmens Angehdrige aus verschiedenen Bevdlke-
rungsgruppen beriicksichtigen und dies auch nach aufen sichtbar machen. Das kann
dem Unternehmen niitzen und gleichzeitig Frauen, Alteren, Zuwanderinnen und Zu-
wanderern, Miittern und Vitern mit Familienpflichten Chancen eréffnen. Daneben
férdert diese Strategie das Bewusstsein fiir die Bedeutung von Vielfalt und ihre Selbst-
verstindlichkeit in der Offentlichkeit.

Die Verwaltungen von Bund, Lindern und Gemeinden, die unmittelbar an die
Verfassungsvorgaben von Chancengleichheit und gleichen Zugangsrechten im o&f-

8 ZurAuseinandersetzung etwa des erwihnten Gesetzes iiber die Teilhabe von Frauen an Fithrungspositionen s. insbeson-
dere die Stellungnahmen von FidAR e.V.; zur Beschiftigung von Menschen mit Behinderungen auf der Grundlage der
geltenden gesetzlichen Regelungen, einschlieRlich Kiindigungsrecht und Ersatzabgabe s. BDA 2014 und auch das Selbst-
verstdndnis der Aktion Mensch.
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fentlichen Dienst gebunden sind, die jedem/jeder deutschen Staatsbiirger:in zuste-
hen®, — haben trotz dieser verbindlichen Vorgaben in der Vergangenheit jedoch hiufig
eine sehr enge Personalrekrutierung betrieben. Auch das beginnt sich indes zu in-
dern: Immer breiter werden auch hier Diversititsiiberlegungen angestellt. Gerade
Ordnungsverwaltungen, Polizei- und andere Sicherheitsapparate beginnen immer
deutlicher zu erkennen, dass es in einem Land mit unterschiedlichen Bevolkerungs-
gruppen und mehreren Wellen der Zuwanderung zunehmend wichtig und interes-
sant ist, nicht nur durch die Anderung der eigenen Aulendarstellung, sondern auch
durch die Gewinnung geeigneter Mitarbeiter:innen aus unterschiedlichen Bevdlke-
rungsgruppen, Herkunfislindern und Kulturkreisen zusitzliches Verstindnis und
Vertrauen fiir die Implementierung ihrer vielfiltigen Aufgaben zu erreichen.'

2.1.2. Gleichheitsgebot, Diskriminierungsverbot und
Diversitit in Verfassungen und Gesetzen

Wer in Verfassungen oder in Gesetzen, die das Verhiltnis von Biirgerinnen und Biir-
gern zum Staat oder auch der Biirger:innen untereinander regeln, nach ,Diversitit*
als Rechtsbegriff, -prinzip oder Ziel sucht, oder gar nach einem (Grund-)Recht auf
Diversitit, wird nur in wenigen Dokumenten erfolgreich sein."

2.1.2.1. Gleichberechtigung und Benachteiligungsverbot

In Verfassungsdokumenten und Gesetzen sind Rechtsprinzipien, Grundrechte oder
Rechtsanspriiche, Gebote und Verbote verankert, die alle auch mit der schon erwihn-
ten Erkenntnis zusammenhingen, dass Individuen und Bevélkerungsgruppen sich
vielfach unterscheiden und aufgrund der Unterscheidungsmerkmale in der Gesell-
schaft sehr unterschiedlich angesehen sind, was herkémmlicherweise erhebliche
Auswirkungen auf Rechte, Chancen und Teilhabe haben kann. Diese Prinzipien,
Rechte, Ge- und Verbote sollen diese Ungleichheit in Einschitzung und Bewertung
ausgleichen und sind deshalb sehr wichtig; den Gesamtbereich von Diversitit decken
sie indes nicht ab. Sie zielen zunichst einmal auf Gleichheit vor dem Gesetz, wie dies
etwa der ,Allgemeine Gleichheitssatz“ des Art.3 GG festlegt'2. Zusitzliche spezielle
Gleichheitsgebote garantieren die Gleichberechtigung von Minnern und Frauen und
verpflichten aufgrund einer wichtigen Erginzung des von 1949 an strittigen Gleichbe-
rechtigungsgebotes® die staatlichen Institutionen zur ,Férderung* der Gleichberech-

So Art. 33 Abs. 2 GG; s. auch ausfiihrlich Behr & Molapisi 2019.

10 So Behr & Molapisi 2019, aaO; wenig sinnvoll ist jedoch, bei der Personalauswahl die Begrifflichkeit des Statistischen
Bundesamtes zugrunde zu legen, weil dort alle, die die deutsche Staatsangehérigkeit nicht selbst durch Geburt besitzen
oder mindestens ein Elternteil haben, auf den dies zutrifft, zu der Gruppe der Menschen mit Migrationshintergrund
gerechnet werden. Das gilt demnach auch fiir Elternteile mit einer anderen EU-Staatsangehérigkeit; sinnvoll wire es, die
Personalgewinnung mehr auf Menschen aus anderen Kulturkreisen auszurichten, s. die Statistiken von GESIS/Statisti-
sches Bundesamt zu Migration und Integration.

11 S. Art. 21 der 2000 beschlossenen EU-Grundrechte-Charta (ABI. der EU-Gemeinschaften vom 18.12.2000. C 341/01).

12 Art.3 Abs.1GG: Alle Menschen sind vor dem Gesetz gleich.

13 Art.3 Abs. 2 GG, zur Entwicklung der Rechtsprechung des Bundesverfassungsgerichts in den ersten Jahren der Bundesre-
publik's. u.a. Rust 2002.
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tigung durch geeignete Unterstiitzungsmafinahmen und Instrumente (Art.3 Abs.2
GG)™.

Die spezielle Gleichheitsvorschrift des Art. 3 Abs. 3 GG, die durch vergleichbare,
aber nicht identische Vorschriften der Europiischen Menschenrechtskonvention bzw.
der Europiischen Grundrechtecharta erginzt wird", schlieRlich schreibt fest, dass
jede Benachteiligung aufgrund der dort ausdriicklich aufgezihlten Merkmale von
Verfassungswegen unzuldssig ist. Grund fiir diese Festlegung ist bekanntlich, dass
genau diese Merkmale hiufig Grund fiir die Verweigerung von Rechten, Chancen
und Teilhabe wie auch fiir Diskriminierungen waren und auch heute noch sein kon-
nen.

Da gerade auch der Umgang mit Menschen mit Behinderungen hiufig zu Dis-
kriminierungen Anlass gab und durchaus auch heute noch Probleme bereiten kann,
legt ein klarstellender Satz in Erginzung der urspriinglichen Fassung des Art. 3 Abs. 3
GG fest, dass Behinderungen weder zu Diskriminierungen noch zu Bevorzugungen
fithren diirfen. Diese lange umstrittene, aber wichtige Ergianzung ist mittlerweile zu
einem wichtigen Unterstiitzungspfeiler fiir Regelungen und Umsetzungsmafinah-
men der Inklusionsstrategie geworden.'®

Zur Prazisierung, Durchsetzung und Implementierung dieser Rechte, Gebote
und Verbote sind in den letzten Jahrzehnten in Bund und Lindern auf der Ebene der
Europiischen Union, aber auch in globalen Konventionen Rechtsnormen und Rege-
lungen" beschlossen worden, deren Implementierung durch zahlreiche Institutionen
iiberwacht wird und geférdert werden soll.”®

Adressaten der in den Verfassungen und Gesetzen enthaltenen Gleichheits- und
Teilhabegebote, aber auch der Diskriminierungsverbote, sind in erster Linie die staat-
lichen Akteure. Im Zuge der Entwicklung der globalen Grund- und Menschenrechts-
dogmatik sind deren Pflichten bei der Umsetzung von Grund- und Menschenrechten
prizise ausformuliert und festgelegt worden: Staaten als Adressaten von Grund- und
Menschenrechten miissen diese Rechte respektieren; sie miissen sie in ihrem eige-
nen Verantwortungsbereich umsetzen und anwenden; und sie miissen sie aufgrund
ihrer Schutzverantwortung auch gegen Gefihrdungen und Eingriffe von anderer, also
nichtstaatlicher Seite sichern, schiitzen und gewihrleisten.'

Grund- und Menschenrechte und Verfassungsprinzipien gelten im Grundsatz
dariiber hinaus auch fir Machthabende in Bereichen von Wirtschaft und Zivilgesell-

14 Art.3 Abs. GG: Ménner und Frauen sind gleichberechtigt. Der Staat férdert die tatsichliche Durchsetzung der Gleichbe-
rechtigung von Frauen und Mannern und wirkt auf die Beseitigung bestehender Nachteile hin; s. auch Platt 2014 mit
Bezug auf STREIT 4/1990, S.147-154 (Auszug).

15 Art.14 EMRK (BGBI 1952 11, S. 685 ff.); Kapitel 111, Art. 21 ff., der EU-Grundrechtecharta (Abl. der EU-Gemeinschaften vom
18.12.2000, C 341/01); zum Gebot der Achtung von ,Vielfalt“ s. Art. 22.

16 S. den wegweisenden Beschluss des BVerfG vom 08.10.1997-1 BvR 9/97 zu integrativem Schulunterricht; zum Ganzen s.
StraRBmaier 2002.

17 S.z.B. das Ubereinkommen zur Beseitigung jeder Form von Diskriminierung der Frau — Frauenrechtskonvention (CE-
DAW) —vom 18. Dezember 1979, in Kraft seit 03.09.1981, BGBI. 111985, S. 64 ff., AGG vom 14.08.2006, BGBI. I, S.1897 in der
jeweils giiltigen Fassung; Gleichbehandlungsrichtlinie 2006/54 EG, als Beispiel fiir eines der geltenden Landes-Inklu-
sionsgesetze s. Sichsisches Inklusionsgesetz vom 2. Juli 2019 (SichsGVBI., S. 542), das in {§12 ff. den Landesbeauftrag-
ten als zustidndige Implementierungsstelle und dazu einen Behindertenbeirat festlegt.

18 S.z.B.die Antidiskriminierungsstelle des Bundes und die entsprechenden Institutionen der EU bzw. der Bundeslander.

19 So ausdriicklich festgelegt in den Limburg Principles on the Implementation of the International Covenant on Economic,
Social and Cultural Rights.


http://www.unhchr.ch/tbs/doc.nsf/(Symbol)/6b748989d76d2bb8c125699700500e17?Opendocument
http://www.unhchr.ch/tbs/doc.nsf/(Symbol)/6b748989d76d2bb8c125699700500e17?Opendocument

Gleichheitsgebot, Diskriminierungsverbot und Diversitit in Verfassungen und Gesetzen 29

schaft mit rechtlicher Verbindlichkeit, wenn auch in unterschiedlicher Weise begriin-
det und mit unterschiedlichen Instrumenten und Reichweiten®:

All dies zusammengefasst lisst sich feststellen: Gesetz- und Verordnungsgeber,
Regierungen, Verwaltungen und Gerichte haben ebenso wie etwa die Regelungen von
Tarifvertrags- oder Betriebsparteien und Wirtschaftsunternehmen das Ziel, Diskrimi-
nierungen in ihrem Macht- bzw. Einflussbereich zu unterlassen bzw. zu verhindern.
Tun sie das nicht, dann stehen den von Diskriminierung Betroffenen mittlerweile
durchaus wirksame Rechte und Unterstiitzungsmoglichkeiten zur Verfiigung, um
sich zur Wehr zu setzen.”!

Betrachtet man das Verhiltnis bzw. den Umgang der Menschen untereinander,
der durch Gleichordnung, also nicht durch Macht- und Einflussgefille gekennzeich-
net ist, so tritt die rechtliche Verbindlichkeit der verfassungsrechtlich verankerten
Gleichheitsgebote und Diskriminierungsverbote in den Hintergrund. Sie gelten in
diesem Bereich eher als ethisch-moralische Leitlinien, die befolgt werden sollen und
deren Verletzung hoffentlich von der Offentlichkeit geriigt und von der Zivilgesell-
schaft missbilligt wird. Mit staatlichen Sanktionen belegt werden derartige Verstof3e
in aller Regel erst, wenn sie die gesetzlich festgelegten Grenzen zur Strafbarkeit, etwa
zu Beleidigungen und Mobbing iiberschreiten.?

2.1.2.2. Rechtsgleichheit, Diskriminierungsverbot und Diversitit
Es leuchtet ein, dass die Verankerung der Prinzipien, Rechte, Gebote und Verbote in
Verfassungen und Gesetzen nur auf dem Hintergrund der Erkenntnis Sinn macht,
dass Menschen als Einzelne und als Gruppen eben nicht identisch, sondern verschie-
den sind und dass sie, wie schon erwihnt, aufgrund der vorhandenen Unterschei-
dungsmerkmale aufgrund von Vorurteilen, Traditionen und gesellschaftlichen Rol-
lenzuschreibungen in der Vergangenheit hochst unterschiedlich wertgeschitzt, aner-
kannt und behandelt wurden und auch immer noch werden. Genau deshalb muss
eine rechtsstaatliche Demokratie Gleichheit vor dem Gesetz, Chancengleichheit und
Teilhabegerechtigkeit vorschreiben und garantieren. Das tut das Grundgesetz; das
entspricht auch dem Selbstverstindnis und den Festlegungen der Europdischen
Union und denen des Europarates.? Sie alle verlangen die Festschreibung ausgleich-
ender Rechts- und Chancengleichheit durch Grundrechte, Gebote und Verbote.

Diese Rechte, Gebote und Verbote sind wichtig. Das ist ohne weiteres einsichtig.
Thre Verankerung und ihre Umsetzung bedeuten jedoch, wie schon angedeutet, kei-
neswegs die Anerkennung von Diversitit als Rechtsprinzip oder gar ein Recht auf
Diversitit. Diversitit will mehr, sie reicht weiter: Im Unterschied zu den Gleichheits-
regelungen setzt sie nicht allein die Erkenntnis voraus, dass Unterschiedlichkeit, Viel-
falt der Menschen wie auch der Bevolkerungsgruppen Realitit ist und dass aufgrund

20 Zur Begriindung und den Auswirkungen der sogenannte Drittwirkung der Grundrechte in der Rechtsprechung des BVerfG
s. Luth-Urteil BVerfG, 15.01.1958, 7198 (204); zum Ganzen s. Knebel 2018.

21 S.dazuz.B.das Handbuch ,Rechtlicher Diskriminierungsschutz* (2017) der Antidiskriminierungsstelle des Bundes.

22 Z.B. Beleidigung und Diskriminierung, Mobbing im Arbeitsleben, s. dazu Déubler-Gmelin, in Wolmerath & Esser 2012,
S.38-45 und Wittig-Goetz 2007.

23 S. Art.153 AEUV, Verfassungsdokumente, zur aktuellen Situation s. Striibbe 2020, Art.14 der EMRK und Zusatzprotokoll
Nr. 7.
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tiberkommener unterschiedlicher Bewertung und Wertschitzung wirksame Aus-
gleichsmechanismen geschaffen werden miissen. Diversitit verlangt vielmehr darii-
ber hinaus das Verstindnis und die Anerkennung, dass Unterschiede eben keinen
Nachteil, kein Defizit und keinen Mangel bedeuten diirfen, der nach dem ,Normal-
mafl“ der Mehrheit ausgeglichen werden miisste. Diversitit verlangt die Verinderung
der Wertung und dariiber hinaus, dass die Anerkennung der Vielfalt Gleicher als
Strukturelement unserer Gesellschaft und unserer Rechtsordnung unverzichtbar ist.
Darauf zielt auch ,Achtung” als Gebot in Art. 21 der im Jahr 2000 verabschiedeten EU-
Grundrechtecharta®.

2.1.2.3. Diversitit und Menschenwiirde
Diese Dimension, dieses Element muss also hinzukommen. Um Diversitit als
verbindliches Rechtsprinzip zu begreifen, muss es aus unserer Verfassungs- und
Rechtsordnung abgeleitet werden kdnnen, wenn es, wie schon erwihnt, dort mit der
Ausnahme des erwihnten Art. 21 der EU- Grundrechtecharta nicht ausdriicklich nie-
dergelegt ist

Diese Ableitung dringt sich bei der Lektiire des Grundrechtsteils des Grundge-
setzes, aber auch anderer Verfassungsdokumente jedoch geradezu auf: Dort steht aus-
driicklich, dass jeder einzelne Mensch Triger seiner unverduflerlichen und unver-
zichtbaren Wiirde ist. Das garantiert Art.1 Abs.3 GG als oberste Norm, die alle
Prinzipien und Rechte des Grundgesetzes {iberspannt. Diese Garantie der individuel-
len Menschenwiirde ist gerade nicht an bestimmte Merkmale oder an deren Fehlen
oder an die Zugehorigkeit zu einer bestimmten Gruppe gebunden; Menschenwiirde
gilt fur jede:n Einzelne:n, in jedem Fall fiir jedes Geschlecht oder jede sexuelle Orien-
tierung, fiir jede Religionszugehdorigkeit, Hautfarbe, Nationalitit, regionale oder so-
ziale Herkuntft, fiir jedes Alter und fiir jede Form der Beeintrichtigung, Behinderung
oder Nichtbehinderung.?®

Die umfassende und universelle Geltung der Menschenwiirde ist sowohl in den
Verfassungen des Bundes und der Linder festgelegt; sie liegt auch der ,Allgemeinen
Erklirung der Menschenrechte“ von 1948 und den auf ihr aufbauenden globalen Men-
schenrechtsdokumenten zugrunde. Auch die Europiische Menschenrechtskonven-
tion, der Grundlagenvertrag der Europidischen Union und die EU-Grundrechtecharta
betonen die Wiirde jedes einzelnen Menschen in Anerkennung seiner originiren Un-
terschiedlichkeit.?®

Das zu erkennen, fithrt zur Ableitung der Anerkennung von Diversitit als rechts-
verbindlichem Prinzip. Die Anerkennung, dass jede:r von uns verschieden, also an-
ders ist, das verbindet uns und macht neben der Forderung nach gleichen Rechten,
gleichen Chancen und Teilhabe in unserer Demokratie auch die Anerkennung und
Wertschitzung fiir Vielfalt und die Achtung aufgrund dieser Vielfalt méglich.

24 s.o.Fn.16.
25 S.Art.1Abs.1GG; dazu Janisch 2020.
26 S.Art.1der EU-Grundrechtecharta und Art. 2 AEUV (Vertrag iiber die Arbeitsweise der Européischen Union).
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2.1.2.4. Diversitit und freie Entfaltung der Personlichkeit/Handlungsfreiheit
Weitere Rechte und Garantien der erwidhnten Verfassungsdokumente stirken diese
Ableitung und bilden ebenfalls Teile der Anerkennung von Diversitit. Besonders
wichtig dafiir ist das Recht zur freien Entfaltung der Personlichkeit und der allgemei-
nen Handlungsfreiheit in Art.2 GG. Es statuiert, jeweils durch spezielle Freiheits-
rechte und -garantien erginzt und prizisiert, das Recht jedes einzelnen Menschen,
sein eigenes Leben ,frei“, also nach eigener Befindlichkeit, nach eigenem Ge-
schmack, eigenen Uberzeugungen, eigenen Vorstellungen und Prigungen und Grup-
penzuordnungen zu gestalten. Allerdings legt Art.2 GG nicht nur fest, dass jeder
Mensch dieses Recht besitzt, sondern auch, dass es immer am Recht jeder bzw. jedes
Anderen und damit an den Grenzen der verfassungsmifligen Ordnung endet, also
nur in diesem Rahmen ausgeiibt werden kann. Grund dafiir ist, dass jeder Mensch
auch bei Anerkennung seiner Singularitit ein soziales Wesen, also auf Gemeinschaft
ausgerichtet ist. Vielfalt und deren Anerkennung als Rechtsprinzip ist somit nur
denkbar in den hier angezeigten, fir jedes Zusammenleben und jede Gemeinschaft
erforderlichen Grenzen, die allerdings von der Garantie der Menschenwiirde, der
Grundrechte und der Verfassungsprinzipien geprigt sein und mit ihr tibereinstim-
men miissen. Im Einzelnen unterschiedliche, aber in die gleiche Richtung weisende
Garantien und Schrankenregelungen enthalten auch die erwihnten regionalen und
globalen Dokumente.?”’

2.1.2.5. Gleichheitsgebot und Rechtsordnung — Erfahrungen von ,,Anderen*
Die Anerkennung von Diversitit greift somit weiter als Gleichheitsgebote und Diskri-
minierungsverbote. Weiteres kommt hinzu: Die Anerkennung von Vielfalt als Rechts-
prinzip zielt im Unterschied zu den Grund- und Menschenrechten nicht allein auf die
Handlungs- und Schutzverpflichtungen staatlicher Akteure bzw. von Unternehmen
und Einrichtungen, die sich durch Machtausiibung bzw. Machtgefille gegeniiber
Dritten auszeichnen. Vielmehr verlangt sie verbindliche Geltung auch im Bereich der
Zivilgesellschaft, also dort, wo die Rechtsbeziehungen nicht durch Machtgefille, son-
dern durch Grundsitze der Gleichordnung geprigt sind. Auch in diesem Bereich soll
die Anerkennung von Vielfalt verpflichtend sein, also nicht allein als ethisch-mo-
ralische Leitlinie gelten.

Das setzt auch die Anderung von Einstellungen und Verhalten der Menschen im
Umgang miteinander voraus. Es geht darum, Unterschiede und Vielfalt als ,normal“
anzusehen, sie nicht abzuwerten, sondern als Bereicherung und zugleich als Grund-
lage und Strukturprinzip unserer rechtsstaatlichen Demokratie zu begreifen und ent-
sprechend zu agieren. Dazu miissen iiberkommene Vorurteile tiberwunden und
durch positive Erfahrungen ersetzt werden.

Ist das durch die Anerkennung von Diversitit als Rechtsprinzip zu erreichen,
kann man ein solches Rechtsprinzip von Verfassung wegen verordnen?

27 S.dazu das wegweisende Urteil des Bundesverfassungsgerichts: ,Elfes-Urteil, BverfGE 6, 32 ff.; Antoni 2018, Andersen &
Woyke 2013; zum Grundsatz des US-Verfassungsrechts , Life, liberty and pursuit of happiness* (Declaration of Indepen-
dence, 4. Juli 1766) Pellerin 2016.
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Wer diese Fragen beantwortet und dabei die Entwicklung der Anerkennung von
Gleichberechtigung, Chancengleichheit, Teilhabe und Diskriminierungsverboten in
der Vergangenheit betrachtet, mag Zweifel haben. Die Geschichte ihrer Anerkennung
und Implementierung war und ist bekanntlich geprigt von Auseinandersetzungen
und Riickschldgen, aber auch durch mithsame Einzelschritte auf dem Weg zu Verbes-
serungen:

Gleichberechtigung von Frauen und Ménnern

Der Streit um die Verankerung der Gleichberechtigung von Frauen und Minnern bei
der Schaffung des Grundgesetzes®® ist ebenso bekannt wie die Widerstinde bei der
Umsetzung. Unbezweifelbar sind in den letzten Jahrzehnten erhebliche Fortschritte
gelungen: im Bereich der Rechtsordnung ebenso wie im Bereich der Politik, aber
auch im Umgang der Menschen untereinander. Gesetze und Genderpolitik haben viel
dazu beigetragen.?’ Beide sind bis heute weiterhin erforderlich. Beide sind zugleich
wichtige Elemente zur Durchsetzung von Gleichberechtigung, Chancengleichheit
und Teilhabe, aber auch der verbindlichen Anerkennung von Diversitit als Rechts-
prinzip.

Menschen mit Einschrinkungen und Behinderungen

Die Erfahrungen mit dem Umgang mit Menschen mit Einschrinkungen, Beeintrich-
tigungen oder Behinderungen kann — bei allen weiterhin vorhandenen Problemen
und Schwierigkeiten — ebenfalls insgesamt durchaus positiv bewertet werden. Aller-
dings ist es noch nicht lange her, dass geistig oder korperlich Behinderte in der Of-
fentlichkeit keineswegs akzeptiert und gefordert, sondern eher versteckt wurden. Ich
erinnere mich gut, wie wenig willkommen man in den 50er-Jahren mit einem Cousin
mit Trisomie 21 in einer Gaststitte war. Auch hier konnten mittlerweile jedoch wich-
tige Anderungen erreicht werden, aber es ist noch nicht allzu lange her, dass Gerichte
klagenden Urlauberinnen und Urlaubern ein Recht auf einen durch die Anwesenheit
von Menschen mit gesundheitlichen Einschrinkungen ,ungetriibten Urlaubsgenuss*
zuerkannten.®® Auch hier brauchte es viele Anliufe, um mehr Offenheit, Partizipation
und Einstellungsverdnderungen in Richtung Férderung und Anerkennung von Men-
schen mit Behinderungen in Gesetzen und Verfassung zu erreichen; zur Implemen-
tierung der geltenden Gleichheitsgebote sind auch heute noch wichtige Schritte erfor-
derlich, z.B. bei der Umsetzung des endlich akzeptierten Wahlrechts auch fiir
Menschen mit Behinderungen. Auch hier ist das Ziel, die Anerkennung der Men-
schenwiirde, Teilhabe und Wertschitzung im Rahmen von Diversitit, noch nicht voll-
stindig erreicht. Die erfolgreiche Fortsetzung der begonnenen Inklusionspolitik wird
dazu beitragen.”

28 S.den kurzen Uberblick in Bommarius 2018; ausfiihrlicher bei Notz 2018.

29 S.dazu den lesenswerten Essay von Gerhard 2008.

30 So das ,Frankfurter Behindertenurteil“, Urteil der 24. Zivilkammer des Landgerichts Frankfurt am Main vom 25.2.1980,
Az 2/24 F 282/79, in NJW 1980, 1969 = |Z 1980, 684; s. aber auch das klar entgegengesetzte Urteil des AG Miinchen vom
01.12.11, Az 223 C17592/11.

31 Zum Schwerbehindertenrecht insgesamt s. Deinert & Welti 2018; zum Wahlrecht Welti, aaO, S.2017 ff.; zu Anderungen
und Forderungen s. den Beitrag , Bundestag hebt Wahlausschluss von Behinderten auf*in ZEIT ONLINE vom 17.05.2019.
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Sexuelle Orientierung

Ein drittes Beispiel: Das heute wohl durchgehend als grotesk eingeschitzte Fehlurteil
des Bundesverfassungsgerichts von 1956%, das die Strafbarkeit von Homosexualitit
nach §175 StGB als vereinbar mit dem Grundgesetz erklirte, ist nur mit dem Fortbe-
stand der in unserer Geschichte herrschenden Vorurteile zu erkliren, die in der Nazi-
zeit nicht allein zu Ausgrenzung und Bestrafung, sondern ins KZ und dort zur Ermor-
dung auch dieser Menschen fiihrten.

Sogar in der Bundesrepublik brauchte es erhebliche politische Auseinanderset-
zungen und dauerte es bis ins 21. Jahrhundert, bis diese Schande endlich aus der
Rechtsordnung getilgt werden konnte. Heute ist, unterstiitzt durch das wachsende
Verstindnis der groflen Bevolkerungsmehrheit, in Gesetz und Recht anerkannt, dass
sexuelle Orientierung ein Teil der individuellen Verschiedenheit jedes Menschen und
seiner Wiirde ist und — tiber die Reichweite der Diskriminierungsverbote hinaus —
akzeptiert wird, aber nicht als Defizit, Krankheit, Straftat oder Abartigkeit bewertet
werden darf.

Leider ist das — trotz der EU-Menschenrechtskonvention (EMRK) und der EU-
Grundrechtecharta — noch lingst nicht in allen Teilen Europas der Fall. Auch in vielen
weiteren Weltregionen fehlt dieser wichtige Schritt fiir Gleichberechtigung, gleiche
Chancen und zur Ankerkennung von Diversitit; in autoritiren Staaten wird er sogar
in zunehmendem Mafe bekimpft®.

Der Umgang mit Sinti und Roma

Die bedriickenden Erfahrungen mit dem lange Zeit hindurch schrecklichen Umgang
mit Sinti und Roma durch staatliche Institutionen und die Zivilgesellschaft, mit ihren
Rechten und Chancen sowie mit der Anerkennung der Zugehérigkeit zu Deutschland
miissen beispielhaft ebenfalls angefiihrt werden:

Diese Menschen wurden wihrend des Naziterrors ausgegrenzt und diskrimi-
niert, verfolgt und vernichtet. Auch nach Griindung der Bundesrepublik wurden sie
als ,Zigeuner“ auch von Polizeien und anderen staatlichen Stellen gebrandmarkt und
hiufig genug kriminalisiert. Als diese Praktiken nach langen Auseinandersetzungen
um die nétige Implementierung des verfassungsmifligen Diskriminierungsverbots
nicht mehr statthaft war, haben Ordnungsverwaltungen diese Bevolkerungsgruppe
bis 2013 in sogenannte polizeilichen ,Landfahrerkarteien“ erfasst, itberwacht und
weiterhin diskriminiert.”® Das alles hat das erforderliche Umdenken in der Zivilbevél-
kerung lange hindurch verhindert. Auch hier wurden mittlerweile erhebliche Fort-
schritte erreicht. Aber bei aller Anerkennung der positiven Entwicklung hin zur Aner-
kennung von Rechten und Chancen und damit auch zu Diversitit kann jedoch nicht
behauptet werden, diese Bevolkerungsgruppe werde in Deutschland oder in Europa

32 Urteil vom 20.05.1957,1 BvR 550/52, BVerfGE 6, 389 ff.

33 Eine kurze Ubersicht s. Kdnne 2018; Human Rights Watch 2019.

34 Zuraktuellen Lage s. Link 2018, s. im Ubrigen die wichtigen Publikationen und Informationen auf der Website des Zentral-
rats Deutscher Sinti und Roma.

35 S. dazu auch die geschichtlichen Hintergriinde in Margalit 1997 und in der Kurzexpertise von End (Oktober 2017) im
Auftrag des Zentralrats Deutscher Sinti und Roma.
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und dariiber hinaus heute nicht mehr diskriminiert, ihre Traditionen und ihre kultu-
rellen Eigenheiten wiirden respektiert und gewtiirdigt. Auch hier bleibt noch viel zu
tun.%

Fazit: Auch die Umsetzung der verfassungsrechtlich abgesicherten Gleichbe-
rechtigungsgebote und Diskriminierungsverbote musste in immer neuen Versuchen
durch Betroffene und Hilfseinrichtungen erkimpft werden. Die Diskussion der un-
wiirdigen und der ungerechten Behandlung und Benachteiligung von Menschen in
der Offentlichkeit, Gerichtsurteile und dann in der Politik durchgesetzte gesetzliche
Regelungen haben mit dazu gefiihrt, in der Zivilgesellschaft insgesamt das erforder-
liche Umdenken zu foérdern. Diese Erkenntnis fithrt zu der Folgerung, dass dieses
Vorgehen auch fiir die Anerkennung von Diversitit nutzbar gemacht werden kann.
Auch hier sind Fortschritte denkbar, die ermutigen, auf diesem Weg fortzufahren.

2.1.3. Widerstinde auf dem Weg zur Anerkennung
von Diversitit

Dabei ist es jedoch gleichermaflen wichtig, nochmals zu unterstreichen, dass die
Ziele der Anerkennung von Gleichberechtigung, Chancengleichheit und Teilhabe bis
heute nicht vollstindig erreicht und damit noch nicht vollendet sind. Das ist auch bei
der Auseinandersetzung um die Anerkennung von Vielfalt als Rechts- und Struktur-
prinzip der Verfassung unserer Gesellschaft zu bedenken.

Widerstinde gegen die seit langem verbrieften Gleichheitsgarantien sind iiberall
zu erkennen: So gibt es immer noch Menschen, die nicht akzeptieren wollen, dass
Menschen verschieden sind und sein diirfen und dass diese Verschiedenheit uns alle
bereichert. Auch bei uns gehen politische Gruppierungen, Parteien und Bewegungen
mit populistisch-nationalistischen Parolen, Hass und Hetze und teilweise sogar mit
Gewalt gegen Minderheiten und auch gegen die Anerkennung von Gleichberechti-
gung, Teilhabe und Vielfalt vor. Medien berichten nahezu tiglich dariiber.”’

Viele von ihnen berufen sich auf eine Bedrohung durch Fliichtlinge und Migra-
tion, weigern sich aber, den Zusammenhang zu Kriegen mit wachsenden Waffenliefe-
rungen, 6konomischer Ausbeutung, aber auch Verschirfung zu sehen. Sie fithlen
sich durch politische Kampfparolen bestitigt, die in den verschiedenen Phasen der
Zuwanderung auch von konservativen Parteien vertreten wurden: ,Deutschland ist
kein Einwanderungsland“ oder ,der Islam gehort nicht zu Deutschland“. Die stindig
aktivierte und aktivierbare Verbindung von Islam und Terror bei Negierung des wach-
senden rechtsextremen Terrorismus hat ebenso dazu beigetragen wie die ernst ge-
meinte Forderung, Deutschland miisse eine verbindliche ,Leitkultur fiir alle etablie-
ren, die sich keineswegs in der Anerkennung des verbindlichen Rahmens unseres
Grundgesetzes, der EMRK und der EU-Grundrechtecharta erschopfe. Das alles hat

36 S.z.B.das Interview mit Klaus-Michael Bogdal in Ebbinghaus 2013.
37 S.z.B.den Beitrag von Beckmann 2020 im Deutschlandfunk.
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Vorurteile bekraftigt und viel zu den problematischen Entwicklungen der letzten
Jahre beigetragen. Nationalistisch enge und realititsferne Propagandaparolen haben
lange Jahre auch eine verantwortliche Integrationspolitik verhindert und Fortschritte
in der Inklusionspolitik behindert. Und sie haben, wie schon erwihnt, auch Vorurteile
in der Bevolkerung bestitigt und das Erstarken autoritirer rechtsextremer Strémun-
gen befordert.

Rechtspopulistische und rechtsextreme Gruppen, Parteien und Bewegungen ha-
ben bei uns, aber auch in anderen Teilen Europas, in den USA und weltweit solche
Kampfparolen aufgenommen.*

Sie lehnen die Genderpolitik ganz offen ab, wenden sich gegen die erforderliche
Implementierung von Inklusion, bekimpfen Zuwanderer:innen und Angehorige an-
derer Religionen, aber auch Fortschritte zu einem engeren und solidarischeren Eu-
ropa, fiir eine nachhaltige und gerechte Globalisierung.*

Diese Kampfparolen sollen die bei einem Teil der Bevélkerung auch nach der
vollstindigen Niederlage der Nazis durchgingig vorhandenen oder neu entstandenen
Vorurteile und rechtsextremen Einstellungen ausbeuten, um mehr politische Macht
zu erreichen und die autoritiren und antidemokratischen Ziele durchsetzen zu kon-
nen.

Zu Stichwortgebern fiir AfD, Flugel, Identitiren und andere derartige Gruppie-
rungen®’ gehéren fiir diesen Bereich auch Ideologen wie Carl Schmitt, dessen Rolle
bei der Unterminierung, Bekimpfung und Beseitigung der Weimarer Verfassungs-
ordnung und bei der Etablierung und Stirkung des staatlichen Unrechtssystems in
Nazideutschland bis hin zu der millionenfachen Ermordung der europiischen Juden
in der Shoa, zum verbrecherischen Angriffskrieg und zur totalitiren Verfolgung von
Demokraten, Minderheiten und Andersdenkenden in schindlicher Erinnerung ist.

Das alles ist bekannt und auch im Zusammenhang mit Uberlegungen zur Aner-
kennung von Diversitit als Rechtsbegriff beachtlich, weil Carl Schmitt nicht nur nach
Griindung der Bundesrepublik seine autoritiren und antidemokratischen Ideologien
weiter verbreiten konnte, sondern weil er derzeit in ideologisch rassistischen Zirkeln,

38 Z.B. White Supremacists in ,Extremism, Terrorism & Bigotry. Defining Extremism: A Glossary of White Supremacist
Terms, Movements and Philosophies“ der Anti-Defamation League (ADL), s. auch der auf dem Landesparteitag vom
26.07.2015 in Pforzheim einstimmig beschlossene Antrag, der u. a. folgende Forderungen beschlieft:
2. Die Alternative fiir Deutschland fordert die ersatzlose Riicknahme aller Gesetze und Vorschriften im Sinne der Gender-
Ideologie, wie — mindestens — der folgenden: Bundesgleichstellungsgesetz (BGleiG), Allgemeines Gleichbehandlungsge-
setz (AGG), §4 Landeshochschulgesetz Baden-Wiirttemberg u.v. m. sowie die unverziigliche Einstellung samtlicher ein-
schligiger Gesetzgebungsvorhaben.
3., Die Alternative fiir Deutschland fordert den Entzug sémtlicher Steuer- und Férdermittel fiir gender-ideologische MaR-
nahmen, wie beispielsweise: die Streichung aller Stellen fiir sog. ,Gleichstellungsbeauftragte‘ (frither: ,Frauenbeauf-
tragte), die SchlieBung aller sog. ,Diversity Offices in allen &ffentlich- und privat-rechtlichen Institutionen, sowie: einen
sofortigen Forderstopp fiir die sogenannten ,Gender Studies‘ an Hochschulen und Universititen. Bestehende ,Gender*-
Lehrstiihle sollen traditionellen Studiengéngen zugeordnet und bei Ausscheiden der Stelleninhaber nicht wieder nachbe-
setzt werden. Begriindung: Gender-Mainstreaming zielt auf einen permanenten ,Kampf der Geschlechter‘ ab und fiihrt
damit zu einer schleichenden Vergiftung des gesellschaftlichen Klimas. Gender-Mainstreaming fiihrt in seiner Anwen-
dung regelmifig zur Verletzung von Artikel 1-6 Grundgesetz, insbesondere von Artikel 3 Absatz 3 Grundgesetz, da es mit
der Diskriminierung konkreter Personen — in der Regel von Minnern — aus geschlechtsspezifischen Griinden einhergeht.
Die gegen die Natur des Menschen gerichtete Gender-ldeologie ist der wichtigsten bevélkerungspolitischen Herausfor-
derung, vor der Deutschland steht, nimlich die Geburtenrate signifikant zu steigern, in extremer Weise abtraglich“ (abge-
druckt bei Mannheimer 2015).

39 Umfassend und deutlich die Website ,Zuwanderung/Asyl“ der AfD.

40 S.Classmann 2019 zum Beobachtungsobjekt , Verfassungsschutz*.
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aber auch in Staaten mit populistischen und autoritiren Regierungen eine geradezu
bemerkenswerte Renaissance erlebt.”

Diesen Kreisen und Staaten sind rechtsstaatliche Demokratie, Gleichheit aller
Menschen, universale Menschenrechte und Vielfalt, auch gleichberechtigte globale
Vielfalt, ein Dorn im Auge. Nationale, rassistische und vélkische Elemente werden
betont. Bemerkenswert auch, dass Unterstiitzer:innen solcher Ideologien gegen De-
mokratie, Gleichheit, universale Menschenrechte und Vielfalt nicht allein bei rechts-
extremen Fanatikerinnen und Fanatikern oder in machtbesessenen Eliten zu finden
sind, sondern vereinzelt auch in Universititen; dort garnieren seine Apologeten ihre
bisweilen durchaus berechtigte Kritik an Neoliberalismus und der gegenwirtigen un-
gerechten Ausgestaltung der EU und der Globalisierung unbekiimmert mit autoriti-
ren Vorstellungen Carl Schmitts, von dessen Intellekt sie wohl geblendet sind, ohne
sich von dessen zerstorerischen Auswirkungen stéren zu lassen.

Vielfalt, Diversitit und Carl Schmitts Ideologie vom Freund-Feind-Verhiltnis, in
dem die ,Anderen®, die die ,Fremden“ sind, nicht ,zu uns“ gehéren, in dem sie st6-
rende Elemente im Volkskérper sind, der ,homogen* sein miisse*, sind Gegensitze.
Wer zu ,uns“, zu den ,Freunden“ gehort, hat Rechte und Vorrang, er geht vor. Die
Anderen werden diskriminierenden Regelungen unterworfen, ausgeschlossen oder
ausgewiesen. Die Niirnberger Rassegesetze und die autoritire Naziideologie als inte-
grale Bestandteile seines Gedankengebiudes lassen griiRen.*

Seine Apolegetinnen und Apologeten und Anhinger:innen stehen unserem Ver-
stindnis von Recht und Verfassung in der Demokratie des Grundgesetzes nicht nur
distanziert gegeniiber. Vielmehr lehnen sie gleiche Rechte, Chancen und Teilhabe,
damit auch Vielfalt und Diversitit als positives Strukturelement jeder demokratischen
Gesellschaft ab. Homogenitit eines Volks, Identitit im Sinn verbindlicher Gleichf6r-
migkeit und Gleichrichtung in u.a. Sprache, Hautfarbe, Kultur und Denken nach
ihren Vorgaben ist ihr Ziel; das Gebot der individuellen menschlichen Wiirde jedes
einzelnen Menschen wird entweder nicht akzeptiert oder ist nicht wichtig. Nicht
der/die Einzelne in seiner/ihrer Verschiedenheit und individuelle Menschenwiirde
sind wichtig, sondern das, was diese Propagandistinnen und Propagandisten macht-
bewusst als Eigenschaften eines homogenen, eines identitiren Volkskorpers vorge-
ben. Klar ist: Homogenitit und Vielfalt schliefSen sich aus, stehen als unverséhnliche
Gegensitze gegeniiber.* Deshalb geht die Auseinandersetzung weiter, allen positiven
Entwicklungen der letzten Jahre zum Trotz.

Auch diese Verbesserungen, das bleibt zu betonen, sind vorhanden und machen
Mut. Sie werden nicht allein durch die Fortschritte der Genderpolitik, der Integra-
tions- und Inklusionspolitik oder auch der Anerkennung der vielfiltigen sexuellen

41 Eine sehr umfangreiche Ubersicht mit zahlreichen Hinweisen s. die Website , Carl-Schmitt-Studien — Carl Schmitt Studies*.

42 S. die Rezension von Lamprecht 2019 zu Mehring (2018): ,Vom Umgang mit Carl Schmitt. Die Forschungsdynamik der
letzten Epoche im Rezensionsspiegel“.

43 Zur aktuellen Auseinandersetzung um die Entfernung des ja inhaltlich falschen Begriffs der ,Rasse*, der 1949 als be-
wusste Absetzung des GG und seines Werteverstdndnisses von der Naziideologie in Art.3 Abs.3 GG eingefiigt worden
war, s. u.a. den juraOnline-Artikel ,Soll der Begriff ,Rasse* in Art. 3 GG abgeschafft werden?“ vom 16.06.2020.

44 Dies greift z. B. auch der SZ-Beitrag ,Geistige Brandstifter, Verfassungsschutz stellt Identitidre unter Beobachtung“ vom
11.07.2019 auf.
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Orientierung befordert, sondern auch durch die positiven Erfahrungen, die immer
mehr Menschen beispielweise im Zuge der Europiisierung und Globalisierung unse-
rer individuellen Lebensweise, aber auch unserer Gesellschaft gemacht haben. Die
Erfolge etwa der Europiischen Union bei der Offnung der Grenzen, aber auch der
Implementierung des Gleichheitsgebotes im Zuge der Durchsetzung der vier grofen
europidischen Grundfreiheiten®* haben viel dazu beigetragen und das Denken, die
Einstellung und auch das Verhalten vieler veridndert.

Wer durch Reisen in andere Linder das Leben anderer Menschen und Kulturen
kennen- und schitzen lernte, wird manches von dem auch bei sich zu Hause einfiih-
ren wollen: Eisdielen, StraRencafés, Lockerheit der Lebensart, Musik, aber auch Spei-
sen und Menschen aus anderen Lindern gehoren selbstverstindlich zu unserem heu-
tigen Alltag; all das erweitert unseren Horizont, die Wertschitzung fiir Anderes und
fiir Vielfalt verdndert unsere Einstellungen und Verhaltensweisen. Auch die Globali-
sierung in Technik, Informations- und Kommunikationsmedien wie auch der Wirt-
schafts- und Handelsverbindungen trigt zusitzlich dazu bei.

2.1.4. Folgerungen

Durch die Verankerung und zunehmende Umsetzung der Gleichheits- und Freiheits-
rechte sind wir allen Riickschligen zum Trotz auf einem guten Weg, Rechts-, Chan-
cen- und Teilhabegleichheit vollstindig herzustellen. Genau das macht die Anerken-
nung von Vielfalt als Rechts- und Strukturprinzip unserer Demokratie méglich. Die
bisherigen Erfolge miissen jedoch vor den autoritiren Angriffen populistischer und
reaktionirer Gruppierungen geschiitzt und gegen deren Widerstand ausgebaut wer-
den. Dartiber hinaus ist es wichtig, den Wert und die Bedeutung von Vielfalt iberall
anzuerkennen und deren Verbreitung zu férdern. Dazu sind umfassende politische
Strategien erforderlich, die Globalisierungs- und Europdisierungspolitik ebenso ein-
beziehen wie eine alle Menschen integrierende Demokratie. Bildung in Schulen, Uni-
versititen und Erwachsenenbildungsstitten, politischen Stiftungen und kulturellen
Einrichtungen ist hier verstirkt gefordert. Vor allem aber miissen sich auch die demo-
kratischen Parteien stirker in die politische Auseinandersetzung mit populistischen
und rechtsextremen Parteien und Gruppierungen einschalten. Zugleich diirfen sie
beim Ausbau der Einbeziehung von Minderheiten durch neue gesetzliche Regelun-
gen nicht nachlassen. Dafiir sollten sie Ziel und Bedeutung von Diversitit und die
daraus abgeleiteten konkreten Folgerungen ausfiihrlicher als bisher in ihren Partei-
programmen beschreiben. In den Regierungsprogrammen schliefllich miissen die
einzelnen Schritte in den verschiedenen Politikfeldern im Detail dargelegt und dann
die erforderlichen Implementierungsschritte verbindlich festgelegt werden.

In der Personalpolitik der staatlichen und staatlich beeinflussten Institutionen,
aber auch der Unternehmen ist Diversitit noch deutlicher als bisher voranzutreiben.

45 Fur eine kurze Ubersicht tiber die mit dem Europaischen Binnenmarkt und der EU verbundenen vier Grundfreiheiten
s. Jacques Delors Institut & Bertelsmann Stiftung 2017.
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Besonders wichtig ist es, auch dort konkrete Schritte zur Implementierung von Diver-
sitdt durchzusetzen, wo verbindliche gesetzliche Regelungen dies noch nicht konkret
vorschreiben.

Besonders wichtig ist schlieflich, die Verankerung des Ziels der Diversitit als
Strukturelement unserer rechtsstaatlichen Demokratie nach dem Vorbild der EU-
Grundrechtecharta ausdriicklich auch in der deutschen Verfassung festzuschreiben.
Standort dafiir konnte der erste Satz des ersten Artikels des Grundgesetzes sein, der
dann die Wiirde jedes einzelnen Menschen in seiner originiren Unterschiedlichkeit
ausdriicklich garantieren konnte. Auch die Festlegung des Rahmens der verfassungs-
mifligen Ordnung als Grenze der individuellen Handlungsfreiheit und freien Entfal-
tung der Personlichkeit in Art. 2 Abs. 1 GG konnte im zweiten Halbsatz durch die Ein-
fugung von ,Vielfalt“ als Strukturprinzip erginzt werden. Die erforderlichen Prizisie-
rungen kénnten dann in den Bereichsgesetzen und -regelungen erfolgen und dort die
auf Gleichheit und Gleichberechtigung ausgerichteten Regelungen durch die Aner-
kennung von Vielfalt vervollstindigen.

In der Umsetzung von Diversitit oder Vielfalt als Rechtsprinzip kommt auch der
Rechtsprechung und ihrer Aufgabe besondere Bedeutung zu, Rechte und deren Im-
plementierung im gemeinsamen Rahmen des Grundgesetzes als Grundlage fiir das
friedliche Zusammenleben sind im Einzelfall zu definieren. Die Rechtsprechung
muss und kann im Einzelfall entscheiden, was Vielfalt im Rahmen des Grundgeset-
zes bedeutet und wie weit Anerkennung und Implementierung von Vielfalt in der
Austibung der Handlungsfreiheit der Individuen in unserer Gemeinschaft reichen.
Anfinge dazu hat sie gemacht, z. B. in Urteilen iiber die Schaffung von Gebetsriumen
in Schulen* oder die Ungiiltigkeit von Kinderehen; auch Urteile dariiber, dass Tradi-
tionen wie die Stammes-, Mannes- oder Familienehre als Griinde fiir die Minderung
von Schuld bei Gewalt gegen Frauen und bei den sogenannte Ehrenmorden nicht in
Betracht kommen®, dass trotz Traditionen insbesondere in Teilen Afrikas in Deutsch-
land Genitalverstiimmelung® verboten ist, tragen dazu bei. In gleicher Weise wird das
bei den vielfiltigen Entscheidungen wirksam, dass die verfassungsmifligen Rechts-
staatsgarantien und Menschenrechte auch fiir Migrantinnen und Migranten, Zuwan-
derinnen und Zuwanderer sowie Asylbewerber:innen gelten*® und dass nicht allein
Integrationsanforderungen an sie gestellt, sondern auch von Staat und Gesellschaft
Integrations- und Inklusionsangebote gemacht und unterstiitzt werden miissen. Alle

46 S. Schaaf 2011 zu einem Urteil des Bundesverwaltungsgerichts vom 07.12.2011 zu einem Gebetsraum fiir muslimische
Schiiler:innen in Berlin.

47 S. dazu Rath 2019 uber die Kritik von Juristinnen und Juristen an dem 22.07.2017 in Kraft getretenen Gesetz, das auf
Vorlage des Bundesgerichtshofs derzeit vom Bundesverfassungsgericht auf seine VerfassungsmigRigkeit gepriift wird; so
auch Heiderhoff 2018.

48 Urteile von Gerichten in erster Instanz haben teilweise durchaus Unsicherheit in der Bewertung des Motivs Familienehre
bei derartigen Morden gezeigt, s. aber Urteil des BGH vom 20.02.2002-5 StR 538/01.

49 Genitalverstiimmelung, s. Interview von Susanne Klein mit der Religionswissenschaftlerin Charlotte Weil, Terre des Fem-
mes, iiber die Situation in Deutschland und dariiber hinaus in SZ vom 18.07.2017; s. auch das Urteil des Landgerichts KéIn
vom 07.05.2012 zur Zuldssigkeit der religidsen Beschneidung jiidischer Knaben (151 Ns 169/11); zur Zulissigkeit der
Schichtung durch muslimische Metzger s. BVerfG, Urteil vom 15.01.2002 1 BvR 1783,99, BVerfGE 104, 337 ff.

50 Zur Uberpriifung von Asylentscheidungen am MafRstab der Grundrechte s.z.B. Beschluss vom 08. Mai 2017-2 BvR
157/17; 03.06.2015; s. Fliichtlingsrat Baden-Wiirttemberg 2015 zur Entscheidung des BVErfG, dass die Abschiebung beson-
ders schutzbediirftiger Personen nach Italien konkrete Zusicherung bei der Abschiebungsanordnung voraussetzt.
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diese Entscheidungen im Einzelfall prizisieren Diversitit und ihre Grenzen im Rah-
men der verfassungsmifligen Ordnung.
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2.2. Diversitit und Digitalisierung

PAscAL BECKER UND CHRISTIAN VON SCHASSEN

Abstract

Digitalisierung betrifft nicht nur den Menschen als Individuum, sondern die Gesell-
schaft als Ganzes und verindert damit auch die Wirtschaft und die Arbeitswelt grund-
legend. Ubergreifend iiber alle Berufsfelder hinweg wandelt Digitalisierung spiirbar
und unumbkehrbar die beruflichen Titigkeiten und die entsprechenden Kompetenz-
anforderungsprofile. Um die berufliche und gesellschaftliche Teilhabe der einzelnen
Menschen zu sichern, ist das Gelingen des lebenslangen Lernens des Individuums
vor allem auch von den Rahmenbedingungen lernender Organisationen und einer
lernenden Gesellschaft abhingig, um unvermeidbare Verinderungen erkennen, steu-
ern und aktiv gestalten zu kénnen. Uber eine integrative , digitale Persénlichkeitsbil-
dung” fiir Lernende und Lehrende, die in die Organisationsentwicklung hineinwirkt,
kann ein querschnittlicher Handlungsrahmen fiir alle Berufsfelder entworfen wer-
den, leitend fiir das notwendige Veranderungsmanagement. Nur durch die kontinu-
ierliche Weiterentwicklung und Umsetzung passfihiger und kompetenzorientierter
Bildungskonzepte, verbunden mit einem wirksamen Qualititsmanagement, kann
dem Nachwuchs- und Personalmangel in den Beziigen eines jedweden Berufsfelds
adiquat begegnet werden. Die daraus abzuleitenden Handlungs- und Transferemp-
fehlungen fir eine gezielte Nachwuchsgewinnung und -férderung, die in diesem Bei-
trag am Beispiel der Gesundheitsversorgung angewandt werden, miinden in das be-
rufsfeldtibergreifende Konzert einer Qualititsoffensive Diversitit in Hinblick auf eine
nicht aufzuhaltende, voranschreitende Digitalisierung.

Schlagworte: Digitale Transformation, integrative Personal- und Organisationsent-
wicklung, Bildungskonzept der Digitalisierung, Partizipation, lebenslanges Lernen,
Veranderungs- und Qualititsmanagement

Digitalization affects not only people as individuals, but society as a whole, thus fun-
damentally changing the economy and the working environment. Across all occupa-
tional fields, digitalization is noticeably and irreversibly transforming professional ac-
tivities and the corresponding competence requirement profiles. In order to ensure
the professional and social participation of individuals, the success of an individual's
lifelong learning depends above all on the framework conditions of learning organisa-
tions and a learning society in order to recognise, control and actively shape unavoida-
ble changes. Through an integrative digital personality development for learners and
teachers, which has an impact on organisational development, a cross-sectional
framework for action can be designed for all occupational fields, leading the necessary
change management. Only through the continuous further development and imple-
mentation of suitable and competence-oriented educational concepts, combined with
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effective quality management, can the shortage of junior staff and personnel of any
occupational field be adequately countered. The resulting recommendations for action
and transfer for the targeted recruitment and promotion of young talent, which are
applied in this contribution using the example of health care, lead to the cross-profes-
sional concert of a quality offensive diversity with regard to an unstoppable, advancing
digitalization.

Keywords: digital transformation, integrative personnel and organisational develop-
ment, educational concept of digitisation, participation, lifelong learning, change and
quality management

2.2.1. Digitalisierung verdandert die Kompetenzen und
Kulturen aller Berufsfelder! — Integrations-
anforderungen eines querschnittlichen Ansatzes

Kriftesog des digitalen Kulturwandels

Wir alle erleben eine Digitalisierung des Alltags im wahrsten Sinne des Wortes haut-
nah in unseren Hosen-, Jacken- oder Handtaschen. Die Omniprisenz des Smart-
phones als ein Beispiel zeigt uns, dass moderne Menschen nicht mehr ohne Informa-
tions- und Kommunikationstechnologie (IKT) auskommen (wollen), wie es die
Initiative D21, das Netzwerk fiir die digitale Gesellschaft, feststellt:

79 Prozent aller Deutschen ab 14 Jahren nutzen privat oder beruflich ein Smart-
phone, Tendenz in den letzten Jahren ungebremst steigend (vgl. Initiative D21 e. V.
2020, S. 20).

Digitalisierung ist aber mehr als die Summe technologischer, teils sogar disruptiver
Innovationen. Digitalisierung beeinflusst und katalysiert neben den offensichtlichen
technologischen Verinderungen auch soziale Entwicklungen. Sie beschreibt die viel-
filtigen soziotechnischen Phinomene und Prozesse bei Ubernahme und Nutzung
dieser digitalen Technologien in individuellen, organisationsspezifischen und gesell-
schaftlichen Kontexten (vgl. Legner, Eymann, Hess etal. 2017, S.301). Die , Digitale
Revolution“ erfasst ergo nicht nur die Privatperson, sondern die Gesellschaft als Gan-
zes und damit auch die Wirtschaft und die Arbeitswelt.

44 Prozent aller Berufstitigen glauben, dass sich ihr Beruf durch die Digitalisie-
rung in den nichsten fiinf Jahren spiirbar verindern wird; 43 Prozent haben dies
bereits erlebt (vgl. Initiative D21 e. V. 2020, S. 54).

Diese Verinderungen betreffen teils ganze Berufsbilder, teils (nur) bestimmte Titig-
keiten. Der Grad der Betroffenheit unterscheidet sich in den Berufsfeldern auch ent-
lang von Qualifikationen und Kompetenzen.
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37 Prozent der Beschiftigten gehen davon aus, dass sie die Digitalisierung in jhrem
Beruf einem dauerhaften Lern- und Anpassungsdruck aussetzt (vgl. Initiative D21
e.V. 2020, S.55).

Querschnittlicher Ansatz mit Integrationswirkung —

Berufsfelder und Kompetenzen durch Digitalisierung neu denken

Ubergreifend iiber alle Berufsfelder heiflt das, dass sich die jeweiligen Kompetenzan-
forderungsprofile, die heute fiir den am Beginn der Laufbahn stehenden Nachwuchs
gelten mogen, mit der Zeit verindern werden und — gerade auch ob der Digitalisie-
rung —ein lebenslanges Lernen erfordern:

78 Prozent aller Berufstitigen bejahen, dass beruflicher Erfolg ein lebenslanges
Lernen voraussetzt (vgl. Initiative D21 e. V. 2020, S. 54).

Fir diese Teilhabe und die Mitgestaltung daraus resultierender berufsfeldbezogener
Verinderungen bedarf es nicht nur lernender Menschen, sondern vor allem auch ler-
nender Organisationen, die das individuelle Lernen férdern und aus dem Wissenszu-
wachs neue Erkenntnisse ableiten und fiir die Weiterentwicklung einsetzen.

Somit wiirde die Betrachtung der Digitalisierung allein als Berufsfeld fiir sich —
neben den anderen Berufsfeldern — zu kurz greifen. Denn die Digitalisierung prigt
die meisten, wenn nicht gar alle Berufsfelder querschnittlich und fithrt zu deren
Transformation in vielfiltiger Hinsicht.

So sind auch die Chancen und Herausforderungen der Digitalisierung in Bezug
auf berufliche Teilhabe zum einen querschnittlich zu sehen und zum anderen sowohl
auf der Ebene des Individuums und der Organisation als auch der Gesellschaft in den
Beziigen einer integrativen Digitalisierung zu betrachten:

- ,Digitale Personlichkeitsbildung“:

Technologien kénnen ganz grundsitzlich auf der Individualebene defizitausglei-

chend wirken. Dies erhoht Beschiftigungschancen, Teilhabe und Selbstbestim-

mung. Das Potenzial der Diversitit kann umfassender erkannt und genutzt wer-
den. Denn Personlichkeiten eignen sich nicht nur digitale Kompetenzen an,
sondern verindern ihr Kompetenzanforderungsprofil insgesamt. So fithrt die

Auseinandersetzung mit der Art und Weise der Anwendung und Einordnung

digitaler Formate zur Stirkung der Selbstreflexion und Eigenverantwortung, aber

auch zu einem veridnderten Kommunikationsverhalten. Damit bildet die Digitali-
sierung per se einen zukunftsweisenden Nukleus einer ganzheitlichen Person-
lichkeitsbildung ab, den es zu nutzen gilt.

- ,Digitale Organisationsentwicklung*:

Die Organisation wird bei entsprechendem Angebot und einem professionellen

Verinderungsmanagement zu einem attraktiveren Arbeitgeber, was angesichts

des Fachkriftemangels ein nicht zu unterschitzender Wettbewerbsvorteil sein

kann. Organisationen mit z. B. digitalen Assistenzsystemen kdnnen aus einem
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breiteren Talentpool rekrutieren und Fachkrifte binden und fiir die Weiterbil-
dung ihrer Beschiftigten Sorge tragen.

Die digitale Organisationsentwicklung geht ebenfalls nicht von einem bloflen
Additum elektronischer Tools aus, sondern zielt darauf, die bestehenden Struk-
turen und Prozesse neu zu denken und im Zeichen einer integrativen Digitalisie-
rung zu organisieren.

Gesamtgesellschaftlich bilden das Schaffen und Erhalten von Beschiftigung somit
ein grundlegendes Potenzial der Digitalisierung.
Demgegentiber kann Digitalisierung auch individuell ausgrenzen.

18 Prozent der Bevolkerung gelten als digital Abseitsstehende (vgl. Initiative D21
e. V. 2020, S. 37).

Die Berufsfelder wie Organisationen stehen vor der Herausforderung, digitale Tech-
nologien in bestehende Infrastrukturen und Prozesse zu integrieren. Digitalisierung
ist nicht nur eine technische Herausforderung. Die notwendigen, ja unvermeidbaren
Verinderungen zu steuern, ist zugleich eine zentrale Fithrungsaufgabe.

Gesellschaftlich muss diskutiert werden, wie eine mogliche Substituierbarkeit
von Arbeitsplitzen durch Digitalisierung bzw. Automatisierung verhindert bzw. eine
Kompensation durch eine der Digitalisierung anzupassende Kompetenz- und Organi-
sationsentwicklung umgesetzt werden kann, um dem folgenden Signal weniger de-
struktiv als positiv vorausdenkend-konstruktiv zu begegnen:

47 Prozent der US-amerikanischen Gesamtbeschiftigung zihlen zu der Hochrisiko-
kategorie, was bedeutet, dass die damit verbundenen Berufe innerhalb von ein oder
zwei Jahrzehnten automatisierbar sind (vgl. Frey & Osborne 2013, S. 41).

Der querschnittliche bzw. integrative Ansatz der Digitalisierung betrifft auch uns
ganz persdnlich als Arzte. Wir begannen unser Humanmedizinstudium in der Inten-
tion, im spiteren Berufsleben einmal eine klassisch klinische, irztliche Titigkeit aus-
zuiiben. Folgerichtig und selbstverstindlich war unsere erste berufliche Station nach
dem Studium ein klinisches Fach, um hier die Facharztweiterbildung zu starten. Vom
ersten Tag an waren allerdings Informations- und Kommunikationstechnologie (IKT)
und Digitalisierung eine grundlegende Voraussetzung fiir die Arbeit an den Patien-
tinnen und Patienten und bildeten den zeitlichen Schwerpunkt — u. a. Arztbriefe, La-
borbefunde und Rontgenbilder standen nur noch digital zur Verfiigung. Dies stellte
fiir uns eine unabdingbare Entwicklungsherausforderung dar, auf welche uns das Me-
dizinstudium nicht oder nur unzureichend vorbereitet hatte. Das Krankenhausinfor-
mationssystem (KIS) als ,soziotechnisches Teilsystem eines Krankenhauses, das alle
informationsverarbeitenden (und -speichernden) Prozesse und die an ihnen beteilig-
ten menschlichen und maschinellen Handlungstriger in ihrer informationsverarbei-
tenden Rolle umfasst“ (Winter, Ammenwerth, Brigl etal. 2005, S.552), war und ist
stindiger Begleiter und omniprisent. Diese digitalen Rahmenbedingungen und de-
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ren subjektiv empfundene Unzulinglichkeiten fithrten uns beide von unserer medi-
zinischen Fachrichtung, der Urologie respektive Chirurgie, in die Medizinische Infor-
matik — von der Rolle des Nutzers und dessen reflexiver Auseinandersetzung mit den
Bedarfen des klinischen Personals hin zu der des Systemadministrators im Kranken-
haus.

Der weitere Berufsweg der Autoren differenzierte sich voneinander. Der eine
wurde zum Planer und Steuerer, bewegte sich vom einzelnen Krankenhaus tiber den
Krankenhausverbund hin zur sektoreniibergreifenden Gesundheitsversorgung im
In- und Ausland, im Frieden und in militirischen Einsitzen. Der andere kehrte in das
klinische Umfeld zurtick, vollendete zwei Facharztausbildungen und wurde Oberarzt
und Leiter eines chirurgischen Zentrums. Auch in dieser Funktion begleitet er weiter-
hin das Thema der zunehmenden Digitalisierung in ,seinem“ Krankenhaus.

Trotz dieses unterschiedlichen Werdeganges verbindet uns weiterhin das Ziel,
dass die Digitalisierung im Gesundheitswesen bzw. im Krankenhaus zum Wohl der
Patientinnen und Patienten wie der Nutzer:innen der IT fithrt. Ebenfalls eint uns die
teils erntichternde Erkenntnis, dass dieses Ziel trotz aller politischer Ziele und trotz
allen — auch personlichen — Engagements auf der individuellen Arbeits- wie Organisa-
tionsebene noch lange nicht erreicht ist und man somit schlussfolgern kénnte, dass
Digitalisierung nicht per se ein Allheilmittel zur Behebung von Kompetenz- und
Strukturproblemen ist. Diese Einschitzung fithrte uns zu der Frage, ob und wie sich
Digitalisierung quantitativ bestimmen lisst.

2.2.2. Digitalisierung in Zahlen

Die Digitalisierung betrifft — wie einleitend dargestellt — alle Berufsfelder querschnitt-
lich und nimmt neben der individuellen auch eine organisations- und gesellschaftsbe-
zogene Dimension ein. Bevor auf die ,digitalen“ Berufsfelder (z. B. Informatik) und
den darin bestehenden Nachwuchs- und Personalmangel ein Blick geworfen werden
soll, schauen wir auf die Gesellschaft als Ganzes und den Digitalisierungsgrad dersel-
ben auch im zeitlichen Verlauf.

Wie digital ist die deutsche Gesellschaft?
Als empirisches Instrument ist der D21-Digital-Index seit 2013 ein umfassendes jihr-
liches Lagebild zur digitalen Gesellschaft in Deutschland. Diese Studie bildet die ge-
samte deutsche Wohnbevélkerung ab 14 Jahren ab und gibt den Digitalisierungsgrad
der deutschen Gesellschaft auf einer Skala von 0 bis 100 Punkten an. Als Subindizes
gehen die Siulen Zugang, Nutzungsverhalten, Kompetenz und Offenheit in unter-
schiedlicher Gewichtung in die Berechnung des Digitalisierungsgrades ein (vgl. Ini-
tiative D21 e. V. 2020, S. 10).

Der Digitalisierungsgrad der deutschen Gesellschaft ist in den letzten fiinf Jah-
ren gestiegen. Dies lisst sich primir auf die bessere technische Geriteausstattung
zuriickfithren, die den Subindex ,Zugang“ nachhaltig positiv beeinflusst (s. Abbil-
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dung 1). Die Werte fiir die Subindizes ,Nutzungsverhalten“ und ,Kompetenz“ sta-
gnieren demgegentiber. Der Subindex ,Offenheit“ hat sich sogar in den letzten fiinf
Jahren geringfiigig negativ entwickelt. Da die Komponenten des Index jihrlich aktua-
lisiert werden, z. B. beziiglich neuer Gerite oder Anwendungen, zeigt der Indexwert
damit, ,wie die Bevdlkerung insgesamt mit Ausmafl und Tempo der Entwicklungen
in einer digitalisierten Welt Schritt halten kann“ (Initiative D21 e. V. 2020, S. 10).

ZUGANG NUTZUNGSVERHALTEN Digitale OFFENHEIT
zur Digitalisierung in der digitalen Welt KOMPETENZ gegeniiber Digitalisierung

_ Internetnutzung — Digitale Anwendungen, — Wissen zu digitalen _ Einstellungen zur
(beruflich/privat, die Biirgerlnnen nutzen Themen (z.B. Begriffe wie Nutzung des Internets
allgemein/mobil) _ Durchschnittliche Cloud, Algorithmus etc.) und digitaler Gerate

_ Geriteausstattung Nutzungsdauer Internet _ Technische, digitale und sowie zu Verdnderungen
Smartphone-Kompetenz in der digitalen Welt

+4 +4 +3 #

G'em./ichtung beim 30% 10% 40% 20%
Digital-Index

Digital-Index

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

—— Zugang  —— Nutzungsverhalten =~ —— Kompetenz ~ —— Offenheit

Basis: Personen ab 14 Jahren (2019 n=2.019); Angaben und Abweichungen in Index-Punkten

Abbildung 1: Der D21-Digital-Index im zeitlichen Verlauf (Initiative D21 e. V. 2020, S.11)
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Ein dhnliches Bild zeigt sich im Subindex , Kompetenz“. Hier schitzen sich die 20- bis
29-jihrigen berufstitigen Minner als fithrend ein:

»Bei allen Fihigkeiten im Umgang mit Internet und Computern schitzen sich Manner
generell versierter ein als Frauen. [...] Personen mit einem Biirojob verfiigen grundsitzlich

uiber iiberdurchschnittlich hohe Kompetenzen. [...] Dartiber hinaus sind Grof3stidter teil-
weise deutlich versierter als die Bewohner lindlicher Regionen.” (Initiative D21 e. V. 2019,
S.27,29)

Der sich negativ entwickelnde Subindex ,Offenheit zeugt neben der grundsitzlich
offenen Einstellung zur Digitalisierung auch von einem steigenden Gefiihl der Uber-
forderung durch die Komplexitit und Dynamik derselben:

»So mochte jeder dritte Onliner zukiinftig bewusst 6fter offline sein, Tendenz steigend. [...]
Insgesamt stoflen 38 Prozent der BiirgerInnen bei digitalen Gerdten oder Anwendungen
hiufig an ihre Grenzen, das sind drei Prozentpunkte mehr als 2017 (Initiative D21 e. V.
2019, S. 33)

Zusammenfassend kann am Beispiel des D21-Digital-Index gezeigt werden, dass die
deutsche Gesellschaft in den letzten Jahren digitaler geworden ist. Besonders die ilte-
ren Generationen haben aufgeholt. Es werden aber auch die Segregationslinien und
die Heterogenitit deutlich: Digitalisierung und die Bewiltigung der daraus resultie-
renden Veridnderungen hingen vor allem mit dem Bildungsstand zusammen, darii-
ber hinaus mit weiteren soziodemografischen Merkmalen wie dem Wohnort, dem
Geschlecht, dem Alter und dem Beschiftigungsverhiltnis (s. Abbildung 2).
Gesellschaftliche Teilhabe und der Digitalisierungsgrad des Individuums sind
dabei eng gekoppelt. Das Risiko, dass digital Abseitsstehende den Anschluss an ge-
sellschaftliche Entwicklungen verlieren, muss frithzeitig mitigiert werden.

&892, NUTZERTYPEN <F Biounc
6 Offlinerinnen 40 +5 Niedrige Bildung
£} Minimal-Onlinerinnen 62 <5 Mittlere Bildung
57 Konservative Gelegenheitsnutzerinnen 71 Hohe Bildung
62 Vorsichtige Pragmatikerlnnen —
77 Reflektierte Profis HAUSHALTSGROSSE
80 Progressive Anwenderinnen 48 +5 1Person
82 Technik-Enthusiastinnen® 53 2Personen
69 +4 3 Personen
Q“Q ALTER 71 +4 4 Personen und mehr
73 14-29 Jahre
69 30-49 Jahre %‘;}(B HAUSHALTS-NETTOEINKOMMEN
59 «1 50-64 |ahre 46 & Unter L.00O Euro
35 +5 65+ Jahre 42 +4 1000 bis unter 2.000 Euro
& 56 +5 2.000 bis unter 3.000 Euro
g D GESCHLECHT 68  3.000 Euro und mehr
54 +3 Frauen
63 Minner g& EINWOHNERZAHL
58 +5 Land (<20.000 EW)
@ BESCHAFTIGUNG 57 Kleine Stadte (bis 100,000 EW)
46 +3 Nichtberufstatige 62 +4 MittelgroBe Stadte (bis 500.000 EW)
67  Berufstitige 58  Grofistidte (ab 500.000 EW)

73 Berufstatige mit Schrelbtisch-/Blrcjob

Abbildung 2: Digitalisierungsgrad im Uberblick (Initiative D21e.V. 2020, S.40f.)
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Wie stellt sich der Arbeitsmarkt fiir IT-Fachleute in Deutschland dar?

Nach dem querschnittlichen Blick auf den Digitalisierungsgrad der deutschen Gesell-
schaft, der alle Berufsfelder betrifft, schauen wir uns die vorliegenden Zahlen, Daten
und Fakten zu den IT-Berufen an.

IT-Fachleute
Seit Jahren wichst die Zahl erwerbstitiger IT-Fachleute kontinuierlich. ,Von 2012 bis
2017 hat die Zahl der erwerbstitigen IT-Fachleute um insgesamt 177000 zugenom-
men*“ (Bundesagentur fiir Arbeit 2019, S.5). Der Anteil der IT-Beschiftigten an allen
sozialversicherungspflichtig Beschiftigten stieg zwischen dem vierten Quartal 2012
und dem ersten Quartal 2019 von 2,1 auf 2,5 Prozent. Bei den IT-Expertenberufen'
konnte im oben genannten Zeitraum eine prozentuale Beschiftigungszunahme von
72,2 Prozent verzeichnet werden, dies war innerhalb der MINT (Mathematik, Infor-
matik, Naturwissenschaften und Technik)-Expertenberufe die gréfite. Bei den fachlich
ausgerichteten IT-Berufen steigerte sich die Beschiftigung um 42,7 Prozent. Dies ist
wie bei den IT-Expertenberufen der grofite Zuwachs in der Vergleichsgruppe der fach-
lich ausgerichteten MINT-Berufe. Die Beschiftigungszunahme bei den IT-Spezialis-
tenberufen lag bei 11,1 Prozent (vgl. Anger, Koppel, Plilnnecke et al. 2019a, S. 68).
IT-Beschiftigte mit Fachhochschul- und Hochschulabschluss machen den Grof2-
teil des Beschiftigungszuwachses aus. Thr Anteil steigt stetig und betrug im Jahr 2018
47 Prozent (2013: 40 Prozent) (vgl. Bundesagentur fiir Arbeit 2019, S. 6).

Ausbildung und Studium

Im Vergleich zu anderen Berufen fillt auf, dass IT-Fachleute, statistisch gesehen, jin-
geren Altersgruppen angehtren und dass der Frauenanteil mit 16 Prozent im Jahr
2018 weiterhin sehr gering ist. Bei den Auszubildenden in den Informatik-, Informa-
tions- und Kommunikationstechnologieberufen waren nur neun Prozent weiblich.
Der Frauenanteil bei den abgeschlossenen Ausbildungsvertrigen lag 2018 bei 8 Pro-
zent. Der Anteil der Studentinnen im Studienbereich Informatik lag bei 21 Prozent
(vgl. Bundesagentur fur Arbeit 2019, S.7).

Stadt-Land-Gefille

Das im Kontext des Digitalisierungsgrades der deutschen Gesellschaft erkennbare
Stadt-Land-Gefille spiegelt sich in einer Konzentration der IT-Arbeitsplitze auf Grof2-
stidte wider. Allein in den Ballungszentren Miinchen, Berlin, Hamburg, Stuttgart
und Frankfurt arbeiten gut ein Viertel der IT-Beschiftigten Deutschlands (vgl. Bun-
desagentur fiir Arbeit 2019, S. 8). Der Anteil der IT-Beschiftigten in kreisfreien Grof-

1 DieKlassifikation der Berufe weist das Anforderungsniveau als vertikale Dimension von Berufen aus, die an den formalen
beruflichen Bildungsabschliissen ausgerichtet ist:
»Anforderungsniveau 1: Helfer- und Anlerntatigkeiten (in der Regel kein formaler beruflicher Bildungsabschluss)
Anforderungsniveau 2: Fachlich ausgerichtete Tatigkeiten (zwei- bis dreijéhrige Berufsausbildung)
Anforderungsniveau 3: Komplexe Spezialistentitigkeiten (z. B. Meister- oder Technikerausbildung)
Anforderungsniveau 4: hoch komplexe Tétigkeiten (Expertentitigkeit) (in der Regel Hochschulabschluss)“
(Bundesagentur fiir Arbeit 2011, S. 27f)).
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stidten ist mit 3,7 Prozent am héchsten und mit 0,9 Prozent in diinn besiedelten
lindlichen Kreisen am geringsten (vgl. Anger, Koppel, Pliitnnecke et al. 2019a, S.71).

Arbeitslosenzahl
Die Arbeitslosenzahl fir IT-Krifte ist weiter riickliufig und liegt bei insgesamt
2,7 Prozent.

In den letzten Jahren reagierte die Arbeitslosenzahl fiir IT-Krifte dynamisch auf
das konjunkturelle Umfeld (2001: Zusammenbruch der ,New Economy*“, 2009/2010:
Wirtschaftskrise) (vgl. Bundesagentur fiir Arbeit 2019, S. 14).

Die Nachfrage bewegt sich auf Hochstniveau

Das Institut der deutschen Wirtschaft spricht in seinem MINT-Herbstreport 2019 von
der ,IT-Liicke” (Anger, Koppel, Pliinneckeet et al. 2019a, S. 66). Gemeint ist die Diffe-
renz zwischen zu besetzenden Stellen und arbeitslos gemeldeten Personen?. Wih-
rend diese im Oktober 2014 bei 20.500 Personen lag, betrug sie im Oktober 2019 be-
reits 52.100 (s. Abbildung 3).

Ein sehr dhnliches Bild zeigt sich bei den Bestandszahlen fiir Jobangebote fiir IT-
Krifte bei der Bundesagentur fiir Arbeit. Diese lag 2018 bei jahresdurchschnittlich
19.800 Jobangeboten, ,16 Prozent mehr als im Vorjahr und gleichzeitig der hochste
Stand seit 2008“ (Bundesagentur fiir Arbeit 2019, S.11). Gleiches gilt fiir die Neuzu-
ginge gemeldeter Stellen, die mehr iiber die Dynamik der Nachfrage aussagen. Mit
54.000 Arbeitsstellen im Jahr 2018 war dies ebenfalls die héchste Zahl an Stellenmel-
dungen seit 2009 (vgl. ebd., S.11).

Die durchschnittliche Vakanzzeit, sprich der Zeitraum zwischen geplantem Be-
setzungstermin und tatsichlicher Abmeldung des Stellenangebots bei der Bundes-
agentur fiir Arbeit, liegt bei IT-Kriften signifikant hoher im Vergleich mit allen ande-
ren Berufsgruppen (Anforderungsniveau 2 und 3: 132 Tage im Vergleich zu 118 Tagen
(+ 14 Tage); Anforderungsniveau 4: 126 Tage im Vergleich zu 97 Tagen (+ 29 Tage)). Im
Verlauf der letzten Jahre haben sich diese Vakanzzeiten fiir IT-Fachleute verlingert
(vgl. Bundesagentur fiir Arbeit 2019, S.12).

Einen dezidierten Fachkriftemangel stellt die Bundesagentur fiir Arbeit in den
Bereichen der Softwareentwicklung und der IT-Anwendungsberatung fest (vgl. Bun-
desagentur fiir Arbeit 2019, S. 10 {f.).

2 Limitationen dieser vereinfachten Betrachtung (nicht alle zu besetzenden Stellen werden gemeldet, nicht alle Personen
sind arbeitslos gemeldet, qualifikatorisches und regionales Mismatch) werden im MINT-Report ausfiihrlich diskutiert.
Damit représentiert die Arbeitskrifteliicke eine Untergrenze des tatsichlichen Engpasses, ,welcher realistischerweise
deutlich hsher ausfillt (Anger, Koppel, Plinnecke et al. 2019a, S. 65).
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Abbildung 3: Arbeitskrifteliicke IT-Berufe; Absolutwerte, Oktoberwerte (Anger, Koppel, Pliinnecke et al.
20194, S. 67)

Wie viele IT-Krifte werden ausgebildet?

Eine Moglichkeit, die IT-Liicke zu schliefRen, ist die Ausbildung von IT-Kriften in
Deutschland selbst. Rund 216.000 Studentinnen und Studenten zdhlte der Studien-
bereich Informatik im Studienjahr 2017/2018, 5 Prozent mehr als im Vorjahr (vgl.
Bundesagentur fiir Arbeit 2019, S.17). Ebenso sind die Absolventenzahlen der Infor-
matikstudienginge seit der Jahrtausendwende kontinuierlich gestiegen. In der Fach-
richtung Informatik wurden im Jahr 2017 gut 26.000 akademische Abschliisse erzielt,
5 Prozent mehr als im Vorjahr und so viele wie nie zuvor (vgl. ebd., S.16). Damit be-
trigt die jahrliche Ausbildungsquote 63,3 Informatikabschliisse, bezogen auf 100.000
Erwerbstitige (2016: 60,9) (Anger, Koppel, Plunnecke etal. 2019a, S.74). Der Frauen-
anteil liegt bei gerade 19 Prozent (vgl. Bundesagentur fiir Arbeit 2019, S. 16).

Die Studienanfingerzahlen an deutschen Hochschulen im Fach Informatik stei-
gen seit gut zehn Jahren kontinuierlich, nimlich auf insgesamt 18.140 Studienanfin-
ger:innen im Wintersemester 2018/2019 (s. Abbildung 4).* Darunter sind jedoch ledig-
lich 3.260 Studienanfingerinnen; das entspricht knapp 18 Prozent. Im Verlauf der
Jahre stieg dieser Anteil langsam von rund 13 auf 18 Prozent (vgl. Destatis/Statisti-
sches Bundesamt 2020).

3 Der Einbruch der Studienanfingerzahlen nach 2001 ist im Platzen der ,dot-com-Blase* begriindet.
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Abbildung 4: Studienanfinger:innen im Fach Informatik an deutschen Hochschulen (Destatis/Statistisches
Bundesamt 2020)

Ausbildung
Die Ausbildungsintensitit der beruflichen Bildung, gemessen an der Bevolkerung im
Alter von 16 bis 20 Jahren an einer durchschnittlichen Jahrgangsstirke, lag 2018 bei
1,9 Prozent im Bundesschnitt (2017: 1,8 Prozent) (vgl. Anger, Koppel, Pliinnecke et al.
2019a, S.75).

2.2.3. Kompetenzanforderungsprofile und Bildungskonzepte
der Digitalisierung

Substituierbarkeitspotenziale durch Digitalisierung

Reflektiert man die Auswirkungen der Digitalisierung auf die Kompetenzanforde-
rungsprofile, wird man zunichst betrachten miissen, welche Titigkeiten oder Berufe
in welcher Art und Weise von Digitalisierung — bis hin zur Frage ihrer Substituierbar-
keit — betroffen sind. Grofle Aufmerksambkeit hat dabei die oben erwihnte und viel-
fach zitierte Studie von Frey & Osborne aus dem Jahr 2013 erfahren. Fiir die USA
sahen sie 47 Prozent der Beschiftigten in Berufen, die in den nichsten zehn bis zwan-
zig Jahren mit hoher Wahrscheinlichkeit automatisiert werden kénnen (vgl. Frey &
Osborne 2013, S.41). Eine entsprechende Ubertragung auf die Automatisierungs-
wahrscheinlichkeit der Berufe in Deutschland ergab einen Wert von 42 Prozent (vgl.
Bonin, Gregory & Zierahn 2015, S.10). Die gleiche Expertise wihlte zusitzlich einen
anderen Ansatz, unter der Annahme, dass in erster Linie Titigkeiten statt ganzer Be-
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rufe automatisiert werden. Im Ergebnis wiesen 12 Prozent der Arbeitsplitze in
Deutschland Titigkeitsprofile mit einer relativ hohen Automatisierungswahrschein-
lichkeit auf (USA: 9 Prozent) (vgl. ebd., S.14).

Das Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung hat sowohl fiir 2013 (vgl.
Dengler & Matthes 2015) als auch 2016 (vgl. Dengler & Matthes 2018) Substituierbar-
keitspotenziale untersucht, aus denen eine gewisse Dynamik in dieser Hinsicht abge-
leitet werden kann. Grundlegend zeigt sich, dass mit steigendem Anforderungs-
niveau die Substituierbarkeitspotenziale sinken. Dies war 2016 noch deutlicher zu
erkennen als 2013 (vgl. ebd., S.1). Bei einer grundsitzlich steigenden Tendenz der
Substituierbarkeitspotenziale iiber die Berufssegmente hinweg (2013: 15 Prozent;
2016: 25 Prozent) gibt es branchenspezifische Abweichungen. Das Berufssegment
Fertigungsberufe zeigt mit 83 Prozent den héchsten Anteil an Titigkeiten, die poten-
ziell von einem Computer erledigt werden kénnen (vgl. ebd., S.6). Die grofite Veran-
derung in Prozentpunkten zeigt sich im Berufssegment Verkehr- und Logistikberufe
(Zunahme um 20 Prozentpunkte im Vergleich 2016 zu 2013) (vgl. ebd.). Soziale und
kulturelle Dienstleistungsberufe weisen mit 13 Prozent das niedrigste Substituierbar-
keitspotenzial auf und IT- und naturwissenschaftliche Dienstleistungsberufe sogar
eine Abnahme des Substituierbarkeitspotenzials um vier Prozentpunkte (vgl. ebd.).

Anteil der Tatigkeiten, die potenziell von Computern erledigt werden konnten, in Prozent

Helferberufe T

M 2016
FachKraftberufe " 2013
. Veranderung 2013/2016
Spezialistenberufe +7 in %-Punkten?

Expertenberufe +6

) Abweichungen zu den Differenzen kommen durch Rundung zustande.

Abbildung 5: Substituierbarkeitspotenziale nach Anforderungsniveau (Dengler & Matthes 2018, S.1)

Doch wie lassen sich solche Ergebnisse zu Automatisierungswahrscheinlichkeiten
oder Substituierbarkeitspotenzialen interpretieren? Abgesehen von eventuellen Uber-
schitzungen technischer Potenziale durch Robotik-Expertinnen und -Experten (vgl.
Bonin, Gregory & Zierahn 2015, S.18) und der Nichtberiicksichtigung gesellschaft-
licher, rechtlicher und ethischer Hiirden bei der Einfithrung neuer Technologien (vgl.
Dengler & Matthes 2018, S.1) konnen technische Potenziale nicht mit Beschifti-
gungseftekten in der betrieblichen Wirklichkeit, der realen Arbeitswelt, gleichgesetzt
werden (vgl. Stettes 2019, S.17). Technologischer Wandel verandert Arbeitsplitze und
die Titigkeiten, aus denen sich ein Beruf zusammensetzt, ohne diese Arbeitsplitze
oder Berufe zwangsliufig obsolet werden zu lassen (vgl. Hirsch-Kreinsen & Itter-
mann 2019, S.102). Werden an einer Stelle durch Digitalisierung oder Automatisie-
rung tatsichlich Arbeitsplitze iiberfliissig, werden an anderer Stelle durch dieselben
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Faktoren neue Arbeitsplitze oder gar neue Berufsbilder geschaffen. Wihrend ein-
fache und Routinetitigkeiten einerseits substituiert werden kénnen, konnen sie ande-
rerseits aufgewertet werden, da die tatigkeitsbezogene Informationsdichte und -kom-
plexitit neue Anforderungen an diese Titigkeiten entstehen lassen (vgl. ebd., S.103).
Informationsverarbeitung sowie steuernde, koordinierende und kontrollierende As-
pekte riicken in den Vordergrund. Diese makrodkonomischen Anpassungsprozesse
machen es damit weniger zu einer Frage der Gesamtbeschiftigung als zu einer Frage
oder Herausforderung fiir die von der Digitalisierung/Automatisierung betroffene Ar-
beitskraft. Das Personal muss in Hinfithrung zu den gewiinschten und notwendigen
Kompetenzprofilen entwickelt werden, um den Wandel am Arbeitsmarkt zu meis-
tern, neue Aufgabenfelder iibernehmen und auch Technologie als Arbeitsmittel nut-
zen zu konnen. Sicherlich darf hierbei auch nicht unterschitzt werden, dass es trotz
aller modernen didaktischen Umschulungs- und Weiterbildungskonzepte einen An-
teil des Personals geben wird, welcher aufgrund intellektueller Grenzen nicht in die
neuen Aufgabenfelder tiberfithrt werden kann. Auch fiir dieses Personal miissen L6-
sungsansitze entwickelt werden.

Die Bundesregierung hat sich vor dem Hintergrund dieses technologischen
Wandels und der dadurch beschleunigten wirtschaftlichen und strukturellen Verin-
derungen des Arbeitsmarktes und der Verstirkung qualifikatorischer Anpassungs-
prozesse bei Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern das Ziel gesetzt, die Weiter-
bildungsférderung und die Beratung zu verstirken. Qualifikationen sollen durch
Fortbildung erneuert und berufliche Aufstiege oder — wenn nétig — auch Umstiege
ermoglicht werden. Das Gesetz zur Stirkung der Chancen fiir Qualifizierung und
mehr Schutz in der Arbeitslosenversicherung (Qualifizierungschancengesetz) legt
dementsprechend die Grundlage fiir die Weiterbildungsférderung fiir beschiftigte
Arbeitnehmer:innen unabhingig von Ausbildung, Lebensalter und Betriebsgrofie.
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern, die berufliche Titigkeiten ausiiben, die
durch Technologie ersetzt werden kénnen, in sonstiger Weise von Strukturwandel
betroffen sind oder eine Weiterbildung in einem Engpassberuf anstreben, wird somit
eine Anpassung und Fortentwicklung ihrer beruflichen Kompetenz erméglicht (vgl.
Bundesregierung 2018, S.1-2).

Integrative Personalentwicklung der Digitalisierung — Bildungskonzepte im Kontext
der Digitalisierung

Qualifizierung entlang der Bildungs- und Beschiftigungskette (lebenslanges Lernen)
wird somit ein Schliissel zur Bewiltigung des (digitalen) Wandels.

Die Gesellschaft fiir Informatik hat zur Bildung in der digitalen vernetzten Welt
postuliert, dass diese nicht nur aus technischer Perspektive betrachtet werden darf,
sondern die gesellschaftlich-kulturellen und anwendungsbezogenen Sichten gleich-
berechtigt in den Blick genommen werden miissen (s. Abbildung 6) (vgl. Gesellschaft
fiir Informatik 2016, S.1). Wihrend die technologische Perspektive die Frage beant-
wortet, wie Systeme der digitalen vernetzten Welt funktionieren und damit die tech-
nologischen Grundlagen und Hintergrundwissen schaffen, stellt die gesellschaftlich-
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kulturelle Perspektive die Wechselwirkungen der digitalen vernetzten Welt mit Indivi-
duen und der Gesellschaft in den Mittelpunkt. Ergéinzend fokussiert die anwendungs-
bezogene Perspektive auf die Auswahl der Anwendungen, deren Méglichkeiten zur
Nutzung und Funktionsumfinge (vgl. ebd., S. 3).

Diese drei Perspektiven zusammen fithren im Ergebnis zu Selbstkompetenz und
Selbstwirksamkeit zur Bewiltigung des digitalen Wandels.

Technologische Perspektivea Digitale §, Gesellschaftlich-kulturelle

Wie funktioniert das? vernetzte = Perspektive
Wie wirkt das?

Welt
Phanomene, Gegenstéande
und Situationen

U

Anwendungsbezogene Perspektive
Wie nutze ich das?

Abbildung 6: Digitale Bildung — das Dagstuhl-Dreieck (Gesellschaft fiir Informatik 2016, S. 3)

Fiir den Bereich Schule wird z. B. ein eigenstindiger Lernbereich gefordert, der durch
die Integration fachlicher Beziige zur digitalen Bildung in allen Fichern flankiert wer-
den soll. Jedoch werden nicht nur Schiiler:innen adressiert, sondern auch das Lehr-
amtsstudium sowie umfassende Fort- und Weiterbildungsangebote fiir Lehrkrifte
(vgl. Gesellschaft fiir Informatik 2016, S. 3).

Das Dagstuhl-Dreieck (s. Abbildung 6) wurde durch das Frankfurt-Dreieck kon-
zeptionell fortgeschrieben und auf auflerschulische Bildungskontexte wie folgt erwei-
tert:

,Fur Bildungskonzepte, die digitale Medien und Systeme einschliefRlich der damit ver-
bundenen Phinomene und ihrer Grundlagen adressieren und zur Teilhabe an der durch
sie geprigten Welt befihigen sollen, ergibt sich aus dem Frankfurt-Dreieck die Maflgabe,
dass sowohl die technologischen und medialen Strukturen und Funktionen, als auch die
gesellschaftlich-kulturellen Wechselwirkungen sowie die Nutzungs-, Handlungs- und
Subjektivierungsweisen in Interaktionen mit digitalen Medien und Systemen einzubezie-
hen sind. Das iibergeordnete Ziel muss dabei sein, digitale Artefakte und mit ihnen ver-
bundene Phinomene im Zusammenspiel dieser drei Perspektiven analysieren, reflektie-
ren, gestalten und damit erkliren und beurteilen zu kénnen.“ (Brinda, Briiggen &
Diethelm 2019, S. 32)
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Auf Grundlage derartiger Bildungskonzepte kann die (Weiter-) Entwicklung von Kom-
petenzanforderungsprofilen unabhingig vom Bildungsbereich erfolgen, nicht nur in
allgemeinbildenden Schulen, sondern auch in Hochschulen sowie auflerschulischen
Bildungskontexten wie beruflicher Bildung, Weiterbildung, Hoherqualifizierung, Um-
schulung im Erwerbsleben, Kinder- und Jugendarbeit sowie Erwachsenenbildung.

Aufbauend auf dieser Grundlage der Bildungskonzepte liegt das Hauptaugen-
merk sicherlich auch auf der Personlichkeitsbildung. Persénlichkeiten prigen, gestal-
ten und fithren Organisationen. Einzelne kénnen aus intrinsischer Motivation und
eigener Kraft heraus den Anspruch entwickeln, sich selbst, andere und die Organisa-
tion zu professionalisieren. Eine integrative Organisationsentwicklung darf jedoch
nicht auf solche Einzelfille vertrauen. Andere, die diese Motivation nicht in sich tra-
gen, miissen dorthin entwickelt werden. Dies gelingt sicherlich nicht allein durch ex-
trinsische Motivationsfaktoren wie Bezahlung oder Infrastruktur. Hierzu braucht es
Vorbilder, Motivatorinnen und Motivatoren sowie Anleitende, die die notwendigen
Instrumente beherrschen. Auch hier greifen dann die Zahnrider der Personalent-
wicklung und die der Organisationsentwicklung ineinander.

2.2.4. Qualitdtsrahmen fiir Personalentwicklung der
integrativen Digitalisierung

Die individuelle Kompetenzentwicklung und die durch Digitalisierung notwendigen
Veranderungen betreffen nicht nur den Nachwuchs, sondern in gleicher Weise dieje-
nigen, die diese Kompetenzen vermitteln oder den Nachwuchs im Rahmen der Perso-
nalentwicklung begleiten und fithren. Das betrifft nur im engeren Sinne neue Gerite
und Medien oder digitale Daten. Die Digitalisierung samt ihrer Vernetzung (fast)
siamtlicher Lebensbereiche (z. B. E-Health, Smart-Home, mobiles Arbeiten) muss auf
Grundlage breiter gesellschaftlicher Diskussion bewertet und auch gesteuert werden
(konnen). Diese Diskussion — es geht neben Erwerbsarbeit und persénlicher Entwick-
lung auch um soziale Inklusion — erfordert Partizipation vieler in der Gesellschaft und
nicht nur weniger Expertinnen und Experten. Voraussetzung fiir diese Teilhabe sind
auch iibergreifende Kompetenzen, um die durch Digitalisierung verursachten Verin-
derungen von beruflichen Tatigkeiten (auch in der Lehre) zu meistern.

Digitale Kompetenzrahmen fiir Lernende und Lehrende

Der Europiische digitale Kompetenzrahmen fiir Biirger:innen (DigComp) beschreibt
fiinf definierte Kompetenzbereiche und jeweils acht Kompetenzstufen (vgl. Carretero,
Vuorikari & Punie 2017, S. 2111.):

« Im ersten Kompetenzbereich geht es um ,information and data literacy“. Zu den
wesentlichen Kompetenzen gehoren das Erkennen des eigenen Informationsbe-
durfnisses und dementsprechend das Durchsuchen, Suchen, Filtern, Auswerten
und Verwalten von Daten, Informationen und digitalen Inhalten und deren
Quellen.
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« Der zweite Kompetenzbereich ,communication and collaboration“ adressiert die
gemeinsame Nutzung digitaler Technologien, die Interaktion, das Teilen von di-
gitalen Inhalten, die gesellschaftliche Teilhabe und die Zusammenarbeit durch
digitale Technologien sowie die Netiquette und das Verwalten der (eigenen) digi-
talen Identitit(en).

« Der dritte Kompetenzbereich ,digital content creation umfasst die Erstellung,
Entwicklung, Integration und Neuaufbereitung digitaler Inhalte sowie die The-
men Copyright und Lizenzen sowie Programmierung.

« Der vierte Kompetenzbereich ,safety” spricht den Schutz der Gerite, der (perso-
nenbezogenen) Daten und der Privatsphire, aber auch den Schutz der Gesund-
heit und des Wohlbefindens sowie der Umwelt an.

« Der fiinfte Kompetenzbereich ,problem solving® beschreibt neben den Kompe-
tenzen zur Lésung technischer Probleme auch die zum Erkennen (eigener) digi-
taler Kompetenzliicken.

Die jeweils acht Kompetenzstufen fiir jeden Kompetenzbereich wurden angelehnt an
die Bloomsche Taxonomie (vgl. Kratwohl 2002) und den Européischen Qualifikations-
rahmen fiir lebenslanges Lernen (vgl. Europdische Gemeinschaft 2008) definiert. Jede
Kompetenzstufe entspricht einem Schritt zum Erwerb der Kompetenz durch die Biir-
geriinnen gemafl dem kognitiven Bereich, der Komplexitit der Aufgaben und der Au-
tonomie bei der Erfiilllung der Aufgabe. Ein solch breites und detailliertes Spektrum
von Kompetenzstufen soll die Entwicklung von Lern- und Schulungsmaterialien un-
terstiitzen sowie die Entwicklung von Instrumenten zur Bewertung der Entwicklung
der Kompetenzen der Biirger:innen fordern (vgl. Carretero, Vuorikari & Punie 2017,
S.12).

Neben dem Europdischen Kompetenzrahmen fiir Biirger:innen (DigComp) wurde
auch ein Europdischer Kompetenzrahmen fiir Lehrende (DigCompEdu) versffent-
licht. Lehrende haben bei der Vermittlung von digitalen Kompetenzen zwei Rollen
inne. Zum einen sind sie ganz klassisch Lehrkrifte. Daher benétigen sie fiir ihre Ar-
beit padagogische Kompetenzen, um digitale Technologien effektiv in der Lehre ein-
setzen zu konnen. Diese Art der Kompetenzen beschreibt der DigCompEdu und
bildet ein kohirentes Modell, mit dem Lehrende auf allen Bildungsebenen ihre pada-
gogische digitale Kompetenz umfassend bewerten und entwickeln kénnen (vgl. Rede-
cker 2017, S.13). Zum anderen sind sie gleichzeitig Vorbilder fiir die nichste Genera-
tion und miussen zwingend mit den grundlegenden digitalen Kompetenzen, die alle
Biirger:innen bendétigen, um sich aktiv an einer digitalen Gesellschaft zu beteiligen,
ausgestattet sein. Nur so konnen sie ihre digitalen Kompetenzen dem Nachwuchs
demonstrieren sowie den eigenen kreativen und kritischen Einsatz digitaler Technolo-
gien weitergeben (vgl. ebd., S.15).

Der DigCompEdu umfasst sechs Kompetenzbereiche mit insgesamt 22 Kompe-
tenzen (s. Abbildung 7) (vgl. Redecker 2017, S. 19 ff.):

« Der erste Kompetenzbereich ,Berufliches Engagement“ bezieht sich auf das brei-
tere berufliche Umfeld der Lehrenden. Die beschriebenen Kompetenzen erfas-
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sen die Nutzung digitaler Technologien im Umgang mit Kolleginnen und Kolle-
gen, Lernenden und Eltern, aber auch fiir die eigene berufliche Entwicklung.

« Die im Folgenden noch niher beschriebenen Kompetenzbereiche 2 bis 5 (, Digi-
tale Ressourcen®, , Lehren und Lernen®, ,Evaluation“ und ,Lernerorientierung*)
entsprechen dem pidagogischen und didaktischen Kern des Kompetenzrah-
mens. ,Diese Kompetenzen beschreiben, wie Lehrende digitale Medien effektiv
und innovativ einsetzen kénnen, um Lehr- und Lernstrategien zu verbessern®
(vgl. Redecker 2018).

— Der zweite Kompetenzbereich ,Digitale Ressourcen“ zielt auf den kompe-
tenten Umgang mit (digitalen) Quellen. Die Schliisselkompetenz besteht
darin, aus der Fiille an digitalen (Bildungs-)Quellen diejenigen auszuwih-
len, die am besten zu den Lernzielen, der Lerngruppe und dem Unterrichts-
stil passen.

— Der dritte Kompetenzbereich ,Lehren und Lernen“ formuliert zum einen
das Entwerfen, Planen und Implementieren des Einsatzes digitaler Techno-
logien in den verschiedenen Phasen des Lernprozesses und zum anderen
die Schwerpunktverlagerung auf einen lernerzentrierten, kollaborativen
und selbstregulierten Prozess.

— Neben der Planung und Durchfithrung der Lehre adressiert der vierte Kom-
petenzbereich die ,Evaluation“. Digitale Technologien kénnen einerseits
grundsitzlich Evaluationsstrategien und -methoden erweitern und anderer-
seits Informationen zum Lernverhalten verfigbar machen, die wiederum
als Feedback durch digital kompetenten Lehrenden an die Lernenden zu-
riickgespiegelt werden kénnen.

— Der fiinfte Kompetenzbereich ,Lernerorientierung” benennt das Potenzial
digitaler Technologien fiir lernerzentrierte Lehr- und Lernstrategien. Dieser
Kompetenzbereich ist in dem Sinne tibergreifend zu den Kompetenzberei-
chen 2 bis 4, dass er eine Reihe von Leitprinzipien enthilt, die fur die in
diesen Bereichen festgelegten Kompetenzen relevant sind und diese ergin-
zen.

« Der sechste Kompetenzbereich nimmt die , Férderung der digitalen Kompeten-
zen der Lernenden“ in den Blick. Die von den Lernenden geforderten digitalen
Kompetenzen beziehen sich auf den Kompetenzrahmen DigComp. Lediglich die
Uberschriften wurden angepasst, um die pidagogische Dimension und Ausrich-
tung zu betonen.

Auch im Kompetenzrahmen DigCompEdu wurden Kompetenzstufen definiert. Die
sechs Kompetenzstufen nehmen Bezug auf die vom Gemeinsamen Europdischen Re-
ferenzrahmen fiir Sprachen (GER) (vgl. Europarat 2001) verwendeten Kompetenzstu-
fen A1Dbis C2; ebenso angelehnt an die Bloomsche Taxonomie (vgl. Kratwohl 2002).
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Abbildung 7: Der DigCompEdu Kompetenzrahmen (Redecker 2018)

Theorie-Praxis-Verzahnung

Diese beiden Kompetenzrahmen lassen sich beispielhaft in den Bildungs- und Be-
rufsbiografien der Autoren nachvollziehen. Das Erklimmen der Kompetenzstufen —
vom theoretischen Wissen bis hin zur Befihigung, digitale Verinderungsprozesse zu
gestalten und umzusetzen — veranschaulicht auf der einen Seite eine , digitale Perso-
nalentwicklung*, eingebettet in das Berufsfeld eines Arztes, und auf der anderen Seite
die Chancen fiir eine integrative Organisationsentwicklung. Konkret haben ,digitali-
sierte Arzte“ in ihre Organisation hineingewirkt und — auch entsprechend der jewei-
ligen Kompetenzstufe — auf unterschiedlichen Ebenen Verinderungen angestofien,
begleitet und realisiert. Dies ist — entsprechend der postulierten Querschnittlichkeit
der Digitalisierung — auf alle Berufsfelder tibertragbar. Innovation wird durch die ,di-
gitalisierten Arzte“ im Laufe ihrer Berufsbiografien zunichst im Sinne eines grass-
roots movements (Bottom-up-Ansatz) in die Organisation hineingetragen, getrieben
durch die individuelle Wahrnehmung von Stirken und Schwichen der Digitalisierung
in der eigenen Organisation. Durch eine eigene, meist intrinsisch getriebene Perso-
nalentwicklung und das Erreichen anderer Hierarchieebenen koénnen im Verlauf
Verinderungen in einem Top-down-Ansatz initiiert werden. Wenn dieser Top-down-
Ansatz auf digitalisierten Nachwuchs trifft, der diese Verinderungen vorantreibt, ent-
stehen die grofiten Potenziale fiir die Organisation und die besten Erfolgschancen fur
die Verinderung. In dieser Rolle reicht es allerdings nicht, im Rahmen der Personal-
entwicklung zum guten Simann gewachsen zu sein und Digitalisierung zu sien und
sich auf die Saat der Digitalisierung zu verlassen. Der Ansatz der integrativen Organi-
sationsentwicklung verlangt, auch als Simann dafiir Sorge zu tragen, den Boden zu
bestellen, damit der Samen auf gutes Erdreich fillt, damit er nicht nur kurzfristig
keimen, sondern auch tiefe Wurzeln aufbauen kann, um nachhaltig Friichte zu tra-
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gen. Diese fiir den Simann notwendigen Kompetenzen, um ein guter Simann zu
sein und um den Boden fruchtbar zu gestalten, werden beispielhaft durch die beiden
Kompetenzrahmen DigComp und DigCompEdu beschrieben. Es reicht nicht, ein
,digitalisierter Arzt“ zu sein. Der Anspruch als ,digitalisierter Arzt“ muss darin be-
stehen, in die Organisation hineinzuwirken und sie zu gestalten. Die ,digitalisierte
Arztin“ und der ,digitalisierte Arzt“ vereinen die Rolle der/des (lebenslang) Lernen-
den, der/des Lehrenden und der Organisationsentwicklerin bzw. des Organisations-
entwicklers.

2.2.5. Zukunftsperspektiven der Nachwuchsgewinnung
und -bildung einer digital ,lernenden Organisation“ —
in Vorbereitung einer berufsfeldiibergreifenden
Qualititsoffensive Diversitit

Die in den vorherigen Kapiteln dargelegten und reflektierten Implikationen der Digi-
talisierung fiir die Gesellschaft und den Arbeitsmarkt zeigen auf, dass die Ermog-
lichung der individuellen Entfaltung und Férderung von Persénlichkeiten in einem
digitalisierten Wirkungsradius unmittelbar mit der Weiterentwicklung von Bildungs-
konzepten und Kompetenzanforderungsprofilen zusammenhingt. Zur Bewiltigung
des Nachwuchs- und Personalmangels in digitalisierten Berufsfeldern, aber auch fur
die (Weiter-)Bildung der Personlichkeit, kénnen aus dieser Analyse Zukunftsperspek-
tiven und Handlungsempfehlungen fiir eine integrative Digitalisierung der verschie-
denen Berufsfelder am Beispiel der Gesundheitsversorgung abgeleitet werden.

Folgen wir der These, dass der Digitalisierungsgrad des Individuums mehr und
mehr Voraussetzung auch fur gesellschaftliche und berufliche Teilhabe wird, dann
lassen sich die Handlungsempfehlungen entlang der digitalen Segregationslinien der
heterogen digitalisierten Gesellschaft ableiten.

Wenn der Bildungsstand mafigeblich Einfluss auf den Digitalisierungsgrad der
Gesellschaft hat, sind Anstrengungen entlang der gesamten Bildungslaufbahn not-
wendig, von (vor-)schulischer Bildung tiber berufliche (Weiter-)Bildung bis hin zur
Hochschulbildung.

Das beschriebene digitale Stadt-Land-Gefille gefihrdet die Potenziale fiir die
lindlichen Regionen, die digitale Anwendungen besonders dort entfalten kénnen. Als
Beispiel sei hier nur die Telemedizin genannt, die die bestehenden oder drohenden
Versorgungsliicken besonders in lindlichen Regionen abmildern kann. Neben dem
Digitalisierungsgrad des Individuums ist eine entsprechende Infrastruktur unabweis-
bare Voraussetzung. Vielleicht ist 5G (fiinfte Generation [des Mobilfunks]) dann doch
»an jeder Milchkanne notwendig“ (vgl. Karliczek 2018). Denn neben E-Health-Anwen-
dungen ist Smart Farming ebenso ein Thema fiir den lindlichen Raum.
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Geschlecht

Minner schitzen sich ,bei allen Fihigkeiten im Umgang mit Internet und Compu-
tern [...] generell versierter” (Initiative D21 e. V. 2019, S. 27) ein. Ein bereits in der fiinf-
ten Klasse gezeigtes (ungerechtfertigtes) pessimistisches Selbstbild von Midchen in
Bezug auf mathematische Fihigkeiten zieht sich durch die gesamte Schullaufbahn
von Schiilerinnen (vgl. Weinhardt 2017, S.1011£.). Dies ist aber nicht nur die Selbstein-
schitzung der Midchen. Auch die Eltern schitzen die mathematischen Fahigkeiten
ihrer Tochter im zweiten Schuljahr im Vergleich zu Gleichaltrigen negativer ein als
die ihrer Schne (vgl. Anger, Koppel, Pliinnecke et al. 2019b, S.75). Bemerkenswert ist
dies insbesondere unter dem Aspekt, dass im zweiten Schuljahr meist noch kein
direkter Vergleich via Schulnoten mdoglich ist. Die Vermutung, dass die Unterschiede
in stereotypen Rollenbildern und der Sozialisation der Kinder und Eltern begriindet
sind, fithrt zu spezifischen Handlungsempfehlungen, die das Bewusstsein und das
Mindset von Eltern und Kindern adressieren miissen und nicht nur die Leistungs-
fahigkeit von Midchen und Frauen z. B. in der Mathematik.

Die Arbeitswelt unterliegt wie die Gesellschaft als Ganzes einer digitalen Trans-
formation. Ohne ein potenzielles Ausmaf von Arbeitsplatzverlusten diskutieren zu
wollen, ist es offenkundig, dass mit fortschreitender Automatisierung bzw. Substitu-
tion sowie Aufwertung von Tatigkeiten in Richtung steuernde, koordinierende und
kontrollierende Tdtigkeiten, aber auch mit Flexibilisierung von Arbeits(zeit)modellen
(mobiles Arbeiten, Cloud etc.) Verinderungen an beruflichen Titigkeiten, notwendi-
gen Qualifikationen und Kompetenzen einhergehen werden. Dies erfordert eine kon-
sequente Forderung und Weiterentwicklung des digitalen Kompetenzanforderungs-
profils. Dies darf allerdings nicht nur den Nachwuchs adressieren, sondern auch die,
die bereits mitten im Berufsleben stehen. Die Notwendigkeit des lebenslangen Ler-
nens kann an der alles durchdringenden Digitalisierung zielfithrend verdeutlicht wer-
den.

Auch wenn fachliche und berufsspezifische Kompetenzen weiterhin der Kern
der Kompetenzanforderungsprofile der einzelnen Berufsfelder sein werden, werden
Kompetenzen im Umgang mit digitalen Technologien (z. B. DigComp) immer wichti-
ger werden —nicht als Additum, sondern als Integrativum.

Die Entwicklung neuer Bildungskonzepte oder Arbeits(zeitjmodelle ist die eine
Herausforderung. Nicht vergessen werden darf aber der andere Anspruch, dass bei
der Umsetzung derselben die Betroffenen unterstiitzt und begleitet werden miissen.
Hier sei in Erinnerung gebracht, dass insgesamt ,38 Prozent der BiirgerInnen bei
digitalen Geriten oder Anwendungen hiufig an ihre Grenzen“ stofien (Initiative D21
e. V. 2019, S.33). Im Zweifelsfall bedeutetet dies Forderung und Begleitung dieser
Menschen auch im Rahmen einer beruflichen Neu- oder Umorientierung.

Die Weiterentwicklung von Bildungskonzepten wird ohne den Aspekt des Ein-
satzes von digitalen Technologien nicht auskommen kénnen. Digitalisierung kann
den Zugang zu Lernangeboten erleichtern, die Nutzung flexibilisieren und neue, mo-
derne Lernumgebungen schaffen, die auf digitalen Medien basieren. Die Anspriiche
an die Qualititssicherung solcher digitalen Bildungsformate diirfen dabei im Ver-
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gleich zu analogen Formaten selbstverstindlich nicht sinken. Gleichzeitig bediirfen
diese digitalen Bildungsformate einer Professionalisierung der Lehrenden z.B. im
Sinne des Kompetenzrahmens DigCompEdu.

Neben der Form des Lernens werden auch die Bildungsinhalte und Curricula an
den neuen Bedarf der Kompetenzanforderungsprofile in den Berufsfeldern tiberpriift,
angepasst oder gar neu entwickelt werden miuissen.

Welche Implikationen haben diese Befunde nun fiir eine ,lernende Organisation“?
Selbstverstindlich erscheint, dass die Digitalisierung einer Organisation nicht ohne
die Mitarbeiter:innen funktionieren kann. Aus Betroffenen miissen Beteiligte werden
und Mitbestimmung muss erméglicht werden.

Kennzeichnend fiir Digitalisierungsprojekte sind crossfunktionale Projektteams.
In der Gesundheitsversorgung sind Arztinnen und Arzte, Pflegekrifte und andere
medizinische Fachberufe mit Informatikerinnen und Informatikern oder IT-Fach-
kriften auf Zusammenarbeit angewiesen. Nur durch diese Kooperation entstehen
Mehrwerte fiir diejenigen, die mit Digitalisierungslosungen arbeiten miissen. Dieses
interprofessionelle Zusammenwirken erfordert wiederum ein entsprechendes Kom-
petenzportfolio bis hin zur Bildung einer Schnittstellendisziplin. In der Gesundheits-
versorgung hat dies zur Etablierung des Berufsfeldes Medizininformatik gefiihrt. Der
Weg zur Medizininformatik ist dabei sowohl aus der Medizin als auch aus der Infor-
matik moglich. Zusitzlich haben sich spezielle medizininformatische Studienginge
etabliert.

Genau in diesem Punkt kann die Qualititsoffensive Diversitit einen Mehrwehrt
fur die Weiterentwicklung der Organisation in den Beziigen der Nachwuchsgewin-
nung und -bildung darstellen. Diversitit bedeutet dann Individualisierung, berufs-
feldbezogene Einpassung und Gestaltung im Kontext einer Kultur der Digitalisie-
rung. Aus dieser wiederum erwichst Innovation.

Noch ist es meist dem Zufall iiberlassen, ob Interessierte den Weg aus der Medi-
zin in die Medizininformatik finden. Dies ist gerade vor dem Hintergrund des soge-
nannten ,Megatrends“ Digitalisierung in der Gesundheitsversorgung dringend zu
indern. Dies bedarf klar definierter Werdegangsmodelle mit gezielter Personalent-
wicklung. Nur bei etablierten Strukturen kann ein solches Berufsfeld attraktiv fiir den
Nachwuchs werden. Die wenigen, die diesen Weg gegangen sind, kénnen dabei als
Mentorinnen und Mentoren dienen. Gleichzeitig muss es Ziel sein, die in den unter-
schiedlichen Organisationsteilen ,versprengten“ Medizininformatiker:innen abseits
von Improvisation und Eigeninitiative miteinander wirksam werden zu lassen. Nur so
kénnen Impulse aus allen Teilen der Organisation dieselbe durchdringen.

Unser Beispiel der Digitalisierung der Gesundheitsversorgung mag Vorbild und
Impuls fiir die integrative Digitalisierung anderer Berufsfelder sein, in denen sich
Menschen auf das Wagnis kreativer Transformationsansitze in der konstruktiv-kreati-
ven Verstindigung mit allen Beteiligten einlassen und sich auf dieser Grundlage den
Weg einer Qualititsentwicklung und -sicherung der digitalen Transformation bahnen
mochten.
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3. Exemplarische Berufsfeldanalysen —
Nachwuchsgewinnung und -bildung
im Zeichen von Diversitit






3.1. Diversitidt und Bundesverwaltung —
Modell ,,Bundesagentur fiir Arbeit“

BEATRIX BEHRENS UND THOMAS PRUMER

Abstract

Die Bundesagentur fiir Arbeit (BA) begreift Vielfalt als Erfolgsfaktor mit Blick auf die
Kundenorientierung und Arbeitgeberattraktivitit. Im Rahmen ihres Diversity Ma-
nagements werden Vielfalt und die vielfiltigen Potenziale der Beschiftigten systema-
tisch gefordert. Dabei gilt es, neben den unterschiedlichen Kompetenzen auch die
individuellen Erfahrungen, Einstellungen sowie Berufs- und Lebensplanungen der
Mitarbeiter:innen zu beriicksichtigen. Deshalb werden Aspekte der Vielfalt, Chancen-
gerechtigkeit und Gleichstellung konsequent in die Personalentwicklung und Qualifi-
zierung miteinbezogen. Eine kompetenzbasierte Personalauswahl und -entwicklung,
dialogférdernde Fithrungsinstrumente sowie personalpolitische Unterstiitzungsan-
gebote fordern eine diversititssensible Nachwuchskriftegewinnung und -férderung.

Schlagworte: Diversity Management, Personalentwicklung, Qualifizierung, Personal-
politik

The Federal Employment Agency (BA) recognizes diversity as a success factor with
regard to customer orientation and employer attractiveness. As part of its diversity
management, diversity and the manifold potentials of employees are systematically
promoted. In addition to diverse competencies, the individual experiences, attitudes,
as well as career and life plans of employees must be taken into account. For this rea-
son, aspects of diversity, equal opportunities and gender diversity are also consistently
incorporated into personnel development and qualification. Competence-based per-
sonnel selection and development, dialogue-based leadership instruments as well as
HR support services promote the diversity-sensitive recruitment and development of
junior staff.

Keywords: Diversity Management, HR development, qualification, HR policy

3.1.1. Einleitung

Vielfalt ist ein Gewinn. Aus dieser Uberzeugung heraus fordert die Bundesagentur
fur Arbeit (BA) als Unterzeichnerin der Charta der Vielfalt seit 2006 die vielfiltigen
Kompetenzen der Beschiftigten bewusst im Rahmen ihres Diversity Managements.
Dass Vielfalt ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir die Bundesagentur fiir Arbeit ist, spiegelt
sich insbesondere in drei Aspekten wider. Erstens werden die Kundinnen und Kun-
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den der BA immer vielfiltiger. Die Vielfalt in der Belegschaft trigt dazu dabei, dass
eine maoglichst individuelle, von Akzeptanz und Wertschitzung geprigte sowie ziel-
fithrende Betreuung der Kundinnen und Kunden erfolgen kann. Zweitens spielt ge-
lebte Vielfalt in der Organisation auch mit Blick auf die Arbeitgeberattraktivitit eine
bedeutende Rolle und kann dabei unterstiitzen, Beschiftigte zu gewinnen und linger-
fristig zu binden. Zudem bietet sich die Chance, neue Rekrutierungspotenziale auch
im Hinblick auf die demografische Entwicklung zu erschlieflen. Drittens belegen
zahlreiche Studien und Beitrige, dass eine hohere Diversitit in Organisationen zu
einer Steigerung von Innovationen und Kreativitit fithren kann (vgl. z. B. BCG, 2017,
o.S.; Burkhardt, 2016, S. 37).

Als Maxime fur das tigliche Denken und Handeln mit Blick auf die Kundinnen
und Kunden sowie Beschiftigten hat die BA fiir sich Kulturdimensionen und ein
Menschenbild definiert. Das positive Menschenbild driickt sich dabei auch durch den
Leitsatz aus: ,Wir akzeptieren unser Gegentiber in seiner Vielfalt“. Insofern ist Diver-
sitdt als strategisches und verbindliches Leitbild in der Organisation verankert.

Damit hilt die Bundesagentur fiir Arbeit modellhaft Gestaltungsméglichkeiten
vor, um — vor allem auch angesichts der bis zum Jahr 2030 im 6ffentlichen Dienst'
fehlenden 800.000 Fachkrifte (vgl. PwC 2017) und der Unterreprisentanz von nur 14,
8 Prozent Beschiftigten mit Migrationshintergrund in der Bundesverwaltung (vgl.
Ette, Stedtfeld, Sulak etal. 2016) — den Herausforderungen einer diversititsorientier-
ten Personalgewinnung und -bildung im 6ffentlichen Dienst effektiv zu begegnen.
Die von der BA erfolgreich umgesetzten Initiativen und Mafnahmen wurden von
dem Ressortarbeitskreis , Beschiftigte mit Migrationshintergrund in der Bundesver-
waltung“ der Beauftragten der Bundesregierung fiir Migration, Fliichtlinge und Inte-
gration als wegweisendes Best-Practice-Modell gewiirdigt und zum Transfer inner-
halb der Bundesministerien empfohlen.

Im ersten Abschnitt dieses Beitrags werden die Ziele, Handlungsfelder und kon-
kreten Aktivititen im Rahmen des Diversity Managements der BA exemplarisch be-
leuchtet. Abschnitt 2 beschiftigt sich mit Vielfalt als Teil der Personalentwicklung,
Qualifizierung und Personalpolitik. Ein kurzer Ausblick zu aktuellen Uberlegungen
mit Blick in die Zukunft rundet den Textbeitrag ab (s. Abschnitt 3.1.4.).

3.1.2. Vielfalt gezielt fordern und nutzen — Das Diversity
Management der BA

Die Belegschaft der BA ist vielfiltig. Dies ldsst sich auch anhand der folgenden Kenn-
zahlen ablesen.

1 Im 6ffentlichen Dienst sind knapp 4,8 Mio. Menschen beschiftigt (Destatis 2018). Die Verteilung ist wie folgt: im Bundes-
bereich knapp 496.000 Beschiftigte, im Landesbereich knapp 2,4 Mio. Beschiftigte, im kommunalen Bereich knapp
1,5 Mio. Beschiftigte und in der Sozialversicherung knapp 370.000 Beschiftigte.



Vielfalt gezielt férdern und nutzen — Das Diversity Management der BA 77

71 % Frauen " i

37 % Teilzeitquote 52 % Frauen in
leitenden

} Funktionen

rd. 17 % Migrations-
hintergrund*

- 34 % Frauen in obersten
Leitungsfunktionen

\l Durchschnittsalter

l 99 Nationalitéten J/

M %

" r L . “O os
Schwerbehinderten- = §
quote L

» 5
1 ) \ 11 % iiber 60 Jahre
41 % uber 50 Jahre

Abbildung 1: Vielfalt in der BA (Bundesagentur fiir Arbeit 2020)
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* Ergebnis der Mitarbeiterbefragung
,Vielfalt und Chancengleichheit‘ 2017

Die Genese dieser Vielfalt hat ihre Wurzeln in der Personalgewinnung, die besonderen
Wert auf Chancengleichheit und Diversitit legt. Kompetenzbasierte Auswahlverfah-
ren, wie Eignungstests und Assessment-Center, in Verbindung mit einer systemati-
schen Qualifizierung und Sensibilisierung der Beteiligten im Personalauswahlverfah-
ren, z.B. durch Beobachterschulungen, tragen zu einem diskriminierungsfreien
Auswahlprozess bei. Dartiber hinaus werden Diversity-Aspekte bei der Bewertung der
sozial-kommunikativen Kompetenzen im Rahmen der Personalauswahl explizit be-
riicksichtigt. Ein weiterer Baustein fur die diversititssensible Personalgewinnung ist
die gezielte Ansprache von Menschen mit Migrationshintergrund oder Behinderung
in Personalmarketingmaterialien und externen Stellenanzeigen.

Inwieweit diese Vielfalt in der Organisation bereits gelebt und genutzt wird, er-
fasst die BA uber regelmifige Mitarbeiterbefragungen. Hierzu zdhlt zum einen die
Engagement-Befragung mit dialogorientierten Folgeaktivititen in allen Organisa-
tionseinheiten (vgl. z. B. OECD 2016). Zum anderen wird seit 2007 in regelmifligen
Abstinden tiber eine Befragung zu Vielfalt und Chancengleichheit in anonymisierter
Form der Anteil von Beschiftigten mit Migrationshintergrund entsprechend der Defi-
nition des Mikrozensus erhoben. Ebenso sind Fragen zur Wertschitzung und Chan-
cengleichheit enthalten. Der BA ist es wichtig zu wissen, wie die Beschiftigten diese
Themen aus der personlichen Perspektive wahrnehmen. Die Befragung wurde
2020 zu einem Diversity- und Inklusionsindex weiterentwickelt. Das Fragenset kann
der nachstehenden Abbildung entnommen werden.
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Themenfelder Einzelaussagen

Gleichstellung 1. Die Gleichstellung von Frauen und Mannern ist in meinem Arbeitsumfeld umgesetzt.

2. In meinem Arbeitsumfeld werden Mitarbeiter:innen als Menschen geschétzt und
nicht nur fir die Arbeitsleistung, die sie erbringen.

Wertschatzung und 3. In meinem Arbeitsumfeld herrscht eine Kultur, in der die Beschaftigten die
Akzeptanz individuellen Unterschiede der Teammitglieder wertschatzen.

4. In meinem Arbeitsumfeld ist das Arbeitsklima so, dass Beschaftigte ,sie selbst sein
kénnen* und sich nicht verstellen missen.

Abbildung 2: Fragebogen Diversity- und Inklusionsindex (Bundesagentur fiir Arbeit 2020)

Die Ergebnisse der beiden Mitarbeiterbefragungen zeigen unter anderem, dass den
Beschiftigten Vielfalt und Chancengleichheit wichtig und in der BA bereits gut umge-
setzt sind. Zudem gibt es im Antwortverhalten keine systematischen Unterschiede
zwischen verschiedenen Beschiftigtengruppen (wie Minner/Frauen, Altere/Jiingere,
Migrationshintergrund/kein Migrationshintergrund), was als ein Indiz fur gelebte
Vielfalt und ein funktionierendes Diversity Management gewertet werden kann.

Denn im Rahmen ihres Diversity Managements mdochte die BA ein Arbeitsum-
feld schaffen, das frei von Vorurteilen und Stereotypen ist und den persénlichen Eigen-
schaften der Mitarbeiter:innen, wie z. B. Migrationserfahrung oder Lebensalter, Res-
pekt und Wertschiatzung entgegenbringt. Nur so kénnen die vielfiltigen Potenziale und
Kompetenzen der Beschiftigten auch im Interesse der Kundinnen und Kunden der
BA voll ausgeschopft werden. Im Fokus stehen die folgenden sechs Handlungsfelder.
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Abbildung 3: Handlungsfelder des Diversity Managements (Bundesagentur fiir Arbeit 2020)

Die BA fordert im Rahmen ihres Diversity Managements aktiv die Gleichstellung von
Frauen und Minnern sowie Chancengleichheit fiir die Geschlechter. Fiir die BA ist
das nicht nur ein gesetzlicher Aufirag, sondern klares geschiftspolitisches Ziel, um
den Geschiftserfolg zu sichern. Dabei gibt der zentrale Gleichstellungsplan die pro-
grammatische Ausrichtung fiir die kommenden Jahre vor, setzt ambitionierte Ziele
und zieht Bilanz zu den unternommenen Aktivititen. Der Fokus des aktuellen
Gleichstellungsplans liegt unter anderem auf der Gestaltung attraktiver Rahmen-
bedingungen fiir eine flexible Arbeitsorganisation im Kontext der Arbeitswelt 4.0
sowie der weiteren Erhéhung der Frauenanteile in leitenden Funktionen fiir alle Fiih-
rungsebenen. Insgesamt konnte der Frauenanteil in Fithrungs- und Leitungsfunktio-
nen seit 2013 um ca. sechs Prozentpunkte auf aktuell 51 Prozent gesteigert werden.

Die Thematik Gleichstellung ist inhaltlich eng mit dem Handlungsfeld Verein-
barkeit von Beruf und Privatleben verbunden. In diesem Zusammenhang bietet die
BA eine Vielzahl an Unterstiitzungsangeboten, wie flexible Arbeitszeiten, Tele- und
Mobilarbeit, Sabbaticals, Online-Lernen von Zuhause oder einen Familienservice.
Insbesondere das Angebot Mobilarbeit erfreut sich sowohl bei Frauen als auch Min-
nern in den letzten Jahren wachsender Beliebtheit.

Die BA beschiftigt zudem seit Jahren einen hohen Anteil an Menschen mit
Behinderungen und bildet Jugendliche mit Behinderungen aus. Die aktuelle Beschif-
tigungsquote von Menschen mit Behinderungen liegt bei 10 Prozent und damit deut-
lich tiber dem Zielwert von 6 Prozent fiir 6ffentliche Arbeitgeber. Mit der verbind-
lichen Inklusionsvereinbarung der BA sollen die Rechte von Beschiftigten mit
Behinderungen und deren gleichberechtigte Teilhabe am Arbeitsleben noch weiter
gefordert werden. Die Gestaltung barrierefreier riumlicher und technischer Arbeits-
bedingungen und die noch stirkere Berticksichtigung von Menschen mit Behinde-



80 Diversitdt und Bundesverwaltung — Modell ,Bundesagentur fiir Arbeit*

rungen bei der Rekrutierung von Nachwuchskriften sind hierbei wichtige Hand-
lungsfelder.

Ein Blick auf die Altersstruktur der BA (s. Abbildung 1) unterstreicht die Bedeu-
tung der Thematik Alter und Generationen. So wird etwa ein Viertel der Beschiftigten
die BA in den kommenden zehn Jahren aus altersbedingten Griinden verlassen. Ein
Leitfaden zum Wissenstransfer sowie ein geplantes Konzept zur Begleitung in den
Ruhestand sind Beispiele fiir konkrete Aktivititen, um das Erfolgspotenzial dlterer
Beschiftigter gewinnbringend und systematisch zu nutzen. Gleichzeitig wird vor die-
sem Hintergrund der Gewinnung von geeigneten Nachwuchskriften zukiinftig eine
noch wichtigere Bedeutung zukommen.

Neben dem Demografiemanagement steht auch die kulturelle Vielfalt bzw. inter-
kulturelle Offnung im Fokus des Diversity Managements. Drei von vier BA-Beschif-
tigten bestitigen, dass interkulturelle Aspekte im Arbeitsalltag zunehmend wichtiger
werden, und 65 Prozent geben an, regelmifig interkulturelle Kompetenz im Aufga-
bengebiet zu benétigen. Daher ist auch die Erhohung des Anteils von Beschiftigten
mit Migrationshintergrund sowie deren Entwicklung und Qualifizierung ein wesent-
licher Baustein fiir die Zukunftsfihigkeit der BA.

Um die systematische Berticksichtigung von Diversity- und Gender-Aspekten
z.B. bei Planungsvorhaben und Mafinahmen mit personellen Auswirkungen, sicher-
zustellen, wurde ein verpflichtender Diversity-/Gender-Check eingefiihrt. Diese Check-
liste fuir Personal- und Projektverantwortliche sowie Fithrungskrifte biindelt die rele-
vanten gesetzlichen Vorgaben in einem Fragenkatalog und fordert die Reflexion
beziiglich der Auswirkungen auf Mafinahmen, Prozesse und Strukturen. Werden die
unterschiedlichen Beschiftigtengruppen friihzeitig in die Uberlegungen miteinbezo-
gen, kénnen nachtrigliche Anpassungen und damit zusitzlicher Verwaltungsauf-
wand bzw. Kosten vermieden werden.

Bei der Initiierung und Durchfithrung von Mafnahmen mit Bezug zu Vielfalt in
den einzelnen Dienststellen, kann das Instrument , Diversity-Zirkel“ als hierarchie-
und bereichstibergreifender Arbeitskreis von Fithrungskriften und Beschiftigten un-
terstiitzen. Uber den partizipativen Ansatz ist es moglich, fiir Vielfalt im Alltag zu
sensibilisieren, die Zusammenarbeit zu verbessern, sowie eine offene Kultur der
Akzeptanz und des gegenseitigen Vertrauens zu foérdern (vgl. Charta der Vielfalt, 2018,
0.5.).

Das Diversity Management der BA ist auch mit der Personalentwicklung und
Qualifizierung verzahnt, um Diversitit auf allen Ebenen zu férdern und attraktive
Karrieremdglichkeiten zu schaffen. Diese Verbindung wird im Folgenden niher be-
leuchtet.
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3.1.3. Diversitdt in der Personalentwicklung und
Qualifizierung

Ausgehend von den skizzierten Entwicklungen, hat sich die BA die Forderung der
Beschiftigungsfihigkeit aller Mitarbeitenden in jeder Lebensphase zum {iibergeord-
neten Ziel der Personalpolitik und Personalentwicklung gesetzt. Beschiftigungsfihig-
keit umfasst dabei die Fassetten Kompetenz, Gesundheit und Engagement in einem
ganzheitlichen Verstindnis. Die Gestaltung guter Arbeitsbeziehungen und Arbeitsbe-
dingungen sowie eine gelebte mitarbeiterorientierte Fithrung bilden hierfiir die
Grundlage (vgl. Behrens, Hecker & Schitzle 2018, S. 346).

Personalentwicklung bedeutet fiir die BA in diesem Kontext, die Potenziale aller
Beschiftigten zu erkennen sowie gezielt und stirkenorientiert weiterzuentwickeln.
Basis des Personalentwicklungssystems ist das Kompetenzmodell. Dieses ist eine auf
die BA zugeschnittene Zusammenstellung von Kompetenzen, die fiir die Aufgabener-
ledigung aktuell und in naher Zukunft relevant sind. Insofern werden hierin die
Anforderungen an Mitarbeiter:innen und Fihrungskrifte transparent gemacht. Das
Modell ist die Grundlage fiir die Rekrutierung, Qualifizierung sowie Personalentwick-
lung und mit der Organisationsentwicklung verbunden. Derzeit befindet sich das
Kompetenzmodell vor dem Hintergrund aktueller Entwicklungen und dem Wandel in
der Arbeitswelt in der Aktualisierung.

Bislang ist Diversitit aus Kompetenzsicht in den Beschreibungen bzw. sogenann-
ten Verhaltensankern zu den Teilkompetenzen Kunden- und Mitarbeiterorientierung
integriert. Im Rahmen der Weiterentwicklung ist geplant, mit der Teilkompetenz
»Sensitivitit“ eine eigene ,Diversity-Kompetenz“ aufzunehmen, um der Bedeutung
von Diversitit im Kontext von , New Work*“ und insbesondere den Belangen des Diver-
sity Managements in der BA Rechnung zu tragen. Folgende Beschreibung der Teil-
kompetenz ist vorgesehen:

JVersteht sich im eigenen Verhalten als Reprisentant der Organisation nach innen und
auflen. Agiert intern und extern empathisch, aufgeschlossen gegeniiber Vielfalt, wert-
schitzend und vorurteilsfrei und reflektiert das eigene Verhalten. Fordert Chancengleich-
heit und tritt Diskriminierungen entgegen.“

Fiir eine gelebte Kultur von Vielfalt werden dartiber hinaus viele der im Modell enthal-
tenen Teilkompetenzen von der Kommunikationsfihigkeit tiber die persénliche Bera-
tung bis hin zur mitarbeiterorientierten Fithrung benétigt.

Der kompetenzbasierte Ansatz soll auch sicherstellen, dass Personalentwicklung
unabhingig von z.B. kulturellem Hintergrund oder Geschlecht, faire Chancen fiir
alle Beschiftigten bietet. Gleichzeit sensibilisiert und informiert die BA ihre Beschif-
tigten zum Thema der ,unbewussten Denkschubladen“ (Unconcsicous Bias), um
moglichen Benachteiligungen bestimmter Beschiftigtengruppen im Rahmen der
Personalentwicklung vorzubeugen. Die Mitarbeiter:innen und Fithrungskrifte wer-
den mithilfe interner Medien und Arbeitsmittel dabei unterstiitzt, sich ihrer eigenen
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Denkschubladen bewusst zu werden und gut damit umzugehen (vgl. Charta der Viel-
falt 2019, 0. S.).

Ausgangspunkt fir die individuelle und diversititssensible Personalentwicklung
ist der stirkenorientierte Austausch zwischen Fithrungskraft und Mitarbeitenden im
Rahmen von systematischen Dialogformaten, wie dem Leistungs- und Entwicklungs-
dialog als Beurteilung oder dem Mitarbeitergesprach. Der wertschitzende Dialog soll
sich nicht nur um Leistungsfeedback drehen, sondern z. B. auch gegenseitige Erwar-
tungen, personliche Anliegen zur Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben oder die
Zusammenarbeit in den Mittelpunkt riicken. Zusitzlich erhalten Fithrungskrifte re-
gelmifig im Rahmen der Engagement-Mitarbeiterbefragung ein Fiihrungskrifte-
Feedback aus ihren Teams, welches die Reflexion des eigenen Verhaltens férdern und
faktenbasiert bei der mitarbeiterorientierten Fithrung unterstiitzen soll.

Zur individuellen Férderung und Weiterentwicklung der Beschiftigten steht in
der BA ein breites Spektrum an Personalentwicklungsinstrumenten zur Verfiigung.
Diese unterstiitzen bei der individuellen Karriere- und Lebensplanung und bieten
passgenaue Losungsoptionen fiir die unterschiedlichsten Situationen und Ziele.
Das Angebot reicht von Job Rotation und Projektarbeit iiber Mentoring bis hin zu
Coaching. Dariiber hinaus gibt es mit Blick auf die systematische Nachwuchsfor-
derung verschiedene Programme der Personalentwicklung, wie beispielsweise das
Trainee-Programm.

Eng verbunden mit der Personalentwicklung ist auch die Qualifizierung. Eine
von Vielfalt geprigte Belegschaft braucht vielfiltige Lernméglichkeiten und Weiterbil-
dungsmafinahmen. Insgesamt kénnen die Beschiftigten auf iiber 500 unterschied-
liche Bildungsangebote zuriickgreifen. In den Seminaren, E-Learnings und weiteren
Formaten werden sowohl fachliche als auch methodische Inhalte vermittelt. Mit Blick
in die Zukunft arbeitet die BA daran, das Lernen arbeitsplatzniher, persénlicher und
digitaler zu gestalten, auch um den Erwartungen und Bediirfnissen der Nachwuchs-
krifte noch besser zu entsprechen.

In zahlreichen Qualifizierungsangeboten finden sich die Themen Vielfalt und
interkulturelle Kompetenz wieder. Dabei setzen sich die Teilnehmenden intensiv mit
dem Aspekt Diversitit auseinander und werden sensibilisiert, ein diskriminierungs-
freies Arbeitsumfeld zu schaffen. Ein wesentlicher Fokus liegt hierbei auf der kultu-
rellen Vielfalt und Sensibilitit. Beispiele fiir Qualifizierungsangebote der BA mit Be-
zug zu Diversitit sind nachfolgend dargestellt.
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Abbildung 4: Qualifizierungsangebote mit Bezug zu Diversitit — Beispiele (Bundesagentur fiir Arbeit 2020)

Um die Qualifizierungsinhalte zielgerichtet mit der Praxis zu verzahnen und den
Transfer in den Arbeitsalltag zu unterstiitzen, konnen Beschiftigte verschiedene In-
strumente nutzen, z.B. individuelle Lernbegleitung, Supervision, Praxisberatung.
Auch bei der Erstausbildung fir Nachwuchskrifte der BA, das heifdt in der Ausbil-
dung und im Studium an der Hochschule der BA, sowie in der Fithrungskrifteent-
wicklung ist Sensitivitit gegentiber Vielfalt und Antidiskriminierung integriert. An
den Standorten Mannheim und Schwerin werden die Studierenden in den Bachelor-
studiengingen ,Arbeitsmarktmanagement” und ,Beratung fiir Bildung, Beruf und
Beschiftigung” sowie im Masterstudiengang ,Arbeitsmarktorientierte Beratung“ in
den Gebieten Wirtschafts-, Sozial-, Rechts-, und Beratungswissenschaften fiir die zu-
kiinftigen Aufgaben in der BA ausgebildet.

Bei Neueinstellungen und internen Stellenbesetzungen wird dartiber hinaus ein
systematisches Onboarding durchgefiihrt, um eine bestmdogliche und ganzheitliche
Integration neuer Mitarbeiter:innen zu erreichen. Zentraler Bestandteil des Onboar-
ding ist die verpflichtende fachliche Einarbeitung der neu angesetzten Beschiftigten.
Auch hierin sind Qualifizierungsmafinahmen zur Sensitivitit gegentiber Vielfalt und
Antidiskriminierung enthalten.

3.1.4. Ausblick

Zusammenfassend lisst sich festhalten, dass es in der BA bereits vielfiltige Angebote
und Aktivititen im Bereich des Diversity Managements, der Personalentwicklung und
Qualifizierung gibt, um die Idee von Vielfalt und Chancengleichheit in der Organisa-
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tion zu verankern und umzusetzen. Hiermit will die BA auch im Hinblick auf ihre
Rolle am Arbeitsmarkt ein Vorbild fiir andere Arbeitgeber sein.

Nichtsdestotrotz ist dies ein langwieriger Prozess, in dem immer wieder neue
Impulse gesetzt und bestehende Strukturen weiterentwickelt werden miissen. Gleich-
zeitig gilt es zukiinftig, die Felder Diversity Management, Personalentwicklung, Re-
krutierung und Qualifizierung noch enger zu verzahnen, um vorhandene Synergien
zu heben. Die berufsfeldiibergreifende Qualititsoffensive Diversitit kann hierbei
einen Mehrwert darstellen, da sie erprobte gute Ansitze verschiedener Berufsfelder
transparent macht und einen Blick tiber den Tellerrand hinaus ermdglicht.
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3.2. Diversitit und Bundeswehr

SIMON BECKERT

Abstract

Die Innere Fithrung beschreibt das Selbstverstindnis und die Fithrungskultur der
Bundeswehr. Sie ist — als konsequente Lehre aus den verheerenden Folgen eines blin-
den Gehorsams des Militirs in der Zeit des Nationalsozialismus — auf die Entfaltung
der Soldatinnen und Soldaten als selbstbestimmte, innerlich unabhingige und eigen-
verantwortliche Persénlichkeiten mit Treuepflicht gegeniiber der verfassungsmaifi-
gen Ordnung, Befehlsverantwortung und einer daraus abzuleitenden Remonstrati-
onspflicht gegen unrechtmifiige Befehle ausgelegt. Die Soldatinnen und Soldaten
folgen dem Leitbild des ,Staatsbiirgers in Uniform“ und sind demnach ,verantwor-
tungsbewusste Blirger“ ,einsatzbereite Soldaten“ und ,freie Personlichkeiten“. Die-
ses Leitbild, verbunden mit den {ibrigen Grundsitzen der Inneren Fithrung, férdert
und schiitzt Diversitit innerhalb der Bundeswehr. Im Wettbewerb mit anderen Ar-
beitgeberinnen und Arbeitgebern — z. B. der Wirtschaft und des 6ffentlichen Dienstes —
um hochqualifizierte Nachwuchskrifte konkurriert diese Fithrungskultur der Bun-
deswehr vor allem hinsichtlich der Attraktivitit ihrer Personalgewinnung und -ent-
wicklung. Es stellt sich somit die zentrale Frage, wie Innere Fithrung und Diversitit in
einem gemeinsamen Werte- und Systemverstindnis noch stirker miteinander ver-
bunden und in der Praxis umgesetzt werden kdnnen. Der Beitrag arbeitet am Beispiel
der verschiedenen Etappen der Offiziersausbildung heraus, wie die Vermittlung der
Inneren Fihrung fiir die ,diversen“ Nachwuchskrifte bereits dort angelegt ist und
durch innovative Bildungs-, Weiterbildungs- und Beratungsformate im Dienstalltag
wirksam werden kann. Daraus ergeben sich nicht nur Ausstrahlungseffekte inner-
halb, sondern vor allem auch auflerhalb der Bundeswehr, um z. B. Quereinsteiger:in-
nen in Mangelberufen wie Medizin oder Ingenieurwesen fiir die Bundeswehr zu ge-
winnen.

Schlagworte: Offiziersausbildung, Innere Fithrung, verantwortungsbewusster Staats-
buirger, einsatzbereiter Soldat, freie Personlichkeit, Diversity Management

The Inner Guidance describes the self-image and leadership culture of the German
Armed Forces. It is designed — as a consistent lesson from the devastating consequen-
ces of blind obedience of the military during the National Socialist period — for the
development of the soldier as a self-determined, inwardly independent and self-re-
sponsible personality with a duty of loyalty to the constitutional order, a responsibility
to obey orders and an obligation to remonstrate against unlawful orders. The soldier
follows the mission statement of the “citizen in uniform” and is therefore a “responsi-
ble citizen”, a “soldier ready for action” and a “free personality”. This mission state-
ment, together with the other principles of Inner Guidance, promotes and protects
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diversity within the German Armed Forces. In competition with other employers, e. g.
business and the civil service, for highly qualified junior staff, this leadership culture
of the German Armed Forces competes above all with regard to the attractiveness of its
personnel recruitment and development. This raises the central question of how In-
ner Guidance and diversity can be linked even more closely in a common understand-
ing of values and systems and how this can be put into practice. Using the various
stages of officer training as examples, the article shows how the mediation of Inner
Guidance for the “diverse” junior officers is already established there and how it can be
made effective in everyday work life through innovative education, further training
and counselling formats. This results not only in spillover effects within, but also out-
side the German Armed Forces, e. g. to attract career changers to the German Armed
Forces in shortage occupations such as medicine or engineering.

Keywords: Officer training, Inner Guidance, responsible citizen, soldier ready for ac-
tion, free personality, diversity management

,Die Menschen in der Bundeswehr sind Teil der Gesellschaft mit ihrer Vielfalt, aber auch
mit ihren Interessengegensitzen und Konflikten. Damit steht auch die Bundeswehr selbst
im Widerstreit der Meinungen und im Spannungsfeld unterschiedlicher Generationen,
Kulturen und Herkiinfte. Der Inneren Fithrung entspricht es, dass die Angehérigen der
Bundeswehr einander als Mitglieder einer freiheitlichen und pluralistischen Gesellschaft
anerkennen und sich mit den gesellschaftlichen Entwicklungen auseinandersetzen. In
einem offenen Dialog entsteht durch Vertrauen geprigte Kameradschaft.

(Innere Fiithrung. Selbstverstindnis und Fithrungskultur der Bundeswehr, Ziff. 313)

3.2.1. Innere Fiihrung und Diversitit

Die Bundeswehr verfiigt iiber eine besondere Fithrungskultur und ein Selbstverstind-
nis, welche durch die Innere Fithrung verwirklicht werden. Die Innere Fiithrung gibt
eine konsequente Antwort auf den Missbrauch von Macht in der Zeit des Nationalso-
zialismus (,,blinder Gehorsam*) und bindet die Bundeswehr in den freiheitlichen de-
mokratischen Rechtsstaat ein, ohne dabei dem militirischen Auftrag entgegenzuste-
hen. Fine solche Kultur, verstanden als sinnlich wahrnehmbarer Ausdruck von
Werten und Normen, setzt voraus, dass man sich letzteren bewusst ist und sie ent-
sprechend mit Leben fiillt. Die Werte der Bundeswehr ergeben sich aus der verfas-
sungsmifiigen Ordnung Deutschlands und aus ihrem Verteidigungsauftrag. Bei-
spiele fiir Werte der Bundeswehr sind die Menschenwiirde, Recht und Freiheit. Die
Normen lassen sich aus der Zweckmifligkeit militdrischen Handelns ableiten. Typi-
sche Normen der Bundeswehr sind beispielsweise das Prinzip vom Fithren mit Auf-
trag, das Verbot zur Planung von Angriffskriegen und die Grenzen von Befehl und
Gehorsam. Die Summe an Werten und Normen ergibt eine Art ,DNA®, die die Bun-
deswehr von vielen anderen Armeen der Welt und von deutschen Vorgingerarmeen
unterscheidet.
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Die Zentrale Dienstvorschrift zur Inneren Fithrung (BMVg 2018) bringt die ver-
bindlichen Anteile dieser ,DNA“ zum Ausdruck, prigt damit eine entsprechende Kul-
tur und dient vor allem auch der Vergewisserung des eigenen Selbstverstindnisses.
Ein wichtiger Teil dieses Selbstverstindnisses ist die Achtung von Diversitit, die plu-
ralistische Gesellschaften wie die Bundesrepublik Deutschland entscheidend prigt
und erfolgreich macht. Deutschland hat dabei im militirischen Bereich Lehren vor
allem aus skandinavischen Lindern aufgegriffen. Diese Pluralitit und Diversitit sind
daher auch in der Bundeswehr verankert, die Soldatinnen und Soldaten dienen die-
sem vielfiltigen Staat. Fur sie gilt der Leitspruch: ,Wir. Dienen. Deutschland.“. Natio-
nale, aber auch internationale Rechtsnormen, wie beispielsweise die UN-Resolution
1325 (Vereinte Nationen 2000), fassen den Schutz von Diversitit auch bei Kriegshand-
lungen in einen verbindlichen Rahmen.

Wihrend die Férderung und der Schutz von Diversitit iiber die Kompetenz der/
des verantwortungsbewussten Staatsbiirgerin/Staatsbiirgers auf normativen Grund-
lagen bereits von Anfang an Teil der Nachwuchsentwicklung innerhalb der Bundes-
wehr waren, hatte das Bewusstsein fiir Vielfalt als militarischen Erfolgsfaktor vor dem
Hintergrund des jahrzehntelangen Ost-West-Konfliktes noch keine so zentrale Be-
deutung, wie dies heute der Fall ist. Die Erwartung eines konventionellen und nukle-
aren Szenarios bewegte sich vorrangig auf der Ebene strategischen und operativen
Denkens (vgl. zur Entwicklung der Kriegsbilder auch Reichenberger 2018). Die takti-
sche Ebene, und damit die/der individuelle Soldat:in, war dabei ein Faktor, der hiufig
eher als Zahl denn als Individuum betrachtet wurde.

Durch die neuen Friedensmissionen und Einsatzszenarien im Zuge der Beteili-
gung an Auslandseinsitzen idnderte sich seit dem Ende des Ost-West-Konfliktes dieser
Fokus. Individuelle Fihigkeiten (z. B. Fremdsprachkompetenz, interkulturelle Kompe-
tenz) auf der taktischen Ebene werden seither als bedeutende Elemente fiir die Einsatz-
fahigkeit betrachtet. Die Bundeswehr entwickelte sich dabei teilweise sogar schneller
und weiter als die Privatwirtschaft in Richtung Diversitit. Laut Auskunft des Bundes-
amts fiir das Personalmanagement der Bundeswehr (BAPersBw) vom 05.06.2020 ver-
flige derzeit nur etwa ein Viertel der deutschen Unternehmen tiber eine Diversitits-
richtlinie analog zur Bundeswehr. Durch die erneut sehr rasche Lageinderung der
letzten Jahre, die durch hybride Formen der Kriegsfithrung, die Bewiltigung von
Fliichtlingsstromen und die Notwendigkeit zur konventionellen Abschreckung ge-
prigt war und ist, lasst sich ein neues Bewusstsein fiir den Erfolgsfaktor Vielfalt im
militirischen Kontext beobachten. Die freie Personlichkeit mit ihren individuellen
Stirken wird zunehmend als ein zentrales , Element® militirischer Wirksamkeit be-
trachtet. Man denke nur an die strategische Bedeutung, die beispielsweise einzelnen
IT- oder Kommunikationsspezialisten und -spezialistinnen zukommen kann. Die For-
derung von Vielfalt im Sinne einer freien Persénlichkeit wurde zuvor lange Zeit eher
als Storfaktor im militdrischen Bereich betrachtet. Die oftmals behauptete Trennung
zwischen Einsatzbereitschaft im Dienst und personlicher Freiheit auler Dienst be-
stimmte vielfach den Geist der Wehrpflichtarmee. Beides wurde gerne als Wider-
spruch angesehen, und so wurden, abgesehen von technischen Innovationen, Ent-
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wicklungen in der Zivilgesellschaft ab den 60er-Jahren von vielen ilteren und kriegs-
erfahrenen Soldaten zunichst hiufig als ,unmilitirisch“ abgelehnt. Heute, nach der
Aussetzung der Wehrpflicht und vor dem Hintergrund zunehmend komplexer Ein-
satzszenarien, erscheint die Vereinbarkeit der freien Personlichkeit mit der/dem ein-
satzbereiten Soldaltin/Soldaten weniger widerspriichlich. Die Férderung freier Person-
lichkeiten trigt heute ganz entscheidend auch zur Erhéhung der Einsatzbereitschaft
bei — sei es, weil es die Chancen auf qualifizierten Nachwuchs erhéht, sei es aber auch,
weil heute ganz unterschiedliche Fihigkeiten und Ideen erforderlich sind, um allen
potenziellen Herausforderungen von Gegenwart und Zukunft begegnen zu kénnen.

Auch angesichts dieser dufleren Rahmenbedingungen hingt die Bundeswehr,
und damit ihre Kultur, entscheidend von den Menschen ab, die ihr angehéren. Somit
nutzt sie die zahlreichen unterschiedlichen Potenziale ihrer Angehérigen, um den
ebenso fassettenreichen Herausforderungen unserer Zeit begegnen zu kénnen. Diese
reichen von der Landes- und Biindnisverteidigung tiber die Abwehr von Gefahren im
Cyber- und Informationsraum bis hin zur Seenotrettung oder zu Hilfseinsitzen in der
aktuellen Corona-Pandemie. Die Bundeswehr kann ihren Auftrag nur erfiillen, wenn
die ihr zugehorigen Menschen — seien sie soldatisch oder zivil — diesen tiberzeugt
vertreten. Die Personalgewinnung und -entwicklung ist daher in zweifacher Hinsicht
von strategischer Bedeutung fiir die Verwirklichung der gewiinschten Fithrungskul-
tur innerhalb der Bundeswehr.

Zunichst ist die quantitative Perspektive von zentraler Bedeutung. Personalva-
kanzen und die Frage nach der Einsatzbereitschaft gingen in den letzten Jahren im-
mer wieder durch die Presse. Mit der Trendwende Personal (vgl. BAPersBw 2020) be-
findet sich die Bundeswehr trotz schwieriger Rahmenbedingungen bereits wieder im
Aufwuchs. Gleichwohl steht die Bundeswehr in Konkurrenz zu anderen Arbeitgebe-
rinnen und Arbeitgebern des 6ffentlichen Dienstes und der Wirtschaft, gerade auch
in Mangelberufen wie z. B. im Ingenieurwesen, der IT-Branche oder der Medizin. Da-
bei sind mehrere aktuelle Megatrends zu beriicksichtigen. Zum einen wirkt sich der
demografische Wandel hin zu einer alternden Gesellschaft aus, zum anderen ist eine
Zunahme an kulturellen und religiosen Hintergriinden durch verstirkte Zuwande-
rung zu erwarten. Schlieflich fithrt der schnelle und sehr komplexe technologische
Wandel dazu, dass immer hohere und unterschiedlichere Qualifikationen zur Erfiil-
lung von Auftrigen, insbesondere auch im Zuge der fortschreitenden Digitalisierung,
erforderlich sind.

Die qualitative Perspektive der Personalgewinnung und -entwicklung fokussiert
dagegen auf die Frage, mit welchen Einstellungen, Idealen und Zielen (angehende)
Soldatinnen und Soldaten (aber auch zivile Beschiftigte) sich in die Bundeswehr ein-
bringen wollen bzw. kénnen. Wie kann es der Bundeswehr angesichts gelegentlicher
Pressemeldungen zu extremistischen Vorkommnissen gelingen, ihrem Menschen-
bild der Inneren Fithrung weiterhin Ausstrahlungs- und damit dauerhaft Anzie-
hungskraft zu verleihen?

Dies lisst sich insbesondere mit einem authentischen Vorbild erreichen, wie die-
ses vor allem in der Offiziersausbildung und der gelebten Fithrungskultur der Bun-
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deswehr, in der sich die geschichtliche Tradition Deutschlands und der Diversititsge-
danke der Moderne verbinden, zum Ausdruck kommt. Diese greifen interdependent
ineinander, stiitzen sich gegenseitig und bestirken sich in der glaubwiirdigen Umset-
zung. In diesen wechselseitigen Beziigen zwischen einer staatlichen Institution mit
Tradition und Verteidigungsauftrag im Zeichen der Inneren Fithrung und einem mo-
dernen Arbeitgeber im Zeichen einer diversititssensiblen Personalgewinnung und
-entwicklung sind auch die folgenden Lagefeststellungen zu betrachten.

3.2.2. Zahlen, Daten und Fakten zum Nachwuchs- und
Personalmangel in der Bundeswehr

Der Nachwuchs- und Personalmangel in der Bundeswehr ist, neben dem demogra-
fischen Wandel und der konjunkturellen Entwicklung, vor allem auch als Folge
der Aussetzung der Wehrpflicht zu bewerten (vgl. Deutscher Bundestag 21.02.2011,
23.03.2011), die mit dem Wehrrechtsinderungsgesetz im Jahr 2011 beschlossen
wurde. Durch diese MaRnahme fehlen der Bundeswehr die bis dahin automatisch zur
Verfiigung stehenden Rekruten. Seitdem entsteht ein unmittelbarer Wettbewerb mit
anderen attraktiven Arbeitgeberinnen und Arbeitgebern um qualifizierte und hoch-
qualifizierte Fachkrifte in Deutschland. Der Bundeswehr gelingt es, durch die Impulse
der Diversitit trotz des Fachkriftemangels ihr Personal gegen den Trend zu rekrutie-
ren. Die mit der Aussetzung der Wehrpflicht einhergehende Streitkriftereform sah
zunichst vor, dass die Bundeswehr von 255.000 Soldatinnen und Soldaten auf 185.000
verkleinert werden sollte. Mit der ab 2016 folgenden Zielsetzung eines personellen
Wiederaufwuchses befasst sich dagegen die Personalstrategie der Bundeswehr (vgl.
BMVg 2016) mit ihren verschiedenen Mafinahmen und Programmen, wie z. B. die
Agenda ,Bundeswehr in Fithrung — Aktiv. Attraktiv. Anders“ (BMVg Juni 2014, 27.07.
2017), die Verabschiedung eines Gesetzes zur Steigerung der Attraktivitit des Diens-
tes in der Bundeswehr (BM]JV 13.05.2015), die Einfithrung einer Arbeitgebermarke
Bundeswehr, die Einrichtung eines Stabselements ,Chancengerechtigkeit, Vielfalt
und Inklusion“ im BMVg oder auch die Agenda Riistung und die Schaffung eines
Organisationsbereichs Cyber- und Informationsraum (vgl. BMVg 2016, S. 25 ff.). Mit
diesen Projekten ist die Trendwende Personal (vgl. BMVg Februar 2017) — respektive
der mittelfristigen Personalplanungen 2017 und 2018 — zentrales Element, das 2019
nochmals nachjustiert wurde. Mit dem Gesetz zur nachhaltigen Steigerung der perso-
nellen Einsatzbereitschaft der Bundeswehr sollen bis 2025 insgesamt 203.000 Solda-
tinnen und Soldaten in der Bundeswehr dienen (vgl. BMVg 17.05.2019). Dies ist den
neuen sicherheitspolitischen Herausforderungen (vgl. Bundesregierung 13.07.2016),
vor allem seit der russischen Besetzung der Krim und der Ostukraine ab dem Jahr
2014 geschuldet, die eine Riickkehr zur Schwerpunktbildung auf die Landes- und
Biindnisverteidigung erforderlich macht. Dabei entsteht gemifs dem 61. Jahresbe-
richt 2019 des Wehrbeauftragten des Deutschen Bundestages derzeit eine neue Perso-
nalliicke von ca. 20.000 unbesetzten Stellen innerhalb der Laufbahn der Unteroffizie-
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rinnen und -offiziere sowie Offizierinnen und Offiziere (vgl. Deutscher Bundestag
28.01.2020, S. 8), wobei zu beachten ist, dass dieser Zahl auch Personen gegentiberzu-
stellen sind, die auf3erhalb von festen , Stellen“ geftihrt werden.

Die bundeswehreigene Website , Zahlen, Daten und Fakten zur Bundeswehr“ (vgl.
Bundeswehr 2020) verzeichnet aktuell (mit Stand April 2020) insgesamt ca. 265.000
militirische und zivile Beschiftigte bei der Bundeswehr. Davon sind ca. 184.000 Solda-
tinnen und Soldaten. Laut Auskunft des Bundesamts fiir das Personalmanagement
der Bundeswehr (BAPersBw) vom 05.06.2020 sieht die Verteilung wie folgt aus: 53.937
Berufssoldatinnen und -soldaten (davon 3.731 weiblich), 121.284 Zeitsoldatinnen und
-soldaten (davon 17.362 weiblich) und 9.268 Freiwillig Wehrdienstleistende. Letztere
unterliegen jahreszeitlichen Schwankungen.

Soldatinnen und Soldaten auf Zeit, die die Bundeswehr nach ihrer zeitlich be-
grenzten Verpflichtung verlassen, erhalten in der Ubergangsphase ihres Ausschei-
dens eine qualifizierte Berufsberatung und eine finanzielle Unterstiitzung durch den
Berufsforderungsdienst (BFD), um an Weiterbildungen o. A. teilnehmen zu kénnen.
Auf diese Weise unterstiitzt die Bundeswehr diese Zeitsoldatinnen und -soldaten bei
ihrem Wechsel in das zivile Berufsleben wie z. B. in andere Bereiche des Staatsdiens-
tes oder in die Wirtschaft. Die Bewerbung zur Berufssoldatin bzw. zum Berufssolda-
ten erfolgt in der Regel im Laufe eines mehrjihrigen Dienstes auf Zeit. Die Aufnahme
in dieses Dienstverhiltnis erfolgt auf der Grundlage der bis dahin vorliegenden Beur-
teilungen und Qualifikationen in Auswahlkonferenzen, die im Rahmen einer Besten-
auswahl dem Bedarf der Bundeswehr die geeigneten Bewerber:innen gegeniiberstel-
len.

12 % der militirischen Angehoérigen der Bundeswehr und 38 % der zivilen Ange-
horigen sind weiblich. Der Wehrbeauftragte des Deutschen Bundestages (vgl. Bartels
2019) fithrt aus, dass die Bundeswehr das Soldatinnen- und Soldatengleichstellungs-
gesetz (BMJV 2712.2004), das einen Anteil von 15 % Soldatinnen vorsieht, auch nach
15 Jahren seines Inkrafttretens noch nicht erfiillt, vor allem wenn man dem Umstand
Rechnung trigt, dass im Sanititsdienst 40 % Soldatinnen titig sind, in den anderen
Bereichen der Bundeswehr aber nur durchschnittlich 8 % Dienst leisten. Der Frauen-
anteil in den verschiedenen Teilstreitkriften (T'SK) bzw. Organisationsbereichen der
Bundeswehr verhilt sich gemif der Bundeswehr-Website , Personalzahlen der Bun-
deswehr“ (vgl. Bundeswehr 2020) wie folgt: Heer 4.466, Luftwaffe 2.342, Marine 1.689,
Streitkriftebasis 2.929, Sanititsdienst 8.095, Cyber- und Informationsraum 1.273, Mi-
nisterium und andere Bereiche 1.994. 2.802 Soldatinnen und Soldaten sind derzeit in
elf laufenden Auslandseinsitzen und drei weiteren Missionen und Unterstiitzungs-
leistungen der Bundeswehr engagiert, seit 1991 waren 450.000 Bundeswehrangeht-
rige im Einsatz.

Der personelle Aufwuchs der Bundeswehr fokussiert neben Freiwillig Wehr-
dienstleistenden vor allem auf die Gewinnung junger Fachkrifte mit hohen Potenzia-
len, insbesondere in den Berufsfeldern der Medizin, des Ingenieurwesens und der
Digitalisierung, gerade auch in der Laufbahngruppe der Offiziere. Dazu lancierte die
Bundeswehr grofd angelegte Werbekampagnen (vgl. Deutscher Bundestag 29.05.2019)
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vor allem auch durch bundesweite Plakataktionen im o6ffentlichen Nahverkehr, an
Bahnhofen usw. Plakate zu Leitmotiven wie ,Folge Deiner Berufung“ (#Offizier,
#Fuhren, #Ausbildung und Studieren, #Teamgeist, #Kimpfen, #Extrem, #Retten,
#Arzt, #Tech, #Miltech, #1T, #Coding) und ,Mach, was wirklich z3hlt“ sollen bei Abi-
turientinnen und Abiturienten an die sinnstiftende Ubernahme von Verantwortung
in der Welt appellieren (,Fiir Dich wiirde ich #kimpfen®, ,Wie schweifdt Du Freiheit
und Sicherheit zusammen?“, ,Was verschreibst Du bei verletzten Menschenrech-
ten?“, ,Komm mit mir die Welt #retten®, ,Wir kimpfen auch dafiir, dass Du gegen uns
sein kannst“), aber auch die Bundeswehr als attraktiven Arbeitgeber mit modernen
Fithrungsprinzipien und Férdermoglichkeiten fiir Frauen prisentieren (,Wir entwi-
ckeln nicht nur Streit-, sondern auch Fithrungskrifte, ,Nicht jede Fithrungskraft be-
fiehlt Schikane“, ,Hier lernst Du den Unterschied zwischen Fithren und Vorfiithren®,
»Auch bei uns haben Frauen das letzte Wort: als Chefin“). Dabei verschieben sich die
Akzente zunehmend vom ideellen und selbstlosen Einsatz fiir das Vaterland und die
freiheitlichen Werte in der Welt hin zur beruflichen Selbstverwirklichung und Karrie-
reentwicklung — vor allem auch als weibliche Fithrungskraft (vgl. auch Dorsch 2018).
Diese Akzentverschiebung riickt damit auch das gesamtgesellschaftliche Thema Di-
versitit in einen neuen Fokus, der bislang wenig mit der Kultur von Streitkriften in
Verbindung gebracht wurde, zumal man diese ja hiufig eher mit Homogenitit, Uni-
formitit und Zurtickstellung personlicher Interessen assoziiert hatte.

Die Laufbahngruppe der Offizierinnen und Offiziere stellt zur Etablierung und
Durchsetzung dieser Akzentverschiebung eine zentrale Rolle dar, da diese u.a. als
Fithrungskrifte einen prigenden Beitrag zum militirischen Dienst leisten. Offizierin-
nen und Offiziere in der Laufbahn der Offiziere des Truppendienstes verpflichten sich
in der Regel auf 13 Jahre, im Fliegerischen Dienst auf 16 Jahre und in der Laufbahn
der Offiziere des Sanititsdienstes auf 17 Jahre. In diesem die frithen Erwachsenen-
jahre prigenden Zeitrahmen erfahren sie in der Bundeswehr ihre entscheidende Per-
sonlichkeitsbildung und kénnen diese entsprechend mit ihrer Tatkraft mitgestalten.
Zudem ist damit die Moglichkeit angelegt, dass sie nach Bewihrung in ein lebenslan-
ges Dienstverhiltnis als Berufssoldatinnen und -soldaten wechseln kénnen, wobei sie
dann als Stabs- und Generalstabsoffizierinnen und -offiziere noch mehr und lingeren
Einfluss auf die Organisation, die gelebte Fithrungskultur und den Geist der Bundes-
wehr nehmen kénnen. Eine weitere entscheidende Rolle kommt den Unteroffizierin-
nen und -offizieren zu, die zwar {iber geringere Befehlsbefugnisse verfiigen, jedoch
hiufig lingere Stehzeiten an einem Ort, d. h. weniger hiufigen Versetzungen unter-
liegen, und unmittelbareren Kontakt zu den Soldatinnen und Soldaten haben.

In dem in der Frankfurter Allgemeinen Zeitung erschienenen Artikel , Die Perso-
nalmisere der Bundeswehr“ (Carstens 12.03.2020) wird vor diesem Hintergrund ein
Schlaglicht auf die hohe Zahl der Studienabbrecher:innen an den zwei Bundeswehr-
Universititen in Hamburg und Miinchen geworfen, die nach der Griindungsidee des
fritheren Verteidigungsministers und Bundeskanzlers Helmut Schmidt die akademi-
sche Bildung der (angehenden) Offizierinnen und Offiziere verantworten: 254 Abbre-
cher:innen in 2018, 302 in 2019. Diese Zahlen beziehen sich gemif der Antwort einer
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Kleinen Anfrage des Deutschen Bundestages vom 06.03.2020 zur AGENDA Ausbil-
dung auf die Studierenden bzw. Offiziersanwirter:innen, die ihr Studium ohne Ba-
chelorabschluss an einer Bundeswehr-Universitit frithzeitig beenden. Die bis zu
5.400 Studierenden an den zwei Bundeswehr-Universititen Hamburg und Miinchen
werden laut Auskunft des BAPerBw vom 05.06.2020 den 8.035 Soldatinnen und Sol-
daten des Bereichs Personal zugerechnet (Stand: April 2020). Die Helmut-Schmidt-
Universitat/Universitit der Bundeswehr Hamburg (HSU/UniBw H) verzeichnet in
der jiingsten Fassung ihres Informationsflyers (Stand: 31.12.2019) eine Studiener-
folgsquote im Bachelor von 68 % (errechnet aus: Studienanfinger:innen mit Studien-
beginn 2015: 536; Absolventinnen und Absolventen mit Studienbeginn 2015: 366) und
im Master von 87 % (errechnet aus: Studienanfinger:innen mit Studienbeginn 2014:
422; Absolventinnen und Absolventen mit Studienbeginn 2014: 369). Die Studiener-
folgsquoten bzw. -abbriiche werden allerdings nicht nach Studienfichern, Studien-
gingen oder Fakultiten differenziert, sodass sich das Scheitern der Studienabbre-
cher:innen nicht studienfach- oder studiengangsbezogen spezifizieren lisst.

Hier muss angemerkt werden, dass das Portfolio der Bundeswehr-Universititen
eine sehr grof3e Bandbreite verschiedener Studienficher und Studienginge, die fiir den
Offiziersberuf besonders relevant erscheinen (z. B. Pidagogik, Politikwissenschaften,
Ingenieurwissenschaften), mit Ausnahme der Medizin, anbietet. Angehende Sani-
titsoffizierinnen und -offiziere studieren an zivilen Universititen, werden aber wie
ihre an Bundeswehr-Universititen studierenden Kameradinnen und Kameraden
nach A 8 bis A 9 besoldet. Nach dreijihriger Dienstzeit und dem Erwerb eines ersten
akademischen Abschlusses wie dem Bachelor folgt in der Regel eine Beférderung mit
einer monatlichen Anfangsbesoldung nach A 10.

Die Website ,Personalzahlen der Bundeswehr* (vgl. Bundeswehr 2020) listet die
Offizierinnen einschliefllich der Anwirterinnen auf: 5.795 Offizierinnen, 7986 Unter-
offizierinnen mit Portepee' und 3.515 Unteroffizierinnen ohne Portepee, allerdings
ohne diese ins Verhiltnis zur Gesamtanzahl der Offiziere zu setzen.

Der Fokus auf die Dimension des Geschlechtes erklirt sich aus der Offnung aller
Laufbahngruppen und Werdeginge fiir Frauen seit dem Jahr 2001. Valide Zahlen zu
anderen Dimensionen von Vielfalt sind aus unterschiedlichen, jedoch vor allem da-
tenschutzrechtlichen Griinden derzeit noch kaum vorhanden. Die Erhebung von (ins-
besondere auch diversititsbezogenen) Daten innerhalb der Bundeswehr wird zurzeit
vor allem auch im Zuge der Auswertung der Studie ,Bunt in der Bundeswehr. Ein
Barometer der Vielfalt“ in Verantwortung des Stabselements ,,Chancengerechtigkeit,
Vielfalt und Inklusion“ im Geschiftsbereich des Bundesministeriums der Verteidi-
gung (BMVg) realisiert, die Studie soll voraussichtlich im 2. Quartal 2021 zur Verfi-
gung stehen.

Dartiber hinaus verzeichnet die Datenbank des Bereichs Innere und Soziale Lage
(ISoLa), der beim Zentrum Innere Fithrung (ZInFii) institutionell verankert ist, u.a.

1 Der Begriff bezieht sich auf Zeiten, in denen Unteroffiziere in herausgehobenen Positionen einen Sibel trugen. Heute
zeigt es den Grad der Qualifizierung an, der in der Regel mit einem Meisterbrief verbunden ist. Die Besoldung bewegt sich
zwischen A 5 und A 6 fiir Unteroffiziere ohne Portepee und A7 und A9 fiir Unteroffiziere mit Portepee.



Bildungsziele und -etappen der Offiziersausbildung 95

Daten zu Mobbing, Diskriminierung, Verstéflen gegen die sexuelle Selbstbestim-
mung, nicht natiirlichen Todesfillen und andere meldepflichtige Ereignisse, aber auch
positive Vorkommnisse wie Hilfsaktionen und soziales Engagement von Bundes-
wehrangehorigen. Diese internen Daten dienen als , Frithwarnsystem* der regelmafi-
gen und anlassbezogenen Information des BMVg iiber Entwicklungen und Tenden-
zen, um daraus frithzeitigen Handlungsbedarf innerhalb der Bundeswehr ableiten zu
kénnen.

Fir empirische Studien zur Einstellungs-, Meinungs- und Verhaltensforschung
in der Bundeswehr ist eine Vorschrift zu beachten, nach der ein zeitaufwendiges An-
trags-, Genehmigungs-, Registrierungs- und Publikationsverfahren nach vorgegebe-
nen Kriterien erfolgen muss. Fir weiterfithrende und umfassendere Analysen zur
Thematik miisste dieser formale Weg innerhalb der Bundeswehr beschritten werden.

3.2.3. Bildungsziele und -etappen der Offiziersausbildung

Die Offiziersbewerber:innen werden in standardisierten Auswahlverfahren des As-
sessmentcenters fiir Fithrungskrifte der Bundeswehr des BAPersBw in Kéln auf ihre
psychische, physische und charakterliche Eignung zum/zur Offizier:in gepriift (vgl.
BAPersBw 2020). In diesen Testverfahren wird auch die Bewihrungswahrscheinlich-
keit in moglichen Studienfichern bzw. Studiengingen ermittelt und ihnen ein ,pass-
fihiges“ Studium empfohlen. Neben der Eignung spielen die Bewerberwiinsche so-
wie auch das Denken vom Bedarf der Bundeswehr her eine Rolle, z. B. im Bereich der
Ingenieurwissenschaften, der Medizin oder des Bereichs Cyber.

Die Offizierslaufbahn gliedert sich in der Regel in vier bis fiinf (Aus-)Bildungsab-
schnitte, die sich je nach Zuordnung zu den verschiedenen Uniformtrigerbereichen
unterscheiden bzw. bedarfsorientiert weiter ausdifferenzieren konnen. Die verschie-
denen Etappen sind in der folgenden stark vereinfachten und beispielhaften Uber-
sicht fiir Offizierinnen und Offiziere des Truppendienstes zusammengestellt:

Tabelle 1: Vereinfachte Beispieliibersicht tiber die sukzessiven Etappen der Offiziersausbildung fiir Truppenof-
fiziere, u. a. nach Informationen gemifd BMVg Juli 2019.

1. Grundausbildung | Ausbildungsstitten: 6 Monate
Grundausbildungseinheiten an vielen Standorten (z. B. Marine-
unteroffizierschule in Plén)

Formales Ausbildungsziel:
Erreichen der rechtlichen und physischen Grundlagen fiir den
Dienst als Soldat:in

Ausbilder:innen/Lehrende:
vor allem Unteroffizierinnen und -offiziere mit Portepee

Zentrales Charakteristikum:
Der Weg von der Zivilistin/vom Zivilisten zur Soldatin/zum
Soldaten
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(Fortsetzung Tabelle 1)

2. Offizierslehrgang | Ausbildungsstitten: 1-2 Jahre
(in mehreren Truppen- und Offizierschulen, u. a. Dresden (Heer), Flensburg
Etappenvorund | (Marine) und Fiirstenfeldbruck (Luftwaffe)

S?Ch dem Stu- Formales Ausbildungsziel:

um) Erreichen der Eignung zur/zum Vorgesetzten sowie fachspezifische

Qualifikationen (z. B. Navigation, Militirgeschichte, Wehrrecht)
Ausbilder:innen/Lehrende:
v. a. Stabsoffizierinnen und -offiziere und zivile Wissenschaftler:in-
nen (z. B. Wetterkunde, Sicherheitspolitik, Fremdsprachen, Recht)
Zentrales Charakteristikum:
Der Weg von der/vom Untergebenen zur/zum Vorgesetzten

3. Universitits- (Aus-)Bildungsstitten: 4 Jahre

studium Bundeswehr-Universitaten Hamburg (HSU/UniBw H) und Miin-

chen (UniBw M)
Formales Ausbildungsziel:
Erreichen eines akademischen Grads
Ausbilder:innen/Lehrende:
v. a. Universititsprofessorinnen und -professoren sowie wissen-
schaftliche Mitarbeiter:innen, aber auch militarische Gruppen-
leiter:innen zur Begleitung der militdrischen Ausbildung
Zentrales Charakteristikum:
Der Weg zur/zum akademisch gebildeten Offizier:in

Erste Verwendungen | Dienststitten: 6 Jahre

als Offizier:in in der Regel Einsatz in verschiedenen Fiihrungsverwendungen
auf unteren Ebenen, dabei Leistungsfeststellungen anhand von
Beurteilungen zur Fithrungsbefihigung usw.
Ziel:
Sammeln und Reflektieren konkreter Fiihrungserfahrungen und
Erfullen des Auftrages
Ausbilder:innen/Lehrende:
Vorgesetzte und begutachtende Fithrungskrifte
Zentrales Charakteristikum:
Der Weg zur/zum erfahrenen Offizier:in
... als Soldat:in auf Zeit/SaZ:
Einsatz als Offizier:in; in der Phase des Ausscheidens aus der Bun-
deswehr Vorbereitung der zivilen Berufsfihigkeit
(z. B. Weiterbildung im Rahmen des Berufsférderungsdienstes der
Bundeswehr, BFD)
... als Berufssoldat:in:
Einsatz als Offizier:in auf verschiedenen Ebenen und in verschiede-
nen Bereichen mit langfristiger Laufbahnperspektive

4. Basislehrgang Ausbildungsstitte: 3-6 Monate

Stabsoffizier:in
(u.a. nach Uber-
nahme in ein
Dienstverhiltnis
als Berufs-
soldat:in)

Fihrungsakademie der Bundeswehr Hamburg (FuAkBw)

Formales Ausbildungsziel:
Erreichen der Eignung fiir Fihrungsaufgaben

Ausbilder:innen/Lehrende:
Stabsoffizierinnen und -offiziere und zivile Wissenschaftler:innen

Zentrales Charakteristikum:
Der Weg zur/zum Berufsoffizier:in
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(Fortsetzung Tabelle 1)

zierslehrgang:

Generalstabsdienst/
Admiralstabsdienst
National (LGAN)

Generalstabsdienst/
Admiralstabsdienst
International (LGAI)

(Auswahl deutscher
und internationaler
Stabsoffizierinnen
und -offiziere zur

rierewege in Spitzen-
verwendungen)

5. Generalstabsoffi-

Vorbereitung auf Kar-

Ausbildungsstitte:
Fithrungsakademie der Bundeswehr Hamburg (FiiAkBw)

Formales Ausbildungsziel:
Erreichen der Eignung fiir Fiihrungsaufgaben

Ausbilder:innen/Lehrende:
v. a. Generalstabsoffizierinnen und -offiziere und zivile Wissen-
schaftler:innen

Zentrales Charakteristikum:
Der Weg zu Spitzenverwendungen in der Bundeswehr

2 Jahre

Die Offizierinnen und Offiziere, die den Fithrungsnachwuchs der Bundeswehr stel-
len, miissen einem vielfiltigen Kompetenzanforderungsprofil gerecht werden, das in
den verschiedenen Etappen und Stringen der Offizierslaufbahn ausgebildet und kon-
tinuierlich weiterentwickelt wird. Dazu gilt es, dem Kompetenzanspruch einer Offi-
zierin bzw. eines Offiziers wie der Offiziersausbildung insgesamt die Innere Fithrung
mit dem Leitbild des ,Staatsbiirgers in Uniform*“ zugrunde zu legen. Dieses umfasst
drei Ausprigungen respektive universeller, systemischer und individueller Werte und

damit verbundener Rollen und Kompetenzprofile.

(2)

Verantwortungs-
bewusster
Staatsbiirger

Universelle Werte
und Kompetenzen

(1)

Innere Fiihrung

(3)
Einsatzbereiter
Soldat

Systemische Werte
und Kompetenzen

(4)
Freie
Personlichkeit

Individuelle Werte
und Kompetenzen

Abbildung 1: Innere Fiihrung mit dem Leitbild des , Staatsbiirgers in Uniform*
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Die zentralen Rollen lassen sich daraus wie folgt ableiten: zunichst gilt es, die Innere
Fithrung allgemein zu verinnerlichen. Aus dem Leitbild des ,Staatsbiirgers in Uni-
form*“, das ein Teil der Inneren Fithrung ist, ergeben sich der ,verantwortungsbe-
wusste Staatsbiirger®, der ,einsatzbereite Soldat“ und die ,freie Personlichkeit. Jede
dieser Rollen lisst sich in Folge weiter kompetenzbezogen ausdifferenzieren. So ist
die Befihigung zum , Fithren mit Auftrag” beispielsweise dem Wirken als ,einsatzbe-
reiter Soldat“ zuzuordnen.
(1) Innere Fithrung
Die zentrale , Selbstkompetenz“ einer Offizierin bzw. eines Offiziers ist die Verin-
nerlichung der Inneren Fithrung, die deren bzw. dessen Ethos und Handeln
durchgehend und folgerichtig bestimmen soll. Die Innere Fithrung beschreibt
das Selbstverstindnis und die Fithrungskultur der Bundeswehr. Damit bietet sie
eine konsequente Antwort auf den Missbrauch militdrischer Macht durch den
Nationalsozialismus, insbesondere im Zweiten Weltkrieg, und soll eine derartige
Wiederholung aufgrund eines blinden Gehorsams ohne Selbstreflexion des eige-
nen Handelns und Ubernahme persénlicher Verantwortung verhindern. Mit die-
ser Zielsetzung wird der soldatische Dienst heute an universelle Werte wie Men-
schenwiirde, Freiheit, Demokratie, Gerechtigkeit, Gleichheit, Solidaritit und
Frieden gebunden. Soldatinnen und Soldaten der Bundeswehr werden nicht nur
,von auflen” gefiihrt, sie fithren sich selbst auch ,von innen“ anhand dieses Wer-
tekonsenses. Dies setzt ein sehr hohes Mafl an Bildung — insbesondere Person-
lichkeitsbildung — und Qualifikationen, aber vor allem auch die Bereitschaft zum
Widerstand gegen unrechtmiflige Befehle auf allen Ebenen voraus. Die Aus-
tibung militdrischer Macht wird dabei durch klare rechtliche Vorgaben begrenzt,
die jede und jeden personlich in die Pflicht und Verantwortung nehmen. Dabei
ist es das Ziel der Inneren Fithrung, den Einsatz der Bundeswehr zu legitimie-
ren, die Soldatinnen und Soldaten in die Gesellschaft zu integrieren, diese fiir
den Einsatz zu motivieren und die fiir den Erfolg des Einsatzes notwendige In-
nere Ordnung zu gestalten. Durch das Prinzip vom , Fithren mit Auftrag” werden
Entscheidungen ebenengerecht getroffen, was entsprechend verantwortungsbe-
wusste und qualifizierte Kompetenztriger:innen auf allen Ebenen erfordert.
Die hauptsichlichen Gestaltungsfelder der Inneren Fithrung sind die Menschen-
fithrung, die Politische Bildung und die Durchsetzung von Recht und Soldati-
scher Ordnung. Daneben befasst sich die Innere Fithrung mit Fragen der Dienst-
gestaltung und Ausbildung, der Informationsarbeit, der Organisation und Perso-
nalfiihrung, der Fiirsorge und Betreuung, der Vereinbarkeit von Familie und
Dienst, der Seelsorge und Religionsausiibung sowie der sanititsdienstlichen Ver-
sorgung. In all diesen Gestaltungsfeldern miissen Soldatinnen und Soldaten ent-
sprechende Kompetenzen erwerben. Das Selbstverstindnis folgt dabei dem Leit-
bild des ,Staatsbiirgers in Uniform*“, welches drei Anspriiche an Soldatinnen
und Soldaten erhebt. Sie sollen verantwortungsbewusste Staatsbiirger:innen, ein-
satzbereite Soldatinnen und Soldaten und freie Persénlichkeiten zugleich sein.
Diese Anspriiche und die damit verbundenen Kompetenzen werden in den ver-
schiedenen Ausbildungsetappen der Offiziersausbildung mit unterschiedlichen
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Schwerpunkten behandelt. Die Fithrungskultur und das Selbstverstindnis der
Bundeswehr (vgl. BMVg 2018) bilden die Grundlage fiir die Forderung und Wah-
rung von Diversitit innerhalb der Bundeswehr und sind somit an eine moderne
Personalentwicklung anschlussfihig.

Verantwortungsbewusster Staatsbiirger

Neben den rein militirischen Erfordernissen werden Rekrutinnen und Rekruten
insbesondere wihrend der Grundausbildung in ihrer Rolle als verantwortungs-
bewusste Staatsbiirgeriinnen gestirkt. Dies erfolgt insbesondere durch den
staatsbiirgerlichen Unterricht, der auch fiir die weitere Dienstzeit gesetzlich vor-
geschrieben ist (BM]V, Gesetz iiber die Rechtsstellung der Soldaten 26.11.2019).
Die hierfiir relevanten Gestaltungsfelder der Inneren Fithrung sind die Politische
Bildung sowie das Recht und die Soldatische Ordnung.

Das Verstindnis fiir Prinzipien des freiheitlichen demokratischen Rechtsstaats
stirkt auch die Einsicht in die Notwendigkeit und den Gesamtkontext des soldati-
schen Dienstes. Militirische Macht wird so nicht als Selbstzweck, sondern als
Mittel zur Bewahrung universeller Werte verstanden. Dies erhoht die Legitima-
tion der Einsitze und die Motivation der Soldatinnen und Soldaten, die den Sinn
ihres Dienstes demzufolge nicht nur aus materiellen Beweggriinden ableiten.
Zudem wird damit eine tragfihige Integration der Bundeswehr in die Gesell-
schaft erreicht, da sie sich als fester Bestandteil des Verfassungsstaates begreift
und nicht als , Staat im Staate“. Die Einiibung in die zivil-militirische Verstindi-
gung wird damit per se zum Auftrag.

Die Soldatinnen und Soldaten der Bundeswehr verfiigen iiber das aktive und pas-
sive Wahlrecht und kénnen auch in ihren tibrigen Rechten nur in begriindeten
Ausnahmen beschrinkt werden. Sie sind demnach vollwertige Staatsbiirger:in-
nen. Dies wird u. a. auch durch die Gewihrung von Beteiligungs- und Koalitions-
rechten deutlich, die zu den Grundsitzen der Inneren Fithrung und damit zu
den Alleinstellungsmerkmalen der Bundeswehr im Vergleich zu den meisten an-
deren Armeen der Welt zdhlen diirften.

Die Kompetenz, sich als verantwortungsbewusste:r Staatsbiirger:in zu verhalten,
betrachtet Diversitit vor allem unter normativen Aspekten. Es geht nicht zuletzt
um die Vermittlung eines Menschen- und Gesellschaftsbildes, in welchem Plura-
lismus durch Rechtsnormen gewiinscht und geschiitzt ist.

Einsatzbereiter Soldat

Der wichtigste Verfassungsauftrag der Bundeswehr ist die Landes- und Biindnis-
verteidigung. Diese setzt voraus, dass die in ihr dienenden Soldatinnen und Sol-
daten einsatzbereit sind. Die Herstellung und Aufrechterhaltung der Einsatzbe-
reitschaft in Riickbindung an die systemischen Werte und Rahmenbedingungen
ist daher ein Kernanliegen fast aller zentralen Ausbildungseinrichtungen der
Bundeswehr. Die Einsatzbereitschaft kann dabei sehr unterschiedliche funktio-
nale Kompetenzen erforderlich machen. Eine Soldatin der Gebirgsjigertruppe
benotigt andere fachliche und korperliche Fihigkeiten und Eigenschaften als ein
,Cyberkrieger“, eine Kommandantin eines U-Bootes oder ein Pilot. Die Vielfalt
an verschiedenen — der jeweiligen Truppengattung und Aufgabe geschuldeten —
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funktionalen Kompetenzprofilen ist enorm. Allen gemein ist jedoch die Forde-
rung nach der Ausrichtung an soldatischen Tugenden, die sich aus den gesetz-
lichen Pflichten ergeben. Offizierinnen und Offiziere haben hierbei einen beson-
ders herausgehobenen Anspruch, denn sie sollen in Haltung und Pflichterfiil-
lung beispielgebend sein. Sie sollen Dienstaufsicht fithren und sind fur die
Disziplin ihrer Untergebenen verantwortlich. Daneben sind sie u.a. auch zur
Fiirsorge fiir die ihnen anvertrauten Soldatinnen und Soldaten und zur Zuriick-
haltung bei politischen AuRerungen verpflichtet (BM]V, Gesetz iiber die Rechts-
stellung der Soldaten 26.11.2019).

Die mit der Einsatzbereitschaft verbundenen Kompetenzen finden sich in allen
Ausbildungsabschnitten der Offizierslaufbahn wieder. Auch wihrend des Uni-
versititsstudiums gibt es Raum fiir eine Steigerung der militdrischen Einsatz-
bereitschaft, wobei insbesondere fiir Berufssoldatinnen und -soldaten in weiter-
fithrenden Verwendungen, beispielsweise im ministeriellen Bereich oder im
Ristungssektor, die akademischen Fihigkeiten einen zentralen Wert fiir die Ein-
satzbereitschaft haben. Die Innere Fithrung hat einen Einfluss auf die Sicherung
der Einsatzbereitschaft, indem sie die Legitimation der Einsitze verdeutlicht, die
Motivation der Soldatinnen und Soldaten erhoht, diese in die zu verteidigende
Gesellschaft integriert und die notwendige innere Ordnung herstellt und auf-
rechterhilt. Alle Gestaltungsfelder der Inneren Fithrung leisten hierbei einen be-
deutenden Beitrag. Zu nennen wiren hier beispielweise die sanititsdienstliche
Versorgung, die Seelsorge und Religionsausiibung oder die Menschenfithrung.
Die Kompetenz zur/zum einsatzbereiten Soldatin/Soldaten betrachtet Diversitit
vor allem unter Aspekten des Nutzens und des Mehrwerts fiir die Organisation.
Es geht um die Vermittlung von Wissen und Erfahrung tiber Vielfalt als militéri-
sches Erfolgsrezept. Hier treten beispielsweise Aspekte wie technische und takti-
sche Vielfalt in den Vordergrund, aber auch der ,FEinsatzwert” interkultureller
Kompetenz oder der Meinungs- und Fihigkeitsvielfalt sind von Relevanz.

Freie Personlichkeit

Neben der Verantwortung als Staatsbiirger:in und der Forderung nach der ge-
wihrleisteten Einsatzbereitschaft gilt es letztlich auch, Kompetenzen als freie
Personlichkeit zu erwerben und zu kultivieren. Man kann sich individuell nur
frei entwickeln und orientieren, wenn sich einem mehrere Entscheidungsoptio-
nen erschlieflen lassen und einem die Moglichkeit gegeben ist, diese fundiert
begriindet und differenziert gegeneinander abzuwigen. Fiir die/den Offizier:in
steht dieser Anspruch vor allem auch im Zusammenhang mit der akademischen
Bildung, die sie oder er in der Regel an einer der beiden Bundeswehr-Universiti-
ten erwirbt. Die damit verbundene personliche Entfaltung in Auseinanderset-
zung mit der universitiren Freiheit von Lehre und Forschung in einer zivil ge-
prigten Studienumgebung wurde ebenfalls als Lehre aus dem Machtmissbrauch
des Dritten Reichs gezogen. Die/der akademisch gebildete Offizier:in lisst eine
hohere Resilienz gegentiber Tendenzen erwarten, die dem freiheitlichen demo-
kratischen Rechtsstaat entgegenstehen. Die Universititen der Bundeswehr sind
dabei bewusst an zivile Standards angepasst. Die Lehre erfolgt durch zivile Pro-
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fessorinnen und Professoren und ihre wissenschaftlichen Mitarbeiter:innen.
Dadurch soll die/der Offizier:in dazu befihigt werden, Sachverhalte, Lageanaly-
sen und Entscheidungsoptionen kriteriengeleitet und differenziert zu hinterfra-
gen, zu analysieren und gegeneinander abzuwigen. Mit diesem Ziel iibt er bzw.
sie sich in wissenschaftliches und somit kritisches Denken ein, erlernt For-
schungsmethoden und wendet diese exemplarisch zur Hypothesenbildung und
Ableitung gesicherter bzw. begriindeter Erkenntnisse an. Dieser Pfeiler der Offi-
ziersausbildung bezieht auch den Erwerb einer fachwissenschaftlichen (Berufs-)
Expertise ein, wofiir die beiden Bundeswehr-Universititen ein umfassendes Port-
folio an Studiengingen — mit Ausnahme der Medizin — zur Verfiigung stellen.
Dariiber hinaus zeichnet sich die universitire Offiziersausbildung durch ein In-
tensivstudium in einem Trimestersystem von vier Jahren aus, in dem die (ange-
henden) Offizierinnen und Offiziere den Bachelor und den Master erwerben.

Die Integration der Offizierinnen und Offiziere in die Gesellschaft und die damit
einhergehende Legitimation tragen wesentlich zur Realisierung eines authen-
tischen Lebens der Werte bei, die von der Bundeswehr verteidigt werden sollen,
was die Motivation und das Zugehorigkeitsgefiihl der Soldatinnen und Soldaten
erhoht. Denn diese sollen die Werteordnung und die damit verbundenen Rechte
und Freiheiten selbst schitzen und wiirdigen (lernen), um sie dann tiberzeugt
und tapfer verteidigen zu kénnen.

Die Innere Fihrung unterstiitzt die Entfaltung der freien Personlichkeit u.a.
durch die Gestaltungsfelder der Vereinbarkeit von Familie und Dienst, der Politi-
schen Bildung, der Seelsorge und Religionsausiibung sowie der Fiirsorge und
Betreuung. Die Kompetenz zur freien Personlichkeitsentwicklung der Soldatin
bzw. des Soldaten betrachtet Diversitit somit vor allem unter individuellen As-
pekten. Dabei werden weniger die gesellschaftlichen, rechtlichen und politischen
Rahmenbedingungen fiir Vielfalt fokussiert, sondern die ganz konkreten indivi-
duellen Werte, Ziele und Sinngebungen. Auf diese Weise soll das Verstindnis
dafiir geweckt werden, dass gerade auch der militirische Dienst, der den Einsatz
von Leib und Leben erforderlich machen kann, kein Selbstzweck ist und nicht
der reinen Sicherung eines Kollektivs, sondern jedem einzelnen Individuum gilt.
Dies wird auch durch die Wahrnehmung der Grenzen von Befehl und Gehorsam
deutlich, mit der insbesondere auch die Wahrung der persénlichen Wiirde ge-
schiitzt werden soll. Dies gilt auch im Umgang mit militirischen Gegnerinnen
und Gegnern sowie Gefangenen.

Die zentrale Stitte fiir die konzeptionelle Weiterentwicklung und Vermittlung der In-
neren Fithrung (vgl. ZInFii 01.08.2017, BMVg 10.072019) ist das Zentrum Innere Fiih-
rung (ZInFi) in Koblenz, wenngleich die Innere Fithrung aufgrund ihrer iibergrei-
fenden Bedeutung fiir das Selbstverstindnis und die Fithrungskultur in allen anderen
Ausbildungseinrichtungen und Dienststitten der Bundeswehr gelehrt und gelebt
werden soll. Bei der bestmoglichen Umsetzung unterstiitzt das ZInFii vor allem
durch Weiterbildungsangebote und Beratungen im Konfliktfall.
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3.2.4. Anforderungen und Formate der Personalentwicklung
Innerer Fithrung

Der Erfolg der Offiziersausbildung und damit die individuelle Prigung der Offizierin-
nen und Offiziere hingt wesentlich vom beispielgebenden Verhalten der Lehrenden
und Vorgesetzten ab. Darum ist es unabdingbar, dass sich die mit Lehr- und Fithrungs-
verantwortung in der Offiziersausbildung ausgestatteten Personlichkeiten kontinuier-
lich selbst reflektieren, kollegiale Beratung erfahren (und geben) und sich im ge-
schiitzten Rahmen weiterentwickeln kénnen. Das ZInFii unterbreitet in Zuordnung
zu den oben umrissenen Kompetenzanforderungen der angehenden Offizierinnen
und Offiziere ein systematisches und teilweise verpflichtendes Weiterbildungsange-
bot fiir militdrische Ausbilder:innen, Lehrende und Fithrungskrifte aller hierarchi-
schen Ebenen, denen Offizierinnen und Offiziere in ihren verschiedenen Ausbil-
dungsetappen anvertraut sind. Nicht berticksichtigt werden hier die zivilen Krifte, wie
beispielsweise die Professorinnen und Professoren, die wissenschaftlichen Mitarbei-
ter:innen und das Verwaltungspersonal etwa an den Bundeswehr-Universititen Ham-
burg und Miinchen, aber auch die zivilen Ausbilder:innen an der Fithrungsakademie
der Bundeswehr (FiiAkBw) in Hamburg und am Bildungszentrum der Bundeswehr
(BiZBw) in Mannheim.

(1)
Innere Fiihrung
Innere Flihrung mit Einheitsfiihrern
Spitzenpersonalcoaching
Portal Innere Flihrung

(2) (3) (4)
Verantwortungs- Einsatzbereiter Freie
bewusster Soldat Personlichkeit
Staatsbiirger

Staatsburgerlicher
Unterricht

Lernspiel ETHIXX

Lernort Berlin

Universelle Werte
und Kompetenzen

Volkerrechtlicher
Unterricht

Lotsen fiir
Einsatzgeschadigte

Aktionsprogramm
Legitimation von
Einsatzen

Systemische Werte
und Kompetenzen

Lebenskundlicher
Unterricht

Im Team — Innere
Flihrung erleben

Praxishilfe
Abhangigkeit &
Sucht

Individuelle Werte
und Kompetenzen

Abbildung 2: Beispiele fiir Angebote zur Persénlichkeitsentwicklung in verschiedenen Kompetenzbereichen
der Inneren Fiihrung
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In Fortsetzung der obigen Darstellung werden in Zuordnung zu den genannten An-
forderungsprofilen der Inneren Fithrung und insbesondere zum ,verantwortungsbe-
wussten Staatsblirger”, zum ,einsatzbereiten Soldaten“ und zur ,freien Personlich-
keit“ exemplarische (Weiter-) Bildungsformate des ZInFii herausgegriffen und in ihren
Zielsetzungen wie Grundziigen umrissen.

Aus der grofRen Vielfalt der unterschiedlichen Angebote (vgl. Lehrgangskatalog
des ZInFii 2019), die derzeit am ZInFii fiir verschiedene Dienstgradgruppen in der
Bundeswehr vorgehalten werden, werden zunichst die im Soldatengesetz (vgl. BMJV,
Gesetz tiber die Rechtsstellung der Soldaten 26.11.2019) verankerten Ausbildungsan-
teile wie z. B. der staatsbiirgerliche und volkerrechtliche Unterricht herausgegriffen
und durch den lebenskundlichen Unterricht erginzend dargestellt. Daran schlieflen
sich ausgewihlte Beispiele an, die einen Einblick in die grofle methodische und di-
daktische Bandbreite der Angebote des ZInFii bieten, und zwar vom Erfahrungsler-
nen an Lernorten iiber das Selbststudium auf einer digitalen Plattform bis hin zu indi-
viduellem Coaching durch besonders geschulte Teams.

(1) Innere Fithrung

Innere Fiihrung mit Einheitsfiihrerinnen und Einheitsfiihrern®

Zur Entwicklung der iibergreifenden Kompetenz ,Innere Fithrung® wird bei-

spielsweise das Training ,Innere Fithrung mit Einheitsfithrerinnen und Ein-

heitsfithrern“ am ZInFii angeboten. Damit sollen Vorgesetzte wie z. B. Kompa-
niechefinnen und -chefs qualifiziert werden, die mit einer Disziplinarbefugnis
ausgestattet worden sind bzw. werden sollen. Ziel ist dabei vor allem die Schaf-
fung eines Bewusstseins fiir die besondere Verantwortung, die eine solche Funk-
tion mit sich bringt. Damit ist der Anspruch verbunden, im Sinne der Inneren

Fithrung vorbildlich aufzutreten und zu handeln. Das Training dauert etwa eine

Woche und findet im Rahmen von Seminaren statt. Ahnliche Trainings werden

auch fiir andere Fithrungsebenen wie Bataillonskommandeurinnen und -kom-

mandeure sowie Kommandantinnen und -kommandanten angeboten.

Zentrale Inhalte sind hierbei u. a. Recht, Extremismusprivention und politische

Bildung. Behandelt werden vor allem Herausforderungen aus der Truppenpraxis

(z.B. die Anwendung des neuen Traditionserlasses). Durch die fortlaufende Ein-

holung des Feedbacks bei den Teilnehmenden kénnen auch aktuelle Herausfor-

derungen fiir die Innere und Soziale Lage in der Truppe und die Wirksambkeit der

Angebote des ZInFii abgefragt werden. Diversitit wird in den Pflichtlehrgingen

vor allem unter normativen Gesichtspunkten behandelt. Es geht somit um recht-

liche Fragen, etwa zu Gleichstellung und Mafdnahmen gegen Mobbing und Dis-
kriminierung.

Spitzenpersonalcoaching

Fur Spitzenkrifte der Bundeswehr etwa ab der Besoldungsstufe A 15 (z. B. Oberst-

leutnant in herausgehobener Fithrungsverwendung wie beispielsweise Batail-

lonskommandeur:in, Oberst, General) wird erginzend zur Regelausbildung ein

2 Inder Bundeswehr wird mit ,Einheit“ die unterste militirische Gliederungsform und der kleinste Truppenteil bezeichnet
(z. B. Kompanie, Batterie, Inspektion). Ein:e Kompaniechef:in ist beispielsweise ein:e Einheitsfiihrer:in.
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freiwilliges Coaching angeboten, bei dem es vor allem um die Reflexion des eige-
nen Fithrungsverhaltens geht. Damit sollen in hoher Dienstverantwortung ste-
hende Personlichkeiten auf attraktive und der Bedeutung ihrer Funktion ange-
messene Weise weiter an die Wahrung der Grundsitze der Inneren Filthrung
gebunden werden. Das Coaching erfolgt mit einem Team aus Psychologinnen
und Psychologen, Coaches und erfahrenen militirischen Fihrungskriften und
erstreckt sich tiber einen Zeitraum von etwa zwolf Monaten. Dabei ist auch ein
360°-Feedback vorgesehen, bei dem Fithrungskrifte u.a. von ihren Untergebe-
nen und gleichgestellten Kolleginnen und Kollegen bewertet werden kénnen.
Gerade der Abgleich von Fremd- und Eigenwahrnehmung spielt hierbei eine be-
sondere Rolle, da Fithrungskrifte in sehr hohen Positionen hiufig kein objekti-
ves Feedback mehr tiber ihr Fithrungsverhalten erhalten konnen. Gleichzeitig
werden sie iiber die neuesten Erkenntnisse von Fithrungs- und Organisations-
techniken informiert. Gerade Aspekte im Umgang mit Diversitit sind in diesen
Beziigen von Bedeutung, da die Etablierung entsprechender Regelungen, An-
sprechstellen und Verhaltensweisen erst nach und nach erfolgt und deren Akzep-
tanz hiufig auch eine Generationenfrage ist. Durch das Coaching kénnen hier
auch bei Spitzenkriften mogliche Informationsliicken und Defizite erkannt und
aufgearbeitet werden. Aspekte von Diversitit kommen hierbei aus unterschied-
lichen Perspektiven zum Tragen. Zum einen miissen normative Grundlagen ge-
legt werden, zum anderen kann aber auch das Verstindnis fiir den , Einsatzwert*
geweckt werden, den Vielfalt in militirischer und individueller Hinsicht bietet.
Digitales Portal Innere Fiihrung

Digitale Informations- und Ausbildungsangebote fiir alle Angehéorigen der Bun-
deswehr und zu allen Gestaltungsfeldern der Inneren Fithrung sind dem , Portal
Innere Fithrung — Gute Fithrung von Anfang an vermitteln“ (PIF) zu entneh-
men. Das PIF ist derzeit nur im internen Wissensmanagement der Bundeswehr
abrufbar, weist aber mit {iber 180.000 Online-Besuchen im Jahr 2019 (Wiki-Ser-
vice Bw 2020) bereits ein sehr hohes Interesse auf. Die Angebote richten sich an
alle Dienstgradgruppen und kénnen im Selbststudium und zur Vorbereitung auf
Ausbildungen und Lehrginge durch Vorgesetzte eingesetzt werden. Das PIF
funktioniert dabei nach dem Prinzip eines ,living documents®, welches zu den
einzelnen Themen stets den aktuellen Stand abbildet und dazu zur Reflexion
wie zur Diskussion einladen soll. Ebenso verhilt es sich mit den dort platzierten
digitalen Ausbildungsangeboten, die, zentral bereitgestellt, immer den neusten
Stand des Wissens wiedergeben. Beispiele fiir solche Angebote sind Vortrige zu
Landeskunde, Geschichte, Tradition und Ethik in grafisch ansprechender Aufbe-
reitung, aber auch Links und Verweise auf weiterfithrende Anbieter:innen und
Ansprechstellen. Angesichts der modernen Anforderungen an die Prisentation
von Ausbildungsinhalten, welche zunehmend das Portal als , Bildungsportal der
Bundeswehr* prigen sollen, bietet das PIF eine erste digitale Infrastruktur und
wird sukzessive zu einer umfassenden E-Learning-Plattform ausgebaut. Aspekte
von Diversitit werden dadurch abgebildet, dass Beitrige zu Gleichstellungsrecht,
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aber auch Inhalte zur Nutzung von Vielfalt als militirischem Erfolgsmodell be-
reitgestellt werden.

Verantwortungsbewusster Staatsbiirger

Staatsbiirgerlicher Unterricht

Zu den gesetzlich verpflichtenden Bildungsangeboten der Bundeswehr zihlt der
staatsbiirgerliche Unterricht. Hierfiir stehen unterschiedliche Beteiligungen und
didaktische Methoden zur Verfiigung. Verantwortlich fiir die Durchfithrung sind
vor allem die Disziplinarvorgesetzten. Zur Teilnahme verpflichtet sind alle Solda-
tinnen und Soldaten, aber auch zivile Angestellte kénnen daran teilnehmen, so-
fern der Dienst dies zuldsst. Die Methoden reichen von regelmifigen Vortrigen
und Unterrichtsgesprichen, die durch die jeweiligen Vorgesetzten durchgefiithrt
werden, bis hin zu Seminaren bei zivilen Bildungstrigern des ,Netzwerks Politi-
sche Bildung in der Bundeswehr” der Bundeszentrale fiir politische Bildung.
Erginzend koénnen auch Lernorte im Rahmen von Exkursionen besucht werden,
um diese in der Gruppe zu erleben und zu reflektieren (s. weiter unten stehend
die Ausfithrungen zum , Lernort Berlin“). Auch externe Expertinnen und Experten
wie z.B. Vertreter:innen aus Wirtschaft, Politik, Religion oder Gesellschaft wer-
den mit Vortrigen und Erfahrungsaustausch einbezogen. Theaterinszenierungen
und Buchvorstellungen werden ebenfalls integriert. Ziele sind die umfassende,
erfahrungsbasierte und horizonterweiternde Sensibilisierung der Teilnehmer:in-
nen fiir Rechte und Pflichten als Staatsbiirger:innen sowie fiir den Wertekonsens
des freiheitlichen demokratischen Rechtsstaats und der Wissenszuwachs tiber
die staatlichen Institutionen und demokratischen Verfahren. Diversitit wird im
staatsbiirgerlichen Unterricht vor allem aus normativer Sicht behandelt. Es geht
hierbei vorrangig um die Frage, unter welchen Rahmenbedingungen eine plura-
listische Gesellschaft gedeihen kann.

Lernspiel , ETHIXX*

Ein konkretes Angebot, welches fiir die Ausbildung im Rahmen der ethischen
Bildung eingesetzt werden kann, ist das Brettspiel , ETHIXX". Dieses wird von
Ausbilderinnen und Ausbildern zur Gestaltung von Gruppenarbeiten verwendet.
Aufgrund der spielerischen Elemente eignet es sich besonders fiir jiingere Ziel-
gruppen. Die/der Ausbilder:in nimmt dabei nur eine moderierende Funktion ein
und kann daher mehrere Gruppen betreuen. Diese erlernen spielerisch die fiir
die Bundeswehr giiltigen Werte und Normen und werden mit ethischen Dilem-
masituationen konfrontiert. Vielfalt birgt auch Konflikte, die in schwierige ethi-
sche Fragestellungen miinden kénnen. Solche Lernangebote erlauben eine ver-
tiefte Auseinandersetzung mit diesem Aspekt.

,Lernort Berlin“

Eine andere exemplarische Methode ist der Besuch des , Lernorts Berlin“. Dieses
Angebot richtet sich an Gruppen und wird zentral vor Ort betreut. Die teilneh-
menden Soldatinnen und Soldaten aller Laufbahngruppen sollen dabei die
Hauptstadt mit ihrer Geschichte und den zentralen politischen Organen und In-
stitutionen vor Ort kennenlernen und differenziert reflektieren. Besuche im
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Deutschen Bundestag, an den Erinnerungsorten der Berliner Mauer und am Ho-
locaust-Mahnmal verdeutlichen eindriicklich prigende Ereignisse und Orte der
deutschen Geschichte. Durch das unmittelbare Erleben dieser Eindriicke wird
eine personliche Betroffenheit erzeugt. Damit kann das Verstindnis fiir die eige-
nen Verpflichtungen als Soldat:in im freiheitlichen demokratischen Rechtsstaat
vertieft werden. Die Auseinandersetzung gerade auch mit dunklen Kapiteln der
deutschen Geschichte erdfinet die Moglichkeit, sich mit Fragen der Diversitit zu
befassen. Dabei stehen Fragestellungen im Raum, die historische Entwicklungen
in Beziehung zum Umgang mit gesellschaftlicher Vielfalt setzen. Die Verfolgung
von Minderheiten in der Zeit des Nationalsozialismus kann hierbei beispiels-
weise zur Selbstreflexion herangezogen werden, um ein Bewusstsein fiir die Not-
wendigkeit von Minderheitenrechten zu schaffen.

Einsatzbereiter Soldat

Volkerrechtlicher Unterricht

Zu den gesetzlich verpflichtenden Bildungsangeboten der Bundeswehr zihlt auch
der volkerrechtliche Unterricht. Dieser wird in der Regel von den Rechtsberate-
rinnen und -beratern der Bundeswehr durchgefiithrt und dient dazu, rechtliche
Handlungssicherheit in Einsatzszenarien zu erlangen. Zielgruppe sind hierbei
alle Soldatinnen und Soldaten. Weitere Trainingsangebote zu Rechtsthemen wer-
den ebenfalls angeboten. Sie dienen vorrangig der Schulung von Fithrungskraf-
ten. Die Erh6hung der Handlungs- und Verhaltenssicherheit ist besonders wich-
tig in Einsatzsituationen, in denen schnelle Entscheidungen mit weitreichenden,
teils todlichen Folgen getroffen werden miuissen. Der Rechtsschutz von Menschen
in Krisen- und Kriegsbedingungen beinhaltet Fragestellungen zum Umgang mit
Diversitit. Der Schutz von Minderheiten und vielfiltigen Lebens- und Glaubens-
formen hat auch in Einsatzszenarien Bestand.

Training , Lotsen fiir Einsatzgeschidigte

Zu weiteren einsatzbezogenen Trainings gehort beispielsweise das Training fur
Lotsinnen und Lotsen, die sich um Einsatzgeschidigte kiimmern. Dabei werden
Soldatinnen und Soldaten im Umgang mit Einsatzriickkehrerinnen und -riick-
kehrern geschult, die korperlich verwundet oder traumatisiert wurden. Der
Schwerpunkt liegt hierbei auf Fiirsorgemafnahmen. Ahnlich verhilt es sich bei
Angeboten zur Trauerbewiltigung oder zur allgemeinen und betrieblichen Ge-
sunderhaltung. Diversitit flieft hierbei vor allem unter dem Aspekt korperlicher
und seelischer Beeintrichtigungen ein. Die Pflicht zur Fiirsorge und Kamerad-
schaft schiitzt gerade auch diejenigen, welche geschwicht und méglicherweise
sogar versehrt aus einem Einsatz zuriickkehren.

Aktionsprogramm , Legitimation von Einsitzen“

Eine besondere Methodik stellen sogenannte Aktionsprogramme in der Regel als
Inhouse-Schulungen dar. Hierbei werden Einheiten in der Truppe von Ausbilde-
rinnen und Ausbildern des ZInFii vor Ort besucht und zu bestimmten Themen
geschult. Der Vorteil ist, dass die Vorgesetzten vor Ort von der Vorbereitung zeit-
lich entlastet werden, indem inhaltlich komplett entwickelte und mit Lehr- wie
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Betreuungspersonal unterstiitzte Qualifizierungsangebote bereitgestellt werden.
Ein Aktionsprogramm, welches beispielsweise der Erhohung der Einsatzbereit-
schaft dient, befasst sich mit der Legitimation von Auslandseinsitzen der Bun-
deswehr. Die Erkenntnis, dass die eigenen Werte auch in Einsatzszenarien giiltig
sind, erhéht die Legitimation von Einsitzen und sensibilisiert fiir die Bedeutung
des Schutzes von Diversitit im Auslandseinsatz.

Freie Personlichkeit

Lebenskundlicher Unterricht

Der lebenskundliche Unterricht erfolgt durch die Vertreter:innen der Militirseel-
sorge. Er greift auch staatsbiirgerliche Aspekte auf und befasst sich ebenfalls mit
der Einsatzbereitschaft der Streitkrifte. Vorrangig dient er aber dazu, die indivi-
duelle Gewissensbildung freier Personlichkeiten zu fordern und zu begleiten.
Dabei werden vor allem ethische Aspekte thematisiert, die der Selbstreflexion
dienen. Die Auseinandersetzung mit Diversitit vollzieht sich hierbei in der indi-
viduellen Auseinandersetzung mit dem eigenen Glauben sowie den eigenen
Wiinschen, Sorgen und Werten.

Training ,, Im Team erleben“

Trainings wie ,Im Team erleben“ bieten die Moglichkeit, auf die individuellen
Interessen und Bediirfnisse von Teams einzugehen und diesen damit die Innere
Fihrung in ungezwungener und zielgruppengerechter Form zu vermitteln. Die
Trainings konnen flexibel fiir Gruppen von Soldatinnen und Soldaten gebucht
werden, wobei sie in der organisatorischen Vorbereitung und Umsetzung voll-
stindig durch das Personal des ZInFii getragen werden. Die individuelle Ausge-
staltung berticksichtigt die freien Personlichkeiten innerhalb des Teams und de-
ren Interessen und Bediirfnisse. Dabei wird auch die Diversitit in der Gruppe
erfahrbar gemacht. Denn das Team lernt sich mit seinen Stirken und Schwichen
besser kennen und handelt Konflikte und Missverstindnisse miteinander aus.
Praxishilfe , Umgang mit Abhdngigkeit und Sucht“

Praxishilfen und Handreichungen, die vom ZInFii zu verschiedenen Themen
herausgegeben werden, bieten Hilfestellungen fiir ein eigenverantwortliches Le-
ben, insbesondere wenn Krisensituationen im Leben iiberwunden werden miis-
sen. So wird beispielsweise tiber die Risiken von Suchterkrankungen aufgeklirt,
Hilfestellungen werden angeboten. Die Informationen und Themen werden re-
gelmifig an aktuelle Erfordernisse und gesellschaftliche Entwicklungen ange-
passt und zum Selbststudium und fiir Unterweisungen zur Verfiigung gestellt.
So sollen die Soldatinnen und Soldaten in ihrer freien Entwicklung bestirkt, aber
auch fur Risiken sensibilisiert und in Krisen fiirsorglich begleitet werden. Das
Verstindnis fiir unterschiedliche Lebenswege mit méglichen Héhen und Tiefen
stellt die personliche Betroffenheit fiir Schicksale von Menschen in schwierigen
Lebenssituationen, z. B. des Scheiterns oder schwerer Krankheit, her. Sich dieser
Menschen in der Fiirsorge anzunehmen und diese auf ihrem Weg aus der Krise
zu begleiten, ist ebenfalls Ausweis einer diversititssensiblen Umgebung.
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Die Weiterbildungsangebote zur Inneren Fithrung richten sich zwar vorrangig an
Soldatinnen und Soldaten, aber auch zivile Bundeswehranghorige sind Zielgruppen
der Inneren Fithrung (vgl. BMVg August 2018, Ziffer 502). Hierzu sollten auch die
Professorenschaft, die wissenschaftlichen Mitarbeiter:innen, die sonstigen zivilen
Ausbilder:innen und das Verwaltungspersonal der Bundeswehr-Universititen, der
Fithrungsakademie der Bundeswehr und des Bildungszentrums der Bundeswehr,
einschliefilich der dort wirkenden (auch zivilen) Gleichstellungsbeauftragten und Mi-
litirseelsorger:innen beider Konfessionen zihlen. Insbesondere das Fithrungsverhal-
ten von Professorinnen und Professoren, die den lingsten Ausbildungsabschnitt der
angehenden Offizierinnen und Offiziere gestalten und diese in einer entscheidenden
Phase ihrer personlichen Entwicklung begleiten, ist von zentraler Bedeutung, gerade
weil diese Phase auch durch das Eintiben in wissenschaftliches Denken und Arbeiten
und die Auseinandersetzung mit einem zivil-militirischen Umfeld und mdéglicher-
weise widerstreitenden Meinungen (,Freiheit von Forschung und Lehre“ trifft auf mi-
litarische Denk- und Handlungsstrukturen) gepragt ist. Damit stellt sich nicht zuletzt
die Frage der Personal- bzw. Fithrungskrifteentwicklung von Professorinnen und Pro-
fessoren, deren Erfordernis zunehmend auch an zivilen Universititen erkannt und
mit verschiedenen Initiativen erprobt bzw. umgesetzt wird. Der erste hochschulpoliti-
sche Meilenstein hierfuir bildete der Wettbewerb ,,Akademische Personalentwicklung”
des Stifterverbandes fiir die Deutsche Wissenschaft, in dem hoch dotierte Preise bzw.
Férdersummen fiir innovative Konzepte der Personalentwicklung von Fithrungsper-
sonal an Hochschulen wie Professorinnen und Professoren, Dekaninnen und Deka-
nen sowie Hochschulleitungen ausgeschrieben wurden, die eine entsprechende Wirk-
sambkeit und Nachhaltigkeit versprachen (vgl. Schliiter & Winde 2009). Aus Griinden
der hochschulpolitischen Akzeptanz setzen diese Konzepte zumeist beim wissen-
schaftlichen Nachwuchs, also bei Promovierenden und Nachwuchswissenschaftlerin-
nen und -wissenschaftlern in weiteren wissenschaftlichen Qualifizierungsphasen wie
der Habilitation und der Juniorprofessur an. Das besondere Profil der Bundeswehr-
Universititen bietet in der Verschrinkung von Wissenschafts- und Militirkultur fir
diesen Bereich zahlreiche (Weiter-)Entwicklungsmoglichkeiten eines reflektierten,
verantwortungsvollen und diversititssensiblen Fithrens und der differenzierten Aus-
einandersetzung damit, was nicht zuletzt fiir die zivil-militirische Verstindigung
inner- und auferhalb der Bundeswehr gewinnbringend wire.

Das Desiderat guter Fithrung in Verbindung mit der Thematisierung von Perso-
nalgewinnung und -bildung miindet unmittelbar in Fragen der Qualitit von Ausbil-
dung und, bezogen auf den universitiren Bildungsabschnitt der Offiziersausbildung,
von Studium und Lehre. Hier stehen vor allem die Bewiltigung mdéglicher Studienkri-
sen und die Vermeidung von Studienabbriichen (vgl. Carstens 12.03.2020) im Fokus,
aber vor allem auch die kompetenzorientierte, gleichermaflen wissenschafts- und pra-
xisnahe Gestaltung von Bildungs- und Berufsbiografien innerhalb der Bundeswehr,
die — z.B. nach einer Verpflichtung als Offizier:in auf Zeit (in der Regel 13 Jahre) -
einen moglichst nahtlosen Ubergang in die zivile Arbeitswelt und attraktive Positio-
nen erméglichen soll (vgl. auch die Erfahrungsberichte zu ,Karrierewege[n] von Bun-
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deswehroflizieren“ in Henke & Geest 2019). Hierzu wurde die AGENDA Ausbildung
mit dem Anspruch, ,die Ausbildung attraktiv, zeitgemif3, auftragsgerecht und vor
allem zukunftsfest [zu] gestalten, um Soldatinnen und Soldaten mit durchaus hetero-
generen Lebensldufen weiterhin effektiv und effizient auf ihre fordernden Aufgaben
in Grundbetrieb und Einsatz vorzubereiten“ (vgl. Deutscher Bundestag 06.03.2020,
S.3,4.), ins Leben gerufen. Diese setzt sieben Handlungsfelder als Aktionsprogramm
bis Herbst 2021 (d. h. bis zum Abschluss der Legislaturperiode des 19. Bundestags;
vgl. Deutscher Bundestag 06.03.2020) um: 1. Militirische Ausbildungskultur, 2. Offi-
ziersausbildung, 3. Kompetenzorientierte Ausbildung, 4. Onboarding und Inproces-
sing, 5. Ausbildungssystematik, 6. Ausbildung Reserve, 7. Zivile Bildung und Qualifi-
zierung. Die bereichsiibergreifenden Ankniipfungspunkte und Zusammenhinge
innerhalb der Bundeswehr, aber auch dariiber hinaus sind offensichtlich.

Die Offizierslaufbahn bildet als ein zentrales Aktionsfeld der AGENDA Ausbil-
dung (vgl. BMVg 27.09.2018; BwConsulting 15.04.2020) simtliche Anforderungen der
Personalgewinnung und -entwicklung in der Bundeswehr ab, die letztendlich immer
wieder auf die Fithrungs- und Bildungskultur des ,Bedarfstrigers“ selbst riickverwei-
sen. Hier kommt der Anspruch der institutionellen Authentizitit und Selbstreflexion,
verbunden mit dem Streben nach einer stindigen organisationalen Weiterentwick-
lung der Bundeswehr, zum Ausdruck.

3.2.5. Zukunftsperspektiven der Nachwuchsgewinnung
und -entwicklung der Bundeswehr als ,lernende
Organisation“

Das institutionelle Selbst,bewusststein“ rekurriert dabei zunichst auf das eigene
Selbstverstindnis zu , Innerer Fithrung und Diversitit“, wie es in seinen verschiede-
nen Wechselbeziigen zwischen Tradition und Moderne, Ethos der Inneren Fithrung
und Achtung vor Diversitit (vgl. zu diesem Zusammenhang die Ausfithrungen von
Dérfler-Dierken 2019, S.231, den Art. 1 GG betreffend: , Die Wiirde des Menschen ist
unantastbar. Sie zu achten und zu schiitzen ist Verpflichtung aller staatlichen Ge-
walt.“) bis hin zu dessen exemplarischer Umsetzung in Formaten der Weiterbildung
und Beratung im vorliegenden Beitrag ausgefithrt wurde. Dazu bedarf es eines Moni-
torings, um zum einen die Wirksamkeit und Nachhaltigkeit des Engagements im Zei-
chen der Inneren Fithrung zu beurteilen und zum anderen frithzeitig Alarmsignale
fuir ein erforderliches Eingreifen zu erkennen. Dies gilt z. B. auch fiir die Diagnostik
einer ,toxic leadership” und damit die frithzeitige Wahrnehmung von Symptomati-
ken entsprechender Fithrungspersonlichkeiten und -kulturen (vgl. Janke 2017).

Das ZInFii vollzieht dieses Monitoring im Auftrag des BMVg sowohl durch insti-
tutionalisierte Arbeitsbereiche als auch durch punktuelle bzw. bedarfsorientierte Pro-
gramminitiativen. In institutionalisierter Hinsicht sind dies — auch als stellvertreten-
der Kommandeur des Zentrums Innere Fithrung — der Beauftragte des General-
inspekteurs fiir Erziehung und Ausbildung (BEAGenInsp), der sich durch Beobach-
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tungsbesuche vor allem auch in den Ausbildungsstitten der Bundeswehr ein Bild von
der Fithrungskultur der jeweiligen Einrichtungen macht, und der Bereich Innere und
Soziale Lage (ISoLa) als , Frithwarnsystem* der Bundeswehr fiir Filhrungsmissstinde
wie Mobbing und Diskriminierung in der Bundeswehr. Programme wie , Innere Fiih-
rung — heute“ (vgl. BMVg 14.05.2019) zielen letztlich darauf, einen Abgleich zwischen
Anspruch und Wirklichkeit der Fithrungskultur in der Bundeswehr durchzufiithren
und Hemmnisse guter Fithrung zu identifizieren und méglichst zu beseitigen. In Ko-
operation mit dem Stabselement ,Chancengerechtigkeit, Vielfalt und Inklusion“ des
BMVg wird aktuell im ZInFii die Zentrale Ansprechstelle fiir den Umgang mit Vielfalt
(ZAVi) unter Einbeziehung der Expertisen der Vorgingereinrichtung, der Zentralen
Ansprechstelle fiir Soldatinnen und Soldaten anderer Glaubensrichtungen (ZASaG),
aufgebaut, die aufgrund von Hinweisen von Betroffenen das Sensorium des Zen-
trums Innere Fithrung fiir Handlungsbedarf in Fithrungsfragen vor allem in Beziigen
mit Diversitit innerhalb der Bundeswehr verstirkt.

Im ZInFi entfaltet sich, vermittelt iber das Ziel und das Monitoring guter Fiih-
rung in der Bundeswehr, zunehmend die Frage, wie die Qualititsentwicklung einer
Lehr- und Weiterbildungskultur innerhalb der Inneren Fithrung aussehen kann.
Dazu gestaltet das ZInFii einen Prozess vom ,Lehrgangshaus“ zum ,Befihigungs-
haus“ (vgl. ZInFi 2019), um insbesondere auch den bildungspolitischen und didakti-
schen Anspriichen der Kompetenzorientierung gerecht zu werden.

Vom Selbst- und Qualitdtsverstandnis zum
Monitoring ,Innere Fiihrung und Diversitat”

Lehr- und

el (Weiter-)Bildungskultur

Leitbild vom

. . Kompetenzorientierun
Staatsbiirger in Uniform P g

Abteilung Weiterentwicklung Innere Fiihrung
des Zentrums Innere Fiihrung

Abbildung 3: Vom Selbst- und Qualitatsverstindnis zum Monitoring ,, Innere Fithrung und Diversitat“

Eine besondere Rolle bei diesem Transformationsprozess innerhalb des ZInFi
kommt dabei der Abteilung Weiterentwicklung Innere Fithrung zu, die sich in die
zwei Aufgabenfelder — Konzeption und Weiterentwicklung sowie Operative Gestal-
tung — gliedert. Die institutionelle Klammer zur Gewinnung und Auswertung von
Umsetzungserfahrungen und -effekten bildet die Abteilungsleitung, um die vielfalti-
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gen Arbeitsbereiche wie politische, historische und ethische Bildung, interkulturelle
Kompetenz und Menschenfithrung in Beziigen der Diversitit fiir die erfolgreiche
Realisierung und Weiterentwicklung der Inneren Fithrung innerhalb der Bundes-
wehr zur bestmdéglichen Entfaltung und Wirksamkeit zu bringen.

Eine Beteiligung an einer Qualititsoffensive Diversitit ermdglicht der Abteilung
Weiterentwicklung Innere Fithrung des Zentrums Innere Fithrung den Austausch,
den Ideentransfer und die Netzwerkbildung mit Vertreterinnen und Vertretern ande-
rer Berufsfelder. Insbesondere zur Realisierung eines geschichtlich gewachsenen
Fithrungskonzepts und zu dessen stindiger Aktualisierung und Anpassung in der
Moderne kann sich die Abteilung einbringen.
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3.3. Diversitiat und Polizei

TraoMAS MODEL

Abstract

Unsere Gesellschaft wird insgesamt bunter und vielfiltiger. Menschen unterschied-
lichster Herkunft haben in der Freien und Hansestadt Hamburg ihr Zuhause und
vielleicht sogar ihre neue Heimat gefunden. Die Hansestadt als ,Tor zur Welt“ prisen-
tiert sich selbst gern mit Werten wie Toleranz und Weltoffenheit als festem Bestand-
teil einer sogenannten hanseatischen Haltung. Die Polizei genief3t dabei in ihrer biir-
gernahen Grundeinstellung das Vertrauen des weit tiberwiegenden Teils unserer
Gesellschaft. Damit die Polizei im positiven Sinne ein Spiegelbild unserer demokrati-
schen Gesellschaft sein kann, muss Vielfalt in der Polizei nicht nur zugelassen, sie
muss dariiber hinaus systematisch und wertschopfend gestaltet werden. Die Richti-
gen fur den Polizeiberuf finden zu konnen, ist zunehmend auch eine Frage der Viel-
falt. In einer , Arbeitswelt 4.0 ist Vielfalt nicht mehr nur der Ausdruck einer moder-
nen, demokratischen Polizei in einer pluralisierten Gesellschaft. Vielfalt entscheidet
nach meiner Uberzeugung {iber den Erfolg oder den Misserfolg polizeilicher Organi-
sationen. Hinzu kommt, dass die steigende Dynamik notwendiger Entscheidungspro-
zesse in modernen Arbeitswelten schon heute die Organisation zunehmend iiberfor-
dert. Die Frage ist, wie die Polizei fiir die Herausforderungen der Zukunft sowohl
organisatorisch als auch personell fit gemacht werden kann. Mit meinem Beitrag
mochte ich aus meiner Sicht Aufschluss geben {iber die Bedeutung des Themas ,Di-
versity“ fiir die Polizei Hamburg. In diesem Zusammenhang stelle ich u.a. Daten
tiber den Personalbestand der Polizei Hamburg sowie dessen Zusammensetzung zur
Verfiigung und begriinde die Notwendigkeit wie die Hintergriinde der aktuellen Ein-
stellungsoffensive fiir die Polizei. Mit Blick auf den Nachwuchs und die Fithrungs-
krifte der Polizei arbeite ich exemplarische Lehrinhalte heraus, die der vielfaltsorien-
tierten und insbesondere interkulturellen Kompetenzvermittlung dienen. Am
Beispiel der Gestaltung des Personalkérpers gehe ich auf die zukunftsorientierten He-
rausforderungen fiir die Organisation ein.

Schlagworte: Wertschopfende Diversitit, Arbeitswelt 4.0, Einstellungsoffensive, stan-
dardisierte Auswahlverfahren, diversititsrelevante Curricularentwicklung

Our society as a whole is becoming more colourful and diverse. People of the most
diverse origins have found their home and perhaps even their new homeland in the
Free and Hanseatic City of Hamburg. The Hanseatic city as the “gateway to the world”
likes to present itself with values such as tolerance and cosmopolitanism as an integral
part of a so-called Hanseatic attitude. The police, in its citizen-oriented basic attitude,
enjoys the trust of the vast majority of our society. In order for the police force to be a
positive reflection of our democratic society, diversity in the police force must not only



116 Diversitat und Polizei

be allowed, it must also be made systematic and value-added. Finding the right person
for the police profession is increasingly also a question of diversity. In a “working
world 4.0”, diversity is no longer just the expression of a modern, democratic police
force in a pluralised society. I am convinced that diversity determines the success or
failure of police organisations. In addition, the growing dynamics of necessary deci-
sion-making processes in modern working environments are already increasingly
overburdening the organisation. The question is how the police can be made fit for the
challenges of the future, both in terms of organisation and personnel. With my article
I would like to give police, in my view, information on the importance of the topic
“Diversity” for the Hamburg. In this context, I provide, among other things, data on
the staffing level of the Hamburg police force and its composition and justify the ne-
cessity as well as the background of the current recruitment offensive for the police. In
view of the young talent and the executives of the police force, I work out exemplary
teaching contents that serve the diversity oriented and especially intercultural compe-
tence transfer. Using the example of the design of the personnel body, I deal with the
future-oriented challenges for the organisation.

Keywords: value-added diversity, world of work 4.0, recruitment offensive, standardized
selection procedures, diversity-relevant curricular development

3.3.1. Hinfiihrung

Kulturen werden bestimmt durch Kommunikation und Haltung. Die besondere Rolle
der Polizei in einem demokratischen Rechtsstaat verlangt ein polizeiliches Verhalten,
welches Vertrauen der Bevolkerung in die Polizei rechtfertigt. V6llig zu Recht ist da-
her das Thema der wertschitzenden Polizeikultur in Hamburg seit einigen Jahren in
den Mittelpunkt eines Hierarchie tibergreifenden Diskussionsprozesses geriickt wor-
den, koordiniert und begleitet durch eine eigens dafiir geschaffene Stabsstelle, die
direkt beim Polizeivizeprisidenten der Polizei Hamburg angebunden ist.

Die Polizei befindet sich, wie andere Unternehmen auch, in einem rasanten Ver-
inderungsprozess, der vor allem dominiert wird durch einen grenzenlos wirkenden
technologischen Fortschritt im Zusammenhang mit der Digitalisierung. ,Digitalisie-
rung zum Wohle der Menschen“ war das zentrale Thema der Digitalklausur der Bun-
desregierung vom 17/18.11.2019. Unter anderem wurde dort die Frage aufgeworfen,
ob ,wir es in einer von Daten getriebenen Welt schaffen, eine verantwortungsvolle
und innovative Wertschitzung zu erhalten“ (Die Bundesregierung 18.11.2019),

Verinderungsprozesse haben die Polizei schon immer begleitet. Thre Aufgabe als
Trigerin des Gewaltmonopols muss es dabei sein, sich im positiven Sinne mit der
Gesellschaft mitzuentwickeln. Als sicher gilt meiner Auffassung nach, dass die Verin-
derungen, die eine digitale Gesellschaft mit sich bringen, iiber vergangene Verinde-
rungsprozesse hinausgehen. Diskussionen um sogenannte , Shared Spaces vs. Tradi-
tional Headquarters“ erobern einschligige Fachkonferenzen (vgl. Model 2018, S.2),
die sich mit diesen Verdnderungen auseinandersetzen. Mit der fortschreitenden Digi-
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talisierung verdndert sich unser Lebensstil grundlegend. Die uns bekannte und ver-
traute Arbeitswelt befindet sich im Wandel. Bezogen auf die Polizei, stellt sich fiir
mich die Frage, wie sie dafiir ,fit“ gemacht werden kann.

Mit Blick auf meine eigene berufliche Vergangenheit in der Polizei seit Oktober
1987 sowie dem heutigen Betrachtungshorizont als Leiter der Akademie der Polizei
Hamburg schaue ich dabei aus meiner persénlichen Erfahrung heraus auf ein Span-
nungsfeld, welches sich im Zusammenhang mit den eben beschriebenen Anforde-
rungen an die Polizei aus meiner Sicht mehr und mehr zu einem Dilemma entwi-
ckelt: Verschiedenheit versus Uniformitit!

Im Rahmen meines Vortrages anlisslich der Herbsttagung des Bundeskriminal-
amtes am 22.11.2018 zum Thema ,Personalmanagement in der Polizei“ (vgl. Model
2018., S.2) hatte ich betont, dass ,Polizei 2020 oder ,Polizei 4.0 nach meiner Uber-
zeugung nicht nur eine technische, sondern vielmehr eine personalwirtschaftliche
Frage ist. Die zunehmende Dynamik von Arbeitsprozessen erfordert vor allem eine
vielfiltige Organisation. Sei es angesichts der mit der Digitalisierung einhergehenden
Vernetzung und internationalen Kryptierung von Titerinnen und Titern oder der Not-
wendigkeit der Schaffung einer diversitiren Organisation, um Vielfalt in Form von
Migration, verschiedenen Geschlechtern und deren Karrieremoglichkeiten in der
Polizei oder unterschiedlichen sexuellen Neigungen zulassen zu kénnen — es muss
uberpriift werden, ob die Strukturen der Sicherheitsbehtrden insgesamt den komple-
xen Herausforderungen der Zukunft gewachsen sind. Eine diverse Kultur ist mehr
und mehr die Voraussetzung fiir akzeptierte und erfolgreiche Polizeiarbeit. Damit
einhergehend, stellt sich die Frage nach einem Kompetenzprofil der Polizistin/des
Polizisten der Zukunft sowie die Frage, wie wir die geeigneten Nachwuchskrifte im
»Kampf der Organisationen um die besten Kopfe“ iiberhaupt gewinnen wollen.

»Roboter werden Menschen tiberlegen sein®, behauptete schon Stephen Hawking.
,Corona treibt die Automatisierung an. Es schligt die Stunde der Roboter”, so die
Titelzeile eines jiingeren Beitrags des Tagesspiegels (Barthels 2020). Die Autorin die-
ses Artikels greift dabei eine aktuelle Diskussion von Wissenschaftlerinnen und Wis-
senschaftlern auf, nach der die Zeit einer ausschlieflich von Effizienz geprigten Glo-
balisierung mit der aktuellen Corona-Krise und den Auswirkungen auf die weltweite
Wirtschaft ihr Ende gefunden haben konnte (vgl. Kilic & Marin 10.05./13.05.2020).
Statt Effizienz sei zur wirtschaftlichen Bewiltigung der Pandemie besonders Resi-
lienz gefragt. Die Robotik sei ein Ausweg aus der Krise, weil sie Verldsslichkeit bietet
und dem empfindlichen, fehler- und konfliktbehafteten Menschen schon von daher
uiberlegen ist, sodass Ausfille vermieden werden kénnen. Aus diesen Griinden sei sie
zugleich als Chance und Risiko zu werten (vgl. ebd.), was auch fiir die Entfaltung von
Diversitit in digitalen Arbeitsumgebungen gilt. Denn die Ermdglichung einer omni-
prisenten — adressatenunspezifischen — Informationsvermittlung und -aufnahme
kann nicht nur die Verdringung von Vielfalt und Perspektivwechseln férdern, son-
dern vor allem auch zur Homogenisierung einer unreflektierten Meinungsbildung
fithren und somit demokratische Prozesse z.B. durch Manipulation gefihrden (vgl.
Model 2018, S. 5).
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Digitalisierung kann letztlich zur Férdererin von Intoleranz werden. Vielfalt in
der Organisation ist meines Erachtens die geeignete Antwort darauf. Und so ist die
jetzige Pandemie, so merkwiirdig es sich vielleicht liest, aus meiner Sicht auch eine
grofle Chance fiir das Thema Diversitit.

Als Leiter einer polizeilichen Bildungseinrichtung sind dies insgesamt weitere
sehr gute Griinde, mich personlich fiir mehr Vielfalt in der polizeilichen Organisation
sowie ein kompetentes Diversity Management einzusetzen.

3.3.2. Ist-Stand-Analyse des Personalbestands und der
Personalplanung der Polizei Hamburg — in den Beziigen
des offentlichen Dienstes der Stadt Hamburg

Die Anniherung an den Personalbedarf der Polizei Hamburg soll zunichst dadurch
erfolgen, dass deren Personalbestand mit dem der 6ffentlichen Verwaltung anteilig
ins Verhiltnis gesetzt wird. Dazu gibt die unten stehende Tabelle 1 einen Uberblick
iiber den gesamten Personalbestand in der &ffentlichen Verwaltung der Freien und
Hansestadt Hamburg in den Jahren 2016 bis 2018 und bezieht somit die Angehérigen
des ,Polizeivollzugs“ ein.

Der statistische Personalbestand im &ffentlichen Dienst in der Freien und Han-
sestadt Hamburg liegt bei 71.290 Beschiftigten, davon sind 40.391 Mitarbeitende
verbeamtet. Im Staatsdienst sind sie zustindig fiir 1,84 Millionen Hamburger:innen
sowie fiir 102.996 Unternehmen. Der Anteil von Frauen in Spitzenfunktionen (B-Be-
soldung) liegt mit 29,3 % noch deutlich unter dem Gesamtanteil der Beschiftigten.
Der Einstellungsanteil an Migrantinnen und Migranten liegt dafiir seit Jahren bei
nahezu 20 %, im Jahr 2019 bei 19,9 %.

Tabelle 1: Statistischer Personalbestand im 6ffentlichen Dienst der Freien und Hansestadt Hamburg (Perso-
nalamt 2019; Model 2020, S.12)

2016 2018

Statistischer Personalbestand m w Ges m w Ges
Unbefristet Beschiftigte 29.052 36.148 65.200 29.279 7.277 66.556
Befristet Beschiftigte 2.030 2.373 4.403 2.186 2.548 4.734
Auszubildende 1.833 2.018 3.851 2.369 2.460 4.829
Verschiedene Aspekte

Beamt*innen 19.480 20.499 39.979 19.416 20.975 40.391
Arbeitnehmer*innen 11.602 18.022 29.624 12.049 18.850 30.899
Vollzeit 26.628 19.454 46.082 26.687 19.811 46.498

Teilzeit 4.454 19.067 23.521 4.778  20.013 24.791
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(Fortsetzung Tabelle 1)

Altersstruktur

bis 29 Jahre 7,5% 9,2% 8,4% 8,0% 9,6 % 8,9%
30-39 Jahre 20,8 % 24,1 % 22,6 % 21,9% 24,7 % 23,5%
40-49 Jahre 25,5% 251% 25,3% 23,5% 23,8% 23,7%
50-59 Jahre 353% 30,3% 32,5% 35,5% 30,5% 32,7%
ab 60 Jahre 11,0% 11,2% 11,1% 11.1% 11,4% 11,3%
Schwerbehinderte 6,8% 6,6 %
Polizeivollzug 5789 1940 7729 5639 2091 7730

Einstellungsoffensive der Stadt Hamburg

Auf den statistischen Personalbestand der Polizei Hamburg wurde mit der letzten
Zeile der vorstehenden Tabelle (,Polizeivollzug®) schon Bezug genommen. Weiter-
fithrend lisst sich am Beispiel der folgenden Daten sehr gut aufzeigen, aus welchen
Griinden die 2016 initiierte Einstellungsoffensive erforderlich ist. Zum einen wird er-
kennbar, dass die sich abzeichnende demografische Entwicklung in der Polizei bei
den Einstellungsplanungen der vergangenen Jahre nicht gentigend beruicksichtigt
wurde. Zu bedenken ist dabei, dass sich die Einstellungsplanungen zwar grundsitz-
lich an der prognostizierbaren Entwicklung des Personalbestandes orientieren, letzt-
lich aber vor allem die konkreten haushilterischen Moglichkeiten den Rahmen fiir die
Anzahl der Nachwuchskrifte in der Polizei setzen. Das entstandene Defizit versucht
man nunmehr zu kompensieren, wodurch sich aber ein auftretendes Personaldelta
nicht mehr verhindern lisst, weil die ausgebildeten Nachwuchskrifte zu einem Zeit-
punkt zur Verfiigung stehen, zu dem sie die durch die Entwicklung der Ruhestands-
zahlen entstehenden personellen Verluste nicht ausgleichen kénnen.

Verschirft wird die Situation noch durch den Umstand, dass die Polizei unter
Berticksichtigung der Entwicklung der Sicherheitslage in den letzten Jahren und den
damit einhergehenden Entscheidungen des Senats der Freien und Hansestadt Ham-
burg wachsen soll.
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Abbildung 1: Entwicklung der Anzahl der Nachwuchskrifte (NWK), die sich zeitgleich an der Akademie (AK)
der Polizei Hamburg befinden — unter Beriicksichtigung der Auszubildenden/Studierenden der Laufbahnab-
schnitte (LA) I, Ausbildung des mittleren Dienstes, und I, Bachelorstudium zum gehobenen Dienst (Projekt
»Einstellungsoffensive“ der Polizei Hamburg, Stand: 14.01.2020)

Die nachfolgenden Daten der Tabelle 2 belegen, dass die Personalplanung im Zuge
der Einstellungsoffensive seit 2016 rein reaktiv erfolgt ist. So haben sich schon im Jahr
2012 in Vollzeit insgesamt 2.405 Beamtinnen und Beamte der Polizei Hamburg (2234
minnlich, 171 weiblich) in der Altersgruppe von 50-59 Jahren befunden. Zu beachten
ist dabei, dass die altersmifige Grenze fiir den Eintritt in den Ruhestand fiir Polizis-
tinnen und Polizisten in Hamburg immer noch bei 60 Jahren (ohne Wahrnehmung
einer Verlingerungsoption) liegt. Der Grofdteil dieser Gruppe befindet sich aktuell
also bereits im Ruhestand.
Unter Berticksichtigung der statistischen Parameter, nach denen

- die Ausbildung fiir den mittleren Dienst zweieinhalb Jahre sowie fiir das Ba-
chelorstudium drei Jahre betragen,

- die durchschnittliche Verlustquote an Nachwuchskriften wihrend der Ausbil-
dung mindestens zehn Prozent betrigt,

« der Personalkérper der Polizei jahrlich durch vorzeitige Entlassungen und an-
dere Griinde gemindert wird,

« die Teilzeitquote in den letzten Jahren aus verschiedenen Griinden ansteigend
istund

- sonstige Abwesenheiten ansteigen (u. a. die zunehmende Beanspruchung von
sogenannten , Sabbaticals“ vor allem durch jiingere Beamtinnen und Beamte),

konnte die Anzahl der Einstellungen in den Polizeivollzugsdienst die Anzahl der Ab-
ginge vor allem in den Jahren 2018 und 2019 nicht auffangen. Traditionell wirken sich
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derartige Effekte am stirksten im unmittelbaren Vollzug der Polizei aus, d.h. die An-
zahl der fiir die Biirger:innen sichtbaren Polizeibeamtinnen und -beamten hat in den
zuriickliegenden Jahren abgenommen, und dies vor dem Hintergrund steigender und

komplexer werdender Anforderungen.

Tabelle 2: Verteilung des Personalbestandes Altersgruppen sowie Geschlechter; Vergleich der Jahre 2012 und
2019 (ePeCo elektronisches PersonalControlling, Auswertungs-Tool der Personalabteilung der Polizei Ham-

burg, Dezember 2019)

2012 Beamt_e Arbgitnehmel:
und Beamtinnen und Arbeitnehmerinnen
Altersgruppe m w m w
Teilzeit keine Angabe 3 5 2
bis 29 Jahre 6 53 2 2
30 bis 39 Jahre 36 347 2 28
40 bis 49 Jahre 54 223 19 106
50 bis 59 Jahre 37 79 22 85
ab 60 Jahre 3 15 26
Vollzeit bis 29 Jahre 751 523 15 20
30 bis 39 Jahre 1.310 527 108 45
40 bis 49 Jahre 2.017 262 298 119
50 bis 59 Jahre 2.234 171 234 160
ab 60 Jahre 42 7 46 28
2019 Beamtle Arbgitnehmer"
und Beamtinnen und Arbeitnehmerinnen
Altersgruppe w w
Teilzeit bis 29 Jahre 18 43 13 20
30 bis 39 Jahre 56 437 7 31
40 bis 49 Jahre 58 291 19 39
50 bis 59 Jahre 109 138 33 113
ab 60 Jahre 4 7 17 38
Vollzeit bis 29 Jahre 1367 1.008 38 28
30 bis 39 Jahre 1.256 510 133 45
40 bis 49 Jahre 1.227 321 221 75
50 bis 59 Jahre 2.356 296 331 185
ab 60 Jahre 92 16 100 65
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Mit der seit 2016 greifenden Einstellungsoffensive soll dieser Entwicklung entgegen-
getreten werden. Die Anzahl der Polizistinnen und Polizisten soll sich bis Ende 2021
sogar um 300 besetzte Stellen erhéhen. Um dieses ambitionierte Ziel zu erreichen,
wurden die Ausbildungskapazititen an der Akademie der Polizei (AK) sowohl in per-
soneller als auch riumlicher und finanzieller Hinsicht massiv verstirkt. In Zeiten ho-
her qualitativer Anforderungen sowie angesichts der eingangs beschriebenen Ein-
flussfaktoren auf den Polizeiberuf ist dies dennoch eine Mammutaufgabe. Mit dem
Stand vom Juni 2020 kann man aber sagen, dass die Zielzahlen voraussichtlich er-
reicht werden und die Polizei entsprechend der Vorgaben wachsen wird.

Erfreulicherweise ist aus der Tabelle 2 ein aufwachsender Anteil von Frauen in
der Polizei ablesbar. Deutlich erkennbar wirkt sich der Trend einer stirkeren Einstel-
lung von Frauen in den Polizeivollzugsdienst schon auf die Entwicklung der Ge-
schlechterverteilung in den jiingeren Jahrgingen aus. Zu fordern ist, dass sich diese
Entwicklung in den kommenden Jahren auch im Anteil von Frauen in Fithrungsposi-
tionen der Polizei wiederfindet.

Eine weitere Entwicklung zeigt bereits ihre Spuren. Rund 20,8 Millionen der in
der Bundesrepublik lebenden Menschen weisen einen Migrationshintergrund auf
(vgl. Bundeszentrale fiir politische Bildung 19.09.2019); das sind 25,5 Prozent der Ge-
samtbevolkerung. Die Polizei begegnet nicht nur im Auflenverhiltnis einem divergie-
renden Kulturverstindnis, sondern es versehen immer mehr Menschen mit unter-
schiedlichen kulturellen Wurzeln in der Organisation ihren Dienst. In vielen
Bundeslindern werden seit lingerer Zeit nicht nur EU-Biirger:innen, sondern auch
Nicht-EU-Biirger:innen als Polizeivollzugsbeamtinnen und -beamte eingestellt. In
Hamburg liegen die Einstellungszahlen von Menschen mit einem Migrationshinter-
grund seit Jahren bei nahezu 20 Prozent.

Betrachtet man zudem die zunehmende gesellschaftliche Emanzipierung von
Minderheiten in der Polizei im Zusammenhang mit der Religionsausiibung oder der
sexuellen Orientierung kann man schon fiir die kommenden Jahre eine vielfiltige
polizeiliche Organisation prognostizieren.

3.3.3. Initiativen der diversititsorientierten Nachwuchs-
gewinnung und -bildung bei der Polizei Hamburg

Diversititsrelevante Merkmale der Einstellungsverfahren

Bereits seit 2010 wird das aktuelle Einstellungs- und Auswahlverfahren der Polizei
Hamburg auf psychologische Standards, wissenschaftliche Validitit, Reliabilitit und
Objektivitit sowie Effizienz tiberpriift, angepasst sowie weiterentwickelt. Die Einstel-
lungsstelle der Polizei Hamburg realisiert schrittweise ein gestuftes System, in dem
nach einem standardisierten Verfahren die geeigneten Bewerber:iinnen ausgewihlt
werden. Die Elemente des aktuellen Einstellungsverfahrens sind:
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1. ein Rechtsschreib- sowie ein Intelligenztest,

2. ein multimodales Interview (MMI — strukturiertes Auswahlgesprich), fir Stu-
dienbewerber:innen zusitzlich mit Rollenspiel,

3. ein Sporttest in Verbindung mit einer drztlichen Untersuchung.

Das multimodale Interview (2) wird durch eine Priifungskommission durchgefiihrt.
Durch den gezielten Einsatz geschulter sowie besonders erfahrener und hochrangiger
Polizeibeamtinnen und -beamter mit Personalfithrungsaufgaben soll u.a. sicherge-
stellt werden, dass Bewerber:innen mit erkennbaren charakterlichen Mingeln (z. B.
einer hohen und unreflektierten Waffenaffinitit oder anderen auffilligen Merkmalen
in der Personlichkeit, die mit dem Polizeiberuf nicht vereinbar sind) aus dem Verfah-
ren herausgefiltert werden kénnen. In dem Interview werden die Bewerber:innen
auch nach ihrer Motivation fiir das Ergreifen des Polizeiberufs gefragt. Die Auswahl
insgesamt erfolgt streng nach dem Prinzip der Bestenauslese, also nach Kriterien und
unter Bedingungen, die fiir alle gleich gelten.

Bei der Beurteilung sollen ausschliefllich Leistungs- und Potenzialindikatoren
beriicksichtigt werden. Da dies in der Praxis schwierig ist, weil weitere periphere Hin-
weisreize wie z. B. Hautfarbe und Geschlecht aufgrund bestehender Assoziationen
unser Urteil systematisch beeinflussen, sieht das nach DIN-Norm zertifizierte Verfah-
ren der Polizei Hamburg einen einheitlichen und verbindlichen Fragenkatalog im
Rahmen des MMI, also eines strukturierten Interviews, vor, mit dem subjektive Be-
wertungsmafistibe weitestgehend ausgeblendet werden sollen.

Eine aus Vielfaltsgriinden sicherlich wiinschenswerte Verfahrensweise, nach der
Aspekte wie Geschlecht, Herkunft oder berufliche Vorqualifikationen bevorzugt wer-
den koénnen, ist schon aus verfassungsrechtlichen Griinden kaum méglich, da ent-
sprechende Auswahlmechanismen Eingriffe in Art.22 Abs. 2 Grundgesetz darstellen
kénnten. An dieser Stelle mochte ich auf die aktuelle Rechtsprechung im Hinblick auf
die vorrangige Bedeutung von Eignung, Befihigung und fachlicher Leistung bei der
Auswahl von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern im Kontext zu anderen in Betracht
kommenden Kriterien hinweisen. In einem eingeschrinkten Maf konnen und wer-
den allerdings besondere und fiir den Polizeiberuf dienliche Fihigkeiten (z. B. beson-
dere Sprachkenntnisse) bewertet, deren Vorliegen zu Rangverbesserungspunkten im
Einstellungsverfahren fiihren kann. Derartige Kompetenzen kénnen die allgemein
gultigen Auswahlkriterien aber allenfalls erginzen, nicht aber ersetzen.

Riickbindung der standardisierten Auswahlverfahren an empirische Forschung

Grundsitzlich ist festzustellen, dass es immer noch wenige empirisch abgesicherte
Erkenntnisse iiber die fiir die Austibung des Polizeiberufs erforderlichen Kompeten-
zen gibt. Im Rahmen eines bislang in der Polizei von Bund und Lindern einzigartigen
Forschungsprojektes hat sich die Akademie der Polizei Hamburg gemeinsam mit der
Hochschule fiir Wirtschaft und Recht (HWR) Berlin daher das Ziel gesetzt, empirisch
abgesicherte Erkenntnisse zur polizeilichen Personalauswahl zu erarbeiten. Unter Fe-
derfithrung des dort titigen Wim Nettelnstroth soll auf der Grundlage seiner jiingst
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erschienenen Studie (vgl. Nettelnstroth, Martens & Binder 2019) das erste evidenz-
basierte Anforderungsprofil fiir die Polizei entwickelt werden. Ziel ist es, zentrale zu-
kunftsorientierte Kompetenzen fiir den Polizeiberuf herauszuarbeiten und die Me-
chanismen des bislang praktizierten Einstellungsverfahrens auf die Geeignetheit hin
zu Uberpriifen und anzupassen. Im Zentrum des Organisationsinteresses der Polizei
stehen dabei neben den bekannten kognitiven Leistungstests auch Verfahren, mit de-
nen die Bindung an eine Organisation, die fiir den Polizeiberuf von zentraler Bedeu-
tung ist, gemessen werden kann. Von besonderer Relevanz sind dariiber hinaus Ver-
fahren, mit denen die Personlichkeit der Bewerberin oder des Bewerbers tiberpriift
werden kann. Dariiber hinaus ist die Akademie der Polizei Hamburg bestrebt, die
Bedingungen und Erkenntnisse aus den unterschiedlichen Einstellungsverfahren in
Bund und Lindern zu vergleichen und Kooperationen zu vereinbaren.

Im Mittelpunkt der aktuellen Bemithungen der Akademie um eine geeignete
und zukunftsweisende Einstellung von Nachwuchskriften steht also die Frage, mit
welchen Verfahren die bestmogliche Auswahl erreicht werden kann und inwiefern
das Anforderungs- und Kompetenzprofil fiir die Polizei, an welchem sich die kiinfti-
gen Anforderungen zu messen haben, angepasst und aktualisiert werden muss.

Diversititsrelevante Merkmale der Ausbildung und des Studiums

Waihrend der Ausbildung legt die Akademie der Polizei besonderen Wert auf einen
intensiven Austausch, sowohl horizontal-kollegial, d.h. jeweils zwischen den Fiih-
rungskriften, den Lehrenden sowie den Lernenden untereinander, als auch vertikal-
hierarchisch in entsprechenden Formaten, die einen Ebenen iibergreifenden Diskurs
in der Bildungseinrichtung erméglichen.

Durch die Einfithrung einer Vielzahl neuer Seminare und anderer Veranstal-
tungen sollen die Rolle der Polizei in der Demokratie sowie ein auf der freiheitlich
demokratischen Grundordnung basierendes politisches Grundverstindnis verdeut-
licht werden. Beispielhaft kénnen die folgenden Formate benannt werden:

Ausbildung des mittleren Dienstes (Laufbahnabschnitt I der Polizei):

« Seminare wie ,Rolle der Polizei in der demokratischen Gesellschaft“

« Soziale Medien — Umgang damit, Auflenwirkung und Konsequenzen

« Soziale Tage und Projekttage — Inklusionstag, Besuch von Fliichtlingseinrich-
tungen, inklusive einer Befassung mit entsprechenden Lebensliufen und
Schicksalen

« Ethik-Seminare und Unterricht durch die Polizeiseelsorger:innen

« Politik-Unterricht mit den Schwerpunkten Grund- und Menschenrechte und
dem Besuch der KZ-Gedenkstitte Neuengamme

 Rechtsseminare, u.a. Grundrechte als Abwehrrechte, Beamtenpflichten, Re-
monstration und ,polizeilicher Imperativ*
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Bachelorstudium zum gehobenen Dienst (Laufbahnabschnitt IT der Polizei):

- Staatsrecht und Grundrechte — intensive Ausbildung im Bereich Rechtsstaat-
lichkeit, Menschenwiirde, Gleichbehandlung, religiése Toleranz und Grund-
rechte im Allgemeinen (60 Prisenzstunden)

« Psychologie — u.a. Lehrveranstaltungen zu den Themen ,Soziales Denken,
Fiihlen und Verhalten“ sowie ,Aggression und Kriminalitat*

« Soziologie/Kriminologie — ,Polizei in der Gesellschaft“, inklusive Reflexion
der besonderen Rolle der Polizei

« Ethik-Seminar-Modul ,Zusammenarbeit, Fithrung und Ethik“, u.a. Stellen-
wert von Normen und Werten, Wertehaltungen in der Polizei, Gewalt in der
Polizei

Auszubildende und Studierende:

« Praktikums- bzw. Reflexionsseminare, in denen die Praxiserfahrungen reflek-
tiert werden.

« Hier wird u.a. darauf geachtet, wie die Nachwuchskrifte von ihren Erlebnis-
sen berichten und ob sich durch Einsitze oder durch Erfahrungen mit Kolle-
ginnen und Kollegen grundsitzlich die Einstellung zum Umgang mit anderen
Kulturen oder sozialen Minderheiten verindert.

+ Nutzung der Ausstellung im Polizeimuseum zum Thema , Polizei in der NS-
Zeit”

« Auslandsfahrten, u.a. Gedenkstittenfahrt nach Polen, Besuch des KZ Ausch-
witz sowie Israel-Besuch

Institut fiir Transkulturelle Kompetenz (ITK)

Fiir das Thema Diversitit besonders hervorzuheben sind die Seminare des Instituts
fur Transkulturelle Kompetenz (ITK) der Akademie der Polizei Hamburg. Die Studie-
renden und Auszubildenden erhalten unter Einbeziehung von Lehrenden und Ge-
sprichspartnerinnen und -partnern aus anderen Kulturen Einblicke in deren Lebens-
weise und Wertehaltungen. Neben kulturellen Besuchen wie z. B. von Moscheen geht
es auch um die Bewiltigung besonderer Einsatzsituationen wie das Uberbringen
einer Todesnachricht an Menschen anderer Herkunft oder um Festnahmesituationen
und deren Wirkung. Aufgegriffen werden geschlechtsspezifische Themen sowie all-
gemeine Verhaltensregeln beim Betreten von Wohnungen ebenso wie Fragestellun-
gen im Zusammenhang mit Umgangsformen. All dies soll dazu dienen, der Nach-
wuchskraft ein besseres Verstindnis tiber Menschen anderer Kulturen zu vermitteln.
Gleichzeitig soll es in Einsatzsituationen helfen, ggf. unnétige Konflikte zu vermei-
den. Die Arbeit des direkt bei der Akademieleitung angesiedelten ITK ist in den zu-
riickliegenden drei Jahren zu einem elementaren Bestandteil der polizeilichen Ausbil-
dung geworden.
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3.3.4. Anforderung an die Diversitit des Fiihrungshandelns
in polizeilichen Organisationen

Fithrungskrifte ,ziichten“ hiufig Konformistinnen und Konformisten, die Polizei
braucht aber Freigeister! Meine Aussage mag provozierend oder gar befremdlich klin-
gen, ich ziehe damit aber die Konsequenz aus den eingangs beschriebenen Anforde-
rungen an den Polizeiberuf und damit auch an die in der Organisation agierenden
Fithrungskrifte. Digitale Arbeitsprozesse ersetzen nicht Beispiel gebende Personlich-
keiten. Es geht vielmehr darum, dass sich Fithrungskrifte zunehmend daran messen
lassen miissen, Innovationsprozesse aktiv zu steuern und zu gestalten. Die Fithrungs-
kraft als Leuchtturm, richtungsweisend, geradlinig und vor allem als Beispiel geben-
des Vorbild hat nicht ausgedient, wie es die folgende Zeichnung (Abbildung 2) veran-
schaulichen soll:

Abbildung 2: Die traditionelle Rolle der Fithrungskraft als Beispiel und Orientierung gebender Leuchtturm
(Model 2020)

Die Fiithrungskraft selbst muss sich aber verindern und weiterentwickeln. Wertschop-
fende Diversitit kann in starren Hierarchien schon deshalb nur schwerlich gelingen,
weil Hierarchien und die darauf (ausschlieflich) ausgerichteten Fithrungskrifte
diverse Denkweisen mindestens tendenziell unterbinden. Think Tanks und kollabora-
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tive Netzwerke bieten einen geeigneten Ausweg aus der kreativen Monotonie hierar-
chischer Silos, indem sie andere Denkweisen gezielt ansprechen und férdern. Hierar-
chische Strukturen zu iiberdenken, heifdt dabei nicht gleich, diese abzuschaffen.

Fur polizeiliche Fithrungskrifte bedeutet dies, dass sie die Vielfalt in ihrem Zu-
stindigkeitsbereich fair und produktiv gestalten miissen. Ein kompetentes Diversity
Management, welches die Vielfalt des Dialoges und der Entscheidungsprozesse in
Organisationen fordert, ist die Antwort auf eine zunehmend digitalisierte Arbeitswelt.
Denn Vielfalt entscheidet nach meiner Uberzeugung zunehmend iiber Erfolg und
Misserfolg in einem Unternehmen/einer Organisation. Dies bezieht sich bei Weitem
nicht nur auf die Geschlechterfrage oder die Notwendigkeit interkultureller Vielfalt in
der Polizei, sondern auch darauf, dass das polizeiliche Management u. a. Aspekte wie
Personalmarketing, Kreativitit bei Problemlésungen oder Flexibilitit verstirkt unter
Diversititsgesichtspunkten betrachten und umsetzen sollte. Die gesamte kollektive
Intelligenz als Fiihrungskraft optimal nutzen zu kénnen, bedingt dabei, dass die Un-
terschiede zwischen den Individuen erhalten bleiben. Diversitit wird dabei zu einem
,Main Skill“ in der Arbeitswelt 4.0.

Die besondere Herausforderung fiir Fithrungskrifte in Organisationen besteht
darin, dass eine zunehmend vernetzte Arbeitswelt das Gegenteil von Diversitit erzeu-
gen kann, wenn Fithrung in ihr nicht richtig ,funktioniert”. Wenn Algorithmen zu
wesentlichen Determinanten unseres Fithrungshandelns zu werden drohen, miissen
moderne Fithrungskrifte ein Filhrungshandeln entgegensetzen, das nicht nur nor-
men-, sondern vor allem verhaltensorientiert ist.

Nicht nur im Zusammenhang mit den beschriebenen Trends und Herausforde-
rungen fiir polizeiliche Organisationen ist es an der Zeit, dass sich , polizeiliche Fiih-
rungslehre“ zur ,Gestaltung einer zeitgemiflen Fihrung“ (Thielmann, Weibler &
Model 2020) neu orientieren muss. Bedingt durch neue bzw. sich rasch dndernde
Megatrends in der Gesellschaft, haben sich die Anforderungen an die Fithrungskrifte
auf allen Ebenen verindert und werden sich auch weiter verindern (vgl. Wende-
kamm, & Model 2018). Das ,Polizeiliche Fithrungsmodell der transformationalen
Kooperation als neues Leitmodell“ (vgl. Thielmann, Weibler & Model 2020, S.57ff.).
setzt sich folgerichtig erstmals mit der Bedeutung von Werten und Ethik im Kontext
von Staat und Gesellschaft sowie der Organisation der Polizei auseinander und leitet
daraus das Element der Wertschitzung als einen von fiinf zentralen Bausteinen ab
(vgl. ebd., S. 103 ff.).

Institut fiir Fiihrungskompetenz (IFK)

Um den Anforderungen, denen sich Fithrungskrifte in der Organisation der Polizei
zu stellen haben, besser gerecht werden zu kénnen, hat im Jahr 2017 ein weiteres
Institut seine Arbeit aufgenommen: das Institut firr Fihrungskompetenz (IFK). Bezo-
gen auf das Thema ,Vielfalt“ geht es bei der Arbeit dieses Institutes um die Weiterent-
wicklung des Fithrungsverstindnisses in der Polizei, getragen von Empathie und
Wertschiatzung, sowie um die Entwicklung individueller Fithrungskompetenzen.
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Das IFK verfolgt die Ziele,

- zielgruppengerechte und funktionsbezogene Fithrungsfortbildungen zu reali-
sieren,

- ein fachliches Kompetenzzentrum fiir Fithrungsfragen in der Organisation
der Poli-zei zu sein,

« bei der Auswahl von Férderung von Nachwuchstalenten zu unterstiitzen,

« Fithrungskrifte individuell und systematisch weiterzuentwickeln (u.a. durch
Coaching in Verbindung mit einer Potenzialanalyse) sowie Entwicklungs- und
Veranderungsprozesse ihrer Mitarbeiterschaft zu begleiten,

. auf die Ubernahme erster Fithrungsfunktionen vorzubereiten,

« Workshops durchzufithren sowie die Bildung eines Netzwerkes fiir Frauen in
Fithrungsfunktionen zu implementieren,

« Seminare zum ,Thema Fithren und Gesundheit“ anzubieten,

- Angebote zum Thema ,Gleichstellung und Personalvertretung“ zu unterbrei-
ten und

- Angebote zum Thema ,Umgang mit psychischen Erkrankungen“ zu gewihr-
leisten.

Das IFK erginzt somit das schon vorhandene Fortbildungsangebot der Akademie spe-
zifisch fiir die Bedarfe der Fiihrungskrifte der Polizei.

3.3.5. Zukunftsperspektiven der lernenden Organisation
»Polizei in Hamburg“

Wenngleich Diversitit viel mehr bedeutet als erfolgreiches Marketing, auf das es oft-
mals reduziert wird, méchte ich mich im Rahmen meiner Ausfithrungen auf zwei fiir
die Polizei besonders wichtige Teilaspekte von Diversitit konzentrieren, um die Rele-
vanz von Vielfalt in der Organisation zu beleuchten. Diese sind aus meiner Sicht die
Aspekte der polizeilichen Integrationsarbeit sowie der heterogenen Gestaltung unse-
res Personalkorpers.

Die Relevanz von Integrationsarbeit durch die Polizei fiir die 6ffentliche Sicherheit
Im Jahr 2019 verfiigten in der Freien und Hansestadt Hamburg mehr als 30 % der
Einwohner:innen tiber einen Migrationshintergrund. Bei den unter 18-Jihrigen sind
es 50 %. Daher stelle ich fiir die Hamburger Polizei folgende These auf:

Ohne Sicherheit keine Integration! Ohne Integration keine Sicherheit! Folglich: Da
,,Sicherheit“ das Kernthema der Polizei ist, kann und muss die Polizei auch zum Ge-
lingen von Integration beitragen.
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Zur Untermauerung dieser These méochte ich beispielhaft die ethnische Heterogeni-
tts-/kulturelle Diversitits-These der Entstehung ,kriminalititsbezogener Unsicher-
heitsgefiihle in einer veringstigten Gesellschaft“ (Hirtenlehner & Grafl 2018, S.23)
heranziehen. Sie geht u. a. von folgenden Bedingungen aus:

« Zusammenleben mit Menschen aus fremden Kulturen schiirt Angste, die sich
in erhohter Verbrechensfurcht niederschlagen.

« Je mehr man sich von Reprisentantinnen und Reprisentanten fremder Kultu-
ren umgeben sieht, desto mehr sorgt man sich um die eigene Sicherheit.

- Empirische Belege zeigen, dass grofiere Anteile ethnischer Minderheiten in
Wohngebieten in Zusammenhang mit Furcht vor Kriminalitit stehen.

« Der Anteil an erkennbar Fremden im o6ffentlichen Raum (z.B. Fliichtlinge)
beeinflusst, in welchem Mafle Biirger:innen europdischer Linder meinen,
Eingewanderte seien fiir Kriminalitit verantwortlich.

(Vgl. ebd., S.23 fT.)

Ein Beitrag zur Integration ist daher immer auch ein Beitrag zur polizeilichen Priven-
tionsarbeit. Fiir Polizistinnen und Polizisten muss die Erfilllung dieser Aufgabe
selbstverstindlich werden. Das setzt entsprechendes transkulturelles und soziales
Training auf allen Ebenen der polizeilichen Hierarchie voraus. Gleichzeitig wird da-
durch die Arbeit der Polizei effektiver und effizienter, Polizistinnen und Polizisten
werden arbeitszufriedener.

Besonders fiir Nachwuchskrifte sind Themenschwerpunkte verpflichtend, die
sich mit der Vielfalt der Gesellschaft sowie der diesbeziiglichen Rolle der Polizei aus-
einandersetzen. Themenschwerpunkte wie interkulturelle Offnung, Gender Main-
streaming, gleichgeschlechtliche Lebensweisen, Integration von Menschen mit Be-
hinderung, Zivilcourage oder Rechtsextremismus gehéren zum verbindlichen Aus-
und Fortbildungskatalog der Polizei Hamburg.

In den Formaten geht es auch darum, den Blick der Nachwuchskrifte auf die
Vermittlung der eigenen kulturellen Werte zu lenken sowie Kenntnisse und Erfah-
rungen im Umgang mit anderen Kulturen zu sammeln und sich mit diesen auseinan-
derzusetzen. Erwartet wird von Polizistinnen und Polizisten, dass sie einfithlsam und
offen gegeniiber fremden Kulturen sind und ihre eigene kulturelle Prigung reflektie-
ren konnen.

Gestaltung des Personalkorpers — ,,Anders sein bedeutet Starke!“
Kiinftig muss es zunehmend darum gehen, den Personalkérper der Polizei hetero-
gener zu gestalten. Folgerichtig gehen immer mehr Behérden dazu iiber, bestehende
Gesetzes- und Verordnungslagen laufbahnrechtlicher Art so anzupassen, dass sie
eine andere Vielfalt des polizeilichen Nachwuchses zulassen und unterschiedliche
Studienginge fiir den Zugang zum Polizeiberuf erméglichen.

Warum ist gerade die Polizei auf mehr Diversitit in ihren Strukturen, ihrem Per-
sonal sowie ihren Fithrungskriften angewiesen? Ich mdchte es einmal an dieser Aus-
gangsfrage festmachen: Was nutzen strategische Informationsmanagementsysteme,
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wenn sie eindimensional bedient werden? Moderne Arbeitswelten sind in ihren Ent-
scheidungsprozessen zunehmend von Mehrdeutigkeit geprigt. Fiir die erfolgreiche
Polizeiarbeit ist dies schon traditionell und von ihrem Wesen her nichts Neues, geho-
ren mehrdeutige Situationen doch seit jeher zum Alltag. Wann immer es darum geht,
Sachverhalte aufzukliren, miissen unterschiedliche Aussagen von Titerinnen und Ti-
tern, Opfern sowie Zeuginnen und Zeugen analysiert und der tatsichliche Gesche-
hensverlauf rekonstruiert werden. Schon im Rahmen ihrer priventiven Arbeit muss
sich die Polizei mit verschiedenartigen Entstehungsbedingungen von Kriminalitit
auseinandersetzen, um erfolgreich und zum Wohle der Biirger:innen Gefahren ab-
wehren zu kénnen. Dementsprechend ist die Ausbildung von Polizistinnen und Poli-
zisten an diese Rahmenbedingungen des Berufes angepasst.

Das Vorliegen mehrdeutiger Situationen allein gibt also noch keinen Anlass, sich
itber mehr Diversitit Gedanken zu machen. Die Polizei ist dadurch nicht vor neue
Herausforderungen gestellt. Es sind vor allem die Schnelligkeit digitaler Arbeitspro-
zesse sowie die rasante Erschlieflung einer neuen, virtuellen Welt, welche polizeiliche
Arbeit in eine vollig andere Dimension eintauchen lassen.

Die Polizei ist ein Seismograf fiir die gefiihlte Sicherheit. Das allein verdeutlicht
schon die Notwendigkeit einer behérden- und institutionsiibergreifenden Zusam-
menarbeit. Von Noten ist eine kritische Selbstreflexion der Verwaltung; auch wir sind
Teil des Problems! Nicht die Fremdheit ist das Problem, sondern die Frage, wie wir sie
deuten. Die Deutungshoheit tiberlassen wir dabei zu sehr denjenigen, die mit ihrer
rohen Sprache das Klima in der Gesellschaft vergiften. Andererseits diirfen wir die
Biirger:innen auch nicht tiberfordern. Vielfalt muss akzeptiert sein und wertschop-
fend gestaltet werden.

Von den Nachwuchskriften der Polizei und insbesondere von den Polizistinnen
und Polizisten erwarte ich die Fahigkeit zu Empathie sowie zu einem Rollen- und
Perspektivwechsel. Dazu gehort auch der Aufbau von Beziehungen zu den unter-
schiedlichsten Communities. Polizistinnen und Polizisten miissen die Bandbreite der
Verhaltensmuster ,anderer Kulturen“ (in Theorie und Praxis!) kennen und ein Ge-
spiir dafiir entwickeln, wie sie sich innerhalb dieser Bandbreite von Moglichkeiten
verhalten kénnen. Bei der Integrationsarbeit nur oder nur zum Grofiteil auf Polizis-
tinnen und Polizisten mit Migrationshintergrund zu setzen, ist dabei zu kurz gedacht.

Schlieflen mochte ich meine Ausfithrungen zum Berufsfeld der Polizei mit fol-
genden forschenden Fragen zur Zukunftsgestaltung: Welche Herausforderungen er-
geben sich fiir die Polizei und ihr Mandat speziell durch die Pluralisierung der Gesell-
schaft? Und wie sollte die Polizei vor diesem Hintergrund ausgebildet und aufgestellt
sein? Der Weg zu einer vielfaltsorientierten Organisationskultur der Polizei fithrt
iiber deren Bildungseinrichtungen. Diese drohen derzeit zwar in den Einstellungs-
wellen zu versinken, miissen aber aktuell durch eine gezielte Wissensvermittlung
stirker als bislang dazu beitragen, dass der Mehrwert von Diversitit in der Organisa-
tion spiirbar wird. Dafiir werde ich mich auch kiinftig — vor allem auch in der Quali-
titsoffensive Diversitit — nach Kriften einsetzen.
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Abstract

Die hochschulpolitischen Bemithungen um die Verringerung der Studienabbruch-
quoten setzen sowohl bei deren Ursachenforschung als auch bei deren Streben nach
Abhilfe hiufig bei der Diversitit der Studierenden als defizitirem Konzept in Abwei-
chung von der Norm an. Der Erfolg der Diversititsmafinahmen soll folglich daran
gemessen werden, inwiefern es gelingt, diverse Studierende mit Unterstiitzungsan-
geboten zum Studienerfolg zu fithren. Dabei kann nicht nur bei den Studierenden in
Vergessenheit geraten, dass Diversitit im Humboldtschen Hochschul- und Bildungs-
konzept doch per se angelegt und im Grundsatz positiv konnotiert ist. Denn die Frei-
heit von Forschung und Lehre, das kreative Miteinander und Entwickeln neuer Ideen
und Gedanken, die Inspiration in der Vielfalt der akademischen Gemeinschaft, die
Ausprigung der wissenschaftlichen Redlichkeit als respektvoller Umgang mit dem
Anderen, die Personlichkeits- und Charakterbildung der Studierenden wie des wis-
senschaftlichen Nachwuchses machen Diversitit zu einem unverzichtbaren Funda-
ment von Hochschule und Wissenschaft.

Damit kommt einer diversititsachtenden Fihrungskultur im Humboldtschen
Selbstverstindnis nicht nur eine besondere Bedeutung fiir die Authentizitit des Bil-
dungs- und Wissenschaftshandelns im Dienste der Gesellschaft zu. Vielmehr ist diese
fuir die Einordnung der Unterstiitzungsangebote fiir diverse Studierende in den hoch-
schulischen Kontext, wie diese vor allem in der Studieneingangsphase bereitgestellt
werden, entscheidend. Damit sollten diese nicht, wie es die Fiille der Einzelmafinah-
men moglicherweise annehmen lassen konnte, als Nachhilfe zum Ausgleich schu-
lischer Wissensliicken missverstanden werden, sondern als methodischer Ankniip-
fungspunkt — als Hilfe zur Selbsthilfe — zur Forderung der Selbststindigkeit und
Eigenverantwortlichkeit diverser Studierender zum Forschen(den) Lernen, das Selbst-
organisation und -reflexion miteinschliefit, betrachtet werden. Diese Auffassung von
Bildung durch Wissenschaft als ganzheitlicher Persénlichkeitsbildung deckt sich mit
dem Anspruch der Kompetenzbildung des Europiischen wie des Deutschen Qualifi-
kationsrahmens fiir lebenslanges Lernen und ist ebenfalls im Qualifikationsrahmen
fur Deutsche Hochschulabschliisse zugrunde gelegt.

Die Sinnstiftung quantitativer Bestandsaufnahmen wie qualitativer Bedarfsana-
lysen zu diversen Studierenden und Promovierenden, wie im vorliegenden Beitrag
vorgestellt, legt die Verankerung in diesen Beziigen nahe. Denn die Good-Practice-
Projekte des Qualititspakts Lehre und seines Nachfolgeprogramms ,Innovation in
der Hochschullehre erfiillen grundsitzlich den hochschulischen Bildungsanspruch
Humboldtscher Prigung im 21. Jahrhundert. Dabei sind die Hochschulen einer kom-
petenzorientierten Lern- und Lehrkultur nach den Qualititsmafistiben von Bologna
verpflichtet, die sie im Balanceakt zwischen Studierfihigkeit und Studierbarkeit hoch-
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schuldidaktisch auszugestalten suchen. Die Wirksamkeit innovativer Lehre zur Erho-
hung des Studienerfolgs einer heterogenen Studierendenschaft hingt mafigeblich
von der Fortsetzung eines Kulturwandels zur ,Hochschule als Ganzes“ ab. In dieser
entwickelt sich die Qualitit einer diversititssensiblen Hochschullehre als Wert an
sich. Fiir Benachteiligung oder Diskriminierung von als ,anders“ wahrgenommenen
Studierenden und anderen Hochschulangehérigen darf es dort keinen Platz geben.
Dafiir sensibilisieren sog. Diversity-Audits und insbesondere auch die Initiative ,Dis-
kriminierungsfreie Hochschule“ der Antidiskriminierungsstelle des Bundes.

Schlagworte: Humboldtsches Wissenschafts- und Bildungsverstindnis, Hochschulrek-
torenkonferenz, Studium und Lehre, Studienabbruchquoten, Studieneingangsphase,
Studierfihigkeit, Studierbarkeit, Qualititsentwicklung, Hochschuldidaktik, Qualitits-
pakt Lehre, Hochschule als Ganzes, heterogene Hochschule, offene Hochschule,
Durchlissigkeit im Bildungssystem, diskriminierungsfreie Hochschule

Efforts in higher education policy to reduce study drop-out rates, both in terms of their
causes and in their quest for remedies, often start by looking at student diversity as a
deficient concept in deviation from the norm. The success of the diversity measures
should therefore be measured by the extent to which they succeed in leading diverse
students to academic success with respective support offers. It is not only the students
who may forget that diversity is inherent in Humboldt's university and education con-
cept and, therefore, is positively connotated. Because the freedom of research and
teaching, the creative cooperation and development of new ideas and thoughts, the
inspiration driven by the diversity of the academic community, the development of
academic honesty as respectful interaction with others, the formation of a well-bal-
anced research personality and character of students and young academics make
diversity an indispensable foundation of higher education and science.

Therefore, a diversity-respecting leadership culture in Humboldt's self-image is
not only of particular importance for the authenticity of educational and academic
activity in the service of society. Rather, this is decisive for the classification of support
offers for diverse students in higher education institutions, as these are provided espe-
cially in the introductory phase of studies. This means that support measures should
not be misunderstood as tutoring to compensate for gaps in knowledge at school, as
the abundance of individual measures might lead one to assume, but rather as a
methodical starting point — as help for self-help — to promote diverse students‘ inde-
pendence and personal responsibility for research learning, which includes self-or-
ganisation and self-reflection. This conception of higher education through science as
holistic personality formation coincides with the claim of competence formation in
the European as well as the German qualifications framework for lifelong learning
and is also used as a basic concept in the qualifications framework for German higher
education degrees.

The significance of quantitative inventories and qualitative needs assessments of
diverse students and doctoral candidates, as presented in this article, suggests the
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closely related context. This is because the “good practice” projects of the federal
“Teaching Quality Pact” and its successor program “Innovation in Higher Education
Teaching” basically follow the Humboldtian claim of university education in the 21st
century. Thus universities are committed to create a competence-oriented learning
and teaching culture in accordance with the Bologna quality standards, which they
seek to develop in a balancing act between the individual student’s ability to graduate
sucessfully and the studyability of the university programmes. The effectiveness of
innovative teaching methods to increase the academic success of a heterogeneous stu-
dent body depends to a large extent on the continuation of a cultural change towards a
“university in its entirety”. In this, the quality of diversity-sensitive university teaching
develops as a value in itself. There is no room for discrimination against students and
other members of the university who are perceived as “different”. So-called diversity
audits and, in particular, the “Discrimination-Free University” initiative of the Federal
Anti-Discrimination Agency raise awareness of this objective.

Keywords: Humboldt's understanding of science, scientific research and education,
German Rectors' Conference, study and teaching, study drop-out rates, introductory
phase of studies, ability to study, studyability, quality development, higher education
didactics, teaching quality pact, higher education institution as a whole, diverse higher
education institutions, open higher education institutions, permeability in the educa-
tion system, discrimination-free higher education institutions

3.4.1. Diversitit in der Hochschule — Verstindnis,
Ausprigungen und Grundsatzfragen

Im Bildungs- und Forschungsauftrag von Hochschulen ist die Auseinandersetzung
mit dem Anderen — und damit die daraus erwachsene schopferische Vielfalt in jeder-
lei Hinsicht — im Grundverstindnis angelegt. Diversitit, verbunden mit dem huma-
nistischen Bildungskonzept, bietet die ideale Voraussetzung, um den Forschergeist
zu beflligeln und den wissenschaftlichen Austausch mit den unterschiedlichen Leh-
renden und Lernenden als Inspirationsquelle fiir Kreativitit und Innovation fruchtbar
zu machen. Die Humboldtsche Freiheit von Forschung und Lehre er6ffnet Rdume der
individuellen Entfaltung und bildet den férderlichen Rahmen fiir die Personlichkeits-
bildung der Studierenden und fiir das lebenslange — forschende — Lernen aller ande-
ren Hochschulangehorigen (vgl. Senger 2012a; Zervakis 2011). Der aus dieser Sinnstif-
tung erwachsende dynamische Spannungsbogen der Vielfalt in der Einheit ist eine
Fithrungsaufgabe (vgl. Senger 2017), die zum einen als solche erkannt und wahrge-
nommen werden will und zum anderen verschiedene Herausforderungen aufweist,
die sich in der aktuellen Auseinandersetzung mit dem Themenfeld der Diversitit ver-
binden.

Bedingt durch die Anforderungen der Exzellenzwettbewerbe und insbesondere
auch des Qualititspakts Lehre, werben Hochschulen zunehmend mit ihren (hiufig
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sich geringfiigig unterscheidenden) Leitbildern der Diversitit. Allerdings wirft die
Umsetzung im Alltag iiber die Realisierung von Einzelmafnahmen hinaus hiufig
Fragen einer gelebten Diversititskultur und des Umgangs der diversen Hochschul-
mitglieder untereinander (vgl. Senger 2014) auf. Diese Innensicht entzieht sich
zumeist dem Zugriff von auflen, ist aber letztendlich entscheidend fiir ein wohlwol-
lendes und gedeihliches Umfeld, in dem Forschen, Lehren und Studieren gelingen
koénnen.

Die im Zuge der Bologna-Reform von Studium und Promotion unternommenen
Initiativen gehen hiufig immer noch von einem defizitiren Diversititskonzept aus,
aufgrund dessen sich durch von der Norm abweichende Unterschiedlichkeiten und
Problematiken des Leistungserfolgs — in inhaltlicher wie organisatorischer Hinsicht —
ergeben konnen, denen durch zusitzliche Interventionen und Strukturen entgegen-
gewirkt werden soll. Das Ausmaf} erforderlicher Nachbesserungen wird vor allem an
die Ergebnisse statistischer Erhebungen zu Absolventenzahlen (insbesondere zu Stu-
dienabbriichen und unvollendeten Promotionen) wie zum Verbleib (insbesondere
von Frauen und internationalen Forschenden) in der Wissenschaft riickgebunden.

Diversitit ist umfassender als die {iblichen Diversititsmerkmale, wie sie z. B.
auch die ,Charta der Vielfalt“ darlegt. So ist sie ohne den Ansatz der Intersektionalitit,
der ,Verschrinkung verschiedener Ungleichheit generierender Strukturkategorien®
(Kiippers 2014, Online-Gender-Glossar), nicht denkbar und greift sogar noch dariiber
hinaus. Denn vor allem geht es um die Individualisierung von Studien- und Wissen-
schaftsbiografien, riickgebunden an die Vielfalt der Menschen, die diese in der ihr
eigenen Art und Weise prigen und gestalten — mit allen (Zwischen-)Stationen und
Rahmenbedingungen persénlichen Erfolgs und Scheiterns, aber auch in der Begeg-
nung mit Menschen, die ihnen zugewandt sind oder ihnen weniger wohlwollend ge-
geniibertreten. Seien dies nun Lehrende, Mitstudierende oder andere.

Daher muss das Hochschulsystem als Erméglichungsraum fiir Personlichkeits-
und Charakterbildung zwingend die pro-aktive Gestaltung von Diversitit in den Blick
nehmen. Dieser Ansatz setzt die Verantwortungshaltung von Hochschulleitung und
Professorenschaft als authentisches Vorbild im zwischenmenschlichen Umgang vo-
raus, in dem sich die ,\Wert“schitzung fiireinander nicht trotz, sondern gerade wegen
der unterschiedlichen Dispositionen der Hochschulangehéorigen spiegelt. Ein solches
,Kimmern*“ darf nicht als Verschulung missverstanden werden, sondern bezieht die
(Be-)Achtung von Diversitit als wesentlichen Kultur- und Erfolgsfaktor ein, ohne die
Studierenden aus ihrer Eigenverantwortung fiir Entscheidungs- und Gestaltungspro-
zesse in ihrem Studium zu entlassen (vgl. Zervakis & Mooraj 2014, Zervakis 2012). Die
Begleitung des personlichen Verantwortungs- und Haltungslernens der Studierenden
und des wissenschaftlichen Nachwuchses ist somit ein Nobile Officium der Fiih-
rungs- und Lehrverantwortlichen an Hochschulen. Diese kann durch zusitzliche For-
der- und Strukturprogramme sowie Projektmitarbeitende, die in die Respekts- und
Achtsambkeitskultur der Diversitit eingebunden werden sollten, zwar flankiert und im
besten Fall verstirkt, aber niemals ersetzt werden.
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In der Bewusstmachung dieses ethisch-kulturellen Anspruchs der ,Hochschule
als Ganzes“ befasst sich der Beitrag mit den verschiedenen — zielgruppenspezifischen —
Aktionsfeldern von Diversitit in der Hochschullandschaft, indem er auf der Grund-
lage quantitativer Bestandsaufnahmen und Bedarfe hin zu den Anforderungen von
Lehr- und Strukturinnovationen im Qualititspakt Lehre und anderen Férderprogram-
men fithrt. Diese Darstellung miindet abschlieffend in die Auseinandersetzung mit
der Frage, wie die Fithrungskultur an Hochschulen in der Fortsetzung des Humboldt-
schen Wissenschafts- und Bildungsverstindnisses im Zeichen von Diversitit und un-
ter den heutigen Rahmenbedingungen nach Bologna weiter beférdert werden kann.

3.4.2. Quantitative Bestandsaufnahmen

Die Sichtung der verschiedenen statistischen Materialien weist den Hochschulbereich
als vielfiltig und umfassend dokumentiert auf, auch wenn z. B. angesichts einer feh-
lenden individuellen Studienverlaufsstatistik (vgl. Heublein, Richter & Schmelzer
2020a, S.2) und der erst seit 2016 eingefiihrten Promovierendenstatistik noch weitere
Potenziale ausgeschopft werden konnten. Zur ersten Einschitzung der Gesamtsitua-
tion vermittelt die nachfolgende Darstellung einen Uberblick iiber ausgewihlte empi-
rische Befunde der Studierenden- und Hochschulforschung.

Diversitit der Studierenden

Fiir die Aufnahme eines Erststudiums (Bachelor) ist die soziale Herkunft nach wie
vor ein bedeutender Indikator, wie es der Nationale Bildungsbericht 2020 (vgl. Maaz,
Artelt, Brugger etal. 2020) statistisch abbildet. Denn trotz sehr guter schulischer Ab-
schlussnoten fallen Kinder aus Nichtakademikerfamilien bei der Aufnahme eines
Studiums im Verhiltnis von 89 zu 96 % hinter Kindern aus Akademikerfamilien zu-
riick, wihrend sich auch mit sehr schlechten Schulabschlussleistungen 71 % der Kin-
der akademischer Herkunftsfamilien ein Studium zutrauen — im Vergleich dazu nur
57 % Kinder aus nichtakademischen Familien (vgl. ebd., S. 185 fiir das Jahr 2015).

Gegenldufig verhilt es sich dazu mit den Studienberechtigten (deutschen Staats-
angehdrigen) mit Migrationshintergrund: auch mit sehr schlechten schulischen Ab-
gangsnoten streben diese ein Studium an, und zwar 78 % im Vergleich zu den 62 %
ihres statistischen Pendants ohne Migrationshintergrund (vgl. ebd. S.187f. fir das
Jahr 2015). Laut der jiingsten 21. Sozialerhebung des Deutschen Studentenwerks
(DSW) (vgl. Middendorff, Apolinarski, Becker et al. 2017) ist bei 20 % der im Sommer-
semester 2016 eingeschriebenen Studierenden ein Migrationshintergrund (davon
69 % mit deutscher Staatsangehorigkeit) zu verzeichnen (vgl. ebd., S. 32). Sie werden
zu 27 % einer ,niedrigen” Bildungsherkunft zugeordnet (vgl. ebd., S. 321).

An deutschen Hochschulen wurden 13,8 % auslindische (internationale) Studie-
rende fiir das Jahr 2019 verzeichnet (14, 9 % an Universititen und 11,7 % an Fachhoch-
schulen) (vgl. DZHW & DAAD 2020, S. 3). Darunter werden Bildungsinldnder:innen
und -ausldnder:innen subsumiert. Der prozentuale Anteil an Bildungsinlindern (deut-
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sche Hochschulzugangsberechtigung, auslindische Staatsangehdérigkeit), die eine
Teilmenge der Studierenden mit Migrationshintergrund darstellen (vgl. z. B. deren
Differenzierung in Studierende mit deutschem Pass/ohne deutschen Pass nach Mor-
ris-Lange 2017, S.9), betrigt 3,2% (2,8 % an Universititen, 3,9% an Fachhochschu-
len), an Bildungsauslinderinnen und -auslindern (auslindische Hochschulzugangs-
berechtigung, auslidndische Staatsangehorigkeit) 10,5% (an Universititen 12,1%, an
Fachhochschulen 7,8 %) (vgl. ebd., S.3). Der grofite Anteil der Bildungsauslinder:in-
nen stammt aus China (13,2 %), Indien (6,8 %) und Syrien (4,3 %) (vgl. ebd., S.4). Die
meisten internationalen Studierenden finden sich in den Ingenieurwissenschaften
(39,6 %, davon an Universititen 34,4 % und an Fachhochschulen 53,6 %), gefolgt von
den Rechts-, Wirtschafts- und Sozialwissenschaften zu 24,9 % (an den Universititen
21,4% und an den Fachhochschulen 34,2 %) und ungefihr zu gleichen Anteilen von
den Geisteswissenschaften zu 10,9% (an den Universititen 14,5% und Fachhoch-
schulen 1,3 %) sowie Mathematik und Naturwissenschaften zu 10,8 % (an den Univer-
sititen 13,7 % und Fachhochschulen 3,1%) (vgl. ebd., S.5).

Die Anzahl der Studierenden mit Fliichtlingshintergrund — groflenteils aus den
Herkunftslindern Syrien, Afghanistan, Iran und Irak — werden fiir das Jahr 2020 auf
ca. 30.000 geschitzt (vgl. Estévez Prado, Fourier, Heublein et al. 2020, S. 56). Fast die
Hilfte der gefliichteten Studierenden hat sich in einem ingenieurwissenschaftlichen
Studienfach eingeschrieben (vgl. ebd., S. 58).

Die Diversititsdimension Geschlecht spiegelt sich in den Statistiken der Studie-
rendenanfinger:innen von 2018 mit einem Frauenanteil von 51,3 % wider und hilt
sich damit seit Jahren als stabiler Wert von ca. 50 % (vgl. GWK 2020, S.12). Allerdings
hat sich die Wahl der Fachrichtung der Studienginge durch die weiblichen Studieren-
den — mit Ausnahme der Geisteswissenschaften (hier gleichbleibender weiblicher
Studienanteil von ca. 70 %) — in den letzten Jahren verschoben: Die Anzahl der Frauen
in den Ingenieurwissenschaften (ab 2014 inklusive Informatik) ist seit 1993 um 8,4 %,
in der Mathematik und den Naturwissenschaften (bis 2014 inklusive Informatik) um
15,2%, in den MINT-Fichern um 7,9 % und in der Humanmedizin und den Gesund-
heitswissenschaften sogar um 21,1% angestiegen (vgl. ebd., S.12f)).

Gemifl der jlingsten 21. Sozialerhebung des Deutschen Studentenwerks geben
11% der Studierenden eine gesundheitliche Beeintrichtigung an, die sich aufihr Stu-
dium auswirkt, davon 47% eine psychische Erkrankung, die haufiger bei Frauen
(50%) als bei Minnern (43 %) auftritt (vgl. Middendorff, Apolinarski, Becker etal.
2017, S. 36 ).

Studierende in der wissenschaftlichen Weiterbildung

Das Statistische Bundesamt gibt zwar einen regelmiRigen quantitativen Uberblick
itber den Hochschulzugang von beruflich Qualifizierten nach Studienfichern (vgl.
Stroh 24.03.2009). Die tatsichliche Anzahl der (berufstitigen) Studierenden in weiter-
bildenden Studiengingen und deren Erfolgsquoten werden jedoch wegen fehlender
gesetzlicher Grundlagen bisher nicht statistisch erfasst (vgl. Destatis/Statistisches
Bundesamt 2013, S.28). Seit Mai 2017 sind die Hochschulen allerdings verpflichtet,
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Daten der Weiterbildung zumindest in ihre eigene Statistik mit aufzunehmen. Zu-
dem wird seit dem 01.09.2016 eine Nacherhebung im Hinblick auf eine zukiinftige
flichendeckende Erhebung verlangt.

Gerade auch angesichts des Bildungsauftrags des lebenslangen Lernens und der
jungsten Absichtserklirung der Gemeinsamen Wissenschaftskonferenz (GWK) vom
15.12.2020, die ,Weiterbildung im Hochschulsystem fest [zu] verankern®, ist dieses
Desiderat von hochschulpolitischer Bedeutung.

Absolventenzahlen und Studienabbruchquoten

Frauen brechen weniger hiufig das Bachelorstudium ab als Minner, wie es die
jingste Studienabbruchquotenstudie des DZHW (vgl. Heublein, Richter & Schmel-
zer 2020a/b, Fortschreibung zu Heublein, Ebert, Hutzsch et al. 2017a) fiir die Betrach-
tung des Status quo der Absolventen von 2018 in Relation zu den Studienanfingerin-
nen und Studienanfingern von 2014/15 belegt. Dies gilt fiir das Bachelorstudium an
Universititen (29 % Frauen gegeniiber 36 % Minner) wie an Fachhochschulen (17 %
Frauen gegeniiber 28 % Minner) und nahezu durchgehend fiir alle Fichergruppen
(mit Ausnahme der Kunst/Kunstwissenschaft an den Universititen — 23 % Minner
gegeniiber 32 % Frauen — und der Fachrichtungen Mathematik/Naturwissenschaften
und Gesundheitswissenschaften an den Fachhochschulen mit schwicheren Differen-
zen), auch in den traditionell minnlichen Studiengingen der Ingenieurwissenschaf-
ten (an Universititen: 36 % Minner versus 33 % Frauen; an Fachhochschulen: 33 ver-
sus 28 % Frauen) (vgl. Heublein, Richter & Schmelzer 2020b, S.1f.).

Aufgrund einer anderen methodischen Herangehensweise (vgl. ebd., S.12f))
kommt die acatech-Studie (Kl6pping, Scherfer, Gokus et al. 2017) u. a. durch die Diffe-
renzierung der Studierendenschwundquote in Studienabbriiche, Hochschulwechsel
und Fachwechsel zu einem anderen Ergebnis als die DZHW-Studie (in 2017: 32% an
Universititen, 27 % an Fachhochschulen fiir die Studienanfinger:innen 2010/11, vgl.
Heublein, Ebert, Hutzsch et al. 2017a, S. 291f.). Bis zum Beginn des 7 Fachsemerstes
kommt die acatech-Studie auf eine Studienabbruchquote von 23 %, bis zum Beginn
des 10. Fachsemesters auf 24 %, das Wintersemester 2010/11 zugrunde legend (vgl.
Klopping, Scherfer, Gokus etal. 2017, S.20f)). Die Studienabbruchquote weiblicher
Ingenieurstudierender wie der Bildungsauslinder:innen lige zum selben Untersu-
chungszeitpunkt bei 24 % bis zum Beginn des 7. Fachsemesters (vgl. ebd., S.22f)).

Besonders ausgeprigt ist die Differenz in der Fichergruppe der Rechts-, Wirt-
schafts- und Sozialwissenschaften, in denen 27% der Manner im Vergleich zu 17%
der Frauen das Studium an der Universitit nicht zu Ende fithren. An Fachhochschu-
len stehen in diesen fachlichen Beziigen 23 % Minner 14 % Frauen gegentiber, die ihr
Studium abbrechen (vgl. Heublein, Richter & Schmelzer 2020b, S.1f.).

Dagegen scheint sich die soziale Herkunft eher auf die Studienabbruchquote
auszuwirken, wie es eine Studie zu Griinden des Studienabbruchs Exmatrikulierter
des Sommersemesters 2014 (zum Teil des Sommersemesters 2013) nahelegt (vgl.
Heublein, Ebert, Hutzsch et al. 2017b, S. XIV). 56 % der Studienabbrecher:innen kom-
men aus einer Nichtakademikerfamilie, wihrend nur 16 % aus einer Familie stam-
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men, in der beide Elternteile iiber einen Studienabschluss verfligen (vgl. Heublein,
Ebert, Hutzsch etal. 2017a, S.60f.). Eine gesonderte Untersuchung zu Studierenden
mit Migrationshintergrund (vgl. Ebert& Heublein 2017) belegt, dass diese zu 22 % das
Studium abbrechen (vgl. ebd., S. 13).

Die Studienabbruchquote internationaler Studierender (Absolventenjahrgang
2018 im Verhiltnis zu den Studienanfingerinnen und -anfingern von 2014/2015,
ohne Differenzierung in Universititen und Fachhochschulen) belduft sich fiir das Ba-
chelorstudium — im Vergleich zu den Studienabbriichen deutscher Studierender in
einem Umfang von 27 % — auf 49 %, also nahezu auf die Hilfte. Im Vergleich zum
vorangehenden Absolventenjahrgang 2016 und in Relation zu den Studienanfinge-
rinnen und -anfingern von 2012/2013 ist sie sogar noch um 4% angestiegen. Fiir das
Masterstudium fillt die Abbruchquote internationaler Studierender mit der Auf-
nahme des Masterstudiums in 2016 mit 26 % (im Vergleich zur Studienabbruchquote
der deutschen Studierenden von 17 %) geringer aus — mit einer Verbesserung von 3 %
im Vergleich zur Aufnahme des Masterstudiums in 2014 (vgl. Estévez Prado, Fourier,
Heublein et al. 2020, S.55).

Diversitit der Promovierenden

Erst mit dem Inkrafttreten der Novellierung des Hochschulstatistikgesetzes (HStatG)
vom 02.03.2016 ist die Datenerhebung zur Erstellung und jihrlichen Fortschreibung
einer Promovierendenstatistik nach einheitlichen Erhebungsmerkmalen verpflich-
tend geworden (§5 HStatG). Wihrend zuvor nur die immatrikulierten Promovieren-
den erfasst werden konnten, die aufgrund der Vielfalt der Formate und organisatori-
schen Verankerungen nur einen Teil der Gesamtheit der Promovierenden ausmachen
(vgl. Konsortium Bundesbericht Wissenschaftlicher Nachwuchs 2017, S. 88), sind die
Hochschulen und Hochschulkliniken nun verpflichtet, jihrlich zum 1. Dezember
Promovierende — , Als Promovierende gelten Personen, die von einer zur Promotion
berechtigten Einrichtung eine schriftliche Bestitigung {iber die Annahme als Dokto-
rand:in in dieser Einrichtung erhalten haben. Der Zeitpunkt der Bestitigung gilt als
Promotionsbeginn“ ({5,1) — nach vorgeschriebenen Erhebungsmerkmalen (§5,2) zu
melden. Im Vorwege dieser nunmehr amtlichen Verpflichtung hatte das Statistische
Bundesamt zwei freiwillige Erhebungen in 2010/11 und 2014/15 durchgefiihrt (vgl.
Konsortium Bundesbericht Wissenschaftlicher Nachwuchs 2017, S. 88). In den ersten
Erhebungsjahren stellt das Statistische Bundesamt aufgrund von ,Anlaufschwierig-
keiten“ noch ,Datenliicken“ und eine ,eingeschrinkte Datenqualitit (Destatis/
Statistisches Bundesamt 20.08.2020, S.7) fest, in den ersten Jahren 2017 und 2018
muss von einer Untererfassung ausgegangen werden (vgl. Vollmar 2019; Destatis/
Statistisches Bundesamt 20.082020, S 7; zur Promovierendenerfassung in 2019 vgl.
Destatis/Statistisches Bundesamt 2020). Zur Sicherung der Datenqualitit hat die Uni-
WiND-Koordinierungsstelle Nachwuchsinformationen daher einen ,Leitfaden fur
einen einheitlichen Datensatz“ (vgl. Jakob, Frifddorf, Wenninger et al. 2016) herausge-
geben.
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In diesem Zusammenhang sei auf das erstmalige Erhebungsdesign fiir eine
Promovierendenstatistik in Deutschland in Vorbereitung der vom Bundesministe-
rium fiir Bildung und Forschung und dem Stifterverband fiir die Deutsche Wissen-
schaft geférderten bundesweiten Studie , International promovieren in Deutschland*
(vgl. Senger & Vollmer 2010 — in Kooperation mit der Hochschul-Informations-GmbH,
jetzt DZHW) des Pilotzentrums Internationales Doktorandenforum (vgl. Senger
2010) hingewiesen. Dieses wurde im ersten Schritt an der Technischen Universitit
Kaiserslautern auf der Grundlage von zehn innerhalb der universitiren Organisation
erschlossenen Datenquellen (Studierendensekretariat, Dekanate der Fakultiten/
Fachbereiche, Dissertationsbetreuer:innen, Graduiertenkollegs und andere Stitten
strukturierter Promotion, Personalabteilung, Institutswebseiten der Universitit, Pro-
motionsférderung nach dem Landesgraduiertenférderungsgesetz, Begabtenforde-
rungswerke, aufleruniversitire Forschungseinrichtungen, Rundmails an die Promo-
vierenden) entwickelt und exemplarisch umgesetzt und im zweiten Schritt mittels
eines Leitfadens auf die 20 an der Studie mitwirkenden Universititen als ,Innova-
tionsfeld Promovierendenerfassung an deutschen Universititen“ {ibertragen (vgl.
Senger & Vollmer 2010, 2011). Die aus der Studie gewonnenen Erkenntnisse ficherten
die Diversity der Geschlechter, der Herkunftsregionen der internationalen Promovie-
renden, der Fichergruppen und der Promotionskontexte (Individualpromotion, Pro-
motion mit Stipendium, Promotion als wissenschaftliche:r Mitarbeiter:in, in Stitten
strukturierter Doktorandenausbildung oder als externe/r Doktorand:in in der Wirt-
schaft) im gesamten Promotionsverlauf von der Entscheidung der Promotion bis hin
zur Karriereplanung auf (vgl. Senger & Vollmer 2010, S.17{f.). Als problematisch er-
wies sich die Unméglichkeit der Bestimmbarkeit der Promotions(miss-)erfolgsquote
aufgrund der fehlenden Grundgesamtheit der Promovierenden, die einer nicht ver-
fiigbaren Promovierendenstatistik zum Vergleich mit der Promoviertenstatistik des
Statistischen Bundesamts geschuldet war (vgl. zu den Forschungsdesideraten Senger
& Vollmer 2010, S. 27 f1.).

Ein Fortschritt dazu ist jiingst mit der Implementierung des Online-Datenportal
»Nacaps“ (,National Academics Panel Study“) des DZHW gelungen (vgl. DZHW
2020), in dem die Ergebnisse der jlingsten Promovierendenstudie (2020) zur Verfii-
gung gestellt werden. Dieses strukturiert seine Auswertungen nach den folgenden
Themenblocken: ,Arbeits- und Beschiftigungsbedingungen®, ,Betreuungssituation®,
LArt- und Struktur der Promotion®, ,Promotionsmotive und Promotionsverlauf®,
,Karrierewege und Perspektiven nach der Promotion“, ,Mobilitit“, ,Lebenssituation/
Personlicher Hintergrund®. Die Diversitit kann ad hoc nach Geschlecht, Migrations-
hintergrund, Bildungsherkunft, Elternschaft, Fichergruppe und Mitgliedschaft in
einem strukturierten Promotionsprogramm abgebildet werden, sodass vertiefte Ana-
lysen zu verschiedenen Ausprigungen der Diversitit moglich sind.

Ungeachtet der statistischen Unsicherheiten sind 25 % der in 2019 eingeschrie-
benen Promovierenden auslindischer Herkunft. Es ist anzunehmen, dass die Mehr-
zahl der Promovierenden aus dem Ausland aufgrund ihres aufenthaltsrechtlichen
Status eingeschrieben ist, wihrend die Anzahl der deutschen Promovierenden auf-
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grund der Vielfalt der Formate wahrscheinlich (noch) nicht vollstindig erfasst ist. In-
nerhalb von zehn Jahren ist die Anzahl der immatrikulierten internationalen Promo-
vierenden um 52 % angestiegen. Als weitere Tendenz lisst sich feststellen, dass 42%
der auslindischen Promovierenden bereits den Masterabschluss in Deutschland er-
worben haben. Die meisten auslidndischen Doktorandinnen und Doktoranden kamen
in 2019 aus China (17 %), gefolgt von Indien (7%,) dem Iran (6 %) und Italien (5 %).
Ein gutes Drittel (36 %) promoviert in Mathematik und Naturwissenschaften, an zwei-
ter Stelle stehen die Ingenieurwissenschaften (21%). Die weiteren internationalen
Promovierenden verteilen sich auf die Geisteswissenschaften (16%), die Rechts-,
Wirtschafts- und Sozialwissenschaften (12 %) sowie die Humanmedizin und Gesund-
heitswissenschaften (10 %) (vgl. Estévez Prado, Fourier, Heublein etal. 2020, S.82ff.)
Eine Studie der Deutschen Forschungsgemeinschaft (DFG) aus dem Jahr 2014 belegt,
dass auslindische Doktorandinnen und Doktoranden im Durchschnitt in den inter-
nationalen Graduiertenkollegs der Ingenieurwissenschaften (34 %) und der Lebens-
wissenschaften (33 % Prozent) ein Drittel ausmachen, in den Graduiertenkollegs in
beiden Fichergruppen jeweils ein Viertel (24 %) (vgl. Geyer, Berger, Dudenbostel et al.
2014, S.84). 18 % der Promotionen an deutschen Universititen wurden in 2018 von
Doktorandinnen und Doktoranden aus dem Ausland erfolgreich absolviert, davon
43 % in der Mathematik und den Naturwissenschaften und 20 % in den Ingenieurwis-
senschaften (vgl. Estévez Prado, Fourier, Heublein et al. 2020, S. 85, 87).

Frauen schlieflen fast die Hilfte der Promotionen erfolgreich ab. Aber obwohl
der Frauenanteil in allen Qualifizierungsphasen in Studium und Wissenschaftsbio-
grafie seit 1998 entweder konstant geblieben oder angestiegen ist (Erstimmatrikulatio-
nen: 1998, 48,5 % — 2018, 51,3 %; Studienabschliisse: 1998, 43,2 % — 2018, 51,4%:; Pro-
motionen: 1998, 33,19 % — 2018, 45,2 %; Habilitationen: 1998, 15,3 % — 2018, 31,6 %;
Juniorprofessuren: 2003, 31,2 % — 2018, 46,6 %), waren in 2018 nur 24,7% der Profes-
suren von Frauen (im Vergleich zu 1998: 9,5 %) besetzt (vgl. GWK 2020, S. 8).

3.4.3. Initiativen zur Diversitiatsférderung an Hochschulen

Die Diversititsforderung an deutschen Hochschulen — mit der vorrangigen Zielset-
zung, moglichst viele Studierende ,unabhingig von ihrem Geschlecht, ihrem sozio-
kulturellen Hintergrund oder ihrer bisherigen Bildungsbiographie“ (Wild & Esdar
2014, S. 3) zur Entfaltung ihrer personlichen Leistungskraft und zu einem erfolgrei-
chen Studienabschluss zu fithren — ist unmittelbar mit der Umsetzung des Bologna-
Prozesses zur Schaffung eines Europiischen Hochschulraums — entsprechend der
Lissabon-Konvention (1997) sowie der Sorbonne-Erklirung (1998) und ihrer Folgekon-
ferenzen — verbunden. Dieser sah vor allem die Einfithrung von Bachelor- und Master-
studiengdngen und eines European Credit Transfer (ECTS) Systems zur europaweiten
Anerkennung von Studien- und Priifungsleistungen vor, riickzubinden an kompe-
tenzorientierte Bildungsziele des Europiischen Qualifikationsrahmens fiir lebenslan-
ges Lernen (EQR) (EU 2008; vgl. dazu den Deutschen Qualifikationsrahmen 2013 und
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den Qualifikationsrahmen fiir deutsche Hochschulabschliisse 2017), insbesondere
um die Mobilitit der Studierenden (und der Hochschulangehérigen) und die damit
zusammenhingende Beschiftigungsfihigkeit (,employability“) der Absolventinnen
und Absolventen innerhalb Europas zu férdern, aber auch um die Qualititssicherung
von Studium und Lehre nach vergleichbaren Qualititsstandards zu erméglichen (vgl.
Zervakis & Bargel 2015; Zervakis 2014). Dazu gehort im Zeichen des lebenslangen
Lernens die Ermoglichung der Durchlissigkeit von hochschulischer und beruflicher
Bildung, einschlieflich der damit verbundenen Fragen der Anerkennung und An-
rechnung. An der Bildungs- und Strukturreform sollten mafigeblich die Studierenden
beteiligt werden, die ,soziale Dimension“ ausdriicklich berticksichtigt werden (vgl.
KMK & BMBF 15.02.2018, S. 3f.). Bei der Konferenz der Wissenschaftsminister:innen
von 2018 in Paris wurden die ,Werte des Europiischen Hochschulraums* wie ,die
akademische Freiheit, die institutionelle Autonomie der Hochschulen und die Studie-
renden- und Lehrendenbeteiligung in der Governance der Hochschulen“ als dessen
weltweite Attraktivititsmerkmale hervorgehoben (vgl. ebd., S.20). Die Bewahrung
ebenso wie die Umsetzung des Humboldtschen Bildungs- und Forschungsansatzes
in der Hochschuldidaktik als Forschen(des) Lehren und Lernen — wissenschaftskultu-
relles Proprium deutscher Hochschulen - ist bis heute gleichermafen ein Desiderat
und Qualititsausweis fiir eine gelungene Implementation des Bologna-Prozesses in
Deutschland (vgl. Wissenschaftsrat 2008, S.21; HRK 2014; Senger, Robel & Logge
2015). Auch vor diesem Hintergrund ist sicherzustellen, dass der Anspruch der Stu-
dierfihigkeit, ein wissenschaftliches Studium erfolgreich zu bewiltigen — wenn auch
nicht mehr getragen durch das Abitur als sogenannte ,Hochschulreife“ oder dquiva-
lente Qualifikationen als Studienvoraussetzungen laut EQR/DQR - in keiner Weise
geschmilert wird. Diesbeziiglich sind der Ubergang von der Schule in die Hoch-
schule und die Studieneingangsphase von entscheidender Bedeutung.

Die nachfolgende Abbildung zeigt die Entwicklungslinie von der Bedarfsorientie-
rung diverser Studierender bis hin zum Qualititspakt Lehre (2011 bis 2020), flankiert
vom Projekt nexus der Hochschulrektorenkonferenz (HRK), auf, der eine hochschul-
didaktisch adiquate Umsetzung des Bologna-Prozesses in Deutschland ist und den
damit verbundenen Experimentierrahmen fiir Lehr- und Strukturinnovationen gibt,
in dem die hochschuldidaktische Personalentwicklung der Hochschullehrenden
(»Shift from Teaching to Learning®) genauso von Bedeutung ist wie die Weiterent-
wicklung des Servicegedankens von Hochschulverwaltungen. Dabei verortet sie diese
im Erkenntnisgewinn der verschiedenen Forschungen zu den Ursachen, Grinden
und Umstidnden der Studienabbriiche. Von zentraler Bedeutung ist das Desiderat der
Passung zwischen studentischen Bedarfen und kompetenzorientierten Formaten, die
von den Studierenden als hilfreich empfunden und angenommen werden sowie zur
Kompetenzzielerreichung entsprechend den Studien- und Priifungsordnungen fith-
ren (und effektiv den Studienabbriichen abhelfen). Die Befassung mit der Diversitit
der Studierenden auf Augenhohe verkniipft sich unmittelbar mit der Diversitit der
Hochschullehrenden und der Verwaltungsverantwortlichen, sodass die kompetenz-
orientierte Umstellung von Studium und Lehre in jedweder Hinsicht von der persén-
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lichen Weiterentwicklung und Dynamik aller Beteiligten abhingig ist (vgl. Zervakis &
Mooraj 2014; Zervakis 2014).

| Diversitat der Studierenden

Ursachen
fur Studienabbriiche

| Passung
:_von Bedarfen und Formaten

A 4 ﬂ
IStudierféhigkeit [ Kompetenzorientierung ] Studierbarkeit

Qualitatspakt Lehre

Projekt nexus der HRK

Pt T R S
:_ Lehrinnovation : 1 Strukturinnovation

Diversitat Diversitat
der Lehrenden | | der Verwaltung

Abbildung 1: Diversitit und Kompetenzorientierung im dynamischen Spannungsfeld zwischen Studierfihig-
keit und Studierbarkeit

Gratwanderung zwischen Studierfahigkeit und Studierbarkeit

Die Ursachenforschung zu den Studienabbruchquoten geht von einem hochkomple-
xen und phasenweisen Prozess des Entscheidungsgeschehens als Zusammenspiel
mehrerer Motive, innerer und duflerer Faktoren (vgl. Heublein 2020, S. 36; Heublein,
Ebert, Hutzsch etal. 2017a, S.12, 37) aus. Die Befragung exmatrikulierter Studieren-
der aus dem Jahre 2014 ergab als vorrangige Griinde fiir den Abbruch des Studiums
das Scheitern an den Leistungsanforderungen (zu 30 %), eine mangelnde Studien-
motivation (zu 17%) und die Entscheidung fiir eine berufspraktische Titigkeit (zu
15%) (vgl. Heublein, Ebert, Hutzsch etal. 2017a, S.17f., 20f.). Sowohl an Universiti-
ten als auch an Fachhochschulen ist der Verlust der Studienmotivation mafigeblich
auf enttduschte Erwartungen an das Studium wie an das gewihlte Fach zurtickzufiih-
ren (vgl. ebd., S.30). Diese Abbruchgriinde sind besonders fiir Nichtakademikerkin-
der charakteristisch (vgl. ebd., S.64), wenn auch finanzielle Griinde noch vordring-
licher zu sein scheinen, eine berufspraktische Titigkeit einen grofleren Anreiz bietet
und die Studienbedingungen vergleichsweise erschwerend wahrgenommen werden
(vgl. ebd). Studienabbrecher:innen bewerten die hochschulischen Angebote zur Stu-
dieneinfithrung als weniger niitzlich. Dies lisst moglicherweise darauf schliefen,
dass Studienabsolventinnen und -absolventen den Gewinn dieser Veranstaltung fiir
sich z.B. durch personliches Engagement besser erschliefen koénnen (vgl. ebd.,
S.1301t). Studierende, die ihr Studium frithzeitig beenden, beurteilen ihre Fihigkei-
ten des Zeitmanagements und des selbststindigen Arbeitens zu Beginn des Stu-
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diums durchgehend als schlechter als ihre erfolgreichen Mitstudierenden (vgl. ebd.,
S.91ff.). Nur 48 % der Studienabbrecher:innen sind von ihrer Fihigkeit der Selbst-
organisation im Studium tiberzeugt (vgl. ebd., S.148). Zudem wirkt sich eine man-
gelnde Integration im hochschulischen Umfeld — sowohl im Verhiltnis zu den Leh-
renden als auch zu den Mitstudierenden — nachteilig aus (vgl. ebd., S.154, 158). Ein
bedeutender intrinsischer Motivationsfaktor fiir die Bewiltigung eines Studiums ist
die ,Fach- und Hochschulidentifikation®, die die Qualitit der Studienleistungen und
das eigenverantwortliche Studierverhalten, aber auch die soziale Vernetzung mit den
Kommilitoninnen und Kommilitonen positiv beeinflusst (vgl. ebd., S. 170 {f.) Das feh-
lende Durchhaltevermégen von Studierenden ohne Abschluss mag auch damit zu-
sammenhingen, dass bei deren Studienentscheidungen extrinsische Motive wie gute
Arbeitsmarktchancen, die Hohe des Verdiensts und das berufliche Ansehen stirker
ins Gewicht fallen (vgl. ebd., S. 106 f.).

Die Analyseergebnisse treffen mehrheitlich — zum Teil in noch ausgeprigterer
Form — auch fiir die Studierenden mit Migrationshintergrund zu, wobei diese in Ab-
hingigkeit vom Herkunftsland und von der Einwanderungsgeneration spezifische
Problematiken aufweisen und daher ausdifferenziert werden miissen. Die schulische
Vorbildung und die Studienvorbereitung sind von grofler Bedeutung fiir den Studien-
erfolg. Gerade im Ubergang von Schule zu Hochschule sind die Stirkung der Stu-
dienmotivation, riickzubinden an die Fachidentifikation, die Férderung eigenstindi-
gen Studierens und die Befihigung zur fachlichen Leistungserfiillung erfolgsent-
scheidend (vgl. Ebert & Heublein 2017, S. III ff.).

Die Studierfihigkeit der diversen Studienanfinger:innen kann somit nicht mehr
als selbstverstindlich vorausgesetzt werden, sondern bedarf hochschulischer An-
strengungen, um eine gleichermafien diversititssensible wie wissenschaftsadiquate
Gestaltung der Studienvorbereitung und der Studieneingangsphase zu erméglichen,
also um die Studierbarkeit zu gewihrleisten — d.h. daftir Sorge zu tragen, dass die
Studierenden den Leistungsanforderungen in der vorgesehenen Studienzeit realis-
tisch gerecht werden koénnen —, ohne das Hochschulsystem bewusst oder unbewusst
zu verschulen. Dass in dieser Hinsicht ein Kulturwandel dahingehend eingetreten ist,
dass Hochschullehrende die Diversitit der Studierenden nicht mehr leugnen oder als
mangelnde Studierfihigkeit abwerten, stellt Bargel wie folgt fest:

,Es ist daher bereits ein Gewinn, ein erster Fortschritt, die Heterogenitit der Studierenden
zu registrieren und sich darauf einzulassen. An den Hochschulen muss sich die Einsicht
durchsetzen, dass Heterogenitit und Diversitit etwas Produktives sind und die Lehre da-
rauf angewiesen ist, wenn Stillstand vermieden werden soll.“ (Bargel 2020, S. 50)

Die CHE-Studie ,Schwarzer Peter mit zwei Unbekannten“ (vgl. Berthold, Kessler
& Kreft 2011) zeigte noch auf, wie Lehrende und Studierende sich wechselseitig
den ,Schwarzen Peter“ fiir das Scheitern im Studium zuschoben. Aus dem Pro-
gramm ,Vielfalt als Chance“ des CHE erwuchs der QUEST-Ansatz, ein Befragungs-
instrument (vgl. Leichsenring, Sippel & Hachmeister 2011) zur Feststellung der
Studienerfolgswahrscheinlichkeit an einer Hochschule. Dessen Auswertung der
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Ergebnisse kommt zu einer Klassifikation in folgende Studierendentypen: ,Traum-
kandidat(inn)en®, ,Lonesome Riders“, ,Erniichterte, ,Pragmatiker(inn)en*, , Pflicht-
bewusste“, ,Mitschwimmer(inn)en, ,Nicht-Angekommene“ und ,Unterstiitzungs-
bedurftige” (vgl. Berthold & Leichsenring 2012). Daraus ergeben sich als Schlussfolge-
rung der Bedarf und der Zuschnitt entsprechender Unterstiitzungsmafinahmen. In
Anerkennung der Innovationskraft einer solchen Operationalisierung als Manage-
ment-Tool der Hochschulentwicklung stellt sich die Frage, inwiefern diese Kategori-
sierung dazu verleiten kénnte, eine Engfiihrung — und ggf. neue Homogenisierungs-
tendenzen und Vorprigungen — von Diversitit zu befordern.

Die Diversitit der Studierenden bei der Studiengangsentwicklung mitzudenken
und in ein Konzept der Studierbarkeit umzusetzen, ist ein Qualititskriterium in Ak-
kreditierungsverfahren gemifd §2,2 Studienakkreditierungsstaatsvertrag (vgl. Akkre-
ditierungsrat 01.06.2017). Dieses machte sich der Verbund Norddeutscher Universiti-
ten bereits von 2010 bis 2014 in seinem ,Modellprojekt zur Sicherung der Studierbar-
keit durch Qualititsmanagement in Studium und Lehre“ (Verbund Norddeutscher
Universititen 2012 und 2014) zum Anliegen. Die Erfiillung der Studierbarkeit sollte
anhand der Kriterien ,sachgemifle Modularisierung*, ,funktionierende/administra-
tive Studienorganisation®, ,passgenauer Zugang“, ,Anerkennung fiir extern er-
brachte Leistungen®, ,angemessene Beratungs- und Betreuungsangebote®, ,Arbeits-
aufwand/Workload“, , Priifungsorganisation” tiberpriift werden kénnen (vgl. Verbund
Norddeutscher Universititen 2012, S.6). Im 13. Studierendensurvey ,Studiensitua-
tion und studentischen Orientierungen“ (2017) stellen die Studierenden fiir 2016 im
Vergleich zum Befragungszeitpunkt 2010 — allerdings nicht bei der erneuten Erhe-
bung in 2013 — eine Verbesserung fest. Der Optimierungsbedarf wird dadurch besta-
tigt, dass kein Qualititskriterium der Studierbarkeit — ,gute Kurswahlmdoglichkeiten®,
,zeitlich gut erfullbare Vorgaben®, ,gute Abstimmung zw. Lehre und Prifungen®,
,klare Priifungsanforderungen“ — von wenigstens der Hilfte der Studierenden als
,stark zutreffend“ bewertet wird. 52 % an Universititen und 51 % an Fachhochschulen
itben Kritik daran, dass sie ,zu viele Priffungen pro Semester” absolvieren miissen,
74% an Universititen bzw. 64 % an Fachhochschulen bemingeln einen ,zu groflen
Lernaufwand fiir die Priifungen” (vgl. Multrus, Majer & Bargel, S. 27f.).

Passung zwischen Bedarfen und Formaten

Die zentrale Herausforderung besteht demnach darin, mit der Zielsetzung der Wiir-
digung wie der bestmdglichen Entfaltung der Studierenden (wie der Lehrenden und
Verwaltungsverantwortlichen) die Studienginge didaktisch, inhaltlich und organi-
satorisch so auszugestalten, dass die studentischen Bedarfe — d. h. die Ursachen fiir
Studienschwierigkeiten und -abbriiche aus Sicht der Studierenden - fiir die Lehrqua-
litatsentwicklung und -sicherung aufgegriffen werden, aber am Anspruch der Kompe-
tenzbildung — in fach- wie interdisziplinirer Hinsicht hinsichtlich der Weiterentwick-
lung der Personal- und Sozialkompetenzen — keine Abstriche erfolgen. Der 13. Studie-
rendensurvey bestitigt, dass die Studierenden das Leistungsniveau im Studium nicht
in Frage stellen, wenn sie eine gute Studienstruktur, -organisation und -kultur wahr-
nehmen (vgl. Multrus, Majer & Bargel, S. 28).
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Dazu bedarf es der Herleitung passfihiger Studienformate, in denen die Ent-
wicklungsspanne vom Kompetenzstand der Studierenden vor/zu Beginn des Stu-
diums bis zum vorgesehenen Kompetenzprofil eines Moduls/eines Studienab-
schnitts/eines Studiengangs entsprechend dem vorgesehenen Leistungsanspruch
gemifd den Vorgaben des Europiischen und Deutschen Qualifikationsrahmens fur
lebenslanges Lernen (EQR und DQR) sowie des Qualifikationsrahmens fiir deutsche
Hochschulabschliisse (HQR) beschrieben und didaktisch ausgestaltet wird. Die Kom-
petenzentwicklung nimmt die Bildung der ganzen Personlichkeit — als Haltungs- und
Verantwortungslernen — in den Blick, wie es die stufenweisen Beschreibungen dieser
Rahmenwerke veranschaulichen. Diese soll vor allem die Durchlissigkeit zwischen
akademischer und beruflicher Bildung — und damit die Vergleichbarkeit von an Hoch-
schulen und in der Berufspraxis erworbenen Kompetenzen — sicherstellen und weiter-
entwickeln. Dass dieser Bereich auch Beziige zur Diversitit aufweist, versteht sich
eigentlich von selbst. Dieses an Hochschulen nicht unstrittige Handlungsfeld von An-
erkennungs- und Anrechnungsfragen — zumal in der internationalen Dimension —
wird in den nichsten Jahren einen Schwerpunkt der Projektarbeit in der Hochschul-
rektorenkonferenz bilden. Nach Auslaufen des Projekts nexus (2011-2020) wird hier-
fiir das Projekt ,MODUS — Mobilitit und Durchlissigkeit stirken: Anerkennung und
Anrechnung an Hochschulen“ der Hochschulrektorenkonferenz seit August 2020
durch das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung finanziell gefordert. Es soll
bis Mitte 2025 dazu beitragen, die Anerkennungs- und Anrechnungspraxis an den
Hochschulen zu verbessern. Zu diesem Zweck sollen gemeinsame Standards abge-
stimmt, der Einsatz von digitaler Infrastruktur erprobt und passende Informations-
und Beratungsangebote fiir Hochschulen entwickelt werden. Hierfiir werden u.a.
Expertenrunden zu den Fokusthemen einberufen, ein Beratungsnetzwerk und ein
international besetzter Beirat gegriindet sowie innovationswillige Pilothochschulen
mit ihren Projekten eingebunden. Im Europiischen Qualifikationsrahmen wird das
Kontinuum {iber acht Stufen unter der Uberschrift (von Stufe zu Stufe zunehmender)
JVerantwortung und Selbststindigkeit“ subsumiert, wihrend das deutsche Pendant
seiner Operationalisierung des Kompetenzmodells die Kompetenzdimension , Fach-
kompetenz“ — unterteilt in ,Kenntnisse“ und ,Fertigkeiten“ und ,Personalkompe-
tenz“ — wiederum unterteilt in ,soziale Kompetenz“ und , Selbststindigkeit — zugrunde
legt.

Der Qualifikationsrahmen fiir deutsche Hochschulabschliisse richtet seine Kom-
petenzdimensionen nach dem Deutschen Qualifikationsrahmen aus:

« ,Wissen und Verstehen* als , Fachkompetenz — DQR/Fachkompetenz*,
. ,Einsatz, Anwendung und Erzeugung von Wissen“ als ,Methodenkompetenz —

DQR/Fachkompetenz®,

« ,Kommunikation und Kooperation“ als ,Sozialkompetenz — DQR/Personale

Kompetenz®,

- ,Wissenschaftliches Selbstverstindnis/Professionalitit* als ,Selbstkompetenz —

DQR/Personale Kompetenz“.
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Der Prozess der graduierenden Kompetenzbildung kénne z. B. mit der Bloomschen
Taxonomie der Lernziele (vgl. Bloom, Engelhart, Furst etal. 1976) unterlegt werden:
Jeder der drei Studienzyklen spannt den Entwicklungsbogen vom ,Wissen und Verste-
hen“ — ausdifferenziert in ,Wissensverbreiterung, -vertiefung, -verstindnis“ — bis hin
zu ,Einsatz, Anwendung und Erzeugung von Wissen“ — in den Phasen , Nutzung und
Transfer” und ,wissenschaftliche Innovation®. In der Ermdglichung dieses Kompe-
tenzzuwachses entfaltet sich sukzessive die im Anspruch zunehmende Gestaltung
der (Studien-)Tdtigkeiten ,Wissen(serwerb), Beschreibung/Analyse, Planung/Kon-
zeption, Recherche/Forschung, Organisation, Evaluation“. Diese Etappen bilden den
Forschungsprozess ab, sodass die akademische Professionalisierung — nach dem Vor-
bild wie dem didaktischen Prinzip des Forschen(den) Lernens — erfolgen soll. Dieses
kann — als Qualitits- und Alleinstellungsmerkmal des deutschen Hochschulsystems
im Humboldtschen Wissenschaftsverstindnis — auf die Durchdringung, Weiterent-
wicklung und Fiihrung in beruflichen Kontexten iibertragen werden. Uber die ver-
schiedenen Kompetenzstufen hinweg nimmt der Grad an Verantwortung, Selbststin-
digkeit und akademischer (und damit beruflicher) Professionalitit, damit auch an
Problemlgsefihigkeit, Innovationskraft und Sozial- wie Selbstkompetenz in immer
komplexeren situativen Beziigen und Zusammenhingen wissenschaftlichen Arbei-
tens zu.

Diesem Entwicklungsgedanken eines forschenden Studierens liegt die wissen-
schaftliche Neugierde auf der Suche nach der Wahrheit und Problemlésungen im
Dienste der Menschheit und der Gesellschaft, zugrunde. Dieses ist durch die kon-
struktiv-kritische Befassung im gesamten Forschungsprozess geprigt, in dem eine
stindige Auseinandersetzung mit den herangezogenen wissenschaftlichen Theorien
und Methoden und deren Passung zum Forschungsgegenstand erfolgt. Damit geht
das Einiiben der Selbstreflexion und -kritik im Spiegel des ,Anderen* einher. Denn
im kommunikativen Austausch mit ,diversen Personlichkeiten inner- und aufler-
halb des akademischen Kontextes soll sich in den verschiedenen Etappen von For-
schung und Entwicklung die reife (akademische) Persénlichkeit als Ganzes ausbilden
konnen. Die Befdhigung zum selbststindigen wissenschaftlichen Arbeiten wird so-
mit zur Programmatik ganzheitlicher Persénlichkeitsentwicklung. Wer sich dem For-
schungsprozess stellt, diesen engagiert wie in der (selbst-)reflexiven und kommunika-
tiven Auseinandersetzung gestalten kann, wird als geeignet fiir die Wahrnehmung
von Fiithrungsverantwortung befunden.

Den diversen Studierwilligen und Studienbeginnenden die eigenverantwortliche
und selbststindige Studienhaltung und -ethik, hergeleitet vom Humboldtschen For-
schungs- und Bildungsethos, als akademisches Qualifikationsmerkmal bewusst zu
machen, hatte sich z. B. das Wissenschaftspropideutikum der Universitit Passau zu
eigen gemacht, das die Erstautorin des Beitrags als Pilotprojekt entwickelt und umge-
setzt hat (vgl. Senger 2012a, S. 35 ff.). Die Studierenden hatten sich zunichst eine Kor-
rekturhilfe fiir wissenschaftliche Hausarbeiten gewtinscht. Diesem Wunsch wurde
nicht entsprochen, ihm aber — mit studentischer Beteiligung — ein gegenteiliges Kon-
zept zur wissenschaftlichen Befihigung der Studierenden zur eigenen Abfassung von
Hausarbeiten entgegengesetzt. Dieses wurde in den verschiedenen Etappen des wis-
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senschaftlichen Denkens, Arbeitens und Schreibens zusammen mit den Studieren-
den —in exemplarischer Verankerung in der Philosophischen Fakultit — realisiert, die
in Teams, zusammengesetzt aus verschiedenen Studiengingen und Fakultiten, alle
Etappen des Forschungsprozesses — und damit einer wissenschaftlichen Hausarbeit —
durchliefen, mit einem engmaschigen Feedback aktiv gestalteten und reflektierten.
Auf diese Weise erlangten die Studierenden ein Verstindnis dafiir, dass es beim wis-
senschaftlichen Anspruch der Studienleistung einer Hausarbeit um die Ausprigung
einer Studienhaltung der Eigenverantwortlichkeit und des persénlichen Kompetenz-
zuwachses geht — und nicht um punktuelle Korrekturen Dritter, die zwar das formale
Vorankommen im Studium, nicht aber den ,echten” Kompetenzerwerb gefoérdert hit-
ten. Einmal abgesehen davon, dass ein solcher Ansatz der wissenschaftlichen Redlich-
keit zuwidergelaufen wire. Die Anfrage der Studierenden aufzugreifen, sich mit
diesen — vor allem auch menschlich — zum Anspruch einer wissenschaftlichen Haus-
arbeit — und damit eines Studiums — auseinanderzusetzen, hat diese — im Erleben
konstruktiver Irritationen, sich gerade auch von dem Gedanken der erhofften Zeiter-
sparnis einer Korrekturhilfe fiir wissenschaftliche Hausarbeiten 16sen miissend, wirk-
lich , gebildet“. Der intensive Austausch mit deutschen wie internationalen Studieren-
den an verschiedenen Hochschulen zeigt, dass diese kaum mit dem akademischen
Selbstverstindnis — und dessen Sinnstiftung in der Gesellschaft — vertraut sind, ja
dieses zum Teil nicht einmal kennen, geschweige denn sich damit in Theorie und
Praxis auseinandergesetzt haben. Wilhelm von Humboldt ist grofienteils eine unbe-
kannte Personlichkeit, internationalen Studierenden sowie Doktorandinnen und
Doktoranden fillt manchmal zumindest assoziativ die Alexander von Humboldt-Stif-
tung ein (ohne zu erkennen, dass es sich um zwei verschiedene Personlichkeiten han-
delt) — aus Fordergriinden der Aufenthalte internationaler Gastwissenschaftler:innen
an deutschen Hochschulen. Ohne die Selbst-Auseinandersetzung bei den Studieren-
den, welche sinnstiftende Bedeutung ein Studium hat, zu férdern bzw. einzufordern,
kann kaum vorausgesetzt werden, dass sich diese mit dem (gewiinschten) akademi-
schen Selbstverstindnis identifizieren. Dieses kann auch nicht durch noch so viele
Unterstiitzungsangebote angelegt werden, die ohne die Einordnung in den umfas-
senden Bildungsauftrag von im Humboldtschen Geiste geprigten Hochschulen auch
als Verschulungstendenzen — wie z. B. , Nachhilfe“-Initiativen, personliche Gingelun-
gen und zeitliche Uberforderungen — wahrgenommen werden kénnen. Dagegen tut
wohl Aufklirung auf Augenhdhe not, verbunden mit der Férderung einer Willens-
und Charakterbildung in aller Freiheit zur Festigung — oder ggf. auch Verwerfung —
der Studienmotivation.

Die ,Hochschulreife, die mit der EQR- und DQR-Stufe 4 dokumentiert wird, ist
ins Verhiltnis zur Kompetenzentwicklung beim Abschluss eines Bachelorstudiums
(EQR- und DQR-Stufe 6) zu setzen, auflerdem mit den entsprechenden Ausfithrun-
gen des Qualifikationsrahmens fiir deutsche Hochschulabschliisse auf Bachelor-
ebene zu vergleichen. Die nachfolgenden Ausfithrungen (EU 2008: EQR; AK DQR
22.03.2011: DQR, vgl. dazu auch B-L-KS DQR 2013; KMK 2017: HQR) legen dem suk-
zessiven Kompetenzzuwachs die beschriebenen Dimensionen und Etappen des For-
schen(den) Lernens zugrunde.
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Tabelle 1: Anforderungen und Kompetenzen der Stufen 4 und 6 des Europiischen Qualifikationsrahmens fiir
lebenslanges Lernen (EQR) (vgl. EU 2008)

Europiischer Qualifikationsrahmen (EQR) 4 — Hochschulzugang (,,Hochschulreife®)

Kenntnisse

Fertigkeiten

Verantwortung und Selbststindigkeit

breites Spektrum an Fakten-
und Theoriewissen in einem
Arbeits- oder Lernbereich

eine Reihe kognitiver und prak-
tischer Fertigkeiten, die erfor-
derlich sind, um Lésungen fiir
spezielle Probleme in einem
Arbeits- oder Lernbereich zu
finden

selbststandiges Tatigwerden inner-
halb der Handlungsparameter von
Arbeits- oder Lernkontexten, die in
der Regel bekannt sind, sich jedoch
andern kénnen

Beaufsichtigung der Routinearbeit
anderer Personen, wobei ein gewisses
Maf? an Verantwortung fiir die Bewer-
tung und Verbesserung der Arbeits-
oder Lernaktivititen tibernommen
wird

Européischer Qualifikationsrahmen (EQR) 6 — Bachelorabschluss

Kenntnisse

Fertigkeiten

Verantwortung und Selbststindigkeit

fortgeschrittene Kenntnisse in
einem Arbeits- oder Lernbe-
reich unter Einsatz eines kriti-
schen Verstindnisses von
Theorien und Grundsitzen

fortgeschrittene Fertigkeiten,
die die Beherrschung des Fa-
ches sowie Innovationsfihig-
keit erkennen lassen und zur
Lésung komplexer und nicht

vorhersehbarer Probleme in
einem spezialisierten Arbeits-
oder Lernbereich nétig sind

Leitung komplexer fachlicher oder
beruflicher Tatigkeiten oder Projekte
und Ubernahme von Entscheidungs-
verantwortung in unvorhersehbaren
Arbeits- oder Lernkontexten

Ubernahme von Verantwortung fiir
die berufliche Entwicklung von Einzel-
personen und Gruppen

Tabelle 2: Anforderungen und Kompetenzen der Stufen 4 und 6 des Deutschen Quialifikationsrahmens fiir
lebenslanges Lernen (DQR) (vgl. AK DQR 22.03.2011, S.6f))

Deutscher Qualifikationsrahmen (DQR) 4 — Hochschulzugang (,Hochschulreife)

iiber Kompetenzen zur selbstidndigen Planung und Bearbeitung fachlicher Aufgabenstellungen in einem
umfassenden, sich verdndernden Lernbereich oder beruflichen Tatigkeitsfeld verfiigen

Fachkompetenz

Personalkompetenz

Wissen

Fertigkeiten

Sozialkompetenz

Selbststandigkeit

uiber vertieftes allge-
meines Wissen oder
liber fachtheoretisches
Wissen in einem Lern-
bereich oder beruf-
lichen Tatigkeitsfeld
verfligen

tiber ein breites Spektrum
kognitiver und praktischer
Fertigkeiten verfiigen, die
selbstidndige Aufgabenbe-
arbeitung und Problem-
|6sung sowie die Beurtei-
lung von Arbeitsergebnis-
sen und -prozessen unter
Einbeziehung von Hand-
lungsalternativen und
Wechselwirkungen mit
benachbarten Bereichen
erméglichen, Transferleis-
tungen erbringen

die Arbeit in einer
Gruppe und deren
Lern- oder Arbeitsum-
gebung mitgestalten
und kontinuierlich Un-
terstiitzung anbieten,
Abliufe und Ergebnisse
begriinden, tiber Sach-
verhalte umfassend
kommunizieren

sich Lern- und Arbeits-
ziele setzen, sie reflek-
tieren, realisieren und
verantworten
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(Fortsetzung Tabelle 2)

Deutscher Qualifikationsrahmen (DQR) 6 — Bachelorabschluss

liber Kompetenzen zur Planung, Bearbeitung und Auswertung von umfassenden fachlichen Aufgaben- und
Problemstellungen sowie zur eigenverantwortlichen Steuerung von Prozessen in Teilbereichen eines wis-
senschaftlichen Faches oder in einem beruflichen Titigkeitsfeld verfiigen; die Anforderungsstruktur ist
durch Komplexitit und haufige Verinderungen gekennzeichnet

Fachkompetenz

Personalkompetenz

Wissen

Fertigkeiten

Sozialkompetenz

Selbststandigkeit

tiber breites und integrier-
tes Wissen einschliefilich
der wissenschaftlichen
Grundlagen, der prakti-
schen Anwendung eines
wissenschaftlichen Faches
sowie eines kritischen Ver-
stindnisses der wichtigsten
Theorien und Methoden
(entsprechend der Stufe 1
[Bachelor-Ebene] des
Qualifikationsrahmens fiir
Deutsche Hochschulab-
schliisse)

oder

uber breites und integrier-
tes berufliches Wissen ein-
schlieRlich der aktuellen
fachlichen Entwicklungen
verfiigen,

Kenntnisse zur Weiterent-
wicklung eines wissen-
schaftlichen Faches oder

eines beruflichen Titigkeits-

feldes besitzen,

uiber einschlagiges Wissen
an Schnittstellen zu ande-
ren Bereichen verfligen

tber ein sehr breites
Spektrum an Metho-
den zur Bearbeitung
komplexer Probleme in
einem wissenschaft-
lichen Fach, (entspre-
chend der Stufe 1 [Ba-
chelorebene] des
Qualifikationsrahmens
fiir Deutsche Hoch-
schulabschlisse),
einem weiteren Lernbe-
reichen

oder

einem beruflichen Ti-
tigkeitsfeld verfiigen,

neue Losungen erarbei-
ten und unter Beriick-
sichtigung unter-
schiedlicher Mafstibe
beurteilen, auch bei
sich hiufig andernden
Anforderungen

in Expertenteams ver-
antwortlich arbeiten

oder

Gruppen oder Organi-
sationen verantwortlich
leiten,

die fachliche Entwick-
lung anderer anleiten
und vorausschauend
mit Problemen im
Team umgehen,

komplexe fachbezo-
gene Probleme und L6-
sungen gegeniiber
Fachleuten argumenta-
tiv vertreten und mit ih-
nen weiterentwickeln

Ziele fur Lern- und Ar-
beitsprozesse definie-
ren, reflektieren und
bewerten und Lern-
und Arbeitsprozesse ei-
genstindig und nach-
haltig gestalten
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Diese Vorgaben als Qualititsstandards in konkreten Verhaltensankern bzw. Situatio-
nen von Studium und Lehre herunterzubrechen und in Studienformaten fiir eine
diverse Studierendenschaft didaktisch angemessen auszugestalten, stellt die zentrale
hochschulpolitische Herausforderung dar. In diesen Beziigen ist der durch den Quali-
titspakt Lehre im letzten Jahrzehnt an den deutschen Hochschulen erfolgte Innova-
tionsschub von Bedeutung.

Qualitdtspakt Lehre — Lehr- und Strukturinnovationen

Der Qualititspakt Lehre (QLP) (2011 bis 2020) mit einem Foérdervolumen von 2 Milli-
arden hat die Lehr- und Betreuungsqualitit an deutschen Hochschulen entscheidend
vorangebracht. Dieser schrieb neben ,Mafinahmen zur Verbesserung der Personal-
ausstattung* (...) und ,Mafinahmen zur Qualifizierung bzw. Weiterqualifizierung des
Personals und Sicherung der Lehrqualitit” (...) folgenden Férderschwerpunkt aus:

»,Mafinahmen zur weiteren Optimierung der Studienbedingungen und zur Entwicklung
innovativer Studienmodelle, insbesondere zur Erhéhung des Praxisbezugs bei Bachelor-
Studiengidngen oder zur Ausgestaltung der Studieneingangsphase im Hinblick auf eine
heterogener zusammengesetzte Studierendenschaft. (§3,3 Fordervereinbarung zum
Qualititspakt Lehre)

In der gesamten Hochschullandschaft erwuchs daraus eine Fiille von Projekten, die in
einer Projektdatenbank zusammengestellt sind. Dazu wurden eine projektférmige
Begleitforschung zu den Themenschwerpunkten ,Lehr-/Lernformen®, ,Studienein-
gangsphase“ und ,Hochschulsteuerung®, vernetzt durch die Koordinierungsstelle
(KoBF) an der Carl von Ossietzky Universitit Oldenburg, sowie eine Begleitevaluation
des gesamten Qualititspakts Lehre (vgl. Zentrum fir Qualititssicherung und -ent-
wicklung der Johannes Gutenberg-Universitit Mainz & Prognos AG 01.11.2018) beauf-
tragt. Auflerdem brachte das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF)
die zusitzliche Forderrichtlinie , Studienerfolg und Studienabbruch® mit zwei Férder-
runden in 2016 und 2019 auf den Weg.

Systematisierungen bzw. Typologisierungen der Férdermafnahmen in der Stu-
dieneingangsphase (vgl. Bargel 2020; Bosse, Mergner, Wallis etal. 2019; Heublein
2020; Hill & Key 2018/2019) dienen dazu, Qualitits- und Wirksamkeitsindikatoren
herauszuarbeiten. So leitet das CHE in seinem im Auftrag des HRK-Projekts nexus
erstellten Fachgutachten ,Modellansitze ausgewihlter Hochschulen zur Neugestal-
tung der Studieneingangsphase“ (vgl. Key & Hill Mirz 2018) aus der Analyse ausge-
wihlter Good-Practice-Beispiele aus dem Qualititspakt Lehre — aber auch aus weite-
ren hochschulischen Férderprogrammen und Projektdokumentationen — eine Typo-
logie von mustergiiltigen Programmen in der Studieneingangsphase ab. In einem
ersten Schritt umfasst diese vier Typen:

»INEU A] Studienorientierung mit Netzwerkbildung (Einfiihrungskurse in das Sozialsys-
tem Hochschule).

[Neu D] Nachholen und SchliefRen von Wissensliicken (Briickenkurse).
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[Neu E] Aneignung und Angleichung generischer wissenschaftlich-akademischer Kompe-
tenzen (Propadeutika zum wissenschaftlichen Arbeiten).

[Neu C als flankierend zur ,zeitlichen Flexibilisierung*:] Begleitung und Beratung (Coa-
ching, Mentoring)“ (vgl. ebd., S. 14).

In einem zweiten Schritt werden durch eine weitere Ausdifferenzierung die folgen-
den sechs Typen hergeleitet (vgl. ebd., S. 16):

A) Studienorientierung,

B) Fachliche Orientierung (in Unterscheidung zu a),

C) Zeitliche Flexibilisierung,

D) Defizitausgleich,

E) Kompetenzaufbau,

F) Studienmotivation (Hinzufligung).

Auf diese werden die Merkmale ,Zielsetzung, Zielgruppe, Bezug, Gestaltungsfokus,
curriculare Verankerung, Zeitpunkt, Dauer, Modus, Fachgruppe“ angewandt, um de-
ren unterschiedlich starke hochschulspezifische ,Ausprigung” in sogenannten ,mor-
phologischen Tableaus“ festzustellen. Dieses Instrument soll die Hochschule bei
ihrer institutionellen Ist-Stand-Analyse unterstiitzen, um Erfolgs- und Wirksamkeits-
faktoren fiir die Weiterentwicklung der Studieneingangsphase besser erfassen zu
kénnen.

Im Begleitforschungsprojekt ,Studierfihigkeit — institutionelle Férderung und
studienrelevante Heterogenitit“ (StuFHe) wird z. B. festgestellt, dass die Studieren-
den trotz der geduferten Schwierigkeiten zu tiberfachlichen Studienanforderungen,
wie z. B. der Selbstorganisation, genau die dazu unterbreiteten Angebote relativ wenig
wahrnehmen und sich stattdessen eher herkémmlichen fachbezogenen Orientie-
rungsveranstaltungen und Tutorien zuwenden (vgl. Bosse, Mergner, Wallis et al. 2019,
S.48) Damit wird die studentische Akzeptanz zum Qualititsindikator, weiterhin die
Frage des Abgleichs zwischen Selbstwahrnehmung und der Wahrnehmung der Stu-
dienangebote sowie der erforderlichen Kompetenzentwicklungs- und Unterstiit-
zungsbedarfe.

In diesen Beziigen wirft die Fiille der Initiativen im Qualititspakt Lehre Fragen
zur Wirksamkeit und Nachhaltigkeit auf, insbesondere mit Blick auf das neue Bund-
Linder-Programm ,Innovation in der Hochschullehre“ (ab dem 01.01.2021) und die
hierfiir als Projekttragerin fungierende neue Stiftung Hochschullehre als Treuhand-
stiftung in Tragerschaft der gemeinniitzigen Toepfer Stiftung gGmbH, hervorgegan-
gen aus Lehre Hoch" (vgl. Begleitforschung von Jenert & Gommers 2016, auflerdem
die Abschlusspublikation 2020), bestehend aus Akteurinnen und Akteuren aus Wis-
senschaftsmanagement, Wissenschaft und Hochschuldidaktik. Die Erstautorin ist Mit-
glied der ersten Generation Lehre Hoch™.

Die Begleitevaluation des Qualititspakts Lehre (vgl. Zentrum fiir Qualititssiche-
rung und -entwicklung der Johannes Gutenberg-Universitit Mainz & Prognos AG
01.11.2018) kommt jedenfalls zu dem Ergebnis einer hohen Passfihigkeit der zusitz-
lichen Férderangebote mit den Bedarfen. Allerdings sollten die , Kernprozesse in der
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Lehre“ — wie die Studiengangs- und Curricularentwicklung (vgl. ebd., S.125) — respek-
tive einer Ursachenforschung in den Stirken-Schwichen-Analysen fiir eine nachhal-
tige Lehrqualititsentwicklung mehr in den Blick genommen werden (vgl. ebd., S.43).
Die Projektférderung im Qualititspakt Lehre iiber nahezu eine Dekade habe wesent-
lich einen Reputationsgewinn und sogar einen ,Kultur- und Einstellungswandel“ zur
Relevanz der Lehre an Hochschulen bewirkt, der strategische Bedeutung fir deren
Verankerung in der Struktur- und Organisationsentwicklung habe, sich aber auch
positiv auf Verfahren der Programm- und Systemakkreditierung auswirke (vgl. ebd.,
S.123f,, S.127). Damit sei die Professionalisierung von Studium und Lehre, sei es die
hochschuldidaktische Qualifizierung der Lehrenden oder die Weiterbildung der Ver-
waltungsmitarbeitenden in der Studienorganisation, entscheidend vorangekommen.
Auch durch die Vernetzungsaktivititen innerhalb des Qualititspakts Lehre habe die
Qualitit der Lehre einen entscheidenden Schub erhalten, auch wenn — insbesondere
systematische — Transferméglichkeiten tiber die Bekanntmachung von Good-Practice-
Beispielen noch weiteres Potenzial boten (vgl. S.123f., S.128). Dazu wiren weitere
Formate des Austausches und der Kooperation in der Vernetzung der Hochschulen
empfehlenswert. Die Wirksamkeitsforschung — sowohl in der methodenbezogenen
Konzeption der Qualititsiiberpriifung als auch in der stirkeren Ausrichtung der Be-
gleitforschungsprojekte zum Qualititspakts Lehre auf die Wirksambkeit der geférder-
ten Praxisprojekte — stellt, letztendlich auch in der Verbindung mit der Entwicklung
von Qualititsindikatoren guter Lehre, ein zentrales Desiderat dar (vgl. ebd., S.128f.).
Die Nachhaltigkeit sei vor allem durch die Aufrechterhaltung einer Kontinuitit durch
weitere Férdermoglichkeiten zu sichern (vgl. ebd., S.129f.).

Den Qualititspakt Lehre hat das Projekt ,nexus — Uberginge gestalten, Studien-
erfolg gestalten“ der Hochschulrektorenkonferenz (HRK) mit den Schwerpunkten
»,Maflnahmen in der Studieneingangsphase, ,Mobilitit und Durchlissigkeit”, ,Kom-
petenzerwerb durch Praxisbeziige“ mit Handreichungen (vgl. z. B. die Reihe ,nexus
impulse fur die Praxis“) und Fachgutachten, der Erhebung wie Verbreitung von Good
Practice-Beispielen und diversen Vernetzungsaktivititen zwischen den Hochschulen
(Jahres- und Thementagungen) begleitet (vgl. u.a. HRK Februar 2018; Zervakis 2019,
S.34f1). Mit der Einrichtung der ,Runden Tische“ zu (1) Medizin und Gesundheits-
wissenschaften, (2) Ingenieurwissenschaften und (3) Wirtschaftswissenschaften wur-
den bundesweit einmalige fachkulturelle Expertenforen mit hochschulexterner Betei-
ligung geschaffen, um die fichergruppenspezifischen Schwerpunkte — wie z. B. das
interprofessionelle Lehren und Lernen in der Gesundheitsversorgung (vgl. Runder
Tisch Medizin und Gesundheitswissenschaften des Projekts nexus der HRK 2017) —
auszubilden und l6sungsorientiert zu behandeln. Der Runde Tisch (4) ,Anerken-
nung” bildete 2020 schliellich 2020 den Ausgangspunkt fiir das Nachfolgeprojekt
MODUS der Hochschulrektorenkonferenz. Dieser besondere Bedarf und die ,Son-
derrolle“ von nexus wurden auch in der externen Projektevaluation des Beratungsun-
ternehmens Ramboll im Abschlussbericht vom Juni 2018 bestitigt (vgl. Brimmer,
Durdel, Fittkau etal. 2018, S. 2). Die Wirkung des Projekts nexus in die Hochschulen
hinein wurde iiber eine Vielzahl qualitativer Interviews mit Fithrungspersonlichkei-
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ten aus den Hochschulen eindrucksvoll herausgearbeitet. So bestitigten die anonymi-
sierten Gesprachspartner:innen, dass nexus iiber die gesamte lange Laufzeit ,wich-
tige, informative Beitrige zur hochschulinternen Verinderung in der Wahrnehmung
der Bologna-Reform geleistet” (Zervakis 2019, S.37) habe. Denn als ,zentrale Aus-
tauschplattform der hochschulinternen Akteurinnen und Akteure” gelinge es dem
HRK-Projekt, ,sachbezogene Orientierung“ zu geben. Das ,offene, angebotsorien-
tierte und unabhingige Konzept“ konnten ,interessierte Hochschulen jederzeit nut-
zen“ (Briimmer, Durdel, Fittkau etal. 2018, S. 6), ohne irgendwelche Bindungen oder
Verpflichtungen einzugehen. Kein einziges externes Forderprojekt wurde von den
Hochschulen ,als ebenso informativ wie vertrauenswiirdig beurteilt wie nexus“ (ebd.,
S.12). Und ebenso wie zur Akkreditierung bestanden auch zum Qualititspakt Lehre
positive Wechselbeziehungen: ,Wihrend nexus [...] auf der Metaebene Informationen
bereitstellt, liefern die Bundesfordermittel des Qualititspakts Lehre die Ressourcen
fiir konkrete Weiterentwicklungsprojekte an den Hochschulen [...]“ (Zervakis 2019,
S.38).

Zusitzlich zu den umfassenden Dokumentationen der Lehr- und Strukturinno-
vationen der letzten Dekade (vgl. z. B. die Darstellung in den Projektdatenbanken QLP
und nexus; vgl. z. B. auch Senger 2012b), mit denen die Hochschulen als Attraktivitits-
merkmale werben, hat sich der Ansatz einer diversititssensiblen Hochschuldidaktik
(Auferkorte-Michaelis & Linde 2018a, b; Aichinger, Auferkorte-Michaelis & Linde
2020; KomDim: Diversitit konkret) als Motor der Hochschulentwicklung herausgebil-
det. Diversitit im Zeichen der Digitalisierung wurde mit der Begriindung des Hoch-
schulforums Digitalisierung, an dem gleichermaflen auch das Centrum fiir Hoch-
schulentwicklung (CHE) und die Hochschulrektorenkonferenz (HRK) beteiligt sind
und das vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung finanziert wird, durch
den Stifterverband fiir die Deutsche Wissenschaft auf den Weg gebracht.

Eine weitere Diversititsforderung wurde mit dem Bund-Linder-Programm , Auf-
stieg durch Bildung: offene Hochschulen (2011 bis 2020) realisiert, um das lebens-
lange Lernen an Hochschulen zu verankern und die Durchlissigkeit zwischen Berufs-
und Hochschulbildung zu stirken. Die Gewinnung von Personen ohne Abitur und
ohne ersten berufsqualifizierenden Hochschulabschluss soll auch dazu beitragen,
dem Fachkriftemangel abzuhelfen (vgl. Freitag, Volk, Briinjes et al. 2020). Dass dieser
Vorstofl gelungen ist, zeigt die Vielzahl der entwickelten und umgesetzten Studien-
programme zur Akademisierung der Gesundheitsberufe. Berufsbegleitende Zertifi-
katsprogramme, Bachelor- und Masterstudienginge fiihren sowohl die Vielfalt der
Studierenden als auch der Formate berufsbegleitenden Studierens vor Augen. Von
struktureller Bedeutung fiir das Hochschulsystem ist in Umsetzung der , Linderge-
meinsamen Strukturvorgaben fiir die Akkreditierung von Bachelor- und Masterstu-
diengingen“ (KMK 10.10.2003/04.02.2010) die Gleichwertigkeit konsekutiver Master-
studienginge (im Anschluss an das grundstindige Bachelorstudium) mit weiterbil-
denden Studiengingen nach mindestens einem Jahr ,qualifizierter berufspraktischer
Erfahrung” in der Gesamtsumme von 300 ECTS fiir den zweiten Studienzyklus nach
Bologna (EQR/DQR Stufe 7). Die Lehre und Betreuung berufstitiger Studierender —
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nicht zuletzt schon im Zuge deren Gewinnung als Individualstudierende oder in
Kooperationsprogrammen mit aufRerhochschulischen Partnerinnen und Partnern —
stellt traditionelle Lehrkonzeptionen und Verwaltungsstrukturen an Hochschulen in-
frage und verleiht diesen nach ersten konstruktiven Irritationen neue Gestaltungs-
moglichkeiten, die sich auch als Vorbild positiv auf die grundstindige Lehre und
Studienorganisation auswirken konnen. Denn individuelle Kompetenz- und Bedarfs-
orientierung, Lernbegleitung und Beratung, Theorie-Praxis-Verzahnung und Digitali-
sierung sind in allen Bereichen mitzudenken und umzusetzen. Die von berufstitigen
Weiterbildungsstudierenden wahrgenommene Qualitit, wozu das personliche Erle-
ben der akademischen Kultur gehort, — in zum groflen Teil beitragspflichtigen Stu-
dienprogrammen — wird zum entscheidenden Reputations- und Wettbewerbsfaktor
einer Hochschule, auch um sich auf dem Weiterbildungsmarkt gegen (auch aufler-
hochschulische) Anbieter:innen durchzusetzen. Ist dieses ,Kapital“ verspielt, wird
eine Positionierung in diesem von Konkurrenz geprigten Geschiftsfeld nahezu un-
moglich. Dass dieses Umdenken gerade auch fiir die Professorenschaft eine Chance
wie Herausforderung personlicher Weiterentwicklung darstellt, steht wohl aufler
Frage.

Personalentwicklung Promovierender

Die Forderung der Diversitit Promovierender ist — aufgrund der mit der Vielfalt der
Promotionsformate und unterschiedlichen Lebenssituationen einhergehenden Indi-
vidualisierung, aber auch im Zuge der im letzten Jahrzehnt erfolgten Griindung von
Promotionszentren und deren Qualititssicherung — Gegenstand verschiedener Stu-
dien- und Foérderprogramme zu deutschen und internationalen Promovierenden (vgl.
Schliiter & Winde 2009; Senger 2009, 2010, 2011; Senger & Vollmer 2010, 2011; Briedis,
Jaksztat, Schneider etal. 2013; Krempkow, Sembritzki, Schiirmann etal. 2016 und
jingst das ,National Academics Panel Study“ 2020). Die Promotionsphase wird zwi-
schenzeitlich als Kompetenzentwicklung verstanden und ausgestaltet, die tiber den
Erwerb wissenschaftlicher Fach- und Methodenkompetenzen bei der Abfassung der
Dissertation weit hinausgeht, was auch die Kompetenzzielbeschreibungen der Stufe 8
des EQR, DQR und des Qualifikationsrahmens fiir deutsche Hochschulabschliisse
belegen. Kompetenzdiagnostikinstrumente kénnen fiir die Personalentwicklung Pro-
movierender als hilfreiches Instrument angesehen werden, sollten aber Wesensmerk-
male der Personlichkeitsbildung im Humboldtschen Selbstverstindnis nicht aufler
Acht lassen. So ist die ,Kenntnis und Beriicksichtigung von Regeln guter wissen-
schaftlicher Praxis“ (vgl. Vurgun, Dumpitak, Adams et al. 2019, S. 20) nicht nur der in
der Promotion weiterzuentwickelnden Fachkompetenz zuzuordnen, sondern bildet
das Fundament der wissenschaftlichen Redlichkeit und damit eines Ethos im akade-
mischen und zwischenmenschlichen Miteinander. Denn die technische Ausprigung
ist letztendlich nur eine Form des Respekts vor dem Ideen- und Gedankengut des
Anderen und der ehrlichen Anerkennung desselben durch die korrekte Kennzeich-
nung der Urheber- bzw. Autorschaft. Diese Form des Haltungslernens greift in das
Verantwortungslernen Promovierender, also in die Forderung ihrer (wissenschaft-
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lichen) Selbststindigkeit, ein, sodass Betreuungsformate in der Promotion weniger
anleitenden Charakter haben als auf Augenhéhe — gerade auch in Loslésung person-
licher Abhingigkeiten nach dem traditionellen Lehrling-Meister-Modell der Promo-
tion — erfolgen sollten, z. B. durch ,Moderne ,Betreuende’ (sprich Mentor/innen und
,Betreuungsteams‘)“ (Schleift 2019, S. 5). Nicht zuletzt bilden Promovierende — gerade
als in der Lehre eingesetzte Mitarbeiter:innen — die Klammer zwischen Studierenden
und Professorenschaft. In dieser Konstellation — und als mehrheitliche Teilnehmende
hochschuldidaktischer Fortbildungsprogramme — gestalten sie mafigeblich Lehr- und
Strukturinnovationen mit (vgl. Senger 2012b), so sind z.B. auch die Junior-Fellow-
ships fiir Innovationen in der Hochschullehre des Stifterverbands fiir die Deutsche
Wissenschaft und der Baden-Wiirttemberg Stiftung an den wissenschaftlichen Nach-
wuchs adressiert (zur Wirksambkeit s. die Begleitforschung von Jiitte, Walker & Lobe
2017).

Die Innovationsprojekte zur Diversititsforderung von Studierenden — und in lo-
gischer Konsequenz von Lehrenden und Verwaltungsverantwortlichen, insbesondere
des ,Third Space“ zwischen Wissenschaft und Management (vgl. Carstensen 2015) —
ziehen tiefgreifende Kultur- und Strukturverinderungen nach sich und fordern daher
Hochschulen in ihrer Verinderungs- und damit in ihrer Fithrungsfihigkeit heraus.

3.4.4. Fiihrung (in) der ,Hochschule als Ganzes*“

In den letzten Jahren hat sich an den Hochschulen ein Bewusstsein fiir die Bedeu-
tung innovativer und profilbildender Hochschulentwicklungskonzepte, damit ver-
bunden fiir die Fithrungsthematik an Hochschulen, die bekannterweise als herausfor-
dernd angesehen wird (vgl. z. B. Pellert 1999; Miiller-Bsling 2000; Schliiter & Winde
2009; Eitel & Mlynek 2014; Miiller-Ester]l 2014), herausgebildet. Dieses ist vor allem
den Forderbedingungen der Vielzahl der Bund-Linder-Programme und Hochschul-
wettbewerbe, z. B. Exzellenzinitiative und -strategie der Forschung, Wettbewerb Exzel-
lente Lehre (vgl. Jorzik 2013, Qualititspakt Lehre, Professorinnenprogramm), und
den Akkreditierungsverfahren im Zuge der Umsetzung der Studienreform, aber auch
der Erfordernis der regionalen Differenzierung (vgl. Wissenschaftsrat 2010) im demo-
grafischen Wandel geschuldet. Die institutionelle Selbstdarstellung (im Ergebnis) —
und damit die (vorangehende) Selbstreflexion der ,Hochschule als Ganzes“ (im Pro-
zess) auf Profilbildung, Zukunftsfihigkeit, Qualitit und Nachhaltigkeit — ist zur
Pflicht im Antragswesen jedweder Ausrichtung wie in der Auflendarstellung der
Hochschule geworden. Dazu tragen auch die hochschulpolitisch gewiinschten Leitbil-
der zu Diversitit in der Hochschule bei, die durch die verschiedenen Auditierungen
und Giitesiegel (z. B. HRK-Audit Internationalisierung, Diversity-Audit des Stifterver-
bands fiir die Deutsche Wissenschaft — vgl. De Ridder & Jorzik 2012; audit familienge-
rechte hochschule) befordert werden. Durch dhnliche Darstellungen auf Websites
und in Prisentationsbroschiiren scheinen aber gerade die Konturen einer intendier-
ten Profilschirfung im Zeichen der Diversitit zu verschwimmen und sich geradezu
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aufzulsen. Denn an deren Stelle treten Homogenisierungstendenzen, sodass hiufig
unklar bleibt, wie es sich mit der gelebten Fithrungs- und Diversititskultur an der
Hochschule — und damit auch mit den institutionellen Selbstreflexions- und Verstin-
digungsprozessen — wirklich verhilt.

Daher bedarf es fiir die Wirksamkeit von Innovation im Hochschulbereich — vor
allem fiir die Diversitit in der Lehre als authentische Studienkultur — einer werte-
orientierten Haltung und Fithrung im Humboldtschen Selbstverstindnis der Person-
lichkeits- und Charakterbildung im Respekt vor dem diversen ,Anderen“ in jedweder
Hinsicht — gerade auch in einem Verstindnis von ,wissenschaflicher Redlichkeit*, die
uiber das Beherrschen formaler Zitiertechniken weit hinausgeht (vgl. den Kodex bzw.
die , Leitlinien zur Sicherung guter wissenschaftlicher Praxis“ der DFG aus 2019), um
sich gemeinsam mit forschender Neugierde und dem Ringen um Erkenntnis in den
Dienst der Gesellschaft zu stellen. Da die Hochschule die Gesellschaft in ihrer Diver-
sitit abbildet, ist diese der Ort, an dem sich Menschen in Achtung und Achtsamkeit
begegnen kénnen sollten. Die Anteilnahme aneinander, in diesem Sinne ein echtes
Interesse am Anderen macht die/den Studierenden und deren/dessen Lernbeglei-
tung und Betreuung — das Kiimmern um sie/ihn —, ohne ein solches als Verschulung
misszuverstehen, fiir alle Beteiligten an der Hochschule in Wissenschaft, Lehre und
Verwaltung zum unschitzbaren Wert an sich. Diese Haltung sollte sich auch in der
Lebendigkeit des Diskurses und in einer Kommunikation auf Augenhéhe mit Studie-
renden und gegeniiber allen anderen — z.B. auch administrativ unterstiitzenden —
Hochschulangehorigen widerspiegeln. Denn es wiirde tief blicken lassen, wenn das
Interesse am Bildungsgeschehen vorrangig (extrinsisch) durch den Erhalt von Forder-
geldern motiviert wire, wo doch die Férderung von Studierenden (,studentes* als sich
Bemiihende) Professorinnen und Professoren, von deren Bekenntnis (lat. profiteri)
und Berufserfiillung herriithrend, per se ein personliches Anliegen sein sollte. Aufler-
halb eines solchen Verstindnisses konnten die zahlreichen Projektférderungen der
letzten Jahre als Aktionismus ohne lingere Wirkkraft missverstanden werden.

Die Wertehaltung sollte mit einer Verantwortungshaltung einhergehen. Diese
gilt fur die klare Zuschreibung von Zustindigkeiten ebenso wie fiir die Ubernahme
der persénlichen Verantwortung fiir Amter und der damit einhergehenden sorgfilti-
gen und ,gewissen“haften Erfiillung von Rollen und Aufgaben innerhalb der akade-
mischen Selbstverwaltung. Kommunikation auf Augenhohe, unabhingig von der Zu-
gehorigkeit zur Statusgruppe, Fairness und Offenheit, Transparenz der Verfahren
und Prozesse sowie sachorientierte Diskussionsverldufe und Entscheidungsfindun-
gen in Gremien sind die unabdingbare Voraussetzung fiir die bestmégliche Entfal-
tung von Diversitit und einer grofitmoglichen Partizipation bei Entwicklungs- und
Gestaltungsprozessen in einer Hochschule, einschlieRlich der Professionalitit durch
eine strukturierte und systematische Herangehensweise und Moderation.

Ein Ausweis einer diversititsachtenden Kultur besteht darin, dass bei dienst-
lichem (menschlichem) Fehlverhalten wie Diskriminierung und Mobbing einge-
schritten wird (denn Indifferenz, Wegschauen und Untitigkeit machen mitschuldig!)
und ohne Ansehen der Person bzw. des von ihr bekleideten Amtes Sanktionen erfol-
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gen. Hierzu sind die Vorgaben, wie z. B. zur Einrichtung einer Beschwerdestelle einer
,diskriminierungsfreien Hochschule“ (vgl. die Berichte und Materialien der Antidis-
kriminierungsstelle des Bundes 2020, 2019, 2013, insbesondere Czock, Donges &
Heinzelmann 2012 oder Liebscher & Kobes 09.06.2010), unerlisslich. Allerdings ist es
unabdingbar, dass die Personen, denen Amter mit Gleichstellungs- oder Antidiskri-
minierungsauftrag ibertragen werden, diese auch mit bestem Wissen und Gewissen,
vertrauenswiirdig und engagiert ausiiben, auch wenn damit persénliche Unannehm-
lichkeiten verbunden wiren. Daher sollten personliche Abhingigkeiten unbedingt
ausgeschlossen werden kénnen. Um solche unguten Entwicklungen und méglichen
Verflechtungen zu vermeiden oder diesen abzuhelfen, sollten auflerinstitutionelle
Hilfs- und Netzstrukturen bestehen. Institutionelle Selbstreflexion und -kritik sollte
immer dann zum Tragen kommen, wenn der Eindruck entsteht, dass Partikularinte-
ressen und Klientelpolitik das institutionelle Wohl in den Hintergrund treten lassen.
Studierende nehmen unmerklich den Habitus ihrer Lehrenden an, daher gehort zur
ganzheitlichen Forderung deren Vorbild als Fithrungskrifte, die die Bildung gestal-
ten. Aus diesen Griinden kénnten hochschulische Gestaltungsfelder akademischer
Wertebildung und sozialen Engagements wie auch die Anerkennung und Wiirdigung
studentischer Initiativen in diesem Sinne einen guten Geist an Hochschulen bezeu-
gen (z.B. das Programm , Mission Gesellschaft“ des Stifterverbands fiir die Deutsche
Wissenschaft, vgl. Berthold, Meyer-Guckel & Rohe 2010).

Die Hochschulen gewinnen durch die Auseinandersetzung mit der Diversitit
ihrer Angehorigen an Perspektivwechseln und Horizonterweiterungen. Sie entde-
cken auf diese Weise neue Potenziale und erdffnen sich neue und ungeahnte Innova-
tionsrdume, die — weil an der institutionellen Identitit gespiegelt — Kontinuitit und
Nachhaltigkeit versprechen. Die Beteiligung an der Qualititsoffensive Diversitit bie-
tet die Chance, tiber den , Elfenbeinturm Hochschule* hinauszuschauen und anderen
diversen Berufs- und Fithrungskulturen zu begegnen, auf deren Mitgestaltung eine
Vielzahl der Studierenden in ihrem Hochschulstudium vorbereitet werden. Der Aus-
tausch von Personlichkeiten an der Schnittstelle von Wissenschaft und Berufspraxis,
damit verbunden das Kennenlernen anderer Diversitits- und Fithrungskulturen,
kann fiir eine Hochschulentwicklung im Humboldtschen Selbstverstindnis nur {6r-
derlich sein.
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3.5. Diversitit und Schulen

Kraus MERTES S]

Abstract

Diversitit als verbindenden Werterahmen zu setzen und durch das Zulassen, Erleben
und differenzierte Reflektieren auch irritierender, ja sogar das Gesamtsystem infrage
stellender Perspektivwechsel als fruchtbar und bereichernd fiir die Schulgemein-
schaft zu gestalten, darf als Bewihrungsprobe schulischer Leitungsverantwortung
verstanden werden.

Gerade wenn der Umgang mit Diversitit — bewusst oder unbewusst — Ehrverlet-
zung, Missachtung und Ausgrenzung erkennen lisst, beweist sich die Professionali-
tat schulischer Fihrung und Pidagogik durch die Authentizitit einer ,hinschauen-
den“ Kultur und eines konsequenten Verantwortungs- wie Gerechtigkeitshandelns in
der Schul6ffentlichkeit. Dabei ist die diversititsachtende Bewusstmachung eines ge-
rechten Miteinanders, also die Gestaltung zwischenmenschlicher Beziehungen in
diesem Sinne zwischen Schulleiter:in, Lehrerinnen und Lehrern, Schiilerinnen und
Schiilern wie den Eltern prigend. Denn das sicht- und spiirbare Stattfinden vertrauens-
voller Fithrung von Verstindigungs- und Reflexionsprozessen zu konkreten Situatio-
nen des Schulalltags — im authentischen Versprachlichen und Ringen um Wahrheit
und Gerechtigkeit im Widerstreiten offensichtlicher, aber auch latenter unterschied-
licher Auffassungen und Handlungsmuster aller Beteiligten — bis hin zur Beispiel
gebenden Intervention bildet das Fundament einer Werteidentitit aus, und zwar glei-
chermafien nach innen wie nach aufden.

Mit diesem Anspruch entfaltet der Beitrag an drei Fallsituationen zu Interkultu-
ralitit, Interreligiositit und Geschlechtergerechtigkeit aus dem Schul- und Internats-
alltag des Kollegs St. Blasien eine Diversititskultur und -pidagogik ignatianischer
Prigung. Es wird angeregt, dass die hierbei herausgearbeiteten Impulse fiir die Wahr-
nehmung von Leitungsverantwortung und , Beziehungs“potenzialen in die bildungs-
politischen Debatten um Schulentwicklung, Diversitit und Kompetenzorientierung
Eingang finden.

Schlagworte: Schulentwicklung, padagogische Professionalitit, Diversititspidagogik,
Intervention, Interkulturalitit und -religiositit, Geschlechtergerechtigkeit, Ignatiani-
sche Padagogik

Setting diversity as a unifying framework of values and, by allowing, experiencing and
reflecting on changes in perspective, also irritating ones, even the ones questioning
the entire system, to be fruitful and enriching for the school community, can be seen
as a practical test of the school's leadership responsibility. Especially when dealing
with diversity reveals defamation, disregard and exclusion — consciously and uncon-
sciously —, the professionalism of school leadership and applied educational science is
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demonstrated by the authenticity of a “culture of awareness” and a consistent act of
responsibility and justice in the school community. In this context, the diversity-
respecting awareness of a fair coexistence, i.e. the shaping of interpersonal relation-
ship between headmasters, teachers, pupils and parents, is formative. The tangible
and visible experience of a trustful guidance of processes of understanding and reflec-
tion on concrete situations of everyday school live up to the exemplary intervention
forms the foundation of a value identity, both internally and externally. This happens
by the authentic verbalization of and the struggle for truth and justice in the contradic-
tion of obviously, but also latently different views and patterns of action of all partici-
pants.

With this claim, the article unfolds a diversity culture and applied educational
science of Ignatian character based on three intercultural, interreligious and gender
case studies from the everyday school and boarding school life of the St. Blasien Col-
lege. The insight gained into the perception of school leadership responsibility and
“relationship” potential should ideally be incorporated into the educational policy de-
bates on diversity and school development.

Keywords: School development, pedagogical professionalism, diversity educational sci-
ence, invervention, interculturality and -religiousness, gender equality, Ignation edu-
cational science

3.5.1. Ignatianische Pidagogik als Ausgangspunkt und
Hintergrund schulischer Bildungs- und Fiihrungskultur

Das im Beitrag dargestellte Selbstverstindnis schulischer Fithrungskultur und pida-
gogischer Professionalitit erschliefit sich aus der jesuitischen Bildungstradition,
»Schule im Geist der Exerzitien“ (Mertes 2009; Mertes & Siebner 2010, S.136 ff.) nach
Ignatius von Loyola, dem Griinder des Jesuitenordens, zu denken und zu gestalten.
Dabei geht es darum, das Beziehungsdreieck , Exerzitienbegleiter:in — Exzerzitant:in —
Gott“ im Verhiltnis ,Lehrer:in — Schiiler:in — Wahrheit“ abzubilden (vgl. Mertes 2009,
S.10). So wie die Exzerzitienbegleiterin dem Exerzitanten in einer Haltung der , Indif-
ferenz“, im Bild gesprochen in der ,Mitte“ der Waage der ,Unterscheidung der Geis-
ter” positioniert, ermoglicht, in innerer Freiheit und ohne Beeinflussung fiir sich den
Willen Gottes zu erkennen und daraus eigenverantwortliche Lebensentscheidungen
zu treffen und umzusetzen, fordert der Lehrer seine Schiilerin bei ihrer Suche nach
Erkenntnis und Wahrheit (vgl. Mertes 2009, S.13 ff.; Mertes & Siebner 2010, S. 136 f1.).
Dabei ist es vonnéten, dass der Lehrer keine bewussten oder unbewussten Abhingig-
keiten im Verhiltnis zu seiner Schiilerin schafft, sondern die ,Beziehungskunst in
der asymmetrischen Konstellation“ (Mertes & Siebner 2010, S.103) versteht, sodass
die Schiilerin fihig wird, den ignatianischen , Dreischritt Erfahrung, Reflexion, Han-
deln“ (Mertes 2009, S. 10) einzutiben und konsequent umzusetzen.
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Diese Beziehungsgestaltung lisst sich in einem mdglichen weiteren Dreieck
»Schulleiter:in — Lehrer:in — Ethos des Lehrerberufs* fortsetzen, wenn man vorausset-
zen darf und mochte, dass sich Lehrer:innen in der Gestaltung ihrer pidagogischen
Beziehungen (vgl. Mertes & Siebner 2010, S.100 ff.) weiterentwickeln wollen: ,Ein gu-
ter Lehrer muss nicht nur Kompetenz und Leidenschaft fiir sein Fach haben, sondern
er muss an der Person jedes einzelnen Schiilers interessiert sein. Im Lehrerberuf geht
es auch um ein transparentes und verlissliches Beziehungsangebot“ (ebd., S.104).
Die Herausforderung fiir die Schulleitung ist dahingehend komplex, dass die ver-
schiedenen Beziehungsdreiecke — und das ehrliche Bemithen darum — einerseits je-
weils fiir sich stehen, andererseits aber unabdingbar aufeinander verweisen und sich
gerade in Krisensituationen miteinander verschrinken. In diesen beweist sich die Au-
thentizitit der Beziehungsgestaltung und -auseinandersetzung in der sinnstiftenden
Verkniipfung der verschiedenen Konstellationen wie Ebenen in meiner Leitungsver-
antwortung fiir das Schulgeschehen.

In diesem Geiste gibt der Beitrag Zeugnis von meinem personlichen Wirken in
zwei — konvergierenden — Erfahrungswelten, zum einen seit tiber 40 Jahren als Jesuit
und damit auch als Exerzitant und Exzerzitenbegleiter, zum anderen aus dem Erleben
und Gestalten meiner jeweils zehnjihrigen Fithrungspositionen als Rektor des Jesui-
tengymnasiums Canisius-Kolleg Berlin (seit 2000) und als Direktor des Kollegs St.
Blasien (seit 2011), aber auch aus meinen Titigkeit als Lehrer fiir Latein und Katholi-
sche Religion.

Durch diesen personlichen — geistlichen — Zugang, auch wenn dieser in meinen
Ausfithrungen nicht vordergriindig zum Tragen kommt, setzt der nachfolgende Bei-
trag einen Kontrapunkt zu erwartbaren bildungspolitischen Ausfithrungen zu Diver-
sitit und Schule. Dadurch lisst er auch erkennen, ,warum Jesuiten Schule machen*
(Mertes & Siebner 2010, S.132 1))

Da das von der Kultusministerkonferenz (2019) und der Bertelsmann Stiftung
(2019) angezeigte Problem des Lehrermangels andere Schulformen als das Gymna-
sien betrifft (vgl. Boberg & von Castell 2020; Kesper 2020), an denen ich vorrangig
titig war, verweise ich an dieser Stelle fiir statistische Informationen zum Lehrerbe-
darf an Grund-, Real-, Haupt- und Gesamtschulen und beruflichen Schulen auf den
jungst erschienenen Nationalen Bildungsbericht (2020, S.124ff.). An dieser Stelle ist
auch die Schulleitungsumfrage zur Berufszufriedenheit (vgl. forsa Politik- und Sozial-
forschung GmbH 2019) erwihnenswert, in der der Lehrermangel an erster Stelle der
Kritik, gefolgt von Herausforderungen der Inklusion, steht (ebd., S. 4).

3.5.2. ,Diversititspadagogik“ — Herleitung und Anspruch

Diversitit ist ein Sammelbegriff fiir die unterschiedlichsten Formen von Verschieden-
heit. Dabei ist ohnehin davon auszugehen, dass Verschiedenheit ein elementares Fak-
tum ist, das in jeder Lerngruppe ausdriicklich in den Blick zunehmen ist: Jede:r Schii-
ler:in unterscheidet sich, ist etwas Besonderes, bringt eine eigene Geschichte, eigene
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Pragungen, eigene Traiume und Wiinsche ein. Ziel schulischer Pidagogik ist gerade
nicht, Verschiedenheit zu vereinheitlichen, sondern sie im Idealfall zur Geltung zu
bringen und im Dialog fiir die Gruppe zur gegenseitigen Bereicherung zu machen.

Doch zugleich braucht Schule gemeinsame Ziele, ,gemeinsam* auch in dem
Sinne, dass sie gemeinsam fiir alle Schiiler:innen gelten und ,Gemeinsinn* férdern.
Sie schuldet diesen Anspruch den Jugendlichen und auch der Gesellschaft, in deren
Auftrag sie handelt, alleine schon deswegen, weil sie auf der anderen Seite legitimiert
ist, Zwang auszuliben und ausiiben zu miissen: Durchsetzung der allgemeinen
Schulpflicht; transparente Bewertungskriterien, die einem Gerechtigkeitskriterium
untergeordnet sind: disziplinarische Standards, die in jeder Schule durch Peer-Ge-
walt, Diskriminierung und Regelbriiche herausgefordert werden. ,Wie kultiviere ich
die Freiheit bei dem Zwange?“ (Kant 1803, S.710); so hat Kant die komplexe Aufgabe
von Schule umschrieben. Man kann das als lihmendes Dilemma verstehen oder als
Aufgabe der Schule, insbesondere der Lehrpersonen, ihr berufliches Selbstverstind-
nis so zu formulieren, dass sie niemals fertig sind mit den Situationen, die ihnen
tiglich in der Schule begegnen — und genau dies als Chance und Gewinn fiir sich
selbst begreifen.

Damit sind wir bei den Lehrerinnen und Lehrern angekommen. Diversitit gibt
es nimlich nicht nur bei den Jugendlichen, sondern auch bei den Erwachsenen in der
Schule. Die Lehrkrifte vertreten die Institution Schule einerseits mit ihrem gesell-
schaftlichen Anspruch und Zugriff auf die Jugendlichen. Andererseits sind sie mehr
als blof} Funktionidrinnen und Funktionire vorgegebener Ziele, welche die Gesell-
schaft tiber ihre Institutionen (von den Bildungsministerien bis hin zur OECD) der
Schule dhnlich einem ,Nationalsport ,Bildung messen‘ (Mertes & Siebner 2010,
S. 23 f1.) festschreibt. Grof3 angelegte internationale Studien wie die des kanadischen
Bildungsforschers Hattie bestitigen eine aus der Praxis heraus intuitiv einleuchtende
Erkenntnis, dass der Lernerfolg weitaus weniger von den gewihlten Methoden ab-
hingt als von der Qualitit der Lehrer-Schiiler-Beziehung. Die Personlichkeit ist also
entscheidend (vgl. Hattie 2009/2020). Die Hirnforschung bestitigt diesen Befund.
Joachim Bauer (2010, S. 6 1) etwa kntipft an die Forschungsergebnisse des Neurobio-
logen Thomas Insel (2003) an, nach denen das menschliche Gehirn ein auf gute Be-
ziehungen angewiesenes Organ ist. Aus dieser Erkenntnis ist der Begriff des ,social
brain“ entwickelt worden. ,Bedeutung fiir einen anderen Menschen haben, >gesehen«
und wertgeschitzt zu werden ist, wie sich herausstellen sollte, weit mehr als ein psy-
chologisches Desiderat. Es ist die Voraussetzung fiir die biologische Aktivierung der
sogenannten >Motivationssysteme« im menschlichen Gehirn“ (Bauer 2006, S. 10). Per-
sonlichkeit gibt es aber nicht ohne integrierte Diversitit. Es gehort also zu pidagogi-
schen Prozessen hinzu, dass die Diversitit im Kollegium sichtbar wird und sichtbar
werden darf — ebenso wie die Diversitit in der Lerngruppe, und zwar nicht nur als
Problem, sondern als Chance.

Es ist leicht gesagt, ,Diversitit als Chance” zu benennen. Diversitit zu leben, ist
aber auch eine Aufgabe, und zwar keine leichte — fiir alle Beteiligten. Die Individuali-
sierungs- und Pluralisierungsprozesse der westlichen Moderne, die gestiegene Auf-
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merksamkeit fiir Genderthemen, die grofiere Akzeptanz unterschiedlicher sexueller
Orientierungen und zuletzt die Migration haben die Realitit in den Schulen wihrend
der letzten Jahrzehnte verindert.

Gestiegene Diversitit 16st im Gegenzug Abschottungsreflexe aus. Es bilden sich
Parallelgesellschaften, die ihre eigenen Bildungssysteme aufzurichten versuchen.
»Home-Schooling” ist nicht nur in Zeiten von Corona wieder ein Thema geworden.
Das betrifft religiose, kulturelle und ethnische Milieus ebenso wie soziale Milieus. Die
Kritik an Abschottungsbewegungen kann ihrerseits auch vom Abschottungsvirus be-
fallen sein. Die ,Neue Rechte“ fordert eine Erschwerung des Zugangs zu Schule fiir
nicht-deutsche Jugendliche, deren Eltern kein Bleiberecht in Deutschland haben.
Auch die Instrumentalisierung der Schule fiir ein tibergriffiges Integrationsverstind-
nis, das den Bruch mit der Herkunftskultur fordert, kann sich als Kritik an der Ab-
schottung tarnen. Moralisierender Uberdruck von oben fithrt zu kontraproduktiven
Ergebnissen. Wenn etwa Schulen, die nicht gentigend vorbereitet und nicht gentigend
personell ausgestattet sind, mit hochkomplexen Inklusionsaufgaben' befasst sind,
fithrt das — wie jiingst in der Bundesrepublik geschehen — zu einer Abwanderung der
Forderschulpadagogik in den privaten Markt: Eine Sparmafinahme fiir den Staat, aber
ein Riickschritt fiir Inklusionsbemiithungen. Diversitit ist eben ein Thema, das alle
betrifft. Es gibt keine:n Akteur:in, der/die sie von aufen managen kann, ohne selbst
auch Teil der Diversitit zu sein, die es zu ,managen” gilt.

Umso wichtiger ist, was in den Klassenzimmern geschieht — heute und jetzt, vor
Ort. Ich nihere mich deswegen dem Thema von schulischen Schliisselsituationen
her, um sie dann daraufthin zu durchdenken, welche Qualititsanforderungen heute
an Schule im Umgang mit Diversitit zu stellen sind.

Dabei ist allen Beispielen gemeinsam, dass ein diversititsachtendes Verhalten
aller am Schulgeschehen Beteiligten mafigeblich von der Verantwortungshaltung und
der Konsequenz der Schulleitung abhingt. Deren pidagogisches Wirken wie Vorbild
ist Lehrerbildung par excellence und hat einen umfassenderen Anspruch als jegliche
punktuelle Weiterbildungsmafinahme.

Der Anspruch der von mir skizzierten schulischen Diversititspidagogik bezieht
sich auf die Gestaltungsfelder der Geschlechtergerechtigkeit, der Interreligiositit und
Interkulturalitit.

3.5.3. Aus dem padagogischen Alltag 1 -
Interkulturelle Padagogik

Eine aus Palistina stammende 14-jihrige Schiilerin trigt ein T-Shirt mit einer Land-
karte des Heiligen Landes. Darauf ist mit dickem Rotschrift die Bezeichnung des Staa-
tes Israel ausgestrichen und mit der Kennzeichnung Palistina ersetzt. Das T-Shirt
erregt im Kollegium Argernis, aber auch bei Eltern mit jiidischem Hintergrund, die es

1, Inklusion*hier verstanden im Sinne der UN-Behindertenrechtskonvention (2006/2008).
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auch an derselben Schule gibt. Ein christlich-jiidisches Elternpaar fordert ultimativ
von der Schulleitung, ein Zeichen gegen Antisemitismus zu setzen. Das Midchen soll
angewiesen werden, ein anderes T-Shirt anzuziehen — oder sie soll von der Schule
verwiesen werden (was im Falle einer Schule in kirchlicher Trigerschaft moglich
ware.)

Eine Intervention der Schulleitung ist in diesem Falle zwingend, und zwar aus
mehreren Griinden: Zum einen sind die Kinder jiidischer Familien zu schiitzen, und
eventuell weitere betroffene Kinder. Gleichfalls ist das grofRe Engagement der Leh-
rer:innen zu schiitzen, die seit vielen Jahren in der Holocaust-Erinnerungsarbeit titig
sind. Schwieriger wird es allerdings mit der Frage, ob auch das paléstinensische Mid-
chen vor dem Vorwurf des Antisemitismus geschiitzt werden soll. Ist ein 14-jihriges
Midchen, das in palistinensischen Fliichtlingslagern aufgewachsen ist und die Will-
kiir der israelischen Besatzungsmacht erlebt hat, Antisemitin, wenn sie die Parolen
ihrer Eltern und ihres sozialen Umfeldes nachspricht? Oder ist sie, der Sache nach,
,2nur Antizionistin? Wenn ja, wire ihr Antizionismus dann tiberhaupt eine bewusste
politische Entscheidung — und das Tragen des T-Shirts damit eine bewusste Provoka-
tion ihrer (jiidischen) Mitschtiler:innen? Vermutlich eher nicht, sondern sie hat ihre
Sicht auf den Staat Israel eben mit der Muttermilch aufgesogen. Wo aber verschwim-
men die Grenzen zwischen Antizionismus und Antisemitismus? Da, wo die Existenz-
berechtigung des Staates Israel bestritten wird — wie die Schule meint. Sicherlich da,
wo in der muslimischen Welt die Nazis wegen des Holocausts bewundert werden.
Aber die palistinensische Schiilerin ist keine Muslimin. Hier wird keineswegs eine
primire religios begriindete Diversitit sichtbar, sondern eine, die mit unterschied-
lichen geschichtlich-nationalen Erfahrungen und kollektiven Bildern zu tun hat.

Schule hat meist keine Zeit, um komplexe Debatten zu Begriffsklirungen zu fith-
ren, wenn Interventionen anstehen. Sie muss ihre Sprache schon vorher ansatzhaft
geordnet haben oder den Vorfall gelegentlich dieses Vorfalls kliren. Um pidagogisch
konstruktiv mit Diversitit umzugehen, bedarf es gemeinsamer Sprache. In diesem
Falle bewegt sich die Klirung im Wortfeld Antisemitismus, Antizionismus und Anti-
judaismus.

Die Losung, die die Schule fand, lautete in diesem Falle:

1. Das palistinensische Midchen ist keine Antisemitin; sie ist weder eine Rassistin
noch hingt sie antiliberalen Verschwoérungstheorien an. Thr Protest gilt auch
nicht, wie im klassischen Antisemitismus, dem internationalen Finanzkapital.
Sie hat ein Problem mit dem Staat Israel. Thr Antizionismus ist ihr vor dem Hin-
tergrund eines Lebens in den Fliichtlingslagern des Westjordanlandes in die poli-
tischen Gene gelegt. Sie spricht die Sprache des Elternhauses und der politischen
Kultur, in der sie grofgeworden ist. Von der Symbolik des T-Shirts her muss aber
gegeniiber dem Midchen geklirt werden, dass Kritik an der Politik des Staates
Israel zu unterscheiden ist von der Bestreitung des Existenzrechtes des Staates
Israel.

2. Das Midchen darf das T-Shirt in der Schule nicht anziehen; diese Entscheidung
muss notigenfalls erzwungen werden. Im Gesprich mit dem Midchen und dann
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auch spiter mit der Klasse ist zu kliren, dass Deutschland eine andere Ge-
schichte mit dem Staat Israel hat als Palistina. Deswegen kann es an einer Schule
in Deutschland nicht geduldet werden, wenn Symbole dieses Inhalts in Schulen
getragen werden. Ausdriicklich ist dabei aber das Mddchen — auch gegentiber den
beschuldigenden Eltern — vor dem Vorwurf, Antisemitin zu sein, in Schutz ge-
nommen.

Alles, was in der Schule geschieht, geschieht ,im Stadion®, ist 6ffentlich: Die ganze
Schule, nicht nur die Jugendlichen, sondern auch die Eltern und das Kollegium
schauen gespannt zu, wie in diesem Falle entschieden wird. Das ist aber gerade auch
in Hinblick auf den Umgang mit Diversitit eine Chance: An der Intervention werden
inhaltliche Entscheidungen sichtbar, und auch Vorgehensweisen und Verfahren. Die
Klirung eines Einzelfalles entscheidet tiber das Niveau der Konflikt- und Gesprichs-
kultur, mit der Diversititen in der ganzen Schule angesprochen werden. Letztlich sind
dabei alle, die im Stadion sitzen, nicht blof} Zuschauer:inen, sondern selbst herausge-
fordert.

3.5.4. Aus dem padagogischen Alltag 2 -
Didaktik interreligiésen Lernens

Einige (minnliche) Schiiler (Kursstufe 11) drgern sich im Religionsunterricht tiber die
Lehrerin. Sie zeichne angeblich den Islam viel zu ,weich“. Hintergrund des Argers ist
ein Projekt, das seit lingerer Zeit im Religionsunterricht verfolgt wird, um der religio-
sen Diversitit gerecht zu werden, nimlich: In die Rezeptionsgeschichte biblischer
Texte ist auch die Rezeption der entsprechenden Texte im Koran einzuschlieffen. Also:
Wie rezipiert der Koran die Geschichte vom brennenden Dornbusch, von der Sintflut,
von der Geburt Jesu und vom Tod Jesu? Die Schiiler protestieren, weil ihnen eine
sislamkritische“ Auseinandersetzung mit den Gewalttexten im Koran fehlt. Sie drin-
gen darauf, im Unterricht gemeinsam ein ,islamkritisches” Video von Geert Wilders
anschauen. Da kimen die ,harten Fakten“ iber den Islam zur Sprache, ganz anders
als im Unterricht der Lehrerin.

In der Lerngruppe sitzt auch ein muslimisches Maddchen aus Pakistan. Die Leh-
rerin lisst sich auf den Vorschlag ein, allerdings unter der Bedingung, dass vorher die
Gewalttexte in Koran und auch die in der Bibel gemeinsam gelesen und historisch-
kritisch begutachtet werden — letzteres durchaus im Wissen darum, dass die ,histo-
risch-kritische“ Analyse eines Textes im Koran von der muslimischen Schiilerin als
Provokation gesehen werden konnte.

Die Schiiler:innen lassen sich nun wiederum ihrerseits auf den Vorschlag ein.
Nach zwei Doppelstunden intensiver Textarbeit ist es dann so weit: Das ,islamkriti-
sche“ Video wird aufgelegt. Vorher gestattet die Lehrerin der pakistanischen Schiile-
rin, dass sie den Raum verlassen kann, wenn sie sich durch den Film in ihren Gefiih-
len verletzt fiihlt. Zuerst verneint sie, nach einer Minute verlisst sie dann doch den
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Raum. Als der Film vorbei ist, kehrt sie wieder in den Raum zuriick. Im Auswertungs-
gesprich zeigt sich, dass die Schiiler:innen mehrheitlich den propagandistischen
Charakter des Wilderschen Machwerks durchschauen. Abschlieffend erhilt die pakis-
tanische Schiilerin die Gelegenheit, etwas dazu zu sagen, warum sie den Raum verlas-
sen habe. Sie antwortet: ,In meiner Heimat gab es einen Angrift von Taliban auf eine
Schule. 200 tote Kinder und Jugendliche. Alles Muslime.“

Wieder liegt hier eine Konfliktsituation vor, die eine Chance dafiir bietet, in einer
Situation weltanschaulich-religioser Diversitit gemeinsame Sprache zu erarbeiten:

1. Islamkritik muss in einer freien, sikularen Gesellschaft genauso moglich sein
wie Christentumskritik. , Kritik“ ist dabei im Sinne der sokratischen Aufklirung
zu verstehen als Uberpriifung von Meinungen durch Argumente. Kritik ist des-
wegen etwas grundsitzlich anderes als , Beleidigung” oder , Herabwiirdigung*“.

2. Kritik am religions- und kulturpolitischen Agieren von islamischen Verbinden
ist keine Islamkritik und auch kein Zeichen von ,Islamophobie”. Der Begriff der
sIslamophobie“ ist vielmehr seinerseits auch kritisch einzugrenzen, sofern er
zur Immunisierung von Kritik missbraucht wird. Auch die Nihe des Begriffs
zum Begriff der ,Homophobie“ ist ambivalent. Der Begrift der ,Islamfeindlich-
keit“ passt besser, wegen seiner Nihe zum Begriff der , Fremdenfeindlichkeit”.
Islamfeindlichkeit in Deutschland ist eine markante Erscheinungsform von
Fremdenfeindlichkeit, richtet sich also noch mehr gegen das Fremde, auch das
kulturell andere bei den Fremden, als gegen den Islam als solchen.

Eine besondere pidagogische Herausforderung stellen diejenigen Schiiler dar, die in
dem genannten Beispiel forderten, das Geert-Wilders-Video anzuschauen wollen. Oft
sind ja in den pidagogischen Prozessen Grundiiberzeugungen angefragt, nicht nur
bei den Jugendlichen, sondern auch bei den Erwachsenen. Wie positioniert sich eine
Lehrerin im pidagogischen Diskurs, wenn sie von Schiilern in einer eigenen Haltung
und Grundiiberzeugung kritisiert wird — und dies mit dahinterstehenden Uberzeu-
gungen und Haltungen bei den Schiilern, die sie selbst ablehnt? Das ist eigentlich
eine alltigliche Beziehungssituation im Unterricht, seit es Schule gibt. In Zeiten ver-
stirkter Diversitit stellt sie sich aber inzwischen dringender als in den konsensge-
prigten Zeiten der alten BRD oder den parteiischen Vorgaben von oben im Schulsys-
tem der DDR.

Wenn die pidagogische Beziehung gelingen soll, gilt das Prinzip des Vorrangs
von Wohlwollen vor Verdichtigung von der Erwachsenenseite her. Zugleich ist die
kritische Frage der Schiiler eine gute Gelegenheit, um gemeinsame Sprache zu entwi-
ckeln und eine Diskursniveau zu erreichen, das alle Jugendlichen in der Lerngruppe,
nicht nur die fragenden Schiiler, stirkt, die verfithrerischen, verfithrerisch vereinfa-
chenden ,einfachen Lésungen“ fiir komplexe Probleme zu hinterfragen, wie sie sich
in einer zunehmend von Diversitit geprigten Gesellschaft ergeben.
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3.5.5. Aus dem padagogischen Alltag 3 —
Achtung der Geschlechtergerechtigkeit

Jede Jugendszene bildet informell Wir-Die-Unterscheidungen aus. Sie sind im Fall der
Fille grundlegend fiir Machtverhiltnisse untereinander, wo immer sich Jugendliche
treffen und miteinander Zeit verbringen. Besonders viel Zeit verbringen Jugendliche
in Internaten miteinander. Informelle Hierarchien bilden sich an den Trennlinien von
Wir und Die heraus. Was das konkret bedeutet und welche Herausforderungen an
pidagogisches Leitungspersonal damit gestellt sind, soll im folgenden Beispiel an der
Unterscheidung von Jungen und Midchen deutlich gemacht werden.

An einer Internatsschule hat sich iiber Generationen hinweg die Tradition he-
rausgebildet, dass die hochste Stufe der sozialen Anerkennung, die unter den Jugend-
lichen erreicht werden kann, dann erklommen ist, wenn man als Mitglied der fiinf-
képfigen , Partykeller-AG“ im , Partykeller” abends Bier ausschenken darf. Jedes Jahr
findet deswegen ein Wettkampf zwischen den Jugendlichen (ab der 10. Klasse) um die
begehrten Plitze in der AG statt. Sie miissen sich bei der Internatsleitung bewerben
und werden nach Gesprichen von der Internatsleitung bestimmt. Der Leitung ist das
hohe Ansehen, das durch die Zugehorigkeit zur AG unter den Jugendlichen gegeben
ist, zwar nicht ganz geheuer, aber die Dynamik ist nicht steuerbar. Alle Versuche, An-
erkennung nach anderen, dem pidagogischen Profil des Internates mehr entspre-
chenden Kriterien auszudriicken, scheitern an der Realitit, an der informellen Macht
der uiber Jahre eingebiirgerten Tradition und ihrer ganz eigenen Kriterien. Manche
Jugendliche fiebern schon ab der 5. Klasse dem Ziel entgegen, eines Tages auf der
anderen Seite der Theke stehen zu diirfen.

Wer bei der AG mitmacht, nimmt eine verantwortungsvolle, keineswegs nur an-
genehme Aufgabe auf sich. Um den Betrieb des Partykellers aufrechtzuerhalten, ist
viel Engagement notwendig, selbstlose Titigkeit bis hin zu aufwendigen Putzaktionen
nach Schliefung des Kellers am spiten Abend. Aber die Anstrengung ist den Preis
wert. Die Rituale der Anerkennung, die sich in der Schul- und Internatskultur insbe-
sondere bei Abi-Feierlichkeiten herausgebildet haben, entlohnen fiir die aufreibende
und anstrengende Arbeit.

Erstmals bewerben sich am Ende eines Schuljahres auch zwei Midchen fiir die
AG. Die Internatsleitung ist erfreut, dass mit dieser Bewerbung nun die Chance da
ist, die bis dahin homosoziale Besetzung der AG zu erweitern. Doch nach einem Mo-
nat ziehen die Midchen ihre Bewerbung zurtick. Der informelle Druck der Jungen sei
so stark, dass sie Angst hitten, an ihrer Bewerbung festzuhalten. Zugleich bitten sie
die Internatsleitung, den Grund fiir den Riickzug ihrer Bewerbung nicht zu nennen,
da sie sonst Repressionen fiirchten. Die Internatsleitung steht vor einer klassischen
Mobbing-Struktur.

Wie kann eine diskriminierende Trennung, die in einer langen Tradition begriin-
det ist, zugunsten einer Diversitit ge6ffnet werden, die bereichert? Nachdem die bei-
den Midchen das Abitur gemacht und die Internatsschule verlassen haben, entschei-
det sich die Internatsleitung, das Thema bei den Jugendlichen anzusprechen. Sie
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mochte einen Diskurs mit dem Ziel eines Meinungsbildes bei den Jugendlichen er6ff-
nen: Ist es tatsichlich die Meinung der Mehrheit der Jugendlichen, dass nur Jungen
Zugang zur Partykeller-AG haben sollen? Die Leitung stellt klar, dass ein Meinungs-
bild erfragt wird — mehr nicht. Denn selbstverstindlich vertritt sie selbst die Position,
dass Midchen auch Zugang zu der AG haben.

Die Jugendlichen nehmen das Thema an und beginnen, dariiber zu diskutieren.
Die Meinungsbildung verlduft fiir die Leitung anders als erwartet. Es sind Krifte infor-
mell am Werk, die einschiichtern, wenn Jugendliche die midchenfreundliche Posi-
tion vertreten. Die Leitung erhilt erregte, emp6rte Mails, einerseits von Eltern, die —
unter dem Siegel der Verschwiegenheit — entsetzt {iber verbale Entgleisungen gegen-
iiber ihren Tochtern berichten, von herabwiirdigenden AuRerungen iiber Madchen
und Frauen und von ekelhaften Latrinenparolen; andererseits von ehemaligen Schii-
lern, die frither einmal selbst zur AG gehorten und die zum Teil im Shitstorm-Sprach-
stil davor warnen, die Jungen-Tradition zu durchbrechen: ,Da werden die Freund-
schaften fiir das Leben geschlossen.“ ,Das diirfen Sie den Jungen nicht nehmen.“
,Ich werde in Zukunft keinen Cent mehr spenden, wenn das kommt!“ Die Pogrom-
Stimmung gegen Midchen-in-den-Partykeller steigert sich so sehr, dass sich schlief3-
lich kein Jugendlicher mehr traut, auf das Podium zu steigen und die midchen-
freundliche Position zu vertreten. Selbst die meisten Middchen sagen: , Lasst doch den
Jungen ihre Spielwiese“. Es zeichnet sich eine Mehrheit fiir die Beibehaltung der Tra-
dition ab.

Waihrend sich die Debatte zuspitzt, kommt der Leitung ein Zufall zur Hilfe. Sie
entdeckt die Jugendlichen der Partykeller-AG bei einem Initiationsspiel fiir zwei neue
Mitglieder. Am Ende des Raums stehen zwei Eimer. Die beiden Neuaspiranten miis-
sen je eine Flasche Hartalkohol austrinken, zum Eimer laufen, das Getrunkene erbre-
chen, zur nichsten Flasche zuriicklaufen, trinken, wieder zuriick, erbrechen, und so
weiter — bis der Eimer halb voll ist. Sofort wird das Spiel unterbrochen und der Party-
keller bis auf Weiteres geschlossen. Der Vorgang wirft ein Licht auf unsichtbare Tradi-
tionen hinter der sichtbaren Tradition, deren Sinn sich so zusammenfassen lisst:
SWir konstituiert sich durch Initiationsriten. Dabei geht es um eine dialektische Be-
wegung: Ich unterwerfe mich, um dazuzugehoren; zugleich gewinne ich durch die
Unterwerfung das Recht, das Ritual in der nichsten Generation auf der Seite der
Macht exekutieren zu diirfen.

Hier ist fir die Leitung ein Konfliktniveau erreicht, das nicht mehr blof tiber die
Organisation und Moderation von Diskursen zu 16sen ist. Vielmehr muss eine Macht-
frage geklirt werden. Die Macht des midchenausgrenzenden ,Wir“ ist weit mehr als
blof die Macht von fiinf Jugendlichen. Diese stehen selbst unter dem Druck einer
Tradition, die — ob es die Leitung nun will oder nicht — identititsbildend ist fiir die
Kultur des Internates. Dass es sich so verhilt, zeigt sich an der Lufthoheit des ,Wir*
iiber die informellen Stammtische im Internat und dariiber hinaus im unterstiitzen-
den gesellschaftlichen Milieu. Niemand wagt es, seinen Kopf herauszustrecken und
gegen die Kultur der Ausgrenzung zu opponieren.
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Der hier beschriebene Fall ist speziell. Er ist aber auch paradigmatisch fiir den
Ernstfall von Leitung tiberhaupt. Wenn die Leitung nicht mehr die Macht hat, die
Rechte der Midchen gegen die informelle Macht der Tradition zu schiitzen und
durchzusetzen, dann hat sie kapituliert. Das lisst sich verallgemeinern: Es ist gerade
die Kapitulation der zustindigen Autoritit vor informellen Machtkartellen und -struk-
turen, die Leitungsvertrauen von Kindern und Jugendlichen und tiberhaupt von Per-
sonen, die einer Institution angehdren, beschidigt. Die Beschidigung des Vertrauens
hat negative Konsequenzen fiir das Selbstverstindnis und auch das Werteverstindnis
in einer Institution hinter der Fassade der 6ffentlichen positiven Selbstdarstellung.
Mit dem Vertrauen in die Leitung verlieren die Personen in der Institution das Ver-
trauen in die Werte, fiir die die Leitung im Konfliktfall gerade nicht einsteht. Ohn-
michtige Leitung {iberzeugt nicht. Uberzeugender ist dann das informelle Konzept
des Uberlebens durch Anpassung (vgl. das Unterwerfungsritual) an die jeweils mach-
tigere Macht, um an der Macht teilzuhaben. Genau dies macht die Jugendlichen dann
zu Parteigingerinnen und Parteigingern der informellen Traditionen, selbst dann,
wenn sie dabei ein schlechtes Gefiihl haben. Es entsteht das, was in der Sozialpsycho-
logie die ,autoritire Personlichkeit* (Adorno 1973) genannt wird.

Die Schwierigkeit der Leitungsaufgabe, sich gegen das informelle Machtkartell
durchzusetzen, besteht darin, dass die Durchsetzung nicht auf Kosten der Schutzbe-
durftigen geschehen darf. Ausitbung von Leitungsmacht und Geschick miissen zu-
sammenkommen. Die Leitungsmacht ist so wahrzunehmen, dass diejenigen Krifte
im informellen Raum gestirkt werden, die eigentlich die Auffassung der Leitung tei-
len — nimlich, dass Midchen die gleichen Rechte haben wie Jungen —, aber die noch
nicht die Kraft haben, in den informellen Diskursen diese Position zu vertreten. Man
kann das auch mit dem Bild des Stadions ausdriicken: Die Leitung sowie die Tradition
stehen im Stadion. Das Publikum sitzt auf den Ringen und schaut zu. Je nachdem,
wie die Leitung reagiert, entscheidet es sich, welcher Seite es sich zuneigt. Es geht also
darum, Leitungsmacht so auszuiiben, dass dabei die Angstmachenden, die im infor-
mellen Diskurs herrschen, an die Seite gedringt werden.

In der Konsequenz bedeutet dies fiir die Leitung: In das Stadion einladen und
den Kampf aufnehmen. In dem Beispielfall wurde der Partykeller beim nichsten
Schulfest auf das Programm gesetzt. Der Saal war voll. Die Leitung bezog eingangs
Position: ,Unabhingig vom Verlauf der Diskussion sei zu Beginn gesagt: Selbstver-
stindlich haben Midchen dasselbe Recht wie Jungen, an allen AGs teilzunehmen.“
Im Verlauf der Diskussion galt es dann, auf die Steilvorlage zu warten, die Gelegen-
heit zu einer machtpolitischen Klidrung gab: ,Eher wird das Internat geschlossen, als
dass eine Tradition geduldet wird, die Mddchen diskriminiert.“
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3.6. Diversitit und Ingenieurwesen

FRANK MANTWILL UND ULRIKE SENGER

Abstract

Ohne Ingenieurinnen und Ingenieure sind weder der technologische Fortschritt noch
die Bewiltigung des Klimawandels oder der Corona-Pandemie denkbar. Als Vorden-
keriinnen und Hoffnungstriger:iinnen stehen sie in globaler Verantwortung, sie
miissen sich stets dessen bewusst sein, dass ihre Innovationen in wirtschaftlichen,
kulturellen und sozialen Zusammenhingen eingebettet sind und entsprechende
Wechselwirkungen in Deutschland und dariiber hinaus erzeugen kénnen. Somit ist
im Ingenieurberuf selbst bereits Diversitit angelegt.

Angesichts der besorgniserregenden moglichen Folgen eines sich auf die Zu-
kunft der Menschheit und der Welt auswirkenden Ingenieurmangels ist die Aus-
einandersetzung mit der statistischen Datenlage und daraus abzuleitender Hand-
lungskonsequenzen unabdingbar. Trotz der zahlreichen Initiativen der Bundesregie-
rung, der Fakultitentage der Ingenieurwissenschaften und der Ingenieurverbinde
zum Themenfeld MINT lisst die Sichtung der verschiedenen Datenquellen eine ein-
heitliche Systematisierung der Bildungs- und Berufsdaten von Ingenieurinnen und
Ingenieuren, zumal in der vergleichenden Ausdifferenzierung zwischen den ver-
schiedenen ingenieurwissenschaftlichen Disziplinen, vermissen. Aber nur auf einer
solchen validen Grundlage kénnte ein aussagekriftiges Monitoring implementiert
werden, um dem gesellschaftlichen Auftrag zur ingenieurwissenschaftlichen Bildung
gerecht zu werden.

In die Selbstverpflichtung von Ingenieurinnen und Ingenieuren, Verantwortung
fuir eigenes Handeln in komplexen Situationen und Kontexten zu iibernehmen, ist die
Bewiltigung der ingenieurwissenschaftlichen Fachanforderungen, aber vor allem
auch die Personlichkeitsbildung im Studium gestellt, gerade auch in der Art und
Weise, wie kiinftige Ingenieurinnen und Ingenieure selbststindig die Organisation
ihres Studiums und ihre soziale Vernetzung mit Lehrenden und Mitstudierenden an-
gehen und umsetzen. Die eigenverantwortliche Durchfithrung des Studiums iiber
Durststrecken hinweg ist die Bewadhrungsprobe fiir das erfolgreiche Wirken im In-
genieurberuf. Gerade auch die nach wie vor hohen Studienabbruchquoten lenken
eine groflere Aufmerksambkeit auf weibliche und internationale Studierende. Dazu
bedarf es diversititssensibler Mafinahmen wie z. B. hochschulischer Lehrinnovatio-
nen, die bedarfsgerecht greifen und dadurch férdern und fordern. In diesem Bestre-
ben kommt nochmals das Desiderat eines zielgerichteten und belastbaren Wissens-
managements zu Ingenieurinnen und Ingenieuren zum Tragen, zum einen, um die
bisher noch nicht (vollstindig) ausgeschopften Diversititspotenziale zu identifizieren,
zum anderen, um diesbeziiglich eine wirksame und nachhaltige Personalgewin-
nungs- und Personalentwicklungsstrategie zugrunde legen zu kénnen.
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Nicht zuletzt bietet das Zusammenwirken diverser Personlichkeiten andere
Sicht- und Herangehensweisen fiir die Erarbeitung und Umsetzung neuer und er-
folgversprechender Problemldseansitze. Diese sind vor allem fur die weltweite Kri-
senbewiltigung in Gegenwart und Zukunft unverzichtbar.

Schlagworte: Globale Krise, Innovation, Ingenieurberuf, diverse Teams, MINT, In-
genieurmangel, Ingenieurinnen, Migrationshintergrund, internationale Studierende,
Studienabbriiche, Personlichkeitsbildung, innovative Lehre, Monitoring, Qualitits-
management

Without engineers, neither technological progress nor coping with climate change or
the corona pandemic would be conceivable. As forward thinkers and bearers of hope,
they have a global responsibility and must always be aware that their innovations are
embedded in economic, cultural and social contexts and can generate corresponding
interactions in Germany and beyond. Thus, diversity is already inherent in the engi-
neering profession itself.

In view of the worrying possible consequences of a shortage of engineers affect-
ing the future of humanity and the world, it is essential to deal with the statistical data
situation and the consequences for action that can be derived from it. Despite the nu-
merous initiatives of the federal government, the faculty associations of the engineer-
ing sciences and the engineering associations on the topic of STEM, the review of the
various data sources lacks a uniform systematisation of the educational and occupa-
tional data of engineers, especially in the comparative differentiation between the vari-
ous engineering disciplines. But only on such a valid basis could meaningful monitor-
ing be implemented in order to fulfil society's mandate for engineering education.

The self-commitment of female engineers to take responsibility for their own ac-
tions in complex situations and contexts includes coping with the requirements of the
engineering sciences, but above all personal development during their studies, espe-
cially in the way future engineers independently approach and implement the organi-
sation of their studies and their social networking with teachers and fellow students.
The independent implementation of studies over lean periods is the test of one's abil-
ity to work successfully in the engineering profession. The still high drop-out rates in
particular also draw greater attention to female and international students. This re-
quires diversity-sensitive measures, such as university-based teaching innovations,
which take effect according to need and thus promote and challenge. In this endeav-
our, the desideratum of a targeted and resilient knowledge management for female
and male engineers comes to the fore once again, on the one hand in order to identify
the diversity potentials that have not yet been (fully) exploited, and on the other hand
in order to be able to base an effective and sustainable personnel recruitment and
personnel development strategy on this.

Last but not least, the interaction of diverse personalities offers different perspec-
tives and approaches for the development and implementation of new and promising
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problem-solving approaches. These are indispensable above all for global crisis man-
agement in the present and the future.

Keywords: global crisis, innovation, engineering profession, diverse teams, STEM,
shortage of engineers, female engineers, migration background, international stu-
dents, study dropouts, personal development, innovative teaching, monitoring, qual-
ity management

3.6.1. Ingenieurinnen und Ingenieure — Hoffnungs- und
Leistungstrager:innen in der Krise

Durch die aktuellen Krisen der Pandemie und des Klimawandels sieht sich die
Menschheit ungeahnten Bedrohungen des menschlichen Lebens und der Existenz-
grundlage ausgesetzt. Der Weg in die Zukunft ist mafgeblich von der Hoffnung ge-
prigt, dass Technologien und Innovatorinnen und Innovatoren schnellstens wirk-
same Problemlosungen schaffen und umsetzen. Dadurch riicken Ingenieurinnen
und Ingenieure ins Zentrum des Krisenmanagements — und zwar im gesamten Kom-
petenzspektrum ihres vielfiltigen Kénnens und Wirkens. Doch die technologische
Kreativitit und Erfindungskraft ist nur eine Facette, auch wenn diese wie z. B. bei der
gegenwiartigen Corona-Impfstoffentwicklung und -testung im Vordergrund steht. Zur
Rettung von Menschenleben muss sich Ingenieurdenken frei entfalten und durch
den Einsatz bisher ethisch angezweifelter mRNA-Gentechniken wie im Impfstoff
Comirnaty (BNT 162b2, Biontech/Pfizer) ,ent-grenzen“ kénnen. Zudem sind ganz
wesentlich die hochautomatisierte Produktionstechnik und die Logistik zur Bereit-
stellung des Impfstoffs fiir die landes- bzw. weltweite Bevolkerung unter Einhaltung
der anspruchsvollen Kiihlkette (unter —70 Grad Celsius) mitzudenken, um die Wirk-
sambkeit aufrechtzuerhalten, was u. a. die simultane Entwicklung von Transport- und
Aufbewahrungsbehiltnissen erforderlich machte.

Ingenieurinnen und Ingenieure sind somit nicht nur Wissenschaftler:innen und
Produktentwickler:innen, sondern auch Produktionstechniker:innen, Logistiker:in-
nen, Projekt- und Prozessmanager:innen sowie Qualititssicherinnen und -sicherer,
denen menschliches Leben und Uberleben anvertraut sind. Die Vielfalt der Ingenieur-
kompetenzen liefle sich weiter fortsetzen. So spielt z. B. die Zusammenarbeit des In-
genieurwesens in der Corona-Krise gerade auch an der Schnittstelle zu anderen Diszi-
plinen wie der Medizin und den Wirtschaftswissenschaften — in der interdiszipliniren
Ausprigung der Medizintechnik und dem Wirtschaftsingenieurwesen — eine bedeu-
tende Rolle.

Ahnlich verhilt es sich bei der Klimakrise, die in absehbarer Zeit droht, dem
Menschen die Luft zum Atmen zu nehmen und ihm existenzielle Lebensriume zu
rauben. So besteht z.B. ein Klimaziel darin, den CO,-Ausstof von Treibhausgasen
durch die Verbrennung fossiler Energien in die Atmosphire gegeniiber dem Jahr 1990
bis 2030 um 55 % zu reduzieren (vgl. BMU November 2019, S.7, 8, 28, 33) und auf
diese Weise eine weitere globale Erderwdrmung abzuwenden. Diesem Anspruch kann
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nur durch bestehende und weiterzuentwickelnde Technologien wie Windkraft, Photo-
voltaik oder mit Wasser oder Methan betriebene Brennstoffzellen oder Fusionskraft-
werke fir die Stromerzeugung begegnet werden. Auch fiir die Bewiltigung dieser
Zukunftsherausforderungen sind Ingenieurinnen und Ingenieure mit ihrem techni-
schen Grundlagen- und Methodenwissen und ihren zahlreichen interdiszipliniren
Ankniipfungspunkten mit der Mathematik, den Naturwissenschaften und den Mate-
rialwissenschaften in weltumspannenden Handlungsvollziigen unverzichtbar. Denn
sie miissen per se international und somit interkulturell interessiert und aufgestellt
sein: Die Klimakrise — wie die Coronakrise — ist schlieflich nicht national begrenzt,
sondern weltweit zu bewiltigen.

Die Leistungsanforderungen an Ingenieurinnen und Ingenieure sind somit
auergewohnlich hoch und in jeder Hinsicht vielfiltig, breit gefichert und umfas-
send. Letztendlich beanspruchen sie die ganze Personlichkeit und nehmen diese in
Dienst. Das zeigt sich daran, dass sich technischer Erfindungsgeist und Innovations-
kraft mit Ausdauer und Durchhaltevermégen im Erarbeitungsprozess der am besten
technisch funktionierenden und die Bedarfe erfiillenden Problemlosung verbinden
miissen, und dies zumeist in internationalen Teams mit ganz unterschiedlichen reli-
giosen Weltanschauungen, kulturellen Denkweisen und Lebensbedingungen.

Gerade auch angesichts der tiefgreifenden existenziellen Umwilzungen, die In-
genieurinnen und Ingenieure zum Wohle der Menschheit antizipieren und begleiten
miissen, ist der Bedarf an qualifizierten Nachwuchskriften hoch und steigt trotz des
bereits bestehenden Fachkriftemangels noch weiter an. Daher liegt es nahe, sich zu-
nichst mit der quantitativen Datenlage der Ingenieurinnen und Ingenieure in Stu-
dium und Beruf zu befassen.

3.6.2. Quantitative Analysen des Ingenieurmangels in Beruf
und Studium

Erwerbstitige Ingenieurinnen und Ingenieure

Die Ingenieurinnen und Ingenieure machen den grofiten Anteil der fehlenden Fach-
krifte aus (vgl. das Kapitel 3.9. Diversitit und Wirtschaft in diesem Band). Die Eng-
passanalyse des VDI fiir die Ingenieurinnen und Ingenieure im zweiten Quartal 2020
(vgl. Rauhut 12.08.2020, S. 8) ergibt, dass vier offene Stellen auf eine erwerbssuchende
Person im Bau-, Vermessungs-, Gebiudetechnikwesen und auf eine erwerbssu-
chende Person in der Architektur entfallen. Darauf folgen die Informatikberufe (mit
nahezu drei offenen Stellen auf eine:n arbeitslose:n Informatiker:in), wihrend die
analogen Werte fiir die Ingenieurberufe Energie und Elektrotechnik (2,71), Rohstoffer-
zeugung und -gewinnung (2,18), Metallverarbeitung (2,06) zwar niedriger sind, aber
doch den nahezu drei- bis zweifachen Bedarf indizieren (vgl. ebd.). Bei diesen Anga-
ben miissen bereits die Auswirkungen der Corona-Krise mitbedacht werden. Auf
jeden Fall lisst sich an diesen Daten tendenziell ablesen, dass die ingenieurwis-
senschaftlichen Mangel-Fachrichtungen bereits seit 2013 (1) Bauingenieurwesen,
(2) Informatik, (3) Elektrotechnik (mit Informationstechnik) und (4) Maschinenbau
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(mit Verfahrenstechnik) sind (vgl. VDI & IW Juli 2020, S.5) sind.! Die erwerbstitigen
Ingenieurinnen in Deutschland beliefen sich in 2017 auf 18,78 %, deren Zuwachs stieg
von 2005 bis 2017 linear um 4 % an (vgl. Rauhut 12.08.2020, S. 6), auch wenn diese zu
einem groflen Teil in der Verwaltung und im Vertrieb titig sind (fiir den Maschinen-
bau vgl. Meyerhoff Januar 2020, S.7).

Dagegen liegt der Frauenanteil bei den Ingenieurstudierenden in 2018 schon bei
23,56 %, weshalb man fiir die Zukunft einen Zuwachs an erwerbstitigen Ingenieurin-
nen und Ingenieuren prognostizieren kann (vgl. Rauhut 12.08.2020, S.13), sofern die
Hochschulabsolventinnen den Ingenieurberuf ergreifen.

Im Vergleich dazu verhilt sich der aktuelle internationale Anteil der erwerbstiti-
gen Ingenieurinnen und Ingenieure in Deutschland in 2017 mit ca. 16 % Zhnlich,
allerdings hat sich dieser von 2005 bis 2017 verdoppelt (vgl. Rauhut 12.08.2020, S.7).

Studienanfinger:innen der Ingenieurwissenschaften

Diese Entwicklung deckt sich zum grofien Teil mit den jlingsten Ergebnissen des Sta-
tistischen Bundesamts zu den Studienanfingerzahlen in den Ingenieurwissenschaf-
ten im Studienjahr 2020 (vgl. Destatis 11.12.2020). Mit Ausnahme der Studienrichtung
(1) Bauingenieurwesen, die ein Plus von 2 % verzeichnet, ist die Anzahl der Studieren-
den, die ein ingenieurwissenschaftliches Studium aufgenommen haben, weiter ge-
sunken, und zwar in der (2) Informatik um 5%, in der (3) Elektrotechnik (mit Infor-
mationstechnik) um 14 % und im (4) Maschinenbau (mit Verfahrenstechnik) um 10 %
(vgl. ebd.). Damit zeichnet sich eine alarmierende Entwicklung ab: Denn selbst wenn
man wegen der Corona-Pandemie von (auf dem Markt voriibergehend sichtbaren)
riickldufigen Bedarfszahlen — die aber den insgesamt vorherrschenden Mangel nicht
beschonigen oder gar verdecken kénnen — ausgeht, sinken die Studienanfinger:in-
nenzahlen aufler bei den Bauingenieuren weiter (vgl. ebd.). Als besonders gravierend
ist diese Tendenz in der Elektrotechnik und im Maschinenbau festzustellen.

Studierende der Ingenieurwissenschaften

Von allen Fichergruppen sind in den Ingenieurwissenschaften die meisten Bildungs-
auslinder:innen zu verzeichnen, insgesamt 39,6 % fiir 2019-34,4 % an den Universiti-
ten, 53,6 % an den Fachhochschulen (vgl. DZHW & DAAD 2020, S.5). Laut VDI ist
die Anzahl der internationalen Studierenden in den Ingenieurwissenschaften von
2003 bis 2018 um ca. 60 % gestiegen (vgl. Rauhut 12.08.2020, S. 16). Die meisten inter-
nationalen Ingenieurstudierenden kommen gemif} der VDI-Top Ten der Herkunfts-
linder aus China und Indien (vgl. Rauhut 12.08.2020, S.17). Allerdings werden die

1 Die Bundesagentur fiir Arbeit sieht keinen allgemeinen Fachkraftemangel in den Ingenieurberufen, sondern nur in einzel-

nen Fachrichtungen wie ,Ingenieure fiir Forschung und Entwicklung, fiir Mechatronik, Energie- und Elektrotechnik oder
fiir Maschinen- und Fahrzeugtechnik® (vgl. BA 2019, S.6), was sie auf héhere Absolventenzahlen zuriickfithrt (vgl. ebd.).
Daher habe sich z. B. im Maschinenbau wie in der Ent- und Versorgung die Mangelsituation verbessert (vgl. ebd.). Der
VDMA dokumentiert einen leicht riicklaufigen Trend, stellt aber nach wie vor einen hohen Bedarf fest (vgl. Meyerhoff
09.01.2020; zur Verdnderung der Bedarfsstruktur, bedingt durch Industrie 4.0, vgl. Meyerhoff 21.11.2019 und die Ergeb-
nisse der Ingenieurerhebung 2019 des VDMA [vgl. Meyerhoff Januar 2020]).
Durch die fortschreitende Technologisierung, Digitalisierung und Kiinstliche Intelligenz werden traditionelle Ingenieur-
stellen, die sich automatisieren lassen, wegfallen. Allerdings ist mittel- und langfristig zu beobachten, inwiefern neue
ingenieurbezogene Berufsprofile geschaffen werden miissen, um die neuen Strukturen ingenieurseitig (weiter) zu entwi-
ckeln und zu betreuen (vgl. z. B. Daheim & Wintermann Mérz 2016, S.11).
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ingenieurwissenschaftlichen Fachrichtungen bisher nicht hinsichtlich des internatio-
nalen Studierendenanteils miteinander verglichen.

Daher hat der Erstautor eine Auswertung der jiingsten Daten des Statistischen
Bundesamts fiir das Wintersemester 2019/2020 (vgl. Destatis 2020, Bildung und Kul-
tur, S.36f.) mit dem Ziel einer vergleichenden Gesamtschau der quantitativen Inter-
nationalisierung der ingenieurwissenschaftlichen Studienficher vorgenommen. Diese
Analyse kommt zu dem Ergebnis, dass in den ingenieurwissenschaftlichen Studien-
fichern mit 20,6 % der internationale Anteil der Studierenden besonders hoch ist und
im Studienfach Elektrotechnik der Frauenanteil nahezu an die Anzahl der deutschen
Kolleginnen herankommt (vgl. ebd.).
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Abbildung 1: Quantitative Internationalisierung der ingenieurwissenschaftlichen Studienficher im Vergleich —
unter Beriicksichtigung der Geschlechterverteilung (eigene Darstellung nach Destatis 2020, Bildung und Kul-
tur, S.36f)

Auffillig ist, dass die internationalen weiblichen Studierenden technikaffiner als ihre
deutschen Kommilitoninnen zu sein scheinen. Dieser bisher unbekannte Befund er-
gibt sich aus der Vergleichsanalyse des Datenmaterials und wirft hinsichtlich der Ur-
sachen Fragen auf, zu deren Beantwortung ausfiihrlichere Daten erhoben werden
miissten.

Als statistisches Defizit muss festgehalten werden, dass statistische Analysen, die
die einzelnen ingenieurwissenschaftlichen Fachrichtungen miteinander vergleichen,
fehlen. Diese sind vor allem auch fiir eine verlissliche Bewertung und Weiterentwick-
lung der Diversititspotenziale wie der weiblichen und internationalen (weiblichen)
Studierenden von groflem Interesse und sollten auch bei der Abschitzung der Stu-
dienabbruchquoten einbezogen werden kdnnen.
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Abbildung 2: Vergleich des Verhiltnisses von Frauen zu Minnern nach Fichergruppen (eigene Darstellung
nach Destatis 2020, Bildung und Kultur, S. 36 f.)

Studienabbruchquoten in den Ingenieurwissenschaften

Bei der Berechnung der Studienabbruchquoten divergieren die Berechnungsansitze
des Deutsches Zentrums fiir Hochschul- und Wissenschaftsforschung (DZHW) (vgl.
Heublein, Richter & Schmelzer 2020a/b) und der Deutschen Akademie der Technik-
wissenschaften (acatech) (vgl. Klépping, Scherfer, Gokus etal. 2017). Das DZHW be-
ziffert die durchschnittlichen Studienabbruchquoten in den Ingenieurwissenschaften
fur das Jahr 2018 auf 35% (vgl. Heublein, Richter & Schmelzer 2020Db, S.1). Die Ver-
teilung auf die ingenieurwissenschaftlichen Fachrichtungen zeigt, dass im Vergleich
(1) im Bauingenieurwesen mit 45 %, (2) in der Informatik mit 44 %, (3) in der Elektro-
technik mit 46 % die Abbriiche (4) im Maschinenbau (mit Verfahrenstechnik) mit
35 % am niedrigsten ausfallen (wenn man die Architektur mit einer Studienabbruch-
quote von nur 3% vernachlissigt) (vgl. ebd.). Die acatech-Studie dagegen geht von
einer ,Schwundquote® aus, die sich aus Studienabbriichen, Hochschul- und Fach-
wechseln zusammensetzt (vgl. Klépping, Scherfer, Gokus et al. 2017).2 Dennoch lisst
sich mit beiden Studienmethodiken dieselbe Tendenz feststellen, nimlich dass die

2 Die sich von der Methodik des DZHW absetzende acatech-Studie (vgl. KI6pping, Scherfer, Gokus et al. 2017) kommt in den
Ingenieurwissenschaften (bis zum Beginn des 7. Fachsemesters) fiir das WS 2011/12 zu einer durchschnittlichen ,,Schwund-
quote* von 38 %, die sie in 23 % Studienabbriiche, 9% Hochschulwechsel und 6 % Fachwechsel ausdifferenziert (vgl.
ebd., S.29). Fiir den Zeitraum vom WS 2008/09 bis zum WS 2011/12 beziffert sie die folgenden studiengangsbezogenen
»Schwundquoten*: (1) B. Sc. Bauingenieurwesen ca. 25-60% (vgl. ebd., S. 28), (2) B. Sc. Informatik 25-60 % (vgl. ebd.,
S.27), (3) B. Sc. Elektrotechnik ca. 40-50 % (vgl. ebd.), (4) B. Sc. Maschinenbau ca. 1675 % (vgl. ebd., S. 25) — (zudem B. Sc.
Wirtschaftsingenieurwesen 25-60 % [vgl. ebd., S. 26]). Die hohen Schwankungen werden in dieser Studie auf die standort-
bezogenen Zulassungsbeschridnkungen oder Eignungsfeststellungsverfahren zuriickgefiihrt (vgl. ebd., S. 29).
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Studienabbruch- bzw. Schwundquoten im Maschinenbau vergleichsweise am nied-
rigsten (standortbezogen) ausfallen (konnen) (vgl. Heublein, Richter & Schmelzer
2020Db, S.1; Klopping, Scherfer, Gokus et al. 2017, S. 25).

Weder das DZHW noch die acatech brechen den Anteil der weiblichen Studie-
renden weiter auf die ingenieurwissenschaftlichen Fachrichtungen oder Studien-
ginge herunter. Das DZHW geht von einer niedrigeren Abbruchquote der weiblichen
Studierenden im Vergleich zu den minnlichen aus (an Universititen: 33 % im Ver-
gleich zu 36 % der Minner; insgesamt 35 %, an Fachhochschulen: 28 % Frauen, Min-
ner 33 %, insgesamt 32 %)*, wihrend die acatech keine Unterschiede zwischen den
Geschlechtern, wenn auch zu einem viel fritheren Erhebungszeitpunkt, feststellt.*
Das DZHW verzichtet auf eine eigene Darstellung der das Studium abbrechenden
Bildungsauslinder:innen.®

Die hochschulische Betreuungsrelation in den Ingenieurwissenschaften korreliert
nicht mit der Studienabbruchquote und kann somit nicht als Ursache identifiziert
werden. Denn diese ist mit 24,1:1 (Anzahl Studierende zu Lehrkraft) z.B. im Ver-
gleich zu Mathematik/Naturwissenschaften mit 14,6:1 deutlich hoher (vgl. Statista
2019, Betreuungsrelation an Hochschulen in Deutschland im Jahr 2019 nach Ficher-
gruppen).

Die Sichtung der statistischen Datenlage zu Ingenieurinnen und Ingenieuren in
Beruf und Studium lisst eine zusammenhingende und nach einheitlichen Indikato-
ren gefithrte Systematik vermissen, die zum einen belastbare Aussagen iiber den bil-
dungs- und biografischen Verlauf zulisst und zum anderen eine Differenzierung nach
ingenieurwissenschaftlichen Fachrichtungen und Diversititsmerkmalen, die {iber
das Geschlecht und die Nationalitit hinausgeht und z. B. auch das Alter® oder gesund-
heitliche Beeintrichtigungen (vgl. BA 13.12.2017) beriicksichtigt, erlaubt. Zudem be-
steht das Erfordernis der Erhebung studienverlaufsbezogener Daten méglichst diffe-
renziert nach Geschlechtern (vgl. Thomsen, Schasse & Gulden Juni 2020; Isphording
& Wozny Mai 2018), auch was die Griinde fiir die Studienabbriiche betrifft.

3 Die Initiative Klischeefrei betont, dass sich die Studienabbruchquoten in Fichergruppen mit mehrheitlich ménnlichen
Studierenden wie in den Ingenieurwissenschaften und in der Mathematik/Naturwissenschaften die geringsten Ge-
schlechterunterschiede aufweisen (vgl. das Faktenblatt , Studienabbruchquoten. Verhiltnis von Médnnern und Frauen bei
vorzeitigen Studienabbriichen® der Initiative Klischeefrei).

4 Beiden weiblichen Studierenden geht die acatech-Studie fiir das WS 2011/2012 von einer — mit ihren minnlichen Kommili-
tonen konvergierenden — Schwundquote von 38 % aus, die sich aus 24 % Studienabbriichen, 8 % Hochschulwechseln und
6 % Fachwechseln zusammensetzt (vgl. KIépping, Scherfer, Gokus et al. 2017, S. 23).

5 Die acatech verzeichnet fir das WS 2011/2012 eine Schwundquote der Bildungsauslander:innen von 39 % (24 % Studien-
abbriiche, 8 % Hochschulwechsel, 7 % Fachwechsel) (vgl. KIépping, Scherfer, Gokus et al. 2017, S. 23).

6 Bereits tiber die Hilfte der Ingenieurinnen und Ingenieure im Maschinen- und Anlagenbau ist jiinger als 45 Jahre (vgl.
MeyerhoffJanuar 2020, S. 6).
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3.6.3. Gewinnung und Qualifizierung von Ingenieurinnen und
Ingenieuren im Zeichen der Selbstverpflichtung und
globalen Verantwortung des Ingenieurberufs

Anforderungen an fachliche und iiberfachliche Ingenieurkompetenzen —
Beispiel Industrie 4.0
Die Zukunft des technologischen Fortschritts wie auch der digitalen Transformation
hingt maflgeblich davon ab, ob es gelingt, Menschen fiir den Ingenieurberuf zu ge-
winnen und zu verantwortungsvollen und kreativen Gestalterinnen und Gestaltern in
globaler Verantwortung und Wertschépfung zu bilden. Der damit verbundene An-
spruch zeigt sich am Beispiel des Ingenieur-Kompetenzprofils fiir Industrie 4.07, das
in einer jiingsten Studie im Auftrag der IMPULS-Stiftung fiir den Maschinenbau, den
Anlagenbau und die Informationstechnik als ,Kern-Satelliten-Modell“ (Heidling,
Meil, Neumer et al. Januar 2019, S. 10, 46) herausgearbeitet wird.
Dieses besteht im Wesentlichen aus einem ,notwendigen fachlich-methodischen
Kern“ wie
1. Fachkompetenzen in einem ingenieurwissenschaftlichen Studienfach wie Ma-
schinenbau, Elektrotechnik oder Informatik,
2. Methodenkompetenzen im , Prozess- und Systemdenken“ und
3. Basis- und Anwendungswissen aus den jeweils anderen ingenieurwissenschaft-
lichen Fachdisziplinen:
- fur Maschinenbauer:innen und Elektrotechniker:innen: Basiswissen in der
Informatik und in Data Science,
« fur Informatiker:innen: Anwendungswissen im Maschinenbau, in der Elek-
trotechnik und in Data Science.

Dazu kommen lebenslang weiter zu erlernende ,inhaltlich flexible fachliche und
iiberfachliche Erginzungen“ wie
1. ,Kontextwissen” in der unternehmerischen Prozess- und Wertschépfungskette
(z. B. Entwicklung, Produktion, Einkauf, Vertrieb und Finanzen),
2. Kenntnisse aus anderen und ,angrenzenden® Fachdisziplinen wie
« ,Daten-, IT-Sicherheit®, ,Datenerfassung-, -haltung, -aufbereitung und Aus-
wertung*, ,, Usability, User Interface*®, ,, Informatik/Algorithmen*
— von 49 bis 58 % der befragten Unternehmen als unentbehrlich erachtet
(vgl. ebd., S.37),

7  Ein Kompetenzcheck bei Unternehmen, Beschiftigten und Studierenden zeigt den folgenden Bedarf an Spezialkenntnis-
sen fir Industrie 4.0 auf: Predictive Maintenance (vorausschauende Instandsetzung), Virtual-/Augmented-Reality-
Anwendungen (virtuelle Realitit, Realitit angereichert um virtuelle Anteile), Remote Services (Fern-Dienstleistungen),
Condition Monitoring (Zustandsiiberwachung), webbasierte Hilfe-/Lernsysteme, datenbasierte Dienstleistungen, Ent-
wicklung mobiler Gerdte zur Maschinensteuerung, Life-Cycle-Management, Organisation Datenaustausch mit Kundin-
nen und Kunden/Lieferantinnen und Lieferanten, Embedded Systems (in vorhandene Strukturen eingebettete Systeme),
OPC-UA-Schnittstellenprotokoll (open platform communications-unified architecture: offener Kommunikationsstandard
fiir Maschinen, am meisten auf Produktionsebene verwendet), Machine Learning (Maschinenlernen, ML), Kiinstliche
Intelligenz (vgl. VDMA 2020a, Ready for Industrie 4.0, S. 6).

8 Usability steht fiir Benutzerfreundlichkeit, User Interface fiir Benutzerschnittstelle.
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« ,Betriebswirtschaftliche Kenntnisse®, ,Naturwissenschaftliche Grundlagen
(Chemie, Physik)“, ,Rechtliche Grundlagen (z. B. Datenschutz)“, , Ethik*
— von 25 bis 35% der Unternehmen fiir notwendig gehalten (vgl. ebd.
S.37)—und
3. ,uberfachliche Kompetenzen“ (vgl. ebd. S. 25 ff.; insbesondere S.46f.).

Bei den fiir Industrie 4.0 erforderlichen ,iiberfachlichen Kompetenzen“ finden ,ana-
lytisches Denken®, ,Umgang mit Komplexitit, ,Selbststindigkeit/Eigenmotivation®,
,Lernfihigkeit“, ,systemisches Denken (Uberblicks-/Prozesswissen)®, ,Anpassungs-
fihigkeit an neue Situationen®, ,Arbeiten im Team*, , Kreativitit/Querdenken®, ,vo-
rausschauendes Denken®, ,interdisziplinire Teamarbeit/Kommunikation“, ,Kunden-
und Serviceorientierung” die Zustimmung von 67 bis 92 % der befragten Unterneh-
men, beim ,Verstindnis von Wertschépfungsketten®, bei der , Kommunikations- und
Prisentationsfihigkeit”, ,Konfliktfihigkeit“, ,Gesprichsfithrung” und den ,interkul-
turellen Kompetenzen* sind dies 52 bis 63 % (vgl. ebd., S.45).

Damit wird deutlich, dass die Ingenieurkompetenzen die Personlichkeit als Gan-
zes ausmachen, weshalb das ingenieurwissenschaftliche Studium nicht nur als Be-
wihrungsprobe fiir die fachwissenschaftliche Befihigung, sondern vor allem auch fiir
die studienerfolgsrelevante persénliche Eignhung eigenverantwortlichen und selbst-
stindigen Wirkens im Ingenieurberuf gelten muss.

Ursichliche Tendenzen fiir Studienabbriiche in den Ingenieurwissenschaften

Die Ursachen fiir die hohen Studienabbriiche in den Ingenieurwissenschaften, insbe-
sondere auch in Zuordnung zu den unterschiedlichen ingenieurwissenschaftlichen
Fachrichtungen, sind nach wie vor weder ausschépfend noch systematisch erforscht.

Die acatech-Studie (vgl. Klopping, Scherfer, Gokus et al. 2017) schreibt die an den
verschiedenen Hochschulstandorten stark divergierenden ,Schwundquoten® in inge-
nieurwissenschaftlichen Fachdisziplinen (mit Informatik) vor allem den unterschied-
lichen Regelungen zu Zulassungsbeschrinkungen und Eignungspriiffungen an den
einzelnen Hochschulen zu (vgl. ebd., S.391f.). Die Reflexion auf auch gesellschafts-
politisch bedingte schulische Defizite in fachlicher und tiberfachlicher Hinsicht sieht
der VDE als notwendig an, um den Ubergang von Schule zu Hochschule zur Verrin-
gerung der Studienabbruchquoten anschlussfihig und wirksam zu gestalten (vgl. Ber-
ger & Hegger November 2019, S. 4).

Dahingegen werden in der Studie des Deutschen Zentrums fiir Hochschul-
und Wissenschaftsforschung (DZHW) (vgl. Heublein, Ebert, Hutzsch et al. 2017) die
Griinde fur die Ingenieur-Studienabbriiche — bezogen auf das Jahr 2016 — durchge-
hend im Vergleich mit den anderen Fichergruppen festgestellt. Hier fillt auf, dass die
Ingenieurstudierenden wie ihre Kommilitoninnen und Kommilitonen anderer Fach-
disziplinen ebenso Leistungsprobleme, aber doppelt so viele Studierende Zweifel an
der personlichen Eignung fiir ihr an der Universitit gewihltes Studienfach haben
(vgl. ebd., S.25). Dieser Befund ist an den Fachhochschulen noch stirker ausgeprigt
(vgl. ebd.). Sie scheitern an Fachhochschulen vor allem an ,endgiiltig nicht bestande-
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nen Priifungen” (vgl. ebd.). Im Vergleich zu ihren Kommilitoninnen und Kommilito-
nen brechen Ingenieurstudierende ihr Studium bereits in den ersten zwei Semestern
ab (vgl. ebd., s. 48). Sie fiihlen sich in diesem Fall iiberfordert und kénnen den Leis-
tungsanforderungen nicht gerecht werden (vgl., ebd. S.127).

Bei den frithzeitig abbrechenden Studierenden ist die intrinsische Motivation fiir
das Ingenieurstudium geringer als bei den Absolventinnen und Absolventen ausge-
prigt (vgl. ebd., S.109). Vielmehr scheinen den Studienabbrecherinnen und -abbre-
chern extrinsische Motive wie ein aussichtsreiches Gehalt oder ein sicherer Arbeits-
platz wichtiger zu sein (vgl. ebd., S.38), zudem sind die erfolgreichen Ingenieurstu-
dierenden weniger von sozialen Motiven fiir das Ergreifen des Ingenieurberufs
getrieben (vgl. ebd., S.107, 109). Gerade die sinnstiftende Erfilllung, wie z.B. der
Menschheit in globalen Umwilzungsprozessen mit technologischen und digitalen
Innovationen dienen zu kénnen, oder auch schon das Interesse an technischen Pro-
duktentwicklungen und -umsetzungen kénnen wohl iiber die ein oder andere fach-
liche Durststrecke im Ingenieurstudium hinweghelfen, wihrend (nur) die Aussicht
auf einen gesellschaftlichen Status und einen hohen Lebensstandard nicht zu tragen
scheint. Die intrinsische Motivation korreliert deutlich mit der Uberzeugung von der
personlichen Eignung (vgl. ebd., S.138).

Diese lisst auch auf die eigeninitiative Studierhaltung und Selbstorganisation im
Studium schliefen (vgl. ebd., S.149 fiir Universititen, S.150 fiir Fachhochschulen),
auch wenn es offenbar in der ingenieurwissenschaftlichen Kultur mitbegriindet zu
sein scheint, dass Ingenieurstudierende im Vergleich zu ihren Kommilitoninnen und
Kommilitonen anderer Studienficher am wenigsten Lehrveranstaltungen vor- und
nachbereiten (vgl. ebd., S.149).

Offenbar greifen auch die hochschulischen Beratungs- und Férderstrukturen
nicht richtig, um dem studentischen Scheitern in den Ingenieurwissenschaften effek-
tiv vorzubeugen oder diesem in kritischen Zeitpunkten abhelfen zu kénnen. Denn die
angebotenen Programme scheinen zum Teil am Bedarf vorbeizugehen oder nicht
wirksam zu sein, so nehmen Studienabbrecher:innen noch hiufiger als ihre erfolgrei-
chen Kommilitoninnen und Kommilitonen an Briickenkursen der Mathematik teil
und scheitern trotzdem, wiahrend ihre das Studienziel erreichenden Mitstudierenden
auch ohne den Besuch solcher Briickenkurse auskommen (vgl. ebd., S.134).

Augenscheinlich fehlen im breiten Spektrum der Angebote die effektive Hinfiih-
rung zur Selbstorganisation, die Methodenvermittlung im wissenschaftlichen Arbei-
ten (vgl. ebd., S.131) oder auch Mentoring-Programme, die auf die fachlichen, inhalt-
lichen und organisatorischen Bedarfe der Ingenieurstudierenden zugeschnitten sind
(vgl. ebd., S.132).

Dazu kommt, dass sich Ingenieurstudierende nicht mit den erforderlichen
(Vor-)Kenntnissen im Ingenieurstudium auseinandersetzen (vgl. ebd., S.138). Weder
die zentrale noch die fachbezogene Studienberatung werden in Anspruch genommen
(vgl. ebd. S.182), was angesichts der hohen Studienabbruchquoten zu denken gibt.
Angebote und Bedarfe scheinen stark voneinander abzuweichen. Die abbrechenden
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Ingenieurstudierenden vermissen im Unterschied zu ihren erfolgreichen Kommilito-
ninnen und Kommilitonen einen starken Praxisbezug (vgl. ebd., S.177).°

Weiterentwicklungsperspektiven des Ingenieurstudiums fiir Lehrende, Fakultéten
und Hochschulen

Die grofite Herausforderung fiir die Gewinnung und Hochschulbildung von Inge-
nieurinnen und Ingenieuren besteht in der Passung der Mafinahmen der Lehrquali-
tatsentwicklung und -sicherung zu den studentischen Bedarfen. Obwohl sich gerade
im letzten Jahrzehnt eine Vielzahl von Mafinahmen wie z. B. im Qualititspakt Lehre
entfaltet hat, steht nach wie vor die Wirksamkeit' infrage, wie es die jiingsten Daten
des Statistischen Bundesamts und des DZHW zu den Studierendenzahlen und Stu-
dienabbriichen belegen. Ein fiir die einzelnen ingenieurwissenschaftlichen Ficher
und Studienginge, gerade auch diversititsbezogen aussagekriftiges Monitoring wird
durch die disparate Erhebung unterschiedlicher Daten an verschiedenen Stellen er-
schwert.

Allerdings ist in den letzten Jahren ein deutlicher Bewusstseins- und Kulturwan-
del an den Hochschulen eingetreten, um die Anzahl der Ingenieurstudierenden in
Deutschland zu erhthen und deren Studienerfolg zu sichern. Die Verantwortung fiir
den Erfolg oder Misserfolg sollte nicht mehr nur der Bestenauslese wie der Selbstse-
lektion in den ersten Studiensemestern geschuldet sein (vgl. z. B. Berthold, Kessler,
Kreft etal. Mai 2011), sondern wurde zunehmend (auch) zu einer Frage der Qualitit
der Hochschullehre, zumal diese im Vergleich zur Forschung und der damit einher-
gehenden Drittmitteleinwerbung, traditionell mit Reputation verbunden, bisher kei-
nen hohen Stellenwert eingenommen hatte.

Diese Einstellungsverinderung in den Hochschulen und ingenieurwissenschaft-
lichen Fakultiten wurde maflgeblich von aufien, und zwar durch den Qualititspakt
Lehre des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung, in den Hochschulen als
erstes hoch dotiertes ,Drittmittel“programm fiir die Hochschullehre (vgl. Zentrum
fur Qualititssicherung und -entwicklung der Johannes Gutenberg-Universitit Mainz
& Prognos AG 01.11.2018, S.123f.) wahrgenommen und hat das vielfiltige Engage-
ment der Hochschulrektorenkonferenz, verschiedener Ingenieurverbande und Stif-
tungen motiviert. Dabei sollte, wenn auch grofRenteils noch belastbare Belege fiir die
Wirksamkeit und Nachhaltigkeit fehlen, grundsitzlich die Weiterentwicklung der
Hochschullehrenden, der Fakultiten und Hochschulen hinsichtlich der hochschul-
didaktischen Befihigung zur studierendenzentrierten und kompetenzorientierten
Lehre sowie eines Qualititsmanagements der Lehre mitgedacht werden. Auf diese
Weise muss(te) vor allem den Ursachenbefunden fiir die Studienabbriiche Rechnung
getragen werden. Dass dabei die standortspezifische Fakultits- und Hochschulsitua-

9 Die VDMA hat auf der Grundlage einer friiheren Sekundarauswertung des HIS-Studienqualitdtsmonitors 2007-2011 zu
den Ursachen der Studienabbriiche und hochschulbezogener Fallstudien ein Konzept der Lehrqualitatsentwicklung und
-sicherung fiir das Maschinenbau- und Elektrotechnikstudium erarbeitet (vgl. VDMA 2013a/b/c/d/e), worauf die VDMA-
Toolbox guter Lehre bzw. Studienbedingungen beruht (vgl. VDMA November 2014a/b).

10 Vgl. dazu den Evaluationsbericht des Zentrums fiir Qualititssicherung und -entwicklung der Johannes Gutenberg-Univer-
sitdt Mainz & Prognos AG 01.11.2018 zum Qualititspakt Lehre, S.128f.
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tion wie -entwicklung mafigeblich ist, steht aufler Frage (vgl. z. B. Klopping, Scherfer,
Gokus etal. 2017, S. 39 ff.; VDMA 2014a/b).

Bemerkenswert fiir die letzten Jahre ist sowohl die Entstehung einer bundeswei-
ten Vernetzung in Innovations- und Expertisezirkeln als auch das, wenn auch hoch-
schulpolitisch getriebene Bestreben, die Modellprojekte in digitalen Datenbanken be-
kannt zu machen und auf dieser Grundlage den Transfer an anderen Hochschulen zu
ermoglichen. Nachfolgend seien exemplarische Initiativen und Projektsammlungen
genannt, die sich unabhingig vom jeweiligen Férderprogramm und den daraus resul-
tierenden Strukturierungskriterien an den einzelnen Hochschulen teilweise decken
oder zumindest tiberschneiden:

« Projektdatenbank des Qualititspakts Lehre (2011-2020), in dem die , Ingenieur-
wissenschaften, ,Mathematik und Naturwissenschaften“ und ,MINT-Ficher
(alle)"“ als Fichergruppen gelistet sind, zu denen je nach Hochschultyp Informa-
tionen nach Themenfeldern — Digitalisierung (nur 2. Férderperiode), Durchlis-
sigkeit, Employability/Praxisbezug, Entwicklung innovativer Studienmodelle, He-
terogenitit/Diversitit/Gleichstellung, Lehr-Lern-Konzepte, Qualifizierung des
Personals, Qualititssicherung, Studieneingangsphase, Verbesserung der Perso-
nalausstattung, Verbesserung der Studieninfrastruktur, Wertschitzung der Lehre
(nur 2. Forderperiode) und Adressatinnen und Adressaten — Abolventinnen und
Absolventen, auslindische Studierende, Berufstitige, Bildungsinlinder:innen
mit Migrationshintergrund, Lehrbeauftragte, nichtwissenschaftliches Personal/
Verwaltung, Professorinnen und Professoren, Schiiler:innen, Studierende allge-
mein, Studierende im 1. Studienjahr, Tutorinnen und Tutoren, Mentorinnen und
Mentoren, wissenschaftliche, kiinstlerische Mitarbeiter:innen — abgerufen wer-
den kénnen.

- Projektdatenbank ,Gute Beispiele und Konzepte — Good Practice“ des ,Projekts
nexus. Uberginge gestalten, Studienerfolg verbessern der Hochschulrektoren-
konferenz (HRK) (2011-2020), in der Projektinformationen hochschulbezogen
nach Fichern - so auch ,Mathematik, Naturwissenschaften®, , Ingenieurwissen-
schaften®, ,Informatik“ — und Themen - Studiengangsentwicklung, Wissen-
schaftsbezug/Forschendes Lernen, Studienqualitit, Studieneingangsphase, Ar-
beitsmarktrelevanz, Praxisbeziige, Lehrerbildung; Lehre, Lernen und Priifung,
Lernergebnis- und Kompetenzorientierung, Durchldssigkeit/Anrechnung, Di-
versitit, Anerkennung, Staatsexamen, Master, Bachelor, Mobilitit, Digitalisie-
rung — vorgehalten werden'?, dariiber hinaus Runder Tisch Ingenieurwissen-
schaften mit dem Schwerpunkt auf der ,Studieneingangsphase“ und der ,Qua-

1 MINT steht fur Mathematik, Informatik, Naturwissenschaft und Technik.

12 Die Kombination der Eingaben , Ingenieurwissenschaften* und ,Diversitit" in die nexus-Projektdatenbank ,Gute Bei-
spiele und Konzepte — Good Practice” ergibt die folgenden zehn Treffer: Technische Universitit Dresden: Projektwoche
BeING Inside: Interdisziplinire Praxis fiir MINT-Fécher; Technische Universitit Darmstadt: Servicestelle Teilzeitstudium,
Studieren mit Kind erleichtert Studium; Hochschule fiir angewandte Wissenschaften Wiirzburg-Schweinfurt (FHWS):
BEST-FIT fiir mehr Studienerfolg; Technische Universitit Hamburg: Professionalisierung der Lehre; Technische Universi-
tat Darmstadt: ,G-MINT“: Verbesserung der Unterrichtsqualitdt in den MINT-Fichern; Fachhochschule Minster: Die
Rechenbriicke; Technische Hochschule Mittelhessen: THM: Kollaboratives Lernen mit Echt-Welt-Charakter; Friedrich-Ale-
xander-Universitat Erlangen-Niirnberg: Gut Orientiert Studieren; Rheinisch-Westfilische Technische Hochschule Aachen:
Informiert ins Studium; Universitit Stuttgart: QuaLIKiSS- Individualitdt und Kooperation im Stuttgarter Studium.



204 Diversitat und Ingenieurwesen

lifikationsphase: Ubergang in den Beruf“, dazu Handreichungen zu einem
,Fachqualifikationsrahmen in den Ingenieurwissenschaften“ (HRK, Projekt ne-
xus Mirz 2020), zur Lehr- und Curricularentwicklung' (HRK, Projekt nexus No-
vember 2017) und aufercurricularen Manahmen (HRK, Projekt nexus Novem-
ber 2016); vgl. auRerdem das ,Glossar der Studienreform — Begriffe, Konzepte
und Tools“.

« ,Maschinenhaus-Toolbox — Die richtigen Werkzeuge fiir ein erfolgreiche Stu-
dium*“ (2014) des Verbands Deutscher Maschinen- und Anlagenbau (VDMA)
(vgl. VDMA November 2014a/b) als eine der fiinf Siulen der Initiative ,Maschi-
nenhaus — Plattform fiir innovative Lehre“: Darlegung eines systematischen, an
Hochschulprojekten exemplifizierten Qualititsmanagements der ingenieurwis-
senschaftlichen Lehre und Hochschulumgebung im gesamten Studienverlauf
(einschlieRlich der studienvorbereitenden Phase und des Ubergangs in den Be-
ruf) mit phasenbezogenen Tools, Materialien bzw. Checklisten zur Umsetzung,
Good-Practice-Beispielen in Zuordnung zu den folgenden Studienphasen:

(1) Vorstudienphase:
Studiengangsmarketing, Zusammenarbeit mit Schulen, Schiilerinnen und
Schiilern sowie Lehrerinnen und Lehrern, (Online-)Selbsttests zur Studien-
orientierung, Eignungstests/fachspezifische Studierfihigkeitstests, Aus-
wahlgespriche, Vorpraktikum (vgl. VDMA 2014b, S. 19 ff.);

(2) Studieneingangsphase:
Vorkurse/Briickenkurse, Orientierungs-, Startereinheit zu Studienbeginn,
projektorientierter Studieneinstieg, Gestaltung der Studieneingangsphase
als fachliche Orientierungsphase, Betreuung der Studierenden im Rahmen
von Buddy-Programmen, Angebote fiir fachliche Betreuung und Unterstiit-
zung, weitere in (3) einsortierte Tools: Gestaltung von Priifungen und Siche-
rung des Lernfortschritts, Unterstiitzung bei der Studienfinanzierung, An-
passung des Curriculums fiir besondere Bediirfnisse von Studierenden (vgl.
ebd., S.591f);

(3) Studienphase:
Betreuung der Studierenden, Gestaltung von Priifungen und Sicherung des
Lernfortschritts, projektorientierte und anwendungsbezogene Lehr-, Lern-
Formen, Gewinnung von Lehrenden aus der Praxis, Unterstiitzung des
uberfachlichen Kompetenzerwerbs, Unterstiitzung bei der Studienfinanzie-
rung, Flexibilisierung des Studiums, Anpassung des Curriculums fiir be-
sondere Bediirfnisse von Studierenden (vgl. ebd., S.117 ff.);

(4) Praktikumsphase:
Praktikumsordnung, -leitfaden und -datenbank, spezielle Beratungsgespri-
che, Veranstaltungen: Workshops/Infoveranstaltungen etc., Veranstaltungen
zur Berufsinformation/Vortrige, Kooperation und Kommunikation mit
Praktikumsgeberinnen und -gebern, Vorpraktikum (vgl. ebd., S. 171-179);

13 Vgl. Matthiesen 26.09.2013 fiir die Querschnittsgruppe Lehre und Weiterbildung (QLW) der Wissenschaftlichen Gesell-
schaft fiir Produktentwicklung (WiGeP).
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()
(6)

Internationalisierung:

Unterstiitzung von Auslandsaufenthalten (vgl. ebd., S. 1811L.);
Studienabschlussphase:

Vorbereitung und Betreuung der Abschlussarbeit, Beratung/Begleitung der
Studierenden beim Ubergang vom Studium in den Beruf, Alumni-Arbeit
(vgl. ebd., S.1911t);

auflerdem:

Qualititsmanagement der Lehre:

Beriicksichtigung von Lehraspekten in Berufungsverfahren, hochschul-
didaktische Angebote, Anreizsysteme (Wiirdigung von Lehrleistungen iiber
Leistungsbeziige in der W-Besoldung oder Lehrpreise), Lehrbeauftragtenma-
nagement, Entwicklung des Curriculums, Lehrplanung (vgl. ebd., S. 203 {f.);
Qualititsmanagement in der Hochschulorganisation:

[Konzeption:] Abstimmung der Ziele, Instrumente und Indikatoren, Kli-
rung der Verantwortlichkeiten und Zustindigkeiten, Prozesse und Ressour-
cen (Qualititsmanagementbeauftragte, Auswertung der Daten und Konse-
quenzen, Transparenz des QM-Prozesses) (vgl. ebd., S.225 ff.);
Qualititsmessung:

[Konzeption:] Befragungen (von Studienanfingerinnen und -anfingern, Stu-
dierenden, weiterer Gruppen), Evaluationen (studentische Lehrveranstal-
tungsevaluationen, Studiengangsevaluation), Workload-Erhebungen, Stu-
dienverlaufsanalysen und Kohortenverfolgung, weitere Auswertung hoch-
schulstatistischer Daten, dialogorientierte Verfahren/Gespriche, Datener-
fassung zu Beratungs- und Unterstiitzungsangeboten (vgl. ebd., S. 235 ff).
Die weiteren vier Siulen der — auf Maschinenbau und Elektrotechnik ausge-
richteten und seit 2019 die Informatik beriicksichtigenden — Initiative , Ma-
schinenhaus — Plattform fiir innovative Lehre” sind Transferprojekte, Erfah-
rungsaustausch, Hochschulpreis ,Bestes Maschinenhaus“ (2013 Studien-
eingangsphase, 2015 Didaktik der Lehre, 2017 Praxisorientierung und Be-
rufsvorbereitung, 2019 Industrie 4.0), Hochschulpolitik (Aufwertung des
Stellenwerts Lehre, Analyse politischer Handlungsfelder) (vgl. Website und
VDMA-Bilanz-Bericht 2018); vgl. auRerdem die Bologna-Studie (vgl. VDI,
Stiftung Mercator & VDMA 17.03.2016) u. a. mit dem Ergebnis der Erforder-
nis einer intensiveren Praxisorientierung in Vorbereitung auf den In-
genieurberuf.

« BEETBox ,Best Practices in Engineering Eduaction 4.0 des Verbundsprojekts
ELLI 2 (2016-2020) (,Excellent Teaching and Learning in Engineering Science®)
der RWTH Aachen University, der Ruhr-Universitit Bochum und der Techni-
schen Universitit Dortmund (Qualititspakt Lehre) mit den Schwerpunkten

— ,Remote-Labore und virtuelle Lernwelten“ (E-Learning und Mobile Learn-

ing, Virtuelle Labore, Remote Labore),
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- ,Globalisierung® (Internationalization at home, transnationale Aktivititen,

Produktiver Umgang mit Vielfalt),

- ,Student Life Cycle“ (Wege in die Universitit, Studieneingangsphase und

Begleitung im Studium, Perspektiven nach dem Abschluss),

- ,Entrepreneurship“ (Kreativitit und Interdisziplinaritit, Férderung unter-
nehmerischen Denkens).

(Vgl. dazu auch Isenhardt, Petermann, Schmohr et al. 2020).

Best-Practice-Sammlung der acatech-Studie (2017) zu Eignungsfeststellungsver-
fahren, Online-Self-Assessments und integrierten Programmen zur Studienun-
terstiitzung an verschiedenen Hochschulstandorten™ (vgl. Klépping, Scherfer,
Gokus etal. 2017, S. 39 f1.);
~Maflnahmenkatalog und Best-Practice-Beispiele“ des Qualititszirkels Studien-
erfolg® (Juni 2013 bis Mitte 2015) mit Einbeziehung ingenieurwissenschaftlicher
Kontexte im Handbuch ,Studienerfolg” des Stifterverbands fiir die Deutsche
Wissenschaft (vgl. Berthold, Jorzik & Meyer-Guckel 2015, S.120ff.) in der Bil-
dungsinitiative ,Zukunft machen®, vgl. dazu auch den Schwerpunkt ,MINT-Bil-
dung” der Bildungsinitiative des Stifterverbands.
»Mathematik in der Ingenieurausbildung“ des Lehre™ Kollegs fiir den Transfer
von Studienreformprojekten Lehre” (Mathematik) (2013) der Gemeinschafisiniti-
ative ,Lehre® — Das Biindnis fiir Hochschullehre der Alfred Toepfer Stiftung
F.V.S., der Joachim Herz Stiftung, der NORDMETALL-Stiftung, des Stifterver-
bands fiir die Deutsche Wissenschaft und der VolkswagenStiftung: Projektbei-
spiele der Studienreform zu den Einfithrungsveranstaltungen Mathematik in
den Fichern Elektrotechnik, Mechatronik, Umwelttechnik und Maschinenbau —
mit Vertreterinnen und Vertretern des Fachs Mathematik im Fachbereich Ma-
schinenbau und Mechatronik der Fachhochschule Aachen, des Departments fir
Informations- und Elektrotechnik der Fakultit Technik und Informatik der
Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften Hamburg, der Fakultiten Maschi-
nenbau und Elektrotechnik der Ostfalia Hochschule fiir Angewandte Wissen-
schaften Wolfenbiittel, des Instituts fiir Mathematik an der Fakultit fiir Mathe-
matik und Naturwissenschaften der Technischen Universitit Berlin, des Service-
zentrums Mathematik und Anwendungen der Fakultit fiir Mathematik der Ruhr-
Universitit Bochum, der Forschungsgruppe Mathematische Modellbildung und
Simulation an der Fakultit fiir Mathematik und Geoinformation der Technischen
Universitit Wien.

14 Folgende Hochschulen waren am acatech-Projekt (vgl. KIépping, Scherfer, Gokus et al. 2017) beteiligt: Karlsruher Institut
fiir Technologie (KIT), Rheinisch-Westfilische Technische Hochschule (RWTH) Aachen, Technische Universitit Darm-
stadt, Universitit Duisburg-Essen, Technische Universitit Dortmund, Universitat Stuttgart, Friedrich-Alexander-Universi-
tat (FAU) Erlangen- Niirnberg, Technische Universitit Berlin, Gottfried Wilhelm Leibniz Universitat Hannover und Techni-
sche Universitit Miinchen.

15 Dem Qualitétszirkel ,Studienerfolg“ gehérten folgende vom Stifterverband im gleichnamigen Programm ausgewihlte
Hochschulen an: Rheinische Friedrich-Wilhelms-Universitdt Bonn, Hochschule Bremerhaven, Universitat Duisburg-
Essen, Fachhochschule KéIn, Technische Universitit Miinchen, SRH Fernhochschule Riedlingen.
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Hochschullehrende und Fakultiten: Von ,Reformierten“ zu ,,Reformerinnen

und Reformern*

Die Studienreform in den Ingenieurwissenschaften, verbunden mit dem technologi-
schen Wandel, hat im Vergleich zu 2014 in 2018 und 2019 308 neue ingenieurwissen-
schaftliche Studienginge (von insgesamt 3.500 und damit 9,6 % mehr Studienange-
bote) hervorgebracht, von denen 50 im Studiengangstitel ,engineering” enthalten
(vgl. Hachmeister & Grevers Oktober 2019, S.18, 23). Zudem stellt sich gerade mit
Blick auf die Kompetenzanforderungen von Industrie 4.0 die Frage, inwiefern be-
stehende Studienginge um neue Module erweitert oder ob eher ,hybride“ Studien-
ginge angeboten werden sollten, die zwei oder mehr ingenieurwissenschaftliche Fi-
cher miteinander kombinieren. Die in einer Impuls-Studie des VDMA befragten
Unternehmen sprachen sich im Verhiltnis von 39 % zu 28 % fiir eine ,hybride“ Stu-
diengangsentwicklung in den Ingenieurwissenschaften aus (vgl. Heidling, Meil, Neu-
mer etal. Januar 2019, S.37). Zudem wiirden sich 20 % ,Studienginge speziell fiir
Ingenieure bzw. Techniker mit lingerer Berufserfahrung” als ,Aufbau- oder Erweite-
rungsstudienginge“ wiinschen (vgl. ebd.).

Deutlich wird unternehmensseitig das Primat des Praxisbezugs in den Inge-
nieurwissenschaften (vgl. VDMA Oktober 2017), dem auch in Berufungsverfahren
von Professorinnen und Professoren in Form von Industrieerfahrung trotz der gestie-
genen Bedeutung von Zitationsindizes nach wie vor ein hoher Stellenwert zukom-
men soll (vgl. Albers 2016; acatech 2018; VDMA Januar 2016), weshalb auch duale
Studienginge zunehmend an Bedeutung gewinnen (vgl. VDMA 2020b).

Ingenieurwissenschaftliche Fakultiten und Hochschullehrende stehen daher —
statusrechtlich auf freiwilliger Basis — vor der vielfiltigen Herausforderung, den stetig
fortschreitenden technologischen und digitalen Wandel in der Verzahnung forschen-
den und praktischen Lernens in der Studiengangsentwicklung wie in den Lehr- und
Studienformaten mdglichst interdisziplinir — innerhalb der Ingenieurwissenschaf-
ten, aber auch dariiber hinaus mit anderen Fachrichtungen wie z. B. den Wirtschafts-
wissenschaften (Wirtschaftsingenieurwesen) oder der Medizin (Medizintechnik) —
abzubilden und mit dem personlichkeitsbildenden Konzept der Ingenieurin bzw. des
Ingenieurs — sowohl als Generalist:in wie in moglichen Spezialisierungen — kompe-
tenzorientiert zu unterlegen. Dass sich gerade angesichts der Bewiltigung dieser
Bildungsaufgaben ingenieurwissenschaftliche Professorinnen und Professoren hoch-
schuldidaktisch weiterqualifizieren sollten und auch hierfiir interdisziplinire Koope-
rationen mit pidagogischen und psychologischen Fachdisziplinen zur professionel-
len Ausbildung ingenieurwissenschaftlicher Hochschul-Fachdidaktiken gesucht wer-
den miissten (vgl. Senger 2012), sollte sich wohl von selbst verstehen. Denn wenn die
Ingenieurlehrenden ihren Studierenden Interdisziplinaritit, Theorie-Praxis-Verzah-
nung und Diversitit als (Aus-)Bildungsziele angedeihen lassen wollen bzw. ,zumu-
ten“ sollen, muss vorausgesetzt werden, dass sie selbst eine solche Haltung einneh-
men und diese in der studentischen Lehre und Betreuung als Vorbild und authentisch
umsetzen.
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Diversititspotenziale der Gewinnung und Weiterbildung von Ingenieurinnen

und Ingenieuren

Da das Kapitel 3.9. Diversitit und Wirtschaft des vorliegenden Bandes herausarbeitet,
dass das Fehlen von Ingenieurinnen und Ingenieuren einen bedeutenden Faktor fiir
den Fachkriftemangel in Deutschland darstellt und aus diesem Grund weitere, bisher
vernachlissigte Diversititspotenziale insgesamt erschlieft, sollen an dieser Stelle nur
beispielhaft einige ingenieurbezogene Entwicklungstendenzen umrissen werden.

Im Zentrum der Bemithungen um den weiblichen Ingenieurnachwuchs steht
das Aufbrechen der traditionellen stereotypen Geschlechtervorstellung vom Minner-
beruf ,Ingenieur”, verbunden mit Werbe- und Férdermafinahmen vom Kindesalter
itber das Studium der Ingenieurwissenschaften und der Informatik bis hin zum
Berufseinstieg. Dabei wird ein besonderes Augenmerk auf die gleichberechtigte An-
sprache, wie z.B. im Nationalen MINT Forum e.V. oder auch auf regionaler Ebene
im MINTforum Hamburg gelegt. Der Nationale Pakt fiir Frauen in MINT-Berufen
,Komm, mach MINT”, das Handlungsfeld ,Chancen von Frauen und Midchen in
MINT* des MINT-Aktionsplans des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung
(BMBEF), der jihrliche Girls* Day oder auch das Projekt ,CyberMentor — Die Online-
MINT-Plattform nur fiir Midchen!“ richten ihr Augenmerk darauf, mit besonderen
Angeboten und Netzwerken Midchen und junge Frauen fiir den Ingenieurberuf zu
begeistern. Hochschulen und ingenieurwissenschaftliche Fakultiten haben die Not-
wendigkeit erkannt, sich intensiver damit auseinanderzusetzen, wie sie am besten
weibliche Studierende erreichen kénnen, um sie fiir ein Ingenieurstudium zu gewin-
nen (vgl. Thsen & Schneider 24.06.2010, im Auftrag von 4ing).

Auch wenn ingenieurwissenschaftliche Studierende mit Migrationshintergrund
nicht hiufiger das Studium als ihre Kommilitoninnen und Kommilitonen abbrechen
(vgl. Ebert & Heublein 2017, S.22), sind verstirkte Anstrengungen zur Gewinnung
dieser Zielgruppe fiir ein Ingenieurstudium erforderlich, zumal der Migrationshin-
tergrund hiufig mit einer sozialen — studienfernen — Herkunft konvergiert (vgl. Mor-
ris-Lange 2017, S. 20) und mogliche Selbstzweifel am Studienerfolg schon von vornhe-
rein die Absicht eines Studiums wieder verwerfen lasst (vgl. El-Mafaalani 2014 und die
Initiative ,ArbeiterKind.de: Fiir alle, die als Erste in ihrer Familie studieren®). Morris-
Lange nennt als ,Stolpersteine” von Studierenden mit Migrationshintergrund He-
rausforderungen der (Fach-)Sprache, der Studienvorbereitung und hiufigere soziale
Isolation (vgl. ebd. 2017, S.16). Auf bildungs- und hochschulpolitische Ansatzpunkte
zur Gewinnung dieser Zielgruppe fiir ein ingenieurwissenschaftliches Studium, ins-
besondere zur Integration und zur Motivation der Befassung mit Technik von Kindes-
beinen an, weist bereits eine frithere Studie der Technischen Universitit Miinchen
hin (vgl. Thsen, Hantschel, Hackl et al. Januar 2010, S. 16 f. im Auftrag von 4ing).

Die Ursachenforschung fiir den Studienabbruch internationaler Ingenieurstu-
dierender wurde bisher noch nicht vertieft diversititsbezogen vorangetrieben (vgl.
Kercher 2018, S.8). Allerdings scheint, verbunden mit der Studienmotivation, das Ge-
lingen der Integration in das deutsche Studiensystem und Alltagsleben fiir die inter-
nationalen Studierenden (vgl. Morris-Lange 2017, S. 211t.) ein wichtiger Faktor fiir den
Studienerfolg darzustellen. Fiir die Gefllichteten ist neben der Aussicht, in Deutsch-
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land zu verbleiben und eine Studienfinanzierung zu erhalten, die Uberwindung der
Sprach- und Kulturbarrieren entscheidend fiir das Festhalten an einer Studienabsicht
in Deutschland (vgl. Griittner, Schréder, Berg et al. 2020, S. 8). In demselben Bestre-
ben verfolgen Unternehmen Integrationsbemiithungen, um ihre Attraktivitit auf aus-
lindische Ingenieurinnen und Ingenieure als Arbeitnehmer:innen zu erhshen und
damit eine internationale Ausstrahlungskraft fiir potenzielle Kundinnen und Kunden
sowie weitere mogliche Bewerber:innen zu entfalten (vgl. Heuer & Pierenkemper No-
vember 2020, S. 4).

In diesem Zusammenhang ist der Nationale Integrationsplan von Bedeutung,
der in funf Phasen auf die sprachliche, soziale und kulturelle Integration und gleich-
berechtigte Teilhabe von Zuwandererinnen und Zuwanderern hinwirkt: (1) Phase vor
der Zuwanderung — Erwartungen steuern — Orientierung geben, (2) Phase der Erst-
integration — Ankommen erleichtern — Werte vermitteln, (3) Phase der Eingliederung —
Teilhabe ermoglichen — Leistung fordern und férdern, (4) Phase des Zusammenwach-
sens — Vielfalt gestalten — Einheit sichern, (5) Phase des Zusammenhalts - Zusammen-
halt stirken — Zukuntft gestalten.'® So sieht z. B. ,Make it in Gemany*, das Portal der
Bundesregierung fiir Fachkrifte, insbesondere auch fiir Ingenieurinnen und Inge-
nieure in Deutschland, vor, dass vorgeschriebene Niveaus an Deutschkenntnissen die
Voraussetzung sind, um in Deutschland ein Studium aufzunehmen oder einen Beruf
zu ergreifen.

Die Integration wie Partizipation internationaler Mitbiirger:innen wird zur
Selbstverpflichtung in der Gesellschaft, die alle Beteiligten gleichermaflen angeht und
bereichert. Ebenso verhilt es sich mit der Wahrnehmung der Verantwortung fiir die
Gestaltung des technologischen und digitalen Wandels. Die Teilhabe an dessen Vor-
teilen scheint zwar selbstverstindlich, hingt aber wesentlich davon ab, ob es kiinftig
gelingt, ein gesellschaftliches Umfeld zu schaffen, in dem diverse Menschen fiir den
Ingenieurberuf gewonnen und gebildet werden kénnen.

3.6.4. Gesellschaftlicher Auftrag
zur ingenieurwissenschaftlichen Bildung

Das nachlassende Interesse an ingenieurwissenschaftlichen Fichern (vgl. BMBF/
OECD 2019) legt es nahe, gezielte und systematische Mafinahmen zu ergreifen, die
einer solchen, dem technologischen und digitalen Wandel abtriglichen Entwicklung
entgegensteuern. Wesentlich ist die Entwicklung wie Stirkung einer intrinsischen
Motivation fiir die Befassung mit Technik, die nicht nur die Nutzbarkeit, sondern vor
allem auch die ethische Auseinandersetzung mit technischen Innovationen in den
Blick nimmt. Denn zum einen erlaubt die Technik, in besonderem Mafle die Digitali-
sierung, Alltagsunterstiitzungen, die kaum jemand missen mochte, wie z. B. die stin-

16 Wie die Integration internationaler Promovierender als Partizipation gelingen, beschreiben die , Internationalen Dokto-
randenstudien anhand der Projekterfahrungen des , Tutoriums fiir auslidndische Doktorandinnen und Doktoranden® der
Ruprecht-Karls-Universitit Heidelberg (vgl. Senger 2003).
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dige soziale Vernetzung via Smartphone, ortsunabhingiges Arbeiten im Home oder
Remote Office. Zum anderen kann nur der stindige technische Fortschritt erreichen,
dass sich die Menschheit nur so vieler Ressourcen bedient, wie es die Umwelt — so
z.B. auch das Klima — verkraftet. Dazu bedarf es der Erschlieffung und Nutzung na-
tirlicher Energiequellen, sodass Mensch und Natur nachhaltig eine Symbiose bilden
und auch den nachfolgenden Generationen ein Leben ohne Klimakatastrophen u. A.
ermdoglicht wird. Diese Forderungen der Fridays for Future-Bewegung sind hinling-
lich bekannt.

Allerdings wird hiufig verkannt oder ist zu wenig im gesellschaftlichen Bewusst-
sein verankert, dass ein umfassendes und in den verschiedenen natiirlichen Techno-
logien vertieftes Ingenieurwissen der Schliissel zur Hilfe in Krisen, Katastrophen und
Umwilzungen, die die heutige Menschheit umtreiben, ist. Denn der Ingenieurberuf
zeichnet sich nicht nur durch Problemlésekompetenz in einem interdiszipliniren
Anforderungsspektrum wie z. B. der Umwelt- oder der Medizintechnik aus, sondern
auch durch die ethische Relevanz und mdgliche Tragweite ingenieurwissenschaft-
lichen Wirkens.

Gerade auch vor diesem Hintergrund ist es geboten, in allen biografischen Etap-
pen nicht nachzulassen, fiir die Bedeutung ingenieurwissenschaftlicher Bildung
sinnstiftend zu sensibilisieren. Wesentlich ist hierbei, dass bereits in den Elternhiu-
sern darauf hingewirkt wird, dass bei Kindern und Jugendlichen das Technikverstind-
nis in globalen Zusammenhingen geweckt und geschult wird. Schulen und Hoch-
schulen sollten sich zum Ziel setzen, dass Jugendliche und Studierende mit den
MINT-Fichern und Ingenieurwissenschaften weniger listige Mathematikkurse ver-
binden als sich mit dem Ideal identifizieren, der Menschheit und der Umwelt helfen
zu konnen, wenn sie es schaffen, die Durststrecke des Erwerbs mathematisch-theore-
tischen Grundlagenwissens durchzuhalten. Dass es dazu sowohl eines kompetenz-
orientierten Lehr- und Lernansatzes als auch eines starken Praxisbezugs im Ingenieur-
studium bedarf, hat der Beitrag ausfiihrlich vorgehalten. Mit der sich wandelnden
Motivationskultur fiir technische Ficher muss eine Verinderung der Hochschulkul-
tur einhergehen, die ganz entscheidend auf die Persénlichkeitsbildung, das ethische
Verantwortungsbewusstsein, das Durchhaltevermégen fiir hohere soziale Ziele und
die Kreativititsforderung der Studierenden in divers wie interdisziplinir zusammen-
gesetzten Teams, auch in enger Zusammenarbeit mit Unternehmen, mit kooperati-
ven und projektbezogenen Lehr- und Lernformen abhebt.

Denn bei der Studierendengewinnung und im Ingenieurstudium muss es dem-
zufolge um Masse und Klasse gehen, wobei Klasse hier gleichermaflen fachliche Ex-
zellenz und Personlichkeit meint. Damit ist die ingenieurwissenschaftliche Hoch-
schullehre zwingend an die Problemanforderungen der aktuellen technologischen
und digitalen Entwicklungen anzupassen, um den Studierenden mdoglichst authen-
tische Lern- und Verantwortungsbedingungen zu bieten und sie zu Problemltseex-
pertinnen und -experten mit eigenverantwortlichem Denken und Handeln heranzu-
bilden, d. h. sie also gleichermafien zu férdern und zu fordern. Denn der im Studium
ausgepragte Ingenieurhabitus wird im unternehmerischen Berufsleben weitertragen
und hat Folgen fiir kiinftige Fithrungs- und Betriebskulturen. Mit dieser Zielsetzung
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der Beriicksichtigung vielfiltiger Perspektiven wie Perspektivwechsel ist es selbstver-
stindlich, die interdisziplinire Zusammenarbeit mit anderen — diversen — Fach- und
Berufsfeldern wie in der geplanten Qualititsoffensive Diversitit anzustreben und zu
pflegen.
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3.7. Diversitit und Medizin

CHRIS-HENRIK WULFERT

“AS A MEMBER OF THE MEDICAL PROFESSION: I SOLEMNLY PLEDGE to dedicate
my life to the service of humanity; THE HEALTH AND WELL-BEING OF MY PATIENT
will be my first consideration...

(World Medical Association 2017)

Abstract

Dem (Nachwuchs-)Arztemangel wirksam abzuhelfen, gilt als zentrales Anliegen der
Gesundheitsversorgung in Deutschland. Die Diversitit als Wesensmerkmal in der
Humanmedizin ist dabei Chance wie Risiko zugleich. Denn zum einen bieten gerade
die aktuellen Entwicklungen eine Vielzahl von Attraktivititsmerkmalen und (Mit-)Ge-
staltungsperspektiven der Berufs- und Karriereentwicklung — so z. B. der Anreiz mo-
derner Lehr- und Lernkonzepte in Studium und Facharztweiterbildung, die aktive Par-
tizipation an Digitalisierungs- und Internationalisierungsprozessen oder auch die
Option des Erreichens einer Fithrungsposition. Zum anderen kénnen gerade — als
Kehrseite der Medaille — die nach wie vor hohen Leistungsanforderungen, wenn auch
abgemildert durch formale Rahmenbedingungen wie die deutschen und europii-
schen Arbeitszeitgesetze, oder auch der zunehmende Verwaltungsmehraufwand, ge-
schuldet der zunehmenden Okonomisierung und dem bundesweiten Wettbewerbs-
druck, der droht, die kurative Verantwortung des Arztberufs in den Hintergrund
treten zu lassen, eine abschreckende Wirkung entfalten.

Nicht zuletzt ist der Gesundheitssektor durch die Abbildung von Diversitit der
gesamten Gesellschaft geprigt, so gilt es doch, Patientinnen und Patienten jeden Al-
ters und jeder Kultur irztlich zur Seite zu stehen und zu behandeln. Zudem sind Arz-
teschaft und Pflegepersonal zunehmend international zusammengesetzt, die Bedarfe
der Generationen Y und Z, die das Gros des Personalstamms ausmachen, miissen
berticksichtigt werden.

In dieser Gemengelage, zudem den Skonomischen und strukturellen Umwil-
zungen im Gesundheitssystem Rechnung tragend, analysiert der Beitrag — nach
einem historischen Riickblick auf die quantitativen Entwicklungen seit den 1960er-
Jahren — die Ursachen fiir den aktuellen Arztemangel und umreift die bisher getrof-
fenen Mafinahmen, um diesem entgegenzuwirken. In der Nachzeichnung des drzt-
lichen Werdegangs vom Medizinstudierenden bis zum Chefarzt nimmt er vor allem
die prigenden (Aus-)Bildungsphasen — wie das Medizinstudium und die irztliche
Weiterbildung — und deren Qualititspriifungen wie z. B. die Evaluationen zur Weiter-
bildung in den Blick. Dazu erfolgt ein Abgleich der bestehenden Bildungs- und Re-
formkonzepte mit dem Kompetenzmodell CanMEDS und dessen didaktischen Anfor-
derungen.
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In diesem Zuge kristallisiert sich die untrennbare Verbindung von Lern- und
Fithrungskultur im Arztewesen heraus, die im weiterbildenden Masterstudiengang
,Fuhrung in der Medizin“ (FIM) fiir (angehende Nachwuchs-)Fithrungskrifte in der
Gesundheitsversorgung, vor allem bezogen auf die Facharztweiterbildung, als Allein-
stellungsmerkmal in der universitiren Weiterbildungslandschaft systematisch medi-
zin- und hochschuldidaktisch umgesetzt wurde. Weitere Profilelemente des FIM bil-
den das breit geficherte — und wissenschaftlich fundierte — multi- und interdiszipli-
nire Curriculum — mit Beteiligung der Wirtschafts-, Rechts-, Sozial-, Geistes- und
Ingenieurwissenschaften —, die Theorie-Praxis-Verzahnung und die durchgehende
Verzahnung von Personal- und Organisationsentwicklung.

Dazu beschreibt der Autor den aus der Teilnahme am Pilotdurchgang des FIM —
exemplarisch fiir die Module zur Didaktisierung der Facharztausbildung — gewonne-
nen personlichen und institutionellen Kompetenzzuwachs und umreifit, wie das ak-
tive Erleben und Mitgestalten des FIM sein weiteres berufliches Wirken geprigt hat
und bis heute Spuren der Implementierung wie der nachhaltigen Verstetigung von
Innovationen hinterlisst.

Schlagworte: Arztemangel, Reform des Medizinstudiums, Facharztausbildung/irzt-
liche Weiterbildung, Medizindidaktik, Fithrung in der Medizin, Theorie-Praxis-Ver-
zahnung, Wirksamkeit und Nachhaltigkeit

Effectively remedying the shortage of (young) doctors is considered a central concern
of health care in Germany. Diversity as an essential characteristic in human medicine
is both an opportunity and a risk. For one thing, current developments in particular
offer a variety of attractive features and (co-)design perspectives for professional and
career development — for example, the incentive of modern teaching and learning con-
cepts in education and further training of specialists, active participation in digitisa-
tion and internationalisation processes or the option of reaching a leadership position.
The other side of the coin is that the still high performance requirements, albeit miti-
gated by formal framework conditions such as the German and European working
time laws, or the increasing additional administrative workload, owed to the increas-
ing economisation and the nationwide competitive pressure, which threatens to let the
curative responsibility of the medical profession recede into the background, can have
a deterrent effect.

Last but not least, the health sector is characterised by the representation of diver-
sity in society as a whole, as patients of all ages and cultures have to be medically
assisted and treated. In addition, doctors and nurses are increasingly international in
composition, the needs of generations Y and Z, who make up the bulk of the work-
force, must be considered.

In this mixed situation, and also taking into account the economic and structural
upheavals in the health system, the article analyses — after a historical review of the
quantitative developments since the 1960s — the causes of the current shortage of doc-
tors and outlines the measures taken so far to counteract it. In tracing the medical
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career from medical student to chief physician, it focuses on the formative (training)
phases — such as medical studies and further medical training — and their quality as-
sessments, such as evaluations of further training. For this purpose, the existing edu-
cational and reform concepts are compared with the CanMEDS competence model
and its didactic requirements.

In the course of this, the inseparable connection between learning and leadership
culture in the medical profession crystallises, which has been systematically imple-
mented as a unique selling point in the university continuing education landscape in
terms of medical and university didactics in the postgraduate Master's programme
“Leadership in Medicine” (FIM) for (future) executives in health care, especially in
relation to specialist training. Further profile elements of the FIM are the broadly di-
versified and scientifically based multi- and interdisciplinary curriculum — with the
participation of economics, law, social sciences, humanities and engineering —, the
theory-practice linkage and the continuous interlocking of human resources and or-
ganisational development.

To this end, the author describes the personal and institutional competence gained
from participation in the pilot run of the FIM — exemplary for the modules on the
didacticisation of specialist medical training — and outlines how actively experiencing
and co-designing the FIM has shaped his further professional work and continues to
leave traces of implementation and the sustainable consolidation of innovations to
this day.

Keywords: shortage of doctors, reform of medical studies, further medical training,
medical didactics, leadership in medicine, theory-practice linkage, effectiveness and
sustainability, human resources development

3.7.1. Besonderheiten des Gesundheitswesens
in Deutschland: Vielfalt als Wettbewerbsfaktor
im Arztewesen

Sein Leben der Menschlichkeit zu verpflichten, die Gesundheit und das Wohlbefin-
den der Patientinnen und Patienten zu schiitzen, ist der Zweck arztlicher Tdtigkeit seit
der Antike, was mit dem Eid des Hippokrates tiberliefert ist und sich heute im Genfer
Gelobnis als ethische Grundlage idrztlichen Handelns wiederfindet (vgl. Weltirzte-
bund 2017). Gilt dieses Gelobnis der einzelnen Arztin bzw. des einzelnen Arztes ge-
geniiber jedem einzelnen Patienten und jeder einzelnen Patientin, so ist es analog als
eine Verpflichtung des irztlichen Berufstandes in seiner Gesamtheit gegentiber der
jeweiligen Landesbevilkerung, wenn nicht sogar der gesamten Menschheit, zu sehen.
In Deutschland gibt der Staat zwar im Fiinften Sozialgesetzbuch die gesetzlichen Rah-
menbedingungen und Aufgaben vor, die Arzteschaft organisiert sich jedoch im Rah-
men der drztlichen Selbstverwaltung in einer Vielzahl von Verbinden und Vereini-
gungen, die in eigener Verantwortung die medizinische Versorgung der Bevolkerung
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iibernehmen. Diesen drztlichen Korperschaften gegeniiber stehen die Verbinde der
Krankenkassen, die die Seite der Leistungsempfinger:innen und Beitragszahler:in-
nen widerspiegeln. Dazu kommen eine Vielzahl von Akteurinnen und Akteuren, die
mittelbar oder unmittelbar an der Versorgung beteiligt sind, beispielweise medizini-
sche Fakultiten an den Universititen durch drztliche Ausbildung und Forschung,
pharmazeutische Unternehmen, Interessenverbidnde von Patientinnen und Patien-
ten, Institute zur Qualititssicherung wie z. B. das Institut fiir Qualititssicherung und
Transparenz im Gesundheitswesen (IQTIG) in Berlin (vgl. Freistithler, Roeder &
Franz 2018) und natiirlich zahlreiche Organisationen, die die Titigkeiten der Gesund-
heitsfachberufe ausgestalten. Eine entscheidende Bedeutung kommt dabei dem Ge-
meinsamen Bundesausschuss zu, der sich aus den verschiedenen Gruppierungen
zusammensetzt und Richtlinienkompetenz zu Untersuchungs- und Behandlungsme-
thoden besitzt. Der Gesetzgeber in Gestalt des Bundesministeriums fiir Gesundheit
(BMG) legt dabei den Rahmen fest, innerhalb dessen sich die jeweiligen Akteurinnen
und Akteure bewegen konnen, und greift mal weniger, mal mehr in den Versorgungs-
prozess ein. Dies steht im Kontrast zu den Gesundheitssystemen anderer Linder, wie
z.B. zu Groflbritannien, wo der Staat selbst in Gestalt des National Health Service
medizinische Behandlungseinrichtungen unterhilt und aus den Steuergeldern finan-
ziert (vgl. BMG 2019b). Man gelangt zu dem Schluss: Das deutsche Gesundheitswe-
sen ist divers.

Im zunehmenden Wettbewerb medizinischer Einrichtungen zeichnen sich darii-
ber hinaus querliegende Strukturen als Qualititsausweis und Standortvorteil ab.
Dazu gehoren interdisziplinidre Zentren, die bestimmte komplexe Krankheitsbilder
behandeln, eine entsprechende Qualitit in Struktur, Prozessen und Ergebnissen bie-
ten und diese von dritter Seite tiberpriifen lassen. So behandeln z.B. onkologische
Zentren Krebserkrankungen bestimmter Organsysteme nach den Regularien der
Deutschen Krebsgesellschaft (vgl. Wesselmann 2013).

Die demografische Entwicklung, fortschreitende Folgen der Wiedervereinigung
und damit verbundene wirtschaftliche Unterschiede wirken sich regional sehr unter-
schiedlich auf die Akteurinnen und Akteure des Gesundheitswesens aus. So kommt
es durch die Kombination von Alterung und Wanderungsbewegungen innerhalb
Deutschlands aus lindlichen Gegenden in Metropolregionen zu einer Verinderung
der Fallzahlen, aber auch zu einer Verschiebung in der Qualitit der benétigten Versor-
gung (vgl. Nowossadeck & Priitz 2018).

Die Unterschiede und Anforderungen in Bezug auf das Personalmanagement in
den einzelnen Fachgebieten im Gesundheitswesen, den unterschiedlichen Institutio-
nen sowie bundesweiten Regionen machen es unméglich, den gesamten Sektor nach
denselben Kriterien zu bewerten. So erfordert die hausirztliche Unterversorgung
landlicher, strukturschwacher Gebiete eine ginzlich andere Betrachtung der zahlen-
mifRigen Entwicklung von Leistungsempfangenden und Leistungserbringenden als
die stationire hautirztliche Versorgung in einer Metropolregion. Als Griinde hierfur
werden die Vereinbarkeit von Familie und Beruf, Teilzeitbeschiftigungen, lokale Kul-
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tur- und Bildungsangebote und berufliche Perspektiven genannt (vgl. Asghari, Kirk-
land, Blackmore et al. 2020).

Die Gesundheitswirtschaft umfasste 2018 mehr als 11 Prozent des Bruttoinlands-
produktes der Bundesrepublik, wobei dieser Anteil in den vergangenen 15 Jahren nur
um 1% angestiegen ist. Die Ausgaben fiir Gesundheit belaufen sich jedoch auf iiber
eine Mrd. Euro pro Tag (vgl. BMG 2019a). Bei der Verteilung dieser Gelder im statio-
niren Bereich haben die Diagnoses Related Groups (DRG) und im ambulanten Sektor
der einheitliche Bewertungsmafistab (EBM) eine erhebliche Bedeutung. Das Fallpau-
schalensystem der DRGs soll eine durchgingige und leistungsorientierte Versorgung
sicherstellen, was dazu fithrt, dass jede:r im Krankenhaus stationir behandelte Pa-
tient:in auf Grundlage seiner/ihrer Krankheiten und der zur Therapie erbrachten
Leistungen eingruppiert wird und die Klinik vom Kostentriger die entsprechende Ver-
giitung erhilt, und zwar weitgehend unabhingig von der Dauer des stationiren Auf-
enthaltes. Diesem System haben sich tiber 1.500 deutsche Krankenhiuser unterwor-
fen, deren angestellte Arztinnen und Arzte fiir die korrekte Verschliisselung von
Diagnosen und Leistungen verantwortlich sind, um die jihrlich mehr als 100 Mrd.
Euro zur Deckung der Krankenhauskosten gerecht zu verteilen (vgl. BMG 2019a;
BMG 2020). Ein Grofteil dieser Gelder wird fiir die Finanzierung des drztlichen und
pflegerischen Personals benétigt. Beide Berufsgruppen stellen gemeinsam die statio-
nire Krankenversorgung mit unterschiedlichen Schwerpunkten und Aufgaben sicher.

Wihrend sich dieser Beitrag dem Personalmangel im Arztewesen widmet, sei
nicht zu vergessen, dass der Notstand qualifizierten Pflegepersonals (vgl. dazu das
nachfolgende Kapitel 3.8. Pflege und Diversitit) aktuell mit einer ,Konzertierten Ak-
tion Pflege” bekdmpft werden muss. Ein Baustein dieser Aktion ist die Erginzung der
DRGs durch eine sogenanntes Pflegebudget, das den institutionellen und regionalen
Unterschieden im stationdren Sektor Rechnung tragen soll (vgl. Wagner 2020). For-
mate der interprofessionellen Zusammenarbeit in Fithrung und Didaktik — z. B. auch
durch die Herausbildung einer Medizin- wie Pflegepidagogik — gewinnen an Bedeu-
tung, wie es z. B. auch die Férderprogramme der Robert Bosch Stiftung zum interpro-
fessionellen Lehren und Lernen in den Gesundheitsberufen aufzeigen (vgl. Nock
2018). Zudem bietet die Akademisierung der Pflege neue Perspektiven der Personal-
und Organisationsentwicklung.

3.7.2. Historischer Abriss zu Arzteiiberhang und -mangel —
Entwicklungen, Ursachenanalysen, Mafnahmen der
Personalgewinnung und Prognosen

Zur idrztlichen Selbstverwaltung gehort in der Konsequenz nicht nur die Erbringung
medizinischer Leistungen, sondern auch die Gewinnung sowie Aus- und Weiterbil-
dung drztlichen Personals und dessen Kompetenzerhalt.

Im Dossier ,Arztemangel“ des Deutschen Arzteblattes, welches das zentrale Ver-
offentlichungsorgan der Bundesirztekammer darstellt, kann man sidmtliche Artikel
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der Zeitschrift zu diesem Thema seit 2008 nachlesen, wobei sich erste Artikel zum
Problem schon einige Jahre frither finden (vgl. BAK 2008). Zum aktuellen Zeitpunkt
ist dieses Dossier auf tiber 660 Artikel angewachsen, was an sich schon einen aussage-
kraftigen Indikator fiir ein evidentes Problem darstellt. Rein quantitativ betrachtet,
weisen aber nahezu alle Veréffentlichungen zumindest oberflichlich ein Paradoxon
auf. Es ist ein seit 1960 bestehender deutlicher Zuwachs an registrierten Arzten bei
zwischenzeitlich aber leicht abnehmender Bevolkerungszahl zu verzeichnen. Der deut-
schen Bevolkerung stehen also von Jahr zu Jahr konstant mehr drztliche Leistungser-
bringer:innen gegeniiber (vgl. BAK 2018b). Laut Statistik der OECD handelt es sich
hierbei jedoch um einen weltweiten Trend, die Anzahl der Arztinnen und Arzte pro
1.000 Einwohner:innen gilt als jahrlich erhobener Indikator fiir die Qualitit der Ge-
sundheitsversorgung eines Landes. Deutschland befindet sich hier aktuell an 7. Stelle
(vgl. OECD 2019).

Im Folgenden wollen wir die quantitativen Entwicklungen des drztlichen Arbeits-
marktes seit den 1960er-Jahren betrachten, die Ursachen fiir den Arzteiiberhang oder
-mangel analysieren und die Folgen der getroffenen Mafinahmen im Gesamtzusam-
menhang beleuchten.

»Zu viele oder zu wenig Arzte?“

Das Phinomen Arztemangel im deutschen Gesundheitswesen scheint nicht neu zu
sein, worauf der gleichnamige Artikel in ,DIE ZEIT“ von 1962 hinweist, in dem zahl-
reiche offene Arztstellen als ein Indikator fiir das Fehlen von Fachkriften genannt
werden (vgl. Kipphoff 1962). In dieser Zeit kam auf 780 Einwohner:innen eine Arztin
bzw. ein Arzt, 30 Jahre spiter war es nur noch die Hilfte, und im Jahre 2018 war eine
Arztin bzw. ein Arzt nur noch fiir 211 Menschen zustindig. Diese Entwicklung war bis
auf eine kurze Stagnation in den Jahren 20032004 weitestgehend konstant.

Arzteschwemme

In den 80er- und 90er-Jahren des vergangenen Jahrhunderts gab es einen kurzen Zeit-
raum, in dem eine relevante Arbeitslosigkeit unter Arztinnen und Arzten herrschte,
wobei die Gesamterwerbslosigkeit ebenfalls bei tiber 10 % lag (vgl. Hoppe 1983). Zu
dieser Zeit wurde der Begriff ,Arzteschwemme* geprigt. Er entstammte moglicher-
weise einer Prognose des Zentralinstituts fiir die kassenirztliche Versorgung im
Herbst 1977, welche eine Verdoppelung berufstitiger Arztinnen und Arzte bis zum
Jahre 2000 vorhersagte (vgl. BAK 1978), was in der Realitit allerdings noch einmal
deutlich iibertroffen wurde (vgl. BAK 2018b). Als Grund wurde ein explosionsartiger
Anstieg an Medizinstudierenden in den 1970er-Jahren angefiihrt, die man in den
kommenden Jahren auf dem Arbeitsmarkt erwartete. Zwar rechnete man mit einem
moderaten Zuwachs an drztlichen Stellen im Krankenhaus und im 6ffentlichen Ge-
sundheitsdienst, auch wurde der demografische Faktor beriicksichtigt. Im Resiimee
ging man jedoch von einem Uberangebot an Arztinnen und Arzten aus. Langfristig
wurde im Zuge des demografischen Wandels mit einem Abbau von Krankenhausbet-
ten durch riicklaufige Patientenzahlen gerechnet. Das AOK-Institut schlug einige
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Mafnahmen vor, um die Auswirkungen dieser Personalentwicklung auf die Patien-
tenversorgung und die Kosten des Gesundheitswesens zu begrenzen. Hierzu gehor-
ten die Beschrinkung des drztlichen Leistungsvolumens in der ambulanten kassen-
irztlichen Versorgung oder Mafnahmen zur Kiirzung des drztlichen Einkommens
(vgl. BAK 1978).

Tatsichlich verschirfte sich die Arbeitsmarktlage fiir Absolventinnen und Absol-
venten der Humanmedizin in den Folgejahren deutlich, so kamen 1983 auf 900 freie
Assistenzarztstellen 2.400 Bewerber:innen. Aufgrund gesittigter Kassenarztsitze ver-
lieRen die ausgebildeten Fachirztinnen und Fachirzte nicht die Kliniken, sondern
besetzten die Stellen fiir Weiterbildungsassistenten. In der Spitze waren etwa 5% der
arbeitslosen Akademiker:innen Arztinnen und Arzte (vgl. Hoppe 1983). Auch dem
Autor wurde noch 1996 zum Abitur prophezeit, nach Staatsexamen und Promotion in
der Medizin erst einmal als Taxifahrer titig werden zu miissen. Es folgten einige
durch Politik und Standesvertretungen forcierte Reglementierungen, um den Zu-
wachs der Arztezahlen in einzelnen Bereichen einzudimmen. Bereits in den 70er-Jah-
ren wurde der Zugang zu beliebten Studienfichern erst durch die Einfithrung des
Numerus clausus und spiter iiber die Bewerbungserfordernis bei der Zentralvergabe-
stelle fur Studienplitze eingeschrinkt. Zwischenzeitlich duferte die Studierenden-
schaft, vertreten durch den Ring Christlich-Demokratischer Studenten, den Verdacht,
dass die hohen Durchfallquoten von teilweise tiber 50 % im Physikum, der drztlichen
Vorpriifung, ein weiteres Mittel wiren, die Absolventinnen und Absolventen linger
vom Arbeitsmarkt fernzuhalten (vgl. Burkart 1985). Der sogenannte ,Arzt im Prakti-
kum* sorgte ab 1987 dafiir, dass Arztinnen und Arzte erst nach 18 Monaten klinischer
Titigkeit selbststindig titig werden konnten. Der Zugang zu einem Kassenarztsitz
wurde 1993 im Rahmen des Gesundheitsstrukturgesetzes durch die sogenannte Be-
darfsplanung der Kassenirztlichen Vereinigungen deutlich erschwert (GSG 1992).
Forderungen der damaligen Europiischen Gemeinschaft in Bezug auf die Arbeitszeit,
erwihnt in einer Richtlinie tiber bestimmte Aspekte der Arbeitszeitgestaltung, wur-
den in den Krankenhiusern lange Zeit nicht oder nur unzureichend umgesetzt, was
weiterhin zum Festhalten an den tradierten Strukturen mit Diensten von tiber 24 Stun-
den am Stiick und Arbeitswochen mit 80 und mehr Stunden fiihrte (vgl. Montgomery
2002; Richtlinie 93/104/EG 1993).

Arztemangel

Im Jahre 2002 kam eine Studie der Kassenirztlichen Bundesvereinigung zu dem Er-
gebnis, dass in absehbarer Zeit ein Arztemangel zu befiirchten wire. Dies wurde auf
die drohende Uberalterung der Kassenvertragsirztinnen und -drzte, aber auch der
Fachirztinnen und Fachirzte im Krankenhaus zuriickgefiithrt. Gleichzeitig war trotz
konstanter Anzahl der Studienanfinger:innen die der Absolventinnen und Absolven-
ten mit 23 % innerhalb von sechs Jahren riickldufig. Der Mangel wurde zuerst im
Bereich der hausirztlichen Versorgung fiir strukturschwache Regionen vorhergesagt,
da durch die Begrenzung der Kassenzulassung auf Fachirzte fiir Allgemeinmedizin
eine entsprechende Vorbereitungszeit notwendig wiirde und in diesem Zuge gleich-
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zeitig die Attraktivitdt der hausirztlichen Versorgung gegentiber einer spezialisierten
Facharztweiterbildung leiden kénnte (vgl. Kopetsch 2002).

Fiir den Arztemangel der sich jedoch bereits in den 1990er-Jahren abzeichnete,
lassen sich aber noch weitere Ursachen ausmachen:

+ Demografische Entwicklung

Die nachfolgende Abbildung 1 zeigt die demografischen Entwicklungen seit 1990.
Hier ist zu erkennen, dass die Anzahl der Arztinnen und Arzte bei nahezu gleicher
Einwohnerzahl deutlich angestiegen ist. Die Uberalterung der Arzteschaft lisst sich
an der zwischenzeitlichen Senke unter 35-jahriger Arztinnen und Arzte erkennen.
Erst seit wenigen Jahren wird durch die Neuschaffung von Studienplitzen die Zahl
des medizinischen Nachwuchses erhoht. Einen wesentlichen Anteil an der Entwick-
lung hat die weiter zunehmende Einwanderung auslindischer Arztinnen und Arzte.
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Abbildung 1: Relative demografische Entwicklungen seit 1990, bezogen auf einen Basiswert von 100 (Y-Achse
logarithmisch skaliert) (vgl. BAK 2018b; BMG 2019a)

Die aktuellen im Gesundheitssystem vorherrschenden Trends in der Personalent-
wicklung unter Beriicksichtigung der Versorgungsanspriiche zeigt die folgende Abbil-
dung 2, welche aus den zur Verfiigung gestellten Daten der Kassenirztlichen Bundes-
vereinigung generiert wurde. Diese legt dar, dass seit mehr als zehn Jahren die Fallzah-
len in den Krankenhiusern nur leicht, die Anzahl ilterer Patientinnen und Patienten
(hier tiber 85-Jdhriger) aber deutlich steigt, wobei die Versorgung dieser Patientinnen
und Patienten aufgrund des gleichzeitigen Vorliegens mehrerer Erkrankungen (Multi-
morbiditit) einen hoheren medizinischen Leistungsaufwand erfordert. Zeitgleich
nimmt der Anteil von Arztinnen zu, es wird sowohl im Krankenhaus als auch und vor
allem im ambulanten Bereich mehr in Teilzeit gearbeitet.
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Abbildung 2: Relative Entwicklung verschiedener Arbeitszeitmodelle ambulant und stationar im Vergleich zur
Entwicklung stationérer Fille. Y-Achse logarithmisch skaliert (vgl. Kassenirztliche Bundesvereinigung 2020)

Aktuell ist kein Grund erkennbar, warum sich diese Trends in naher Zukunft ab-
schwichen sollten.

« Rahmenbedingungen des Arztberufs (Gehalt, Arbeitszeit, Work-Life-Balance u. A.)
Was das Gehalt von Arztinnen und Arzten in Deutschland betrifft, decken sich die
Aussagen auf den Karriereseiten im Internet. Sie gehéren zu den Topverdienerinnen
und -verdienern und befinden sich auch unter den angestellten Akademikerinnen
und Akademikern auf den Spitzenpositionen. So liegt das Einstiegsgehalt bei rund
4.500 Euro im Monat. Das Durchschnittsgehalt von Haus- und Fachirztinnen und
-drzten liegt nach Umfragen bei etwa 150.000 Euro jihrlich. Doch die Unterschiede
sind grof und abhingig vom Beschiftigungsverhiltnis in Klinik oder selbststindiger
Praxis. Trotz des Verdienstes herrscht Unzufriedenheit, und weniger als die Hilfte der
Kolleginnen und Kollegen fiihlt sich in ihrer Leistung gerecht und angemessen hono-
riert (vgl. Gottschling 2019). Die Griinde dafiir sind vielfiltig und werden in diesem
Beitrag wiederholt aus verschiedenen Perspektiven aufgegriffen und analysiert.

Mit der Verabschiedung der EU-Arbeitszeitrichtlinie 2003 und der nationalen
Umsetzung im Arbeitszeitgesetz waren die Krankenhiuser gezwungen, die Arbeits-
zeitmodelle und das Personalmanagement entsprechend anzupassen, da die wo-
chentliche Hochstarbeitszeit auf 60 Stunden pro Woche begrenzt wurde und die Be-
reitschaftsdienste durchweg als Arbeitszeit zu werten waren, was in der Konsequenz
entweder zu einem Zuwachs an drztlichem Personal oder zu einer deutlichen Arbeits-
verdichtung fithren musste (vgl. Flintrop 2003). Gleichzeitig erhohte sich der Anteil
der Medizinstudentinnen und Arztinnen auf deutlich iiber 50 %, die neben Abwesen-
heiten durch Schwangerschaft und Erziehungsurlaub/Elternzeit hiufiger als ihre
minnlichen Kollegen pausieren und eine Teilzeittitigkeit beanspruchen, um Familie
und Beruf miteinander zu vereinbaren, was den Personalbedarf weiter anheizt. Schit-
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zungen aus der Schweiz zur Folge miissten langfristig bis zu drei Arztinnen ausgebil-
det werden, um zwei in Pension gehende Arzte zu ersetzen (vgl. Hibbeler & Korzilius
2008). Tatsichlich sind die berithmten 36-Stunden-Dienste, in denen man als Assis-
tenzirztin oder -arzt im Winter zweimal Morgengrauen und Abenddimmerung er-
lebte, bevor man nach Hause gehen konnte, weitestgehend Geschichte. Zeiterfas-
sungssysteme sind aber immer noch nicht flichendeckend implementiert und
bisweilen hért man von Fillen, wo die elektronische Arbeitszeiterfassung die Arztin-
nen und Arzte zu einem bestimmten Zeitpunkt einfach ausloggt, oder von Kollegin-
nen und Kollegen, die sich vom System auschecken, obwohl die Arbeit noch nicht
beendet ist, um keinen Arger zu riskieren, weil sie Uberstunden kumulieren.

Zwar sind nach Befragungen unter Medizinstudierenden die meisten bereit,
tiber 40 Stunden in der Woche zu arbeiten, um kurativ titig zu sein, trotzdem legt die
Generation Y doch eher als frithere Generationen Wert auf die Work-Life-Balance mit
Vereinbarkeit von Familie und Beruf und weniger auf Prestige und Einkommen (vgl.
Gibis, Heinz, Jacob etal. 2012). So wertvoll die zunehmende Freizeit auch sein mag,
stellt sich die Frage, wie sich die verringerte Arbeitszeit auf den Anteil der Weiterbil-
dung der Assistenzirztinnen und -irzte auswirkt, weil im Ergebnis die Arbeitge-
ber:innen die Patientinnen und Patienten versorgt sehen méchten.

Das Modell der/des selbststindigen niedergelassenen Arztin/Arztes gerit im Zuge
dieser Entwicklungen ebenfalls ins Wanken. Aktuell dringen die ausgebildeten Fach-
drztinnen und -drzte eher in ein Angestelltenverhiltnis, fir das eine Wochenarbeits-
zeit von 40 Stunden anstelle der 52 Stunden von Praxisinhabenden zugrunde gelegt
wird. Diese Modelle sind besonders in medizinischen Versorgungszentren und gréfie-
ren Praxen anzutreffen (vgl. Kassenirztliche Bundesvereinigung 2019; Laschet 2019).

Ein weiterer Trend am irztlichen Arbeitsmarkt ist im Rahmen der Globalisie-
rung erkennbar. Seit etwa 15 bis 20 Jahren ist eine relevante Abwanderung deutscher
Arztinnen und Arzte ins europiische und auRereuropiische Ausland zu verzeichnen.
Die Griinde dafiir sind vielfiltig und Gegenstand dieses Beitrags. Gleichzeitig nimmt
die Zuwanderung auslindischer Arztinnen und Arzte mehrheitlich aus Osteuropa,
Stidosteuropa bis hin zu den arabischsprachigen Lindern zu, sodass es insgesamt
einen leichten Nettozuwachs gibt (vgl. Kopetsch 2008). Neben den Initiativen der Bun-
desregierung zur Bekimpfung des Fachkriftemangels haben hier internationale Kon-
flikte wie z. B. in Afghanistan, Irak oder Syrien Einfluss auf das Migrationsverhalten
von Arztinnen und Arzten. Die Uberpriifung des Kenntnisstands zur Feststellung der
Gleichwertigkeit mit dem deutschen Medizinstudium und die anschliefRende Integra-
tion in das deutsche Gesundheitswesen méglichst da, wo es an Arztinnen und Arzten
mangelt, sind aktuelle Herausforderungen (vgl. Bundesregierung 2020; Hahn &
Steinhduser 2019).

« Okonomisierung, Leistungsanforderungen und Digitalisierung des Gesundheits-
sektors

Im Zuge der Okonomisierung des Gesundheitswesens mit der Privatisierung von

Krankenhiusern und der Einfithrung des Fallpauschalensystems konnten die Ver-

weildauern der Patientinnen und Patienten im Krankenhaus massiv gesenkt werden.



Historischer Abriss zu Arzteiiberhang und -mangel — Entwicklungen, Ursachenanalysen, MaRnahmen
der Personalgewinnung und Prognosen 231

Die Fallzahlen in den Kliniken nahmen aber zu und damit auch die Verdichtung der
Arbeit. Gleichzeitig wurde im Rahmen gewiinschter Qualititssteigerungen hiufig der
Facharztstandard erhoht, was viele Krankenhausabteilungen dazu bewog, anstelle von
Weiterbildungsassistentinnen und -assistenten Fachirztinnen und -irzte einzustel-
len, da diese universeller einsetzbar sind und eigenverantwortlicher arbeiten kénnen.
Dies fithrte zu einem zusitzlichen Ungleichgewicht im System, mit mehr Fach- als
Assistenzdrztinnen und -drzten in den Krankenhiusern, was sich nun seit einigen
Jahren wiederum in einem Mangel an nachfolgenden Fachirztinnen und -drzten nie-
derschligt (vgl. Martin 2008). Mittlerweile ist der Arztemangel in nahezu simtlichen
Bereichen evident geworden, sodass selbst in groflen Kliniken Betten gesperrt und
geplante Operationen zeitweise abgesagt werden miissen. Auch die gréfReren Arzte-
streiks im Jahre 2006 mit lingst tiberfilligen Verbesserungen in Gehaltstrukturen
und Arbeitszeit konnten diesen Trend bisher nicht aufhalten. Weitere Einflussfakto-
ren auf die zur Verfiigung stehende drztliche Arbeitskraft sind ein vermehrter Doku-
mentationsaufwand entweder zur Abrechnung oder auch aus Qualititssicherungs-
grinden und ein hoherer Arbeitsaufwand bei steigender Fallschwere aufgrund des
zunehmenden Lebensalters und begleitender Multimorbiditit.

Bei der Betrachtung der Entwicklung des irztlichen Personals wird hiufig ver-
gessen, dass medizinische Leistungsangebot zu beriicksichtigen. Die Moglichkeiten
und die Vielfalt an kurativen Untersuchungs- und Behandlungsmethoden, aber auch
an priventiven Mafinahmen hat in den vergangenen Jahrzenten enorm zugenom-
men. Wurde in den 1970er-Jahren die Verkalkung der Herzkranzgefifle meist medika-
mentos und selten durch Bypassoperation behandelt, ist heute die Herzkatheterunter-
suchung als minimal-invasives Verfahren absoluter Standard und wird tiglich mehrere
tausendmal in Deutschland erfolgreich durchgefiihrt. Die Spezialistinnen und Spezia-
listen dafiir heifden Kardiologinnen und Kardiologen und ,stammen* von den Spezia-
listinnen und Spezialisten fir Innere Medizin ,ab“. Dies ist dabei nur ein Beispiel fiir
die zunehmende Diversifikation der Facharztweiterbildung in Subspezialisierungen.

Die Digitalisierung mit der Moglichkeit der radiologischen Schnittbildgebung in
Form von Computertomografie und Kernspintomografie werden nicht nur immer
hiufiger durchgefiihrt, sondern benétigen zur Befundung auch mehr drztliche Ar-
beitszeit als die Bearbeitung konventioneller Rontgenbilder. Die krankhaften Be-
funde, die mit diesen fortschrittlichen Verfahren festgestellt werden, machen wiede-
rum Behandlungen nétig und méglich, die vor Jahren mangels frither Erkennung
noch nicht denkbar waren. Die Behandlungsverfahren werden immer komplexer und
die Anforderungen an deren Qualitit steigen ebenfalls, was weitere Arbeitskraft hoch
qualifizierter Arztinnen und Arzte bindet.

Die genannten Faktoren machen deutlich, warum ein Missverhiltnis zwischen
dem weiter bestehenden Bedarf an qualifizierter drztlicher Arbeitskraft und der tat-
sichlichen Entwicklung der Anzahl registrierter Arztinnen und Arzte besteht. Die
Kassenirztliche Bundesvereinigung stellt mittels ihrer Arztzeituhr dar, dass sich auf-
grund dieser Entwicklungen pro Minute die zur Verfiigung stehende arztliche Ar-
beitskraft um fast 8 Stunden verringert (vgl. Kassenirztliche Bundesvereinigung
2019).
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3.7.3. Kompetenzentwicklungserfordernisse in der
medizinischen Aus- und Weiterbildung

Die folgende Abbildung 3 stellt ein Beispiel mit Alternativen fiir den Werdegang in
der Humanmedizin dar. Vom ersten Semester bis zur vollstindig eigenverantwort-
lichen Titigkeit mit mindestens einer Subspezialisierung auf Facharztebene vergehen
so wenigstens 14 Jahre.

*Vorklinik: Semester 1-4 — Physikum )

— 1. Abschnitt der arztlichen Priifung (schriftlich, mindlich)
eKlinik: Semester 5-10

— 2. Abschnitt der arztlichen Priifung (schriftlich)
ePraktisches Jahr: Semester 11-12

— 3. Abschnitt der drztlichen Prifung (miindlich-praktisch) j

Dauer: 5-6 Jahre (Vollzeitdaquivalent) )
in Klinik, Praxis, Labor u. a.
*Ggf. Elternzeiten, Pflegezeiten

eUnterschiedliche Arbeitszeitmodelle
—Facharztprifung /

~

Facharzt-
Weiterbildung

*Weitere Facharztweiterbildungen

eZusatzweiterbildungen

eAlternative Arbeitsplatzmodelle:
Praxis, Forschung, Industrie, Consulting,
Offentliches Gesundheitswesen,
Bundeswehr, Verwaltung u. a.

Oberarzt /

Alternativen:

Sektionsleiter, Leitender (Ober-)Arzt,
Flhrungsverantwortung fur Teilbereiche
0. a.

Facharzt

Abbildung 3: Mégliche Berufs- und Karrierewege in der Humanmedizin
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Wihrend die sechs Jahre umfassende drztliche Ausbildung an den medizinischen Fa-
kultiten und Hochschulen bundeseinheitlich durch die Approbationsordnung fur
Arzte (Approbationsordnung fiir Arzte 2002) geregelt ist, welche als Rechtsverordnung
vom Bundesministerium fiir Gesundheit (BMG) mit Zustimmung des Bundesrates er-
lassen wird, beruht die drztliche Weiterbildung zur Fachirztin/zum Facharzt auf den
Weiterbildungsordnungen (WBO) der Landesirztekammern (LAK). Unterschiedliche
Verantwortlichkeiten fiir diesen kontinuierlichen beruflichen Entwicklungsprozess
machen eine gegenseitige Abstimmung schwierig und lassen ein koordiniertes Vorge-
hen bisweilen ginzlich vermissen (vgl. van den Bussche, Niemann, Robra et al. 2018).

Arztliche Ausbildung: Masterplan Medizinstudium 2020 (vgl. BMBF 2017)
Aufgrund der langjihrigen Diskussion um die angemessene Gewichtung von Praxis-
orientierung und Wissenschaftlichkeit und der daraus resultierenden unzureichen-
den Vorbereitung der Studierenden auf die praktische drztliche Titigkeit wurde be-
reits mit der Approbationsordnung von 2002 die aktuell andauernde Reform der
Medizinerausbildung eingeleitet. Hinzu kamen internationale Vorgaben im Rahmen
der EU-Gesetzgebung zur Vereinheitlichung von Bildungsabschliissen (vgl. Harendza
& Guse 2009) und globale Trends in der Gesundheitsversorgung der Industrieldnder.
Der Wissenschaftsrat gab 2014 ,Empfehlungen zur Weiterentwicklung des Medizin-
studiums in Deutschland” auf Basis der einige Jahre zuvor gestarteten Modellstudien-
ginge an diversen medizinischen Fakultiten unter Einbeziehung internationaler
Standards und Erfahrungen anderer Linder heraus. Als qualititssichernde Grund-
sitze wurden dabei die Kompetenzorientierung, die Wissenschaftlichkeit, die praxis-
und patientenorientierte Curricularentwicklung und die Interprofessionalitit formu-
liert. Dem wissenschaftlichen Arbeiten sowie der primirirztlichen Tatigkeit im Sinne
der Allgemeinmedizin sollte ein hoherer Stellenwert eingerdumt werden. Dies schien
insbesondere erforderlich aufgrund der bereits zuvor genannten (regionalen) Un-
gleichgewichte in der medizinischen Versorgung bei eigentlich ungebrochen hohem
Interesse am Arztberuf und niedrigen Abbruchquoten im Studium. Durch standardi-
sierte Formate der Lehre und vor allem durch miindlich praktische Priifungen wird
im Sinne der Qualititssicherung eine bessere Vergleichbarkeit der Studien- und Prii-
fungsleistungen hergestellt (vgl. Wissenschaftsrat 2014).

Mit der Einfithrung des Postgraduiertenstudienganges ,,Master of Medical Edu-
cation (MME) in institutioneller Verankerung beim Medizinischen Fakultitentag
und der Ruprecht-Karls-Universitit Heidelberg in 2004 wurde erstmals ein systemati-
sches Ausbildungsformat entwickelt, das Arztinnen und Arzte darin qualifiziert, Cur-
ricularentwicklung, Lehr- und Prifungsmethoden, Evaluation, Teambildung, Projekt-
management, Leadership und Fakultitsentwicklung sowie Ausbildungsforschung,
bezogen auf das grundstindige Medizinstudium, professionell zu betreiben (vgl. Jiin-
ger, Fischer, Duelli et al. 2008).

Im Jahre 2015 wurde dann der nationale kompetenzbasierte Lernzielkatalog Me-
dizin vom Medizinischen Fakultitentag verabschiedet. Dieser formuliert in Anlehnung
an den CanMEDS-Framework aus Kanada die Kompetenzanforderungen an die Arztin
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bzw. den Arzt in einem Rollenkonzept, wobei jeder Rolle eine Vielzahl von Fihigkei-
ten zugeordnet wird. Dies fithrt schlieflich zu einem sehr differenzierten Kompetenz-
profil der Arztin/des Arztes im modernen Gesundheitswesen. Diesem Konzept haben
sich weltweit Arzteorganisationen der Industrielinder angeschlossen, u. a. auch unsere
Nachbarlinder, die Niederlande und die Schweiz (vgl. Fischer 2015; Hahn & Fischer
2009; Frank & Danoff 2007). Ist das Rahmenwerk als Kontinuum gedacht, die fach-
liche Entwicklung angehender Arztkrifte vom Studium bis zur eigenstindigen Titig-
keit zu priagen und sie aus-, weiter- und fortzubilden, findet sich dieses Rollenkonzept
in Deutschland nur als Ziel fiir das Medizinstudium wieder. Durch den , Masterplan
Medizin 2020“ soll nun auf der Grundlage der Erfahrungen mit den Modellstudien-
gingen die Ausrichtung der Lehre mithilfe des Kompetenzzielkataloges auf die arzt-
bezogenen Kompetenzen und Orientierung an der Patientin/am Patienten erfolgen,
um die kiinftige Medizinergeneration auf die Herausforderung einer Gesellschaft mit
einer grofleren Lebenserwartung vorzubereiten. Dazu wird das Studium kompetenz-
orientiert und praxisnah ausgestaltet, die Allgemeinmedizin wird dazu mehr gef6r-
dert werden. Auch die Eignungs- und Zulassungsverfahren sollen so ausgestaltet wer-
den, dass aus der Vielzahl nur die Bewerber:innen ausgewihlt werden, die die besten
Chancen haben, das Studium erfolgreich zu absolvieren (vgl. BMBF 2017).

Arztliche Weiterbildung: Eine Bildungsmisere?!

Die Facharztweiterbildung in Deutschland ist eigentlich ein Nebenprodukt der irzt-
lichen Tatigkeit im Rahmen eines Assistenzarztvertrages an einer Klinik oder Praxis
(vgl. Hoppe 1997). Im Zuge des zunehmenden Arztemangels sind Kurzeitvertriige
zwar rar geworden, und natiirlich haben befugte Arztinnen und Arzte gemif Weiter-
bildungsordnung (WBO) die Pflicht, ihre Schiitzlinge zu Facharztkriften weiterzubil-
den, doch vielen fehlt es dabei an einem Gesamtkonzept, das sich in die Strategie der
Klinik einpasst, an didaktischen oder mitunter zeitgemifen Fiihrungsfihigkeiten
oder schlichtweg an der Motivation zur Lehre. Dem Gesundheitssystem, das dringend
Fachirztinnen und -irzte benétigt, fehlt es wiederum an einem schlagkriftigen Sank-
tionsmechanismus und (finanziellen) Anreizsystemen (vgl. Ansorg, Kriiger, Schroder
etal. 2009). Art, Inhalte und Umfang der adrztlichen Weiterbildung sind in der WBO
geregelt. Diese wird als Muster-WBO (MWBO) durch die Bundesirztekammer unter
Einbeziehung der Fachgesellschaften verdffentlicht, aktuell als Version von 2018 (vgl.
BAK 2018a). Im Rahmen des Féderalismus sind aber die Weiterbildungsordnungen
der Landesidrztekammern rechtlich bindend, die durchaus von den Empfehlungen
der MWBO abweichen kénnen. Fachirztinnen und -drzte kénnen innerhalb einer
Weiterbildungsstitte (Krankenhausabteilung oder Praxis) die Befugnis zur Weiterbil-
dung bei der zustindigen Arztekammer beantragen; dazu miissen sie ein Weiterbil-
dungsprogramm, eine Leistungsstatistik tiber Untersuchungen und Behandlungen
und den Nachweis tiber die Ausstattung der Weiterbildungseinrichtung einreichen
und erhalten dafiir einen bestimmten Umfang an Weiterbildungszeit. Ferner ver-
pflichten sie sich, an Evaluationen und Qualititssicherungsmafinahmen teilzuneh-
men (vgl. ebd.).
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Kompetenzorientierung in Theorie und Praxis — eine Bestandsaufnahme

Gerade die Qualititssicherung der drztlichen Weiterbildung ist zum aktuellen Zeit-
punkt aber nicht zufriedenstellend gegeben. Sie beschrinkt sich auf die individuelle
Dokumentation der erbrachten Leistungen, in aller Regel einer bestimmten Anzahl
von Untersuchungs- und Behandlungsverfahren, und der erreichten Kompetenzen in
einem Logbuch sowie jdhrlichen Gesprichen zwischen Weiterbildenden und Weiter-
zubildenden zum jeweils aktuellen Weiterbildungsstand. Dabei soll die zentrale, elek-
tronische Fithrung der Logbiicher in Zukunft eine nicht kontrollierbare Nachdoku-
mentation vermeiden (vgl. Bartmann 2018). Mégen quantitativ erreichte Ziele, wie die
Zahl durchgefiihrter Operationen, noch addquat evaluierbar sein und sich bei Defizi-
ten ggf. nachsteuern lassen, verhilt es sich bei den Kompetenzen anders. So sieht die
WBO fiir eine Chirurgin/einen Chirurgen vor, dass sie/er iiber die Handlungskompe-
tenz in der Erdffnung des Bauchraumes und dessen Verschluss verfiigt. Diese ist
durch 50 Operationen in sechs Jahren Weiterbildung nachzuweisen. In tabellarischer
Form werden auf vier Seiten simtliche ,Kompetenzen“ aufgelistet, die eine Fachirz-
tin/ein Facharzt fiir Allgemeinchirurgie vorhalten muss:

»Kompetenz umfasst (dabei) die wihrend einer Facharzt-, Schwerpunkt- oder Zusatz-Wei-
terbildung erworbenen und nachgewiesenen Kenntnisse, Erfahrungen und Fertigkeiten.
[...] Die jeweiligen Kompetenzen werden insbesondere im Rahmen der beruflichen Titig-
keit wihrend der Weiterbildung erworben und durch eine Priifung vor der Arztekammer
nachgewiesen.“ (BAK 2018D, S. 10)

Uber welche theoretischen bzw. praktischen Lehr- und Lernsituationen diese Kompe-
tenzen vermittelt und durch die Weiterzubildenden erworben werden, liegt dabei im
Ermessen der Weiterbilder:innen und orientiert sich bestenfalls an dem entsprechen-
den Weiterbildungsplan. Nun sind aber weder didaktische Fihigkeiten noch Fiih-
rungskompetenz nach Kammervorgaben Voraussetzung fiir die Ubertragung der
Weiterbildungsbefugnis. Ob also das jeweilige Curriculum den Anforderungen ge-
niigt, ob Weiterbildungsziele effektiv vereinbart oder gar erreicht werden, ob am Ende
der Weiterbildungszeit die Fachkompetenz tatsichlich erreicht wird, machen die je-
weiligen Betroffenen allein unter sich aus. Das kann, abhingig von den Personen, zu
einem erfolgreichen Abschluss des jeweiligen Weiterbildungsabschnitts fithren — oder
aber nicht. Der letzte Schritt der Uberpriifung der Facharztkompetenz obliegt der
Arztekammer mit einer miindlichen Priifung, die im Wesentlichen Faktenwissen ab-
fragt. Das Ergebnis eines Weiterbildungsabschnittes oder der gesamten Weiterbil-
dung ist somit mehr oder weniger zufillig, da den Berufsanfingerinnen und -anfin-
gern keine objektiven Informationen zur Verfiigung stehen, wie es um die Qualitit
einer Weiterbildungsstitte bestellt ist. Selbst die dreimalig von der Bundesarztekam-
mer und den Landesirztekammern durchgefithrten Evaluationen der Weiterbildung
in Deutschland von 2009, 2011 und 2014 liegen nun schon einige Jahre zurtick und
wurden leider seitdem nicht fortgesetzt. In welchem Ausmafl die/der Weiterbildungs-
befugte tatsichlich die individuelle Lehre durchfiihrt, ist von der Grofle der Klinik
abhingig. In einer Universititsklinik mit 40 Weiterbildungsassistentinnen und -assis-



236 Diversitat und Medizin

tenten wird es die Vielzahl an Fach- und Oberdrztinnen und -drzten sein, die im tig-
lichen Umgang miteinander Weiterbildung betreiben, wihrend in einer Praxis eine
1:1-Betreuung stattfindet. Im schlechtesten Falle finden die Einarbeitung und Weiter-
bildung unsystematisch als Nachahmungslernen unter den Weiterbildungsassisten-
tinnen und -assistenten und als Learning by Doing statt.

Anspruch im internationalen Vergleich

Diese Bestandsaufnahme beschreibt die aktuelle Situation mit formal abgeschlosse-
ner Weiterbildungsreform, die bereits 2010 durch den Deutschen Arztetag auf den
Weg gebracht wurde. Kompetenzorientiert nach den groflen Vorbildern aus dem an-
gloamerikanischen Raum, wie dem bereits oben genannten kanadischen CanMEDS-
Framework (vgl. Dath, Chan & Abbott 2015) oder dem britischen , Tomorrow’s doctors“
(vgl. Maudsley & Strivens 2000), wollte man werden, aber bis auf die wenig systemati-
sche, katalogartige und rein formale Aneinanderreihung von kognitiven Kompeten-
zen, Methoden- und Handlungskompetenzen ist davon wenig geblieben, geschweige
denn umgesetzt worden. Der Gedanke einer umfassenden, nach diversen Ausbil-
dungsstinden aufgeficherten und mit Meilensteinen versehenen Darstellung der
Facharztweiterbildung — als nahtloser Anschluss an die Kompetenzziele des Medizin-
studiums —, wie es die Kanadier:innen vormachen, wurde nicht konsequent verfolgt.
Die Umsetzung blieb demnach weit hinter dem Anspruch zuriick.

Anvertraubare professionelle Tatigkeiten

Dabei mangelte es nicht an der Erkenntnis fiir die notwendigen Schritte. So stellte die
Gesellschaft fiir Medizinische Ausbildung (GMA) in einem Positionspapier dar, wie
die Zukunft der Weiterbildung in Deutschland aussehen konnte. Neben der curricula-
ren Darstellung auf Basis eines Kompetenzzielkataloges wurde die Schaffung natio-
naler Strukturen zur Implementierung einer standardisierten Vermittlung und einer
bundesweiten Evaluation gefordert. Sogenannte anvertraubare professionelle Titig-
keiten (APT) konnten die drztlichen Kompetenzen sichtbar und abpriifbar machen.
Da nur selten alle Inhalte der Weiterbildung an einer Einrichtung erlernt werden kén-
nen, sollten Weiterbildungsverbiinde entstehen, die eine systematische Rotation durch
die Kliniken moglich machen wiirden. Dabei konnten Mentoring-Modelle helfen, den
Arztinnen und Arzten in Weiterbildung Hilfestellung und Orientierung zu geben.
Um diese Betreuungsfunktion professionell wahrnehmen zu kénnen, miissten wie-
derum Fachirztinnen und Fachirzte in Personalentwicklungsmafnahmen entspre-
chend didaktisch qualifiziert werden (vgl. Berberat, Harendza & Kadmon 2013; David,
Euteneier, Fischer et al. 2013).

Weiterbildungsevaluationen der Arztekammern 2009 — 2011 - 2014

In den Jahren 2009, 2011 erfolgten erstmals die oben genannten bundesweiten Evalua-
tionen der Arztekammern zur Weiterbildung mit einheitlichem Fragebogen. Vorran-
giges Ziel dieses Umfrageprojektes war die Weiterentwicklung und Sicherung der
Qualitit der drztlichen Weiterbildung durch eine Stirken- und Schwichen-Analyse
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aus Sicht der auszubildenden Assistenzirztinnen und -drzte, um dem Nachwuchs-
und Arztemangel entgegenzuwirken (vgl. BAK 2011a).

In der Befragung von 2009 wurden die folgenden acht Fragenkomplexe erprobt,
mit denen sich die entsprechenden Bewertungen aus 2011 vergleichen lassen: Global-
beurteilung (2009: 2,54; 2011: 2,44), Vermittlung von Fachkompetenz (2009: 2,54; 2011:
2,29), Lernkultur (2009: 2,39; 2011: 2,29), Fithrungskultur (2009: 2,45; 2011: 2,32), Kul-
tur zur Fehlervermeidung (2009: 2,81; 2011: 2,67), Entscheidungskultur (2009: 2,21;
2011: 2,13), Betriebskultur (2009: 2,12; 2011: 2,09) und wissenschaftlich begriindete
Medizin (2009: 3,82; 2011: 2,81). Die Ergebnisse wurden in Form von ,Bundesspin-
nen* prisentiert. Hierbei handelt es sich um Netzdiagramme, die den Vergleich zwi-
schen der Leistung der eigenen Weiterbildungsstitte im jeweiligen Fragenkomplex
mit analogen Einrichtungen in Deutschland sichtbar machen (vgl. BAK 2009, S.27;
BAK 2011b, S. 24).

Die ,Bundesspinne 2011“ sowie die vorangehend vermerkten Mittelwerte auf
einer Notenskala von 1 bis 6 zeigen, dass die Bewertungen mit wenigen Ausnahmen
nur eine mittelmifige Zufriedenheit mit der Facharztausbildung widerspiegeln (vgl.
BAK 2011b, S.25f.). Die Globalbeurteilung bewegt sich auf dem Niveau einer ,zwei
bis drei“, wiirde man die entsprechende Schulnote ansetzen. Deutlich in Richtung
eines ,gut“ (2) tendieren die Bewertungen fiir die Betriebskultur, die auf den wert-
schitzenden Umgang am Arbeitsplatz fokussiert, und fir die Entscheidungskultur,
die auf eine Verstindigungsorientierung in ganzheitlicher und interdisziplinirer
Hinsicht mit Beriicksichtigung aller Beteiligten abzielt. Der Wert fiir die Lernkultur
und die Vermittlung von Fachkompetenz fallen mit einer starken ,zwei minus* (2, 29)
ab, wenn auch eine deutliche Verbesserung im Vergleich zu den Umf{rageergebnissen
von 2009 festzustellen ist. In demselben geringfiigig schlechter bewerteten Feld befin-
det sich das Ergebnis fiir die Fithrungskultur, wo ebenfalls eine Verbesserung im Ver-
gleich zu 2009 konstatiert werden kann. Auffallend schlechter ist der Wert fiir die Kul-
tur zur Fehlervermeidung, der mit den folgenden Items ausgelegt wird: ,— An meiner
Weiterbildungsstitte wird ein System zur Meldung kritischer Ereignisse und Kompli-
kationen oder ein CIRS (Critical Incident Reporting System) angewandt. — An meiner
Weiterbildungsstitte wird mit Fehlern und Kritik offen umgegangen. — An meiner
Weiterbildungsstitte fithren Meldungen von Zwischenfillen dazu, dass Prozesse/
Strukturen verbessert werden.“ Bemerkenswert ist, dass dieses vom Ineinandergrei-
fen von Personal- und Organisationsentwicklung geprigte Aktionsfeld als fragil in
Erscheinung tritt. In der Schweiz erzielt diese Fragenkategorie eine um eine halbe
Note bessere Bewertung (2,16) (vgl. ebd., S.27). Der grofite Nachsteuerungsbedarf
besteht in der wissenschaftlichen Qualitit der Facharztweiterbildung, wo sich insbe-
sondere in der wissenschaftlichen ,Theorie-Empirie-Praxis“-Verzahnung eine Liicke
auftut, wie die Schwerpunktsetzung auf der Evidenzbasierung von Behandlungsme-
thoden zeigt (vgl. ebd., S.16).

Mit einem neu konzipierten Fragebogen erfolgte 2014 dann bisher letztmals nur
in fiinf Arztekammern eine weitere Pilotbefragung. Grundlage war ein Beschluss des
Arztetages 2012, die Evaluationen bundesweit in verbesserter Form regelmiRig
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durchzufiihren. Die 40 Items des neu konzipierten Fragebogens wurden in mehrere
Fragekomplexe eingeteilt und mit Hilfe einer sechsstufigen Likertskala von ,vollkom-
men* bis ,iiberhaupt nicht“ bewertet. Es wurden das WAS, die ,vermittelte Fachkom-
petenz“, mit 2,88, das WIE, die ,,Kompetenzen meiner Weiterbilder”, mit 2,64, das
WOMIT, die ,Organisation der Weiterbildung*, mit 2,99, das WO, die ,Ausstattung
und Qualitit der Weiterbildungsstitte®, mit 2,74, und die Weiterbildungsstitte insge-
samt mit 2,52 bewertet. Auch wenn die Ergebnisse aufgrund des verinderten Frage-
bogens und der geringen Teilnehmendenzahl der Pilotbefragung mit den Vorjahren
kaum vergleichbar sind, zeigen sich bei qualitativer Betrachtung aber weiter dhnliche
Schwichen in Bezug auf das ,wissenschaftliche Arbeiten und die Lernkultur” wie in
den Evaluationen zuvor (vgl. AK Hamburg 2014, S. 51).

Die Abbildung 4 stellt das Ergebnis der eigenen chirurgischen Klinik in den ein-
zelnen Fragenkomplexen sowie insgesamt dar.

Segment 1 2 3
Mittlere Einteilung |1-2.66 2.67-4.33 4.34 -6.00
_Gelb !
Interpretation 'Alles im grinen Bereich’ | Verbesserungspotential | Handlungsbedarf

W W

: 1.8 [(eigene WBS) B 1.7 |(eigene WBS)

18 |(AKHH) 17 |(AKHH)
O30 [EvA2013) [O]29 [EVA2013)

WB-Organisation WB-Kompetenz

n 1.2 [(eigene WBS) R 1.3 [(eigene WBS)
1.3 [(AKHH) Gesamtbeurteilung: 1 1.4 |(AKHH)

©13.3 [EVA2014) P27 [(EVA 2014)

Abbildung 4: Bewertung der eigenen WB-Stitte 2014 im Vergleich zu den anderen befragten chirurgischen
Kliniken
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Ursachen fiir die tiberdurchschnittliche Bewertung sehen wir in der bereits zwei
Jahre zuvor begonnenen Initiative zur Verbesserung der Weiterbildung am Bundes-
wehrkrankenhaus Hamburg durch eine Arbeitsgruppe ,Ausbildung, die nach einer
krankenhausinternen Evaluation der Weiterbildung im Jahre 2012 gegriindet wurde.
Hierdurch wurden bereits erste Schritte zur curricularen Ausgestaltung der chirurgi-
schen Weiterbildung eingeleitet und die Operation als Lehr- Lernsituation identifiziert
und zunehmend genutzt.

3.7.4. Fiihrungskultur in der Gesundheitsversorgung

Den Zusammenhang von Lehrqualititsentwicklung und -sicherung in der 4rztlichen
Weiterbildung — im Item ,Lernkultur” anklingend — untrennbar mit der ,Fithrungs-
kultur” einer Einrichtung, mit gleichlautendem Item benannt, auferdem in weiteren
Items als ,Entscheidungskultur”, ,Kultur zur Fehlervermeidung®, ,Betriebskultur®
subsumiert — sichtbar zu machen, war eines der zentralen Anliegen und (erwartba-
ren) Ergebnisse der Weiterbildungsevaluationen der Arztekammern von 2009 bis 2014
(vgl. BAK 2009; BAK 2011b; AK Hamburg 2014). Diese Schwerpunktsetzung auf der
Kultur des Lernens und Fithrens (5 von 8 Items) lisst den Schluss zu, dass die medizi-
nischen Kernkompetenzen — angefiihrt als Items ,Vermittlung von Fachkompetenz®
und ,wissenschaftlich begriindete Medizin“ — im Gesamtdesgin eher zuriicktreten
sollen.

Die Verzahnung der Bedarfe von Lern- und Fithrungskultur in Krankenhiusern
wurde mit der Konzeption und Pilotdurchfithrung des neuen Weiterbildungsmasters
yFihrung in der Medizin“ (FIM) hochschuldidaktisch abgebildet und umgesetzt
(vgl. Senger 20./21.01.2016, 28.01.2018; 22.11.2017; 19.09.2017; 19./21.01.2016; Senger
& Wulfert 28.01.2016, 15.09.2016; Wulfert, Hoitz & Senger 2017; ACQUIN 27.04.2017,
15.05.2018). Die Lehrqualititsentwicklung des Pilotdurchgangs des FIM von 2014 bis
2018 wurde in einem Arbeitszirkel hochschulischen Innovations- und Qualitits-
managements (vgl. Senger 2008) auf die Bedarfe der teilnehmenden Arztinnen und
Arzte des Bundeswehrkrankenhauses ausgerichtet. Ein Alleinstellungsmerkmal sollte
die Professionalisierung der (angehenden) Fithrungskrifte in der medizinischen Fort-
und Weiterbildung sein, um der Qualitit der drztlichen Weiterbildung im Wettbewerb
der Krankenhiuser um Nachwuchsirztinnen und -irzte Rechnung zu tragen. Diese
Ausrichtung war aus zwei Griinden von besonderer Bedeutung. Zum einen unter-
schied sich der FIM durch diese besondere Ausrichtung von anderen Weiterbildungs-
mastern zum Medizin-, Gesundheits-, Krankenhaus-Management, wie einem MBA
(Master of Business Administration) oder MHBA (Master of Health Business Admi-
nistration), die in der Regel vorrangig wirtschaftswissenschaftlich ausgerichtet sind.
Zum anderen didaktisierte der FIM passgenau die zentralen Anliegen der Weiterbil-
dungsevaluationen der Arztekammern, bezogen auf die Weiterbildung und in fachkul-
tureller Anpassung der am FIM teilnehmenden medizinischen Disziplinen, und un-
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terschied sich damit von dem bereits genannten Master of Medical Education (MME),
der auf das Lehren und Lernen im Medizinstudium fokussiert (vgl. Abbildung 3).

Das spezifische Profil des FIM ergab sich somit in erster Linie aus der Identifizie-
rung der Facharztweiterbildung als Fithrungsaufgabe und der damit einzulésenden
didaktischen Professionalitit der (kiinftigen) Ausbilder:innen. Diese Schwerpunktbil-
dung setzten etwa die Hilfte der am Pilotdurchgang des FIM teilnehmenden Arztin-
nen und Arzte des Bundeswehrkrankenhauses Hamburg, u. a. auch der Erstautor die-
ses Beitrags, in Masterarbeiten um. Insbesondere die gemeinsame Gestaltung der
Pilotmodule FIM 03 ,Medizinische Fort- und Weiterbildung“ (,Bildungsmanage-
ment*, Modulbeschreibung s. Senger 20./21.01.2016, 28.01.2018) und FIM 07 ,Bildung
und Didaktik“ (zum gleichnamigen Modul s. Modulbeschreibung ebd.) erlaubte die
Denomination ,Diversity und Change Management durch Innovation in der Fort-
und Weiterbildung“ des Masterabschlusses. In dieser thematischen Rahmung lautete
der Titel der Masterarbeit des Autors ,,360°-Feedback auf Basis des CanMEDS Frame-
work“. In dieser Befragung lief er abteilungsiibergreifend Oberarztinnen und -drzte
seiner Klinik durch verschiedene Berufsgruppen nach dem spezifischen Kompetenz-
modell bewerten, um die Eignung des 360°-Feedbacks als Mittel der Kompetenzdia-
gnostik im Krankenhaus zu erforschen.

Die im FIM abgebildete Vielfalt der Fachkulturen —in der inter- und transdiszipli-
niren — Verzahnung — sowohl innerhalb eines Fachmoduls, aber auch innerhalb des
gesamten Curriculums durch Querbeziige und Perspektivenvielfalt sollte die FIM-
Studierenden (groflenteils bereits in Fithrungspositionen) zu einem interdisziplini-
ren Systemverstindnis befihigen. Der wissenschaftliche Anspruch des Forschen(den)
Lernens/Lehrens sollte durch die personliche Auseinandersetzung und Anwendung
wissenschaftlicher Ansitze, Methoden und Verfahren gewihrleistet werden, aber
nicht bei der theoretischen Befassung stehen bleiben. Ziel war die Theorie-Praxis-Ver-
zahnung, also der Transfer der — in Forschung und Entwicklung — wissenschaftlich
gewonnenen Erkenntnisse und Ergebnisse in die Fithrungspraxis des Arbeitsumfelds
bzw. der eigenen Einrichtung. Auf diese Weise sollte die institutionelle Wirksamkeit
erzielt und qua Qualititsmanagement tberpriift werden konnen. Als Qualititskrite-
rien wurden die Nachhaltigkeit und/oder der Transfer auf andere Organisationsein-
heiten oder Einrichtungen zugrunde gelegt. Daher erfolgte neben der Reflexion auf
den personlichen Kompetenzzuwachs grundsitzlich die Reflexion auf den institutio-
nellen Kompetenzzuwachs. Denn die Qualitit des FIM sollte daran gekntipft sein,
inwiefern es den (ehemals) am FIM teilnehmenden Fithrungskriften gelingt, sich
durch vorausschauendes Handeln und Innovation im zunehmenden Wettbewerb im
Gesundheitswesen — gerade auch um die besten Nachwuchskrifte in Medizin (und
Pflege) — zu positionieren und nachhaltig zu behaupten.

Der Pilotdurchgang des FIM verband auf diese Weise untrennbar Personal- und
Organisationsentwicklung — vor allem im Kernstiick eines jeden Moduls, d. h. in der
eigens darauf ausgelegten sechs- bis achtwochigen Projektarbeit zwischen den zwei
Modul-Prisenzphasen — miteinander und bildete somit ein einzigartiges — institutio-
nalisiertes — Modell der Kooperation zwischen Wissenschaft und Fithrungspraxis in
der Gesundheitsversorgung aus. Dieses wurde sowohl innerhalb der Bundeswehr
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durch die Férderung und den Transfer des Kommandos Sanititsdienst auf tiberregio-
naler Ebene (Senger & Wulfert 28.01.2016, Senger 19.09.2017) als auch hochschulpoli-
tisch (vgl. Senger 22.11.2017) wie medizindidaktisch (vgl. Wulfert, Hoitz & Senger
2017) als innovatives Modell anerkannt. Ebenso durfte der FIM als Diversititsmodell
in der wissenschaftlichen Weiterbildung gelten (vgl. Senger & Wulfert 15.09.2016).
Nicht zuletzt war die Pilotgeneration des FIM in den Akkreditierungsprozess einge-
bunden (vgl. ACQUIN 27.04.2017, 15.05.2018).

Das Pilotcurriculum, bestehend aus neun FIM-Fachmodulen', stellt sich wie folgt
dar:

1 Im Pilotdurchgang konnte das Fachmodul FIM 01 in zwei Varianten studiert werden — entweder als ,,Fiihrung und Ma-
nagement* oder als ,, Projektentwicklung und -management*. Der Autor nahm an der zweiten Ausgestaltung teil, die er in
Tabelle 1 aufnimmt.
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Als Teilnehmer des obigen FIM-Pilotdurchgangs beschreibt der Autor nachfolgend
exemplarisch die Projektarbeiten der Module 3 ,Medizinische Fort- und Weiterbil-
dung/Bildungsmanagement“ und 7 , Bildung und Didaktik“, die dem Themenfeld der
Didaktisierung der Facharztweiterbildung zuzuordnen sind und auf denen seine Mas-
terarbeit aufbaut. Seine modulbezogenen Ausfithrungen stellen dabei kriteriengelei-
tete Analysen (1) der kompetenzorientierten Lehrqualititsentwicklung und -sicherung
im Projektverlauf, (2) der wissenschaftlichen Fundierung sowie (3) der Theorie-
Praxis-Verzahnung und institutionellen Wirksamkeit im Krankenhaus dar.

Projektarbeit des FIM-Moduls 3

»Medizinische Fort- und Weiterbildung/Bildungsmanagement*:
Kompetenzorientiertes Facharztcurriculum in der chirurgischen Weiterbildung
JiSurgery“ (vgl. Wulfert 2014)

(1) Kompetenzorientierte Lehrqualititsentwicklung und -sicherung im Projektverlauf
Als Ausgangspunkt der Projektarbeit wurden in einer SWOT-Analyse die Stirken,
Schwichen, Chancen und Risiken der Klinik fiir Allgemein- und Viszeralchirurgie im
Felde der Aus- und Weiterbildung am Bundeswehrkrankenhaus Hamburg in einer
Matrix gegentibergestellt und mit einem Punktesystem nach Relevanz gewertet. Da-
raus wurden Handlungsoptionen abgeleitet und kriteriengeleitet priorisiert. Hier
stand an erster Stelle die Entwicklung eines Curriculums, welches neben dem bereits
bestehenden Rotationsplan zur Weiterbildung zur Allgemeinchirurgin/zum Allge-
meinchirurgen eine strukturierte Einarbeitung voranstellt, durch die Vorgabe relevan-
ter Fachliteratur und audiovisueller Medien theoretische Inhalte abbildet sowie prakti-
sche Fertigkeiten vermitteln soll.

Als Vorbild wie Ansatzpunkt fiir einen normativen Rahmen wihlten wir das Can-
MEDS-Rahmenwerk, dass sich zu diesem Zeitpunkt bereits zum ,Marktfithrer” ent-
wickelt hatte und die Facharztkompetenz in ein anschauliches Rollensystem einbettet.
Den einzelnen Rollen wurden Kernkompetenzen zugeordnet, die aus weiteren Basis-
kompetenzen bestehen. So ergibt sich eine konsequente Hierarchie mit verschiede-
nen Ebenen, die einen immer gréfleren Detaillierungsgrad erreichen. Mittlerweile ist
das System so ausdifferenziert, dass eine Operationalisierung der Kompetenzen
durch Lernziele, welche zu einem bestimmten Zeitpunkt der Weiterbildung erreicht
werden sollen, gegeben ist. Die vorrangige Aufgabe der/des Weiterbildenden ist es
dann, die Lernziele in das Curriculum der Institution einzubinden (vgl. Dath, Chan &
Abbott 2015). Da wir die ersten zwei Jahre der Weiterbildung, die sogenannte Basis-
weiterbildung (Common Trunk) nach WBO von 2003, als kritischen Zeitraum fiir die
zukiinftige Entwicklung zur Chirurgin/zum Chirurgen sehen, was sowohl die fach-
liche Entwicklung als auch die Entscheidung fiir die Fortsetzung und schliefllich er-
folgreiche Beendigung der Weiterbildung betrifft, begannen wir hier mit der weiteren
Ausgestaltung. Die zwei Jahre wurden in verschiedene Weiterbildungsmodule struk-
turiert, die sich in den Rotationsplan einbetten und didaktisch sinnvoll aufeinander
aufbauen.
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Einfihrung
= : ; Kommunikator
:| Einarbeitung
’ Perioperatives Management ‘ Galehriac 1 Teammitglied
Préoperative Vorbereitung Medizinischer
Intra- und postoperative Betreuung I Experte
Stationsfihrung Professionell
2y Manager Handelnder
’ Diagnostik und Patientenversorgung | '/
ﬁ Gesundheits-
Apparative Diagnostik Fﬂrspm:::r
Ambulante und stationare Versorgung I
’ Eingriffe im Common Trunk ‘

2. WB-Jahr

[Traumamanagement ] [Akutes Abdomen und Geféal3notfalle ] i Chirurgische Intensivmedizin ]
Frakturversorgung || Versorgung des schwer || Versorgung abdomineller || Versorgung akuter Fertigkeiten || Krankheitsbilder und

verletzten Patienten

Erkrankungen GefaRerkrankungen intensivmed. Situationen

Abbildung 5: Startseite von iSurgery mit curricularer Darstellung und CanMEDS-Diagramm basierend auf
Framework 2005 (deutsch) (WB-Jahr = Weiterbildungsjahr)

Das Modul ,Perioperatives Management“ sollte exemplarisch fiir das Studiengang-
projekt ausgestaltet werden. Hierfiir wurde im Lernmanagement-System ILIAS eine
Ordnerkategorie ,iSurgery“ eingerichtet. Wir erstellten das entsprechende Lernmo-
dul, welches in einzelne Kapitel mit kompetenzorientierten Projektaufgaben ausdiffe-
renziert wurde, die von den Weiterzubildenden wochentlich bearbeitet werden soll-
ten. Als Grundlage fiir die Themen jeden Kapitels diente das Lehrbuch ,Basisweiter-
bildung Chirurgie“ (vgl. Jauch, Mutschler, Hoffmann et al. 2012). Sowohl Literatur als
auch Lernplattform werden aktuell durch die Kollaborationsplattform des Sanitits-
dienstes der Bundeswehr (www.san-netz.de) zur Verfiigung gestellt und sind fiir die
Angehorigen tiber das Internet zuginglich, was wir als Grundvoraussetzung fiir eine
barrierefreie Nutzung sehen. Neben dem Lehrbuch wird auf Leitlinien, Studien oder
Ubersichtsartikel verwiesen, und an sinnvoller Stelle erfolgen Verlinkungen mit audio-
visuellen Medien, die insbesondere praktische Inhalte vermitteln und die Lernenden
auf unterschiedlicher kognitiver Ebene ansprechen. Durch eingebettete Erfolgskon-
trollen wird der Lernfortschritt gesichert, aber auch méogliche Nachbesserungserfor-
dernisse werden bewusst gemacht.

Neben der curricularen Entwicklung wurde ein Plan zur stufenweisen Vermitt-
lung praktischer Fertigkeiten, die flir eine Chirurgin/einen Chirurgen notwendig
sind, entwickelt. Dazu wurde u. a. ein ausgedienter Laparoskopieturm als Trainingsin-
strument zum minimal-invasiven Operieren umgebaut, zudem ein Raum mit Trai-
ningsmaterialien als ,Simulationszentrum“ eingerichtet. Auerdem wurde erfolg-
reich ein computerbasierter Laparoskopiesimulator zur Beschaffung beantragt und
installiert.


http://www.san-netz.de
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San-Netz: Learning Management System Q a -

|

H Perioperatives Management

nhalt Inhaltsverzeichnis Druckansicht Info Seite bearbeiten

1 Patientenaufklarung, praoperative Aufklarung (3/5)

Welche Aussage zur Aufklarung ist falsch?

Patientenaufklirung und prioperative Aufklsrung Bei psychisch Kranken bzw. willensunfahigen
Personen muss die Aufklarung gegeniiber dem
gesetzlichen Vertreter erfolgen.

Auch tber seltene Risiken (Komplikationsdichte
Kleiner als 0,1 %) muss der Patient aufgeklat
werden.

Auf den Wunsch Minderjahriger darf bei der
Aufklarung keine Riicksicht genommen werden.

Der die Aufklarung iibernehmende Arzt haftet
im Falle eines Versaumnisses zum einen selbst.
Der die Behandlung durchfishrende Arzt muss sich
zum anderen das Aufklarungsversaumnis
2urechnen lassen.

Der Arzt muss nuriiber die Diagnose aufklaren,
sofern dies fiir die Entscheidungsfindung des
Patienten eine Rolle spielt.

Richtig!

Auswerten

teblatt.de/pdf/CM/1/2/529.pdf ‘

Abbildung 6: Screenshot eines Kapitels des Lernmoduls ,,Perioperatives Management* des Curriculums iSur-
gery

(2) Wissenschaftliche Fundierung

Der Entwicklung des Curriculums ging neben der SWOT-Analyse eine intensive Lite-
raturrecherche voraus. Wir orientierten uns im Aufbau an den von Kern, Thomas und
Hughes (2009) beschriebenen sechs Schritten. Die Zielgruppe, als ,Generation Y“
oder auch ,Digital Natives“ definiert, wurde adressiert, sodass eine digitale Darstel-
lung des Lehrplans als ,Blended Learning“-Konzept angestrebt wurde, in dem ein
webbasiertes Lernangebot gemacht wird, was sich auf die klinischen Problemstellun-
gen des Alltags im jeweiligen Weiterbildungsstand bezieht (vgl. Lewin, Singh, Bate-
man et al. 2009). Als Lernmanagement-Systeme standen ILIAS und Moodle von Orga-
nisationsseite her zur Verfliigung, wobei wir die iiber das Internet erreichbare Losung
ILIAS der Kollaborationsplattform des Sanititsdienstes bevorzugten. In der tiglichen
Praxis zeigt sich allerdings, dass viele Weiterbildungsassistentinnen und -assistenten
nicht solche ,Digital Natives“ sind, wie angenommen, sondern hiufig immer noch
Biicher in Papierform bevorzugen.

Wir verglichen internationale Weiterbildungscurricula fiir die chirurgischen Fi-
cher. Neben dem CanMEDS-Framework (vgl. Frank & Danoff 2007) waren das Projekt
der Accreditation Council for Graduate Medical Education (vgl. Swing 2007) sowie das
britische Intercollegiate Surgical Curriculum Programme (ISCP) (vgl. McKee 2008)
von Interesse. Ist das kanadische Rahmenwerk aufgrund seines eindriicklichen Rol-
lenkonzeptes und der grafischen Veranschaulichung international hiufig tibernom-
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men, gingen viele Aspekte des ISCP in unsere Entwicklung der ersten zwei Jahre ein.
Hier zeigte sich die Operationalisierung in Form von bereits formulierten Lernzielen
als sehr hilfreich. Im britischen Curriculum wird auch begleitende Literatur vorgege-
ben, die dann Grundlage der Zwischenpriifung nach den ersten beiden Weiterbil-
dungsjahren ist (vgl. McKee 2008). Analog bildeten wir daher die einzelnen Kapitel
der Lernmodule thematisch anhand des Lehrbuches ,Weiterbildung Chirurgie — In
100 Schritten durch den Common Trunk“ (vgl. Jauch, Mutschler, Hoffmann etal.
2012) ab.

Zur Vermittlung praktischer Fihigkeiten verfolgten wir den Ansatz von R. Knee-
bone, der eine stufenweise Vermittlung unter Nutzung von Simulation und Multime-
dia empfiehlt, welche in unserem Konzept auf der Lernplattform sowie im Ubungs-
raum umgesetzt wird (vgl. Kneebone 1999).

Als in der Praxis schwierig zu realisieren erwies sich das Konzept der APT, der
»Anvertraubaren professionellen Titigkeiten“ (vgl. Berberat, Harendza & Kadmon
2013). Dabei scheitert es weniger an der Definition der Titigkeiten, sondern an der
hierzulande mangelnden Feedbackkultur mit formativen Assessments. Hier scheinen
uns die Widerstinde, sich mit diesen Feedbackmechanismen auseinanderzusetzen,
bei der aktuell ausbildenden Chirurgengeneration zu stark. Dies wird sich vermutlich
erst andern, wenn die Modellstudienginge flichendeckend eingefiihrt und die Absol-
ventinnen und Absolventen Facharztstatus erreicht haben.

(3) Theorie-Praxis-Verzahnung und institutionelle Wirksamkeit

Die Entwicklung des Curriculums begann im Rahmen des FIM-Studienganges unter
Beriicksichtigung der organisatorischen und intentionellen Besonderheiten der eige-
nen Klinik. Uns wurde schnell klar, dass ein vergleichbares Projekt in Deutschland
nicht zu existieren schien und die englischsprachigen Curricula nicht 1:1 zu iibertra-
gen wiren. Daher musste die curriculare Entwicklung von Grund auf geleistet und
sukzessive in der Klinik erprobt werden. Teilweise wurden besonders engagierte Wei-
terzubildende an der Entwicklung beteiligt. Da im Krankenhaus ein arbeitstiglicher
Kontakt besteht, konnte schnell das erste Modul in die Weiterbildung integriert wer-
den.

Mittlerweile sind die ersten zwei Jahre der chirurgischen Weiterbildung nach der
oben genannten Struktur vollstindig im Curriculum in 104 Wochenschritten mit zu-
gehorigen Lernmodulen dargestellt. Aus den online registrierten Teilnehmenden ist
ablesbar, dass sich auch tber die eigene Klinik hinaus Angehdrige des Sanititsdiens-
tes angemeldet haben. Das , Simulationszentrum*“ verfugt iiber mehrere Arbeitsplitze
zum Training der minimal-invasiven operativen Fihigkeiten und verschiedene
Ubungsmodelle zum Nihen und Knoten. Illustrierende Poster an den Winden zeigen
Arbeitsschritte hiufiger Operationen. Die Dokumentation der Weiterbildung in
einem Portfolio, wo automatisiert die durchgefithrten Operationen ausgewertet wer-
den, gelingt inzwischen {iber eine kommerzielle Software, die der Dienstherr zur Ver-
fligung gestellt hat.
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Die beiden am FIM-Studiengang teilnehmenden Chirurgen aus der Klinik sind
nach wie vor aktiv in die Weiterbildung involviert, entwickeln das Curriculum weiter
und bemiihen sich um eine mdglichst effektive Dokumentation. In der Durchfiih-
rung von Lehrassistenzen im Operationssaal sind beide quantitativ nachweisbar iiber-
durchschnittlich engagiert.

Projektarbeit des FIM-Moduls 7 , Bildung und Didaktik“:
Entwicklung eines standardisierten Formats fiir eine Morbiditits- und Mortalititskon-
ferenz (M&M) und Erprobung durch ein Rollenspiel

(1) Kompetenzorientierte Lehrqualititsentwicklung und -sicherung im Projektverlauf
In einer M&M-Konferenz werden innerhalb einer Klinik Behandlungsfille bespro-
chen, bei denen es zu unerwiinschten Ereignissen gekommen ist.

Als Herausforderung fur dieses Projekt kristallisierte sich schnell das Denken
und Handeln auf den verschiedenen didaktischen Ebenen des zu konzipierenden und
zu erprobenden Planspiels heraus. So musste nicht nur das Format der M&M-Konfe-
renz mit den Zielen der Fortbildung und Etablierung einer Kultur zur Férderung der
Patientensicherheit entwickelt werden, sondern auch ein Drehbuch fiir das Rollen-
spiel, in dem die M&M-Konferenz als Pilot ablaufen sollte, mit einem Auswertungs-
design auf allen Ebenen.

Im Ruckgriff auf das Modul 3 ,Medizinische Fort- und Weiterbildung/Bildungs-
management” folgte zuerst die thematische Verortung im Themenbereich des Kom-
plikationsmanagements mit den Zielen der Fortbildung und Etablierung einer Sicher-
heitskultur, also des Umgangs mit unerwiinschten Ereignissen und der entsprechen-
den Kommunikation mit Patientinnen und Patienten, drztlichem, pflegerischem und
administrativem Personal. Die Konferenz soll neben dem Wissenszuwachs die Quali-
tit des wissenschaftlichen Arbeitens férdern, um medizinische Probleme evidenz-
basiert 16sen zu lernen. Sie soll in wertschitzender Kommunikation umgesetzt wer-
den, ohne ein Klima der Schuldzuweisung zu schaffen. Dazu wurde ein verbindlicher
Ablauf geschaffen, der mit der Prisentation eines unerwiinschten Ereignisses, das im
Rahmen einer medizinischen Behandlung aufgetreten ist, beginnt. Von einem an der
Behandlung beteiligten Weiterzubildenden soll der Fall nach dem SBAR-Schema (Si-
tuation-Background-Assessment-Recommendation) mit Hilfe eines standardisierten
Foliensatzes berichtet werden (vgl. Mitchell, Lee, Arora et al. 2012). Auf Grundlage des
London-Protokolls werden mindestens zwei Faktoren, die den Verlauf der Behand-
lung maf3geblich bestimmt haben, identifiziert (vgl. Taylor-Adams & Vincent 2004).
Durch entsprechende Literaturrecherche gelingt es, den Verlauf so weit wissenschaft-
lich einzuordnen, dass mindestens die Achtsamkeit der Beteiligten in vergleichbaren
Fillen erhoht wird oder aber im besten Falle systematische Verbesserungen der Be-
handlung identifiziert und umgesetzt werden. Der Schwerpunkt liegt auf der Abbil-
dung der unterschiedlichen Sichtweisen der Beteiligten mit ihrer Wahrnehmung und
Bewertung der Gesamtsituation sowie der entsprechenden Diskussion. Zur Evalua-
tion der Konferenz dient ein Fragebogen zur Aufarbeitung des Falls und Kommunika-
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tion im Hinblick auf die Sicherheitskultur. Dieser kann von allen Teilnehmenden im
Anschluss an die Veranstaltung anonym ausgefiillt werden, und die Ergebnisse wer-
den dem Vortragenden und dem Moderator zuriickgespiegelt.

Nach dem Entwurf des Formates der Konferenz und der Umsetzung als Verfah-
rungsanweisung mit dem angesprochenen Foliensatz simulierten wir einen realen
komplikativen Behandlungsfall, bei dem ein Patient mit einer zu hohen Dosis blutge-
rinnungshemmender Medikamente bei bestehender Einschrinkung der Nierenfunk-
tion behandelt wurde, was in dieser Kombination zu einer schweren Blutung im
Bereich der Lendenwirbelsiule fithrte. Die medizinischen Daten wurden zusammen-
getragen und als Krankenakte zusammengestellt. Relevante wissenschaftliche Litera-
tur zum Fall wurde ebenfalls den Rollenspielunterlagen zugefugt.

Aus dem Kreis der Studierenden identifizierten wir drei Teilnehmende, die tra-
gende Rollen in der Konferenz iibernehmen sollten. Dazu gehorten der Klinische Di-
rektor, der Oberarzt und die am Fall beteiligte Weiterbildungsassistentin. Die Teilneh-
menden erhielten neben Informationen zum Fall Hinweise zu ihrer Rolle und deren
Charakter. So sollte die Weiterbildungassistentin als Berufsanfingerin noch ungeiibt
im Stationsdienst sein und wurde wiederum vom Oberarzt nicht adiquat in ihrer Ti-
tigkeit supervidiert.

Nach Zuordnung der Rollen erhielten die Teilnehmenden ihre Rollenspielunter-
lagen, den Foliensatz und Literatur, womit sie sich einige Minuten vorbereiten und
mit den zugeteilten Rollen identifizieren konnten. Es folgten die Vorstellung der Teil-
nehmenden und das Briefing des Publikums iiber die Zielsetzung und Regeln der
Veranstaltung, ehe das Spiel mit dem Vortag der Weiterbildungsassistentin mithilfe
der vorbereiteten Folien begann.

Nach der Prisentation des Falles in der M&M-Konferenz schilderte der Oberarzt
den Verlauf aus seiner Sicht. Moderiert wurde das Ganze durch den Klinischen Direk-
tor. Beiden Fithrungspersonen gelang es aufgrund ihrer Rollenvorgaben dabei nicht,
Schuldzuweisungen zu vermeiden, sondern sie versuchten, den Schuldigen in der
jeweils hierarchisch niedrigeren Ebene zu identifizieren, sodass am Ende die Weiter-
bildungsassistentin nur noch dem Patienten selbst die Schuld wegen mangelnder
Therapieadhdrenz zuschieben konnte. Der wissenschaftliche Ansatz, mit dessen
Hilfe der Fall hitte objektiv beurteilt werden sollen, um mdogliche Verbesserungen
abzuleiten, wurde dabei nicht verfolgt. Der Sinn und Zweck einer M&M-Konferenz,
die eben Schuldzuweisungen vermeiden soll, war damit verfehlt und fiihrte zu der
beabsichtigten konstruktiven Irritation im Debriefing des Rollenspiels. Dies zeigte
sich dann auch im Ergebnis der anschliefRenden Evaluation (Abbildung 7) und wurde
im Debriefing reflektiert. Hier duflerten sich die Rollenspielenden zu ihren Empfin-
dungen und dem defensiven Agieren aus dem Gefiihl der Schuld und Scham heraus.
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Die heutige M&M Konferenz

hat ein Klima der Sicherheit geboten.

war wahrheitsgemd® und zu keiner Zeit
herabsetzend.

hat mein BewuRtsein fiir Patientensicherheit
5 0%
gefordert.

hat die Entwicklung einer Sicherheitskultur
gefordert.

hat meine fachliche Entscheidungsfindung
gefordert

Wie kdnnen wir das zukiinftig vermeiden?

Was lernen wir daraus?

Hat die Fragen beantwortet ...

hat die Diskussion unerwiinschter Ereignisse
gefordert.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%.

Achsentitel
u trifft iberhaupt nicht zu o trifft nicht zu  teils - teils mtrifft zu mtrifftvoll zu

Abbildung 7: Evaluationsergebnisse des Rollenspiels zur M&M-Konferenz der Studierenden des FIM

(2) Wissenschaftliche Fundierung

Die M&M-Konferenz stellt ein zentrales Element zur Etablierung einer Sicherheits-
kultur im Krankenhaus dar. Als Instrument der Qualititssicherung dient sie der Auf-
deckung von (systematischen) oder individuellen Fehlern, als Ausbildungsformat soll
sie die Achtsamkeit in vergleichbaren Situationen und durch Ruckgriff auf aktuelle
Leitlinien und Literatur das wissenschaftliche Arbeiten férdern (vgl. Saeger & Ko-
nopke 2012). Ein Erfolgsfaktor dabei stellt eine einheitliche Struktur dar. Hier konnte
gezeigt werden, dass das SBAR-Schema zu zuverlissigeren Ergebnissen der Konfe-
renz fithrt (vgl. Mitchell, Lee, Arora et al. 2012). Wihrend es vor einigen Jahren noch
im Rahmen einer sogenannten Blame-Culture darum ging, Schuldige zu identifizie-
ren und an den Pranger zu stellen, um Fehlverhalten, dass sich nachteilig auf eine
Patientin oder einen Patienten ausgewirkt hatte, zu bestrafen, ist mittlerweile ein Kul-
turwandel eingetreten. Zu akzeptieren, dass Irren menschlich ist und medizinische
Entscheidungen hiufig in einem Zustand der Unsicherheit getroffen werden, ist die
Grundvoraussetzung zum kollaborativen Arbeiten im modernen Gesundheitswesen
(vgl. Dickey, Damiano & Ungerleider 2003). Diese Kommunikationskultur der Wert-
schitzung muss eingeiibt und weiterentwickelt werden. Eine Evaluation kann dabei
unterstiitzen, eine Sicherheitskultur zu férdern und die Veranstaltung weiterzuentwi-
ckeln (vgl. Becker 2013).

Das London-Protokoll wurde gewihlt, weil es die Aufdeckung von Fehlern im
komplexen System eines Krankenhauses durch eine strukturierte Herangehensweise
erleichtert. Dazu werden unterschiedliche Faktoren, die zur Entwicklung unerwiinsch-
ter Ereignisse beitragen, betrachtet und bewertet. Hierzu gehoren z. B. die Faktoren
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Team (Kommunikation), Arbeitsumgebung, Patient:in oder Organisation (vgl. Taylor-
Adams & Vincent 2004).

(3) Theorie-Praxis-Verzahnung und institutionelle Wirksamkeit

Die M&M-Konferenz unserer Klinik hat mithilfe dieser strukturierten Herangehens-
weise deutlich an Qualitit gewonnen. Wiahrend frither meist als Ergebnis ein schick-
salhafter Verlauf stand oder ein:e Schuldige:r identifiziert wurde — wie im Planspiel
authentisch vorgefithrt —, wird heute durch Riickgriff auf die medizinische Literatur
die Hiufigkeit eines unerwiinschten Ereignisses in den Gesamtkontext eingeordnet;
durch die systematische Herangehensweise, verbunden mit Moderationskompetenz,
werden outcome-bestimmende Faktoren identifiziert und diskutiert. Der Erfolg der
Veranstaltung steht und fillt allerdings mit einer konsequenten Moderation und der
Disziplin der Beteiligten, die angehalten werden sollten, Schuldzuweisungen und da-
mit verbundene — sachlich nicht zu rechtfertigende — persénliche Herabwiirdigungen
zu vermeiden, was bis heute nicht immer in Ginze umgesetzt werden kann.

Sowohl die Entwicklung des Konferenzformates als auch die Umsetzung im Rol-
lenspiel haben zu einer deutlichen Optimierung des Verstindnisses von Kommunika-
tionsprozessen in interprofessionellen Teams im Krankenhaus gefiithrt. Dadurch ge-
lingt es heute besser, Probleme zu erkennen, die durch einen ineffizienten oder gar
toxischen Kommunikationsstil hervorgerufen werden. Das Sichtbarmachen, das Ver-
stindnis fiir die Entwicklung unerwiinschter Ereignisse und die Ursachenanalyse ha-
ben sich verbessert, was sich letztlich auf die priemptive Vermeidung typischer Situa-
tionen auswirkt, die zu solchen Ereignissen fithren kénnen.

3.7.5. Perspektivenentwicklung
einer Qualititsoffensive Diversitit

Die Qualitit und Zukunft des Berufsfelds Medizin hingen mafdgeblich von der Fihig-
keit zur interdiszipliniren und -professionellen Zusammenarbeit ab. Dies zeigt sich
jungst bei der Bewiltigung der Corona-Krise, bei der medizinische Herausforderun-
gen unmittelbar mit politischen, rechtlichen, aber auch sozialen und psychologischen
Implikationen verbunden sind. Eine Qualititsoffensive kann mafigeblich dazu beitra-
gen, die Kommunikation mit anderen Fachdisziplinen und Berufsfeldern einzuiiben
und gemeinsam zu Problemlésungen soziopolitischer Relevanz beizutragen.

Da der Arztberuf den Menschen in seiner ganzen Persénlichkeit — gemifl dem
Dienst des Hippokrates und der Genfer Erklirung als Bekenntnis eines Berufsethos,
wie im Eingang des Beitrags betont, — anspricht und fordert, sind Haltungslernen und
Charakterbildung fiir (angehende) Fithrungskrifte in der Gesundheitsversorgung un-
verzichtbar, nicht zuletzt, weil diese wiederum den Umgang miteinander — im ge-
meinsamen kurativen Auftrag — mafdgeblich verantworten und priagen. Daher muss
»Leadership“ immer tiber einen ,Management-Ansatz“ hinausgehen, dasselbe gilt fiir
den Mafdstab der Fithrungskrifteentwicklung in medizinischen Einrichtungen. Mit
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dieser Zielsetzung ist es von Interesse, sich mit dem Berufs- und Fiithrungsethos an-
derer Professionen auseinanderzusetzen und deren Wechselbeziige zu hinterfragen.

Im Beitrag wurde deutlich, dass die Lehrqualititsentwicklung und -sicherung der
Facharztweiterbildung, einschlieflich der didaktischen Professionalisierung der Wei-
terbildungsbefugten, noch weiterer Impulse und Anstrengungen in berufs- und fach-
kultureller Hinsicht bedarf. Daher sind innovative Studien- und Weiterbildungsmo-
delle — und damit verbunden berufsfeldiibergreifende Qualititssicherungsmafinah-
men —, die bei Fithrungskriften und Bildungsverantwortlichen Akzeptanz finden, von
Bedeutung. Die Erfahrungen aus dem Pilotdurchgang des weiterbildenden Studien-
gangs ,Fiuhrung in der Medizin“ bieten sich an, um mit Bildungsvertreterinnen und
-vertretern anderer Berufsfelder in einen Austausch zu innovativen Lehr- und Lernfor-
maten und zukunfisweisenden Mdoglichkeiten des Qualititsmanagements zu kom-
men.
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3.8. Diversitidt und Pflege

GISELA REHFELD

Abstract

Der Beitrag zur Qualititsoffensive Diversitit lenkt den Blick auf die Entwicklung des
Pflegeberufes der vergangenen 50 Jahre und analysiert Strukturen des heutigen Be-
rufsbildes und die sich daraus ergebenden und zukiinftig notwendigen Kompetenz-
anforderungen. Die Triger:innen im Gesundheitswesen und die Vertreter:innen der
Politik haben sich nun der Aufgabe zu stellen, neue Konzepte zu erméglichen und
auch zu finanzieren. Nur so lisst sich die zunehmende Pflegebediirftigkeit in unserer
ilter werdenden Gesellschaft bewiltigen und ein bevorstehender Pflegenotstand ver-
meiden. Daraus ergibt sich auch die Notwendigkeit, dem neu geschaffenen Berufs-
bild der Pflegefachfrau und des Pflegefachmannes zu einem erfolgreichen Start in der
Pflegelandschaft zu verhelfen. In der Stirkung der sozialen Kompetenz und damit der
Personlichkeitsbildung ist die eigentliche Aufgabe der Berufsausbildung und -beglei-
tung im Pflegebereich zu sehen. Sich mit dem Berufsbild identifizieren und es nach
auflen vertreten, muss das iibergeordnete Ziel der Pflegeausbildung sein und es még-
lich machen, dem Beruf den gesellschaftlichen Stellenwert zu geben, der ihm ange-
messen ist. Wie dies in der Zukunft zu ermdglichen wire und welche Verinderungen
im System dazu notwendig sein kénnten, soll in diesem Beitrag aufgezeigt werden.

Schlagworte: demografischer Wandel, Pflegewissenschaft, Pflegenotstand, Altenpflege,
Fachkriftemangel

The contribution to the Diversity Quality Initiative draws attention to the development
of the nursing profession over the past 50 years and analyses the structures of today's
job profile and the future competence requirements resulting from this. Those re-
sponsible for the health care system and the representatives in politics now have the
task of enabling and financing new concepts. This is the only way to cope with the
increasing need for care in our aging society and to avoid an upcoming care crisis.
This also makes it necessary to help the newly created profession of nursing specialist
to get off to a successful start in the nursing care environment. The actual task of
vocational training and support in the nursing sector is to strengthen social skills and
thus develop personality. Identifying with the profession and being able to represent it
to the outside must be the overall objective of nursing training and make it possible to
give the profession the social status it deserves. To show how this could be made possi-
ble in the future and what changes in the system might be necessary to achieve this is
the intention of this contribution.

Keywords: demographic change, nursing science, elderly care crisis, geriatric care,
skills shortage
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3.8.1. Einleitung

Gesellschaftlicher Wandel und Auswirkungen auf die Berufs- und Arbeitswelt
Kaum ein Tag vergeht, ohne dass in den Medien iiber Verinderungen in unserer Ge-
sellschaft berichtet wird. Globalisierung, der demografische Wandel in Deutschland,
Digitalisierung und die daraus resultierenden, oftmals auch als Uberforderung emp-
fundenen neuen Qualifikationen, ein verdndertes Verstindnis zu Arbeit, Freizeit und
Entlohnung und nicht zuletzt auch die Sorge um Gesundheit und eine sichere Zu-
kunft beschreiben Schwerpunkte einer Gesellschaft, die sich mit grundlegenden Ver-
inderungen auseinandersetzen muss und sich den damit verbundenen Herausforde-
rungen zu stellen hat.

Die Auswirkungen dieses Wandels sind in allen Bereichen der Berufs- und Ar-
beitswelt splirbar. So auch in der Pflege. Jedoch werden sie dort erst jetzt in ihrer ge-
samt moglichen Konsequenz wahrgenommen, da es in Krankenhiusern, Pflegehei-
men wie auch in den verschiedenen Einrichtungen der ambulanten Versorgung zu
offensichtlichen Engpissen kommt. Die Personalsituation im Bereich der Pflege ist
mehr als nur angespannt, und eine Unterversorgung kranker und pflegebediirftiger
Menschen erscheint nicht mehr ginzlich ausgeschlossen. Auch die Politik ist auf den
Plan gerufen. Sie hat die Brisanz eines moglichen Pflegenotstands erkannt und sieht
sich zum Handeln gefordert, zumal hier, die Situation verschirfend, der Fachkrifte-
mangel auf die zunehmende Pflegebediirftigkeit dlter werdender und damit auch zu-
nehmend multimorbider Patientinnen und Patienten trifft. Die anstehenden Heraus-
forderungen fiir die Pflegearbeit in Altenpflegeeinrichtungen und Krankenhiusern
sind damit kaum mehr zu tibersehen.

Abgrenzung der Krankenpflege gegeniiber der Altenpflege —
Entwicklung der beiden Bereiche in den vergangenen Jahren
Betrachtet man die Situation der Krankenhiuser zu Beginn der 1970er-Jahre, so stellte
sich diese im Vergleich zu heute als eher beschaulich dar. Jede Einrichtung ,funktio-
nierte“ damals in ihrem eigenen kleinen ,Kosmos*“. Es gab Besuchszeiten, die den
Rahmen fiir Zeiten der Kommunikation und der Ruhe festlegten. Es galt die Mei-
nung, dass Ruhe zur Genesung beitragen sollte, und dies war damit Teil der Behand-
lung und der Pflege. Durch geregelte Tagesstrukturen und die Zusammensetzung des
Personals lielen sich Arbeitsablidufe noch ohne hiufige Unterbrechungen gestalten.
Ausgebildete Krifte, einjihrig Ausgebildete, Auszubildende und Stationshilfen teilten
sich entsprechend ihrer jeweiligen Qualifikation die Arbeit. Schichtdienst im heuti-
gen Sinne gab es noch nicht. Ausreichend lange Verweildauern ermdoglichten es, ohne
Zeitdruck in einem verhiltnismifig geordneten Umfeld gesund zu werden, und auch
sozial begriindete Aufnahmen von Patienten und Patientinnen waren keine Selten-
heit.

Die Zusammenarbeit des Pflegedienstes mit dem Arztlichen Dienst unterlag kla-
ren Regelungen und belastete den Pflegedienst nicht {iber Gebiihr. Der Arztliche
Dienst ordnete an, der Pflegedienst fithrte aus. Die Dokumentation beschrinkte sich,
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etwas eng betrachtet, auf Temperatur, Puls, Stuhlgang und, je nach Behandlung, auf
verordnete Mafinahmen sowie auftretende Besonderheiten. Die Verwaltungsbiirokra-
tie blieb im ertriglichen Rahmen.

Spater wurden dann erste Arbeitsanalysen in Auftrag gegeben und die Arbeit des
Pflegedienstes wie auch die des Arztlichen Dienstes einer Bewertung unterzogen, was
schlieflich zu einer Trennung der reinen Pflegearbeiten von denen der Behandlungs-
pflege fithrte. Gehorte beispielsweise die Blutentnahme bei Patientinnen und Patien-
ten zu den bisherigen Aufgaben des Pflegedienstes, entfiel diese Zuordnung und
wurde jetzt ausschliellich der Behandlung und damit dem irztlichen Kompetenz-
bereich iiberlassen. Die verinderte zeitliche Inanspruchnahme, mit der Stoppuhr von
einem externen Beauftragten ermittelt, diente den fiir Arbeitsabliufe und Personal-
planung Verantwortlichen als Grundlage zur Neubewertung des Zeitaufwandes ein-
zelner Arbeitsschritte, die in diesem Fall zu einer Erweiterung des Stellenanteils beim
Arztlichen Dienst und zu einem Abzug bei den Fachkriften des Pflegepersonals
fithrte.

Es ist davon auszugehen, dass mit dem Wegfall einer medizinische Qualifikation
ausweisenden Titigkeit und der Reduzierung des Stellenanteils innerhalb eines Pfle-
gesystems dem Pflegeberuf ein Teil seiner Wertigkeit und damit seines Ansehens ge-
nommen wurde.

Die strikte Trennung der Pflege von der Behandlung zusammen mit der Neube-
wertung von Arbeitsabliufen bedeutete den Einzug verstirkt betriebswirtschaftlicher
Sichtweisen, die mehr den Gesetzmifigkeiten 6konomischer Logik und der damit
verbundenen Dominanz des Geldes folgten. Die Kommerzialisierung war an der Ba-
sis unseres Gesundheitswesens angekommen und sollte auch nicht ohne Auswirkun-
gen auf die Arbeit des Pflegepersonals bleiben.

So setzte u. a. der durch die Diagnosis Related Groups, den DRGs, (vgl. Hibbeler
2011) erzeugte Zeit- und Kostendruck den in der Krankenpflege Beschiftigten oftmals
zu, lief} sie nicht selten an der Sinnhaftigkeit ihrer Arbeit zweifeln und endete auch in
Demotivation oder gar Resignation bis hin zur Beendigung des Beschiftigungsver-
hiltnisses.

,In den Kliniken und Altenheimen der Republik herrscht ein Arbeitsklima, das dazu
fithre, dass viele Pfleger ihren Beruf deutlich frither verlassen wollen als geplant — weil sie
spitestens Mitte 40 oder 50 sowohl physisch als auch psychisch komplett abgearbeitet
sind, berichtet Gewerkschaftssekretir Rolf Winterboer. Studien, wonach etwa ein Drittel
der deutschen Pflegekrifte Burnout-gefihrdet ist, bestitigen diese These.“ (Union Kran-
kenversicherung, UKV)

Vorgegebene Fallpauschalen fiir kurze Verweildauern, der Einsatz komplexer techni-
scher Systeme fiir Behandlung und Pflege sowie die zunehmende Biirokratisierung
durch ausufernde Dokumentationsanforderungen und Vorgaben zu Qualititssiche-
rung und Zertifizierung nahmen dem Berufsbild viel von seinem urspriinglichen
Anspruch, angemessen Zeit fiir die Versorgung kranker und pflegebediirftiger Men-
schen zu haben. Selbst kurze, personliche Gespriche, frither unverzichtbarer Be-
standteil der Pflegetitigkeit, ermdéglichten sie doch Einblicke in das Befinden der zu
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Pflegenden und bedeuteten gleichzeitig Zuwendung in einer gesundheitlich heraus-
fordernden Situation, waren jetzt kaum mehr méglich.

Eine Einschitzung ihrer Arbeit nahmen Mitarbeitende des Pflegebereichs in
einer von DGB und ver.di in den Jahren 2012 bis 2017 durchgefiihrten Reprisentativ-
umfrage (vgl. Institut DGB-Index Gute Arbeit & ver.di — Vereinte Dienstleistungsge-
werkschaft, Bereich Innovation und Gute Arbeit 2018, S. 4 ff.) vor.

In der Altenpflegearbeit galt es seit jeher, gesellschaftliche Akzeptanz zu erlan-
gen und sie von der fatalen Einschitzung wegzufiihren, Pflegeleistungen konne ja
ohne Probleme jede:r erbringen, besondere Qualifikationen seien dazu nicht erforder-
lich. So wurde 1969 offiziell das Berufsbild der Altenpflegerin und des Altenpflegers
geschaffen, das aber trotz staatlich geregelter dreijihriger Ausbildung, zwei Jahre
Theorie, jedoch unter weitgehendem Verzicht auf die Vermittlung medizinischer In-
halte und ein Jahr Pflegepraxis mit abschlieflender Priifung, kaum die gewiinschte
Anerkennung fand, qualifizierte sie doch im Vergleich zu anderen Pflegeberufen
,2nur® zur Versorgung ilterer Menschen im Pflegeheim. Diese Ansicht zur ,Wertig-
keit“ des neuen Berufsbildes wurde oftmals auch von Angehdérigen anderer Pflegebe-
rufe nicht zuletzt auch deshalb geteilt, um die mit der Krankenpflege in der Institu-
tion Krankenhaus verbundene gesellschaftliche Anerkennung nicht zu verlieren. Die
Versorgung dlterer und gebrechlicher Menschen schien offensichtlich nicht beson-
ders anerkennenswert und damit vergleichsweise unattraktiv.

Erwartungen an die Reform der Pflegeberufe

An dieser Sichtweise hat sich meiner Einschitzung nach bis heute leider noch nichts
Grundlegendes geidndert. Jedoch stehen wir jetzt aufgrund der Bevolkerungsentwick-
lung und der Diskussion um das Gesetz zur Reform der Pflegeberufe und die im Jahr
2020 neu beginnende generalistische Pflegeausbildung vor einem Umbruch, den es
positiv zu gestalten gilt, um Krankheit und Folgen von Behinderung als pflegerische
Herausforderung fiir unsere Gesellschaft annehmen zu kénnen. Die Einfithrung der
generalistischen Pflegeausbildung zur Pflegefachfrau und zum Pflegefachmann wie
auch der Studiengang zu diesem Berufsbild erscheint mir hierfiir als notwendiger
und geeigneter Schritt, der zukiinftig zu einem insgesamt positiven Bild und zur
lingst filligen Wertschitzung aller Bereiche der Pflegearbeit in unserer Gesellschaft
beitragen kann. Die EU-weite Anerkennung dieser neu geregelten Pflegeausbildung
(vgl. BMG 2018) tut ein Ubriges dazu.

Nach tiber 40 Berufsjahren im Gesundheitswesen und auch heute im Ruhestand
noch in verschiedenen Gremien aktiv mit der Thematik befasst, mochte ich hier einen
Beitrag dazu leisten, die zukiinftigen Anforderungen an die Pflegeberufe zu iiberden-
ken und zu formulieren. Erfahrungen aus meiner Arbeit der vergangenen Jahre im
Bereich der Pflegepraxis und der Unternehmensfithrung geben mir die Méglichkeit,
eine Einschitzung der aktuellen Pflegesituation und ihrer zukiinftigen Entwicklung
vorzunehmen. Aspekte der Gewinnung und Ausbildung von Pflegepersonal stehen
dabei im Vordergrund. Vorrangiges Ziel ist es, dem Pflegeberuf zu einer Anerken-
nung zu verhelfen, die auf einer umfassenden Kompetenz der in diesem Bereich Titi-
gen beruht.
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3.8.2. Quantitative Bedarfsanalyse und Attraktivitit
des Pflegeberufs

Der Deutsche Berufsverband fiir Pflegeberufe (DBfK) e. V. beschreibt in seinem 2015
verdffentlichen ,Manifest der Pflegeberufe” Folgendes:

,Pflege geht jeden an. Vom Neugeborenenzimmer bis zum Hospiz — in allen Phasen des
Lebens gibt es Zeiten, in denen Menschen pflegerische Unterstiitzung brauchen. Und
genauso vielfiltig wie der pflegerische Versorgungsbedarf sind die Arbeitsfelder derjeni-
gen, die Pflege als berufliche Dienstleistung erbringen. Thre Zahl ist grof — knapp 900.000
Frauen und Minner mit mindestens dreijahriger pflegerischer Ausbildung sind derzeit
im Pflegeberuf titig, dazu viele Tausende mit Assistenz- und Helferqualifikation. Profes-
sionell Pflegende gehen in die Hiuser, um pflegebediirftige Menschen in deren Wohnung
zu unterstiitzen, sie sorgen auf Palliativstationen fiir ein schmerz- und angstfreies Le-
bensende in Wiirde, sie bringen umfangreiches Spezial- und Erfahrungswissen ein, damit
Schwerstkranke oder kleinste Frithgeborene auf Intensivstationen iiberleben kénnen.
Pflegefachpersonen miissen sich in ihrem beruflichen Alltag immer neuen Anforderun-
gen stellen: Sie behandeln, entscheiden, héren zu und beraten, gestalten den Alltag und
koordinieren. In ihrem Beruf sind sie rund um die Uhr zentrale Ansprechpartner.“ (DBfK
e.V.2015)

Ein ausgesprochen umfangreiches Aufgabengebiet wird hier aufgezeigt, verbunden
mit einem hohen Anspruch an die Arbeit der Pfleger:innen und der groflen Verant-
wortung fiir eine stetig anwachsende Zahl pflegebediirftiger Menschen, die auf pro-
fessionelle Versorgung angewiesen sind.

Zunahme ilterer pflegebediirftiger Menschen

Bei Einfithrung der Pflegeversicherung fiir hiusliche Pflege 1995 und 1996 fiir statio-
nire Pflege waren etwa 1,7 Millionen Menschen pflegebediirftig. 1999 stieg die Zahl
an Pflegebediirftigen auf 2,01 Millionen. Zur weiteren Entwicklung wurden vom Sta-
tistischen Bundesamt folgende Angaben gemacht:

,Im Dezember 2017 waren in Deutschland 3,41 Millionen Menschen pflegebediirftig im
Sinne des Pflegeversicherungsgesetzes (SGB XI). Im Dezember 2015 lag die Zahl der
Pflegebediirftigen bei 2,86 Millionen. Die starke Zunahme um + 19 % ist zum grof3en Teil
auf die Einfithrung des neuen, weiter gefassten Pflegebediirftigkeitsbegriffs ab dem
01.01.2017 zuriickzufithren.“ (Destatis/Statistisches Bundesamt 18.12.2018)

Davor stieg die Zahl der Pflegebediirftigen insgesamt in den zehn Jahren von 2003 bis
2013 von 2,07 auf 2,62 Millionen. Von 2013 bis 2015 wurde ein Zuwachs von 240.000
ermittelt, von 2015 bis 2017 waren es wiederum 550.000, jedoch, wie schon benannt,
auch durch den weiter gefassten Pflegebediirftigkeitsbegriff verursacht. Trotzdem
weisen die Zahlen deutlich in Richtung stark steigender Pflegebediirftigkeit hin, was
auch der demografischen Entwicklung entspricht (vgl. Destatis/Statistisches Bundes-
amt 2017).
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Abbildung 1: Pflegebediirftige nach Altersgruppen 1999-2050 (BMI 2019, Demografieportal des Bundes und
der Lander)

Die Abbildung 1 veranschaulicht die Entwicklung der Pflegebediirftigkeit insgesamt,
d.h. unter Einbeziehung von Pflege im hduslichen und vollstationdren Bereich wie
auch der mit Unterstiitzung ambulanter Dienste. Entsprechend der Prognose wird
vom Jahr 2030 mit 4,1 Millionen bis zum Jahr 2050 mit 5,35 Millionen Pflegebediirfti-
gen zu rechnen sein (vgl. Destatis/Statistisches Bundesamt 2019).

Bei der Verteilung auf die verschiedenen Altersgruppen zeigt sich ein deutlicher
Anstieg im Alterssegment von 80 bis 89 und 90 und mehr Jahren als Folge steigender
Lebenserwartung durch medizinischen Fortschritt und verbesserte Lebensumstinde.
Gleichzeitig bedeutet ein hoheres Lebensalter eine Zunahme schwerer Erkrankungen
und damit auch ein groferes Risiko der Pflegbediirftigkeit, eine Konstellation, die
zukiinftig qualifiziertes Pflegepersonal in ausreichender Zahl erfordert.

Beschiftigungssituation in der Pflege

Angaben zur Beschiftigungssituation in der Pflege macht die Bundesagentur fiir Ar-
beit in ihrem 2020 verdffentlichten Bericht zur Arbeitsmarktsituation im Pflegebe-
reich.

Demnach waren in Deutschland 2019 1,68 Millionen sozialversicherungspflich-
tige Pflegekrifte beschiftigt, 601.000 davon in der Altenpflege, 1,09 Millionen in der
Krankenpflege. Diese Angaben beriicksichtigen in beiden Bereichen sowohl Pflege-
fachkrifte, Pflegende fiir Tatigkeiten als Helfer:in als auch Pflegende mit Spezial- bzw.
Expertenaufgaben. Die Zahl der Beschiftigten ist damit im Vergleich zum Vorjahr um
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39.000 weiter gestiegen (vgl. Bundesagentur fiir Arbeit 2020, S.6). Jedoch lassen Pro-
gnosen, die Zahlen zur zukiinftigen Pflegebediirftigkeit zugrunde gelegt, einen nicht
unerheblichen Versorgungsengpass bei qualifiziertem Fachpersonal erwarten. Die
grofle Nachfrage der Betriebe bleibt auch weiterhin bestehen, denn in der Altenpflege
herrscht ein nahezu bundesweiter Mangel an examinierten Fachkriften. In der Kran-
kenpflege ist die Situation dhnlich, jedoch nicht so stark ausgeprigt (vgl. Bundesagen-
tur fuir Arbeit, S.16f.).

In den vergangenen fiinf Jahren fanden etwa 75.000 auslindische Pflegekrifte im
Rahmen der europdischen Freiziigigkeit Arbeit in Deutschland. Weitere Entlastung
wird sich zukiinftig auch von aus EU-Lindern stammenden Fachkriften erhofft, die
infolge des neuen Gesetzes zur Pflegeausbildung ohne die bisherige Anerkennungs-
problematik einen Arbeitsplatz in Deutschland finden kénnen.

Nicht unerwihnt bleiben darf die seit 2013 bestehende Zusammenarbeit der Zen-
tralen Auslands- und Fachvermittlung (ZAV) der Bundesagentur fiir Arbeit mit der
Deutschen Gesellschaft fiir Internationale Zusammenarbeit (GIZ) GmbH. Das Pro-
jekt ,Triple Win“ verfolgt zugleich arbeitsmarkt- und entwicklungspolitische Ziele
durch die Gewinnung qualifizierter auslindischer Pflegekrifte fiir den deutschen Ar-
beitsmarkt, ohne dabei die Interessen der Herkunftslinder zu vernachlissigen. Seit
Programmbeginn wurden, Stand 2019, mehr als 3000 Pflegefachkrifte aus Serbien,
Bosnien-Herzegowina, Tunesien und den Philippinen an Kliniken und Pflegeeinrich-
tungen in Deutschland vermittelt. Die notwendigen Absprachen dazu werden von der
Bundesanstalt fiir Arbeit mit den Arbeitsverwaltungen der beteiligten Linder getrof-
fen, die sprachlichen, fachlichen und personlichen Voraussetzungen schon im Vor-
feld und in den beteiligten Lindern geschaffen, um eine reibungslose Integration in
Deutschland sicherzustellen.

Gewinnung junger Menschen fiir den Pflegeberuf

Ein Schwerpunkt, diese Problematik anzugehen, muss sein, verstirkt Jugendlichen
und Heranwachsenden Zugang zu den mit der Pflege befassten Berufen zu ermég-
lichen. Dies umso mehr in einer Zeit, in der Anerkennung so oft bestimmt ist von
eher oberflichlichen und materiell orientierten Bewertungen und von der nicht selten
zu beobachtenden, manchmal riicksichtslosen Wahrnehmung eigener Interessen.
Sich in einem solchermaflen geprigten Lebensumfeld fiir einen Pflegeberuf zu ent-
scheiden, ist fiir einen jungen Menschen sicher nicht einfach und bedarf differenzier-
ter Informationen sowohl durch die verschiedenen Institutionen unseres Bildungs-
systems als auch der Medien insgesamt.

Schon in einer 2010 verdffentliche Studie des Institutes fir Public Health und
Pflegforschung der Universitit Bremen stellte sich u. a. heraus, dass sich Schiiler:in-
nen an allgemeinbildenden Schulen wihrend der Berufswahlphase die Entscheidung
fiir einen Pflegeberuf nicht vorstellen konnten. Danach hatten ca. 87 % der Befragten
noch nie tiber einen Beruf in der Altenpflege und etwa 82 % tiber einen Beruf in der
Gesundheits- und Krankenpflege nachgedacht. Bedenklich stimmt auch, dass etwa
14% der befragten Schiiler:innen wie auch 20 % der Eltern die Pflegeberufe zu den
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sogenannten ,Out“-Berufen zihlten, Berufe also, deren Ergreifung keinesfalls infrage
kommt (vgl. Bomball, Schwanke, Stover et al. 2010, S.13. ff).

Im Widerspruch dazu bestitigen Studien, dass die Bevélkerung auch in Deutsch-
land vor allem den ,weilen“ Berufsgruppen, in erster Linie natiirlich den Arztinnen
und Arzten, aber auch den Pflegefachkriften, groRes Vertrauen entgegenbringt (vgl.
z.B. Zollinger, Houchens, Chopra etal. 2019; IWW 11.10.2019; praktischArzt 07.02.
2020; Statista 2020).

Ursachenforschung fiir die geringe Attraktivitit des Pflegeberufs

Sicher sind einige der Ursachen dieser Entwicklung sowohl in unserem Bildungssys-
tem zu suchen als auch im familidren Umfeld mit seinen Erwartungen und Bewer-
tungen beztiglich Bildung und Berufswahl.

Viele Eltern wiinschen sich fiir ihre Kinder die Hochschulreife als Schulab-
schluss, verbunden mit gesellschaftlicher Anerkennung und anschlieRendem Stu-
dium zu einem ebenso angesehenen Beruf. Ein gleichfalls sinnvoller Weg hin zu
einer praktischen Ausbildung, méglicherweise auch im Pflegebereich, ist eher nicht
vorgesehen. 1999 erdfinete die Hochschule Esslingen als eine der ersten in Deutsch-
land mit einem implementierten Studiengang der Pflegewissenschaften, der ein
Hochschulstudium mit parallel laufender Praxisarbeit verband, eine weitere Perspek-
tive des Zugangs zu den Pflegeberufen, hier aber eher im Bereich der Fithrungsposi-
tionen.

An der Basis leidet die Pflege, im Besonderen die Altenpflege, nach wie vor unter
ihrer geringen gesellschaftlichen Anerkennung, sei es aufgrund des Umgangs mit
kranken oder pflegebediirftigen Menschen in ihrer letzten Lebensphase oder der ho-
hen Arbeitsbelastung in einem nicht immer idealen Umfeld.

Mediale Kommunikation zu Pflegeberufen

Wie gehen die Medien mit der Darstellung einer prekiren Pflegesituation in unserem
Gesundheitswesen um? Dem Fernsehen als wohl gréftem Meinungsbildner inner-
halb der Medienlandschaft kommt dabei, seiner groflen Verbreitung entsprechend,
eine tragende und mit Verantwortung versehene Rolle zu. Neben zahlreichen Sen-
dungen im Nachrichtenformat, in Magazinsendungen und in Gesprichsrunden
transportieren manche Sendeanstalten iiber Jahre hinweg mit einschligigen Kran-
kenhausserien ein realititsfremdes Bild voller Harmonie in der Zusammenarbeit von
Arztinnen und Arzten und Pflegefachpersonal unter ausschlieflich positiven Arbeits-
bedingungen und in einer Art Hotelatmosphire. Totale Hingabe bei der Arbeit und
eine schier unerschopfliche Hilfsbereitschaft, die bis weit in den privaten Bereich der
Patientinnen und Patienten hineinreicht, sind dabei selbstverstindlich. Bei aller Ba-
nalitit und Realititsferne wirken bei einem Grofiteil der Konsumentinnen und Kon-
sumenten solche Sendungen hochst prigend auf Einstellungen und Erwartungen
dazu, wie Pflege zu sein hat. Werden diese Vorstellungen in der Realitit nicht ange-
troffen, wandelt sich das Bild schnell ins Negative.



Quantitative Bedarfsanalyse und Attraktivitat des Pflegeberufs 273

Auffillig ist auch, dass zu keinem Zeitpunkt Serien zum Leben in Altenpflege-
einrichtungen im Sendeprogramm vorgesehen sind. Aber auch das ist verstindlich,
denn der kommerzielle Misserfolg wire sicher, mochte sich doch kaum jemand mit
dem unvermeidlichen kérperlichen oder geistigen Abbau, geschweige denn mit einer
eventuell bevorstehenden Pflegebediirftigkeit konfrontiert sehen. Allein die Erwih-
nung des Begriffs , Pflegebediirftigkeit“ weckt in vielen Menschen negative Emotio-
nen und wird deshalb méglichst gemieden.

Dafiir bieten verschiedene Sender des Ofteren Dokumentationen an, die geeig-
net sind, das dem Alter anhaftende Negativbild weiter zu vertiefen. So bekommen
sogenannte Expertinnen und Experten die Mdglichkeit, sich zu Pflegemissstinden
teilweise polarisierend und schuldzuweisend, gleichzeitig damit aber auch publi-
kumswirksam zu duflern. Hiufiger zu sehen sind auch Berichte iiber iltere und pfle-
gebediirftige Menschen, die zur Versorgung in exotische Linder umsiedeln oder hier
in Deutschland in private Wohngemeinschaften ziehen, um der Situation in deut-
schen Pflegeeinrichtungen zu ,entfliechen. Durch diese Art der Berichterstattung
wird unnétigerweise erschwert, die Thematik von Alter, Krankheit und Pflegebedtirf-
tigkeit offen und positiv in die Diskussion zu bringen und damit im Bewusstsein der
Menschen zu verankern. Sollte dies gelingen, wire damit auch gleichzeitig eine trag-
fahigere Basis zu mehr Akzeptanz der Pflegeberufe geschaffen.

Rahmenbedingungen fiir die Personalgewinnung im Pflegebereich

In den vergangenen Jahrzehnten hat sich das Verstindnis von Alter stark verindert.
Sprechen wir heutzutage von ilteren und pflegebediirftigen Menschen, handelt es
sich in der Regel um Hochbetagte, die an dieser Stelle, terminologisch unkorrekt,
auch mit ,4. Generation“ benannt werden sollen. Wir haben nicht mehr nur drei Ge-
nerationen, sondern im Grunde genommen vier, was auf die reale Lebenssituation
ubertragen bedeutet, dass die heute 60- bis 70-Jahrigen nach wie vor zur Betreuung
der Enkelgeneration zur Verfiigung stehen, parallel dazu aber die eigenen hochaltri-
gen Eltern zu versorgen haben. Um sich auf das eigene Alterwerden adiquat vorberei-
ten zu konnen, verbleibt wenig Raum, sind sie neben Eltern und Grofeltern doch
selbst auch noch Téchter und Schne mitsamt den damit einhergehenden Erwartun-
gen und Verpflichtungen. Dariiber hinaus sehen sie sich oftmals tiber einen langen
Zeitraum hinweg im engsten Familienkreis mit einem Teil des Alterns konfrontiert,
den sie fiir sich selbst so nicht erleben wollen.

Im Krankenhaus stellt sich die Situation vollig anders dar. Hilfe muss hier nur in
Verbindung mit einer Krankheit angenommen werden und ist meist zeitlich be-
grenzt. Die mittlere Verweildauer hat sich inzwischen auf vier bis sechs Tage redu-
ziert. Schwerpunkt eines Krankenhausaufenthaltes kann damit nur die Behandlung
der Erkrankung durch die Arztinnen und Arzte sein. Die pflegerische Versorgung der
Krankheitsfolgen durch qualifizierte Pflegefachkrifte folgt danach, abgesehen von der
im Intensivbereich, erst an zweiter Stelle und dies in einem dafiir sehr knapp bemes-
senen Zeitfenster. Die Finanzierungsproblematik von Krankenhausaufenthalten
fiithrt nicht zuletzt auch auf Kosten der Pflege zu moglichst kurzen Verweildauern
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und schmilert damit ihren ehemals hohen Stellenwert. Die Folgen daraus sind deut-
lich. Das Berufsbild verliert zunehmend an Attraktivitit mit all den damit einherge-
henden negativen Auswirkungen auf das Berufswahlverhalten junger Menschen.

Der Riickgang der im Pflegebereich Beschiftigten verlief zunichst ohne grofie
Aufmerksamkeit seitens der Offentlichkeit. Krankenhiuser und Altenpflegeeinrich-
tungen schopften in den vergangenen Jahren aus Ressourcen, die sich aus dem Fall
der innerdeutschen Grenze sowie der Zuwanderung aus den verschiedensten Krisen-
gebieten er6ffneten.

Leider gab es kaum o6ffentliche Bemiithungen zur Verbesserung des Ansehens
der Pflegeberufe, weder von den Trigerinnen und Trigern der verschiedenen Einrich-
tungen noch von den im Berufsleben stehenden Fachkriften selbst. Sie klagten zu-
nehmend 6ffentlich tiber Arbeitsbedingungen, um Aufmerksambkeit und Verstindnis
fuir ihre Situation zu erhalten. Dass dies so nicht gelingen konnte, war eigentlich nur
logisch. Thema waren hier die oftmals undifferenzierten Aussagen zu ihrem Ver-
stindnis der von ihnen erbrachten Arbeit, wie beispielsweise ,man pflege halt“. Hiu-
fig gering vorhandene Sprachfihigkeit und teilweise aufdringliche, stolze Selbstdar-
stellung wurden in den vergangenen Jahren zunehmend zum Problem. Dies
erkannten auch die Verantwortlichen der Berufsverbinde und der Triger:innen. Vor
allem im Bereich der Altenpflege wurde mehr fiir das Bild in der Offentlichkeit getan.
Heimzeitungen wurden ausgegeben, ehrenamtlich Mitarbeitende gewonnen und
Einrichtungen fiir die Offentlichkeit attraktiver gestaltet.

Es wurde mehr ausgebildet und auch fortgebildet, Expertenstandards fiir Pflege
(vgl. Deutsches Netzwerk fiir Qualifikationsentwicklung in der Pflege) halfen, die Ar-
beit fachlich gut zu erbringen. Wissenschaftliche Begriindungen, abgeleitet von den
Expertenstandards, wurden den Mitarbeitenden ins Bewusstsein gebracht. Die Indivi-
dualitit der Handlungen wurde dadurch reduziert und gleichzeitig die Kompetenz
beziiglich der Erklirung von Handlungsanlissen gesteigert. Man konnte sich auf Ex-
pertenstandards stiitzen und Entscheidungen und deren Konsequenzen besser reflek-
tieren.

Parallel dazu nahmen die Qualititstiberpriifungen durch Heimaufsichten und
den Medizinischen Dienst der Krankenkassen (MDK) zu (vgl. jiingst z.B. MDS &
MDK Juni 2019; GKV-Spitzenverband 1712.2018/02.06.2020). Die formalen Anforde-
rungen an die Arbeitsleistung stiegen permanent. Um ihnen zu entsprechen, musste
die Dokumentation ausgeweitet werden. Alle Aktivititen waren zunichst in Papier-
form, spiter auf elektronischem Wege nachvollziehbar festgehalten worden. Somit
kamen wieder neue Anforderungen auf die Mitarbeitenden zu, und fiir die direkte
Pflege am Menschen blieb wieder weniger Zeit.

Grundsitzlich wurden die Uberpriifungen von den Trigerinnen und Trigern so-
wie der Bevilkerung begriifit, sollten sie doch mehr Transparenz im Pflegebereich
ermdoglichen und fiir mehr Vertrauen sorgen. Das Resultat allerdings war anders als
erwartet. Die Wahrnehmung in der Offentlichkeit konnte dadurch zwar gesteigert
werden, jedoch eher negativ und unter dem Gesichtspunkt, eine Verbesserung der
Arbeitsbedingungen und Pflegeleistungen sei nur mittels Uberpriifung durch die ge-
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nannten Institutionen méglich. Die Fahigkeit, Verbesserungsprozesse innerhalb der
Altenpflege eigenstindig und verantwortungsvoll zu veranlassen und zu regeln,
wurde damit 6ffentlich einmal mehr in Zweifel gezogen.

Gleichzeitig wird das Bild der Altenpflege in grofRen Teilen der Bevolkerung da-
von geprigt, alte Menschen wiirden von ihren Angehérigen ins Pflegeheim abgescho-
ben. Diese Ansicht ist fatal, denn wer méchte denn schon gerne in einem Beruf arbei-
ten, dessen Leistung unsere Gesellschaft zwar mehr als dringend benétigt, dessen
Anerkennung aber hiufig durch die Verbreitung negativer Inhalte geschmilert wird?

Mit der Einfithrung der Pflegeversicherung stieg das Angebot vor allem auch im
ambulanten Bereich. Zahlreiche Dienste etablierten sich mit ihren Leistungen. Darii-
ber hinaus wurden vorwiegend weibliche Pflegepersonen, bevorzugt aus osteuropii-
schen Lindern, zur Unterstiitzung in die eigenen vier Winde geholt, eine kosten-
giinstige Alternative, denn tiber Sozialversicherung und Arbeitszeit wurde zunichst
nicht viel gesprochen. Auch storte sich kaum jemand daran, dass sich diese Frauen
um pflegebediirftige Menschen lediglich kiimmerten, weit entfernt vom Anspruch
der professionellen Pflege. An dieser Entwicklung war gut zu erkennen, dass es nicht
immer zwingend notwendig war, ausschlieflich Fachkrifte in den Haushalten einzu-
setzen, sondern Menschen, die Ansprechpartner:innen fiir allein lebende Menschen
sein konnten, die Tagesstrukturen vorgaben, auf die regelmifige Einnahme der
Mahlzeiten und auf ein gepflegtes Erscheinungsbild der versorgten Personen achte-
ten. So lief sich grundsitzlich anhand dieser Betrachtungen ableiten, dass Vereinsa-
mung eine der grofiten Herausforderungen fur die Zukunft bedeutet und dass auch
an Demenz erkrankte Menschen, solchermaflen betreut, sehr viel linger in ihrer
hiuslichen Umgebung verbleiben konnten.

Um dies zu unterstiitzen, wurden auch neue, sogenannte ,aufsuchende Kon-
zepte“ entwickelt. Als Beispiel sei in Baden-Wiirttemberg der Sozialpsychiatrische
Dienst der Stadt Esslingen am Neckar genannt. Projekte dieser Art sind mittlerweile
deutschlandweit zu finden. Zudem wurden Wohngemeinschaften als neues Angebot
angenommen. Auf die Frage, wie lingerfristig mit Vereinsamungstendenzen umzu-
gehen sein wird, ist bisher noch keine abschliefRende Antwort gefunden. Hoffen lassen
Verinderungen, die sich momentan in der Generation der Sechzigjihrigen abzeich-
nen. Trainings- und Gesundheitsprogramme, in Gruppen durchgefithrt, gewinnen
zunehmend an Attraktivitit, werden gerne angenommen und dienen nicht aus-
schlieRlich der Gesunderhaltung, sondern auch der Schaffung und Aufrechterhal-
tung sozialer Kontakte.

3.8.3. Kompetenzanforderungen und Pflegeausbildung im
Zeichen des sich wandelnden Pflegeberufs

Das Berufsbild der Pflege hat sich zu einer hochkomplexen und speziellen gesell-
schaftlichen Aufgabe entwickelt. Das umfassende Wissen aus Pflegewissenschaft,
Medizin, Gerontologie und Pidagogik verlangt, auf alte und junge Patientinnen wie
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Patienten angemessen professionell einzugehen. Einmal erworbene Qualifikationen
reichen fiir deren Versorgung nicht mehr aus. Die Medizin entwickelt sich stindig
weiter, und so missen Ausbildung, Fort- und Weiterbildung sowie auch Studium lau-
fend den Verinderungen angepasst werden.

Kompetenzprofil des Pflegeberufs

Pflegkrifte verfligen in der Regel tiber eine umfassende und vielfiltige Handlungs-
kompetenz, die sie befihigt, eine zielorientierte Pflege auf der Basis einer fundierten
Problemanalyse selbststindig durchzufithren und den gesamten Therapieprozess
mitzugestalten. Besonders in speziellen Bereichen wie der Geriatrie, der Onkologie
oder der Palliativversorgung, wo es sich um komplexe und langwierige Pflege- und
Versorgungssituationen handelt, kann auf profilierte Kompetenzen im fachlichen,
methodischen, sozialen, personalen und ethischen Bereich nicht verzichtet werden.

Um die Aufgabenstellung auf qualitativ hohem Niveau und wirksam lésen zu
kénnen, ist umfangreiches theoretisches und fachiibergreifendes Wissen erforder-
lich. Die pflegerische Fachkompetenz umfasst neben den theoretischen Kenntnissen
auch anwendbares Handlungswissen, praktische und intellektuelle Fihigkeiten sowie
eine fachlich profilierte Einstellung und Haltung zum eigenen beruflichen Aufgaben-
bereich.

Was ist dazu notwendig? Es bedarf einer Vielzahl verschiedener und evidenz-
basierter Verfahren, um der Komplexitit der Anforderungen an die Pflegesituation
angemessen zu begegnen.

Vor allem im Bereich der Geriatrie wird eine umfassende Methodenkompetenz
benétigt, um die gemeinsam mit der oder dem Pflegebediirftigen bzw. den Patientin-
nen und Patienten vereinbarten rehabilitativen Ziele in Therapie und Pflege erreichen
zu koénnen.

Es ist keine Frage, dass dazu ein systematisches, planmifliges und begriindetes
Vorgehen entscheidend ist, besonders unter sich stindig dndernden Rahmenbedin-
gungen. So sind es die wesentlichen Anforderungen, sinnvolle Interventionen daftir
auszuwihlen, das Fachwissen zielgerichtet aufzuarbeiten und anzuwenden und neue
Instrumente, Methoden und Modelle zu entwickeln. Diesen Anforderungen miissen
sich Pflegekrifte stellen konnen.

Pflege hat im Wesentlichen mit Interaktion, Beziehungsaufbau und Kommuni-
kation zu tun. So benétigt das Pflegepersonal eine ausgeprigte soziale Kompetenz.
Sie ist notig, um in den unterschiedlichen Zusammenhingen der Beziehung zu Pfle-
gebediirftigen, deren Angehorigen oder auch zu externen Institutionen situationsge-
recht und addquat zu handeln, und dies dazu noch in einem interdiszipliniren Team.

Dabei ist es die Aufgabe der Pflegenden, mit anderen Personen aktiv und erfolg-
reich in Beziehung zu treten, auf deren Bediirfnisse und Anliegen einzugehen und
diese ernst zu nehmen.

Sozial kompetent zu handeln, bedeutet Empathie, Kommunikationsfihigkeit,
Team- und Kooperationsfihigkeit sowie die Ubernahme von Verantwortung fiir zen-
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trale Aufgaben in den unterschiedlichen Pflegesettings, einmal fiir sich selbst als pro-
fessionell Agierende, aber auch fiir andere.

Dem Ethikkodex des International Council of Nurses entsprechend, miissen
Pflegende ihre personliche Einstellung und Haltung zur beruflichen Titigkeit an die-
sem orientieren, den jeweiligen Gegebenheiten anpassen und bewusst reflektieren.
Dazu braucht es u. a. Verantwortungsbereitschaft, Motivation, Eigeninitiative und En-
gagement. Personliche und ethische Kompetenz bilden damit zwei gleichwertige Sau-
len, die Schliisselqualifikationen beinhalten, denen Pflegeexpertinnen und -experten
in der Gesundheitsversorgung einen hohen Stellenwert beimessen (vgl. International
Council of Nurses 2012).

Pflegeausbildung und Weiterbildung

Betrachtet man jedoch die aktuelle Situation in vielen Bereichen der Pflege unter die-
sem Gesichtspunkt, so ist unschwer zu erkennen, dass die gewlinschten Qualifika-
tionen in eher geringem Mafle vorhanden sind. Hier miissen Fort- und Weiterbil-
dungsmafinahmen ansetzen, auch wenn sie zunehmend von einem Grofiteil der
Fachkrifte als Belastung empfunden werden, da jede Freistellung eine Mehrbelastung
fiir die restlichen Teammitarbeitenden erwarten lisst. Genau hierin ist die Herausfor-
derung fiir Trager:innen und vor allem fiir Kranken- und Pflegekassen, aber auch fiir
die Politik zu sehen. Es darf nicht nur gefordert werden, es muss dazu auch gefordert
und vor allem auch finanziert werden. Ein erster Schritt in diese Richtung wurde mit
der Einfithrung von Praxisanleitenden bzw. Mentorinnen und Mentoren als An-
sprechpartner:innen fur die Auszubildenden schon getan.

Auch erscheinen die neue generalistische Pflegeausbildung und der von einer
Fachkommission als Ausbildungsgrundlage dazu erarbeitete Rahmenplan (vgl. Fach-
kommission nach dem Pflegeberufegesetz 2019) besonders geeignet, den Auszubil-
denden die erforderlichen Kompetenzen zu vermitteln, die es ihnen erleichtern, in
ihrem zukiinftigen beruflichen Umfeld verantwortungsvoll, motiviert und damit auch
gerne zu arbeiten.

Kurze Verweildauer im Krankenhaus und in Pflegeeinrichtungen, Patientinnen
und Patienten im Pflegeheim, dltere und kranke Bewohner:innen und Menschen mit
Behinderung im Krankenhaus machen Pflege nicht einfacher und lassen erahnen,
mit welchen besonderen Herausforderungen der Pflegeberuf konfrontiert sein wird.
Versorgung wird immer vielschichtiger und damit anspruchsvoller.

Zugleich richtet sich das Berufsbild der Pflege mit der neuen Ausbildung auch
international aus, denn in vielen europiischen Lindern wird schon lange generalis-
tisch ausgebildet, der Altenpflegeberuf ist dort unbekannt. Trotzdem kann dieser be-
rufliche Weg, wie auch der hin zur Gesundheits- und Kinderkrankenpflege, nach zwei
gemeinsamen generalistischen Ausbildungsjahren und durch die Vertiefung der ange-
strebten Fachrichtung im dritten Ausbildungsjahr, auch weiterhin beschritten werden.
Die EU-weite Anerkennung bleibt jedoch dem eigentlichen Berufsziel der generalisti-
schen Ausbildung hin zum Berufsbild Pflegefachfrau und Pflegefachmann vorbehal-
ten.
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1.Jahr 2.Jahr 3.Jahr Berufsbezeichnung
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,*i,ﬁ,ﬁ,,,_, ing Altenpiiege
Altenpflege

Altenpfleger/in

Abbildung 2: Fachschulische Pflegeausbildung ab 2020 (Deutscher Berufsverband fiir Pflegeberufe [DBfK]
2020)

Akademisierung des Pflegeberufs

Neben der beruflichen Pflegeausbildung bietet sich auch die Méglichkeit eines Stu-
diums zur Pflegefachfrau oder zum Pflegefachmann mit den akademischen Ab-
schliissen zum ,Bachelor of Science” oder ,,Master of Science“. Dieses Pflegestudium
er6ffnet erweiterte Karriereméoglichkeiten und Aufstiegschancen (vgl. TarGroup Media
GmbH & Co. KG 2020).

Damit sind ausgesprochen gute Voraussetzungen von grofler Flexibilitit ge-
geben, um erfolgreich fiir dieses Berufsbild zu werben. Schulen, Hochschulen und
Trager:innen sind aufgefordert, neue Personalentwicklungskonzepte bereitzustellen
und fiir kurze Praktika genaue Zielvorstellungen zu formulieren und umzusetzen.
Ob dies in nichster Zukunft so schon ohne gréflere Hindernisse reibungslos méglich
sein wird, ist fraglich, denn die Verantwortlichen beklagen, wie generell im gesamten
Bereich der beruflichen Ausbildung zu beobachten, einen auffilligen Mangel an ge-
eigneten Bewerberinnen und Bewerbern.

So wird es bei wenig herausragenden Merkmalen der Eignung besonders auf die
wihrend der Einstellungsprozedur gewonnene Einschitzung zur Entwicklungsfihig-
keit einer Bewerberin oder eines Bewerbers ankommen. Keine leichte Aufgabe, da
dies auch die differenzierte Befragung und Bewertung durch dafiir qualifizierte Per-
sonen voraussetzt. Ebenfalls von Bedeutung fiir das Erreichen des Ausbildungszieles
ist die unterstiitzende Begleitung durch entsprechend befihigte Personen wihrend
der gesamten Ausbildungszeit. Einem vorzeitigen Abbruch der Ausbildungssituation,
heute ein generell verbreitetes Problem, kann so mit einiger Sicherheit entgegenge-
wirkt werden.

Initiativen der Personalgewinnung

Ein Konzept zur Mitarbeitendengewinnung muss selbstverstindlich neben den Be-
rufserfahrenen und Quereinsteigerinnen und -einsteigern auch Auszubildende und
Berufsanfinger:innen beriicksichtigen und allen Verantwortlichen der verschiedenen
Fithrungsebenen einer Einrichtung als verbindlich geltend vermittelt werden.
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Zunichst jedoch muss Klarheit dariiber geschaffen werden, wie sich die Zusam-
mensetzung der Mitarbeitenden beziiglich ihrer Qualifikationen und ihres Einsatz-
profiles darstellt, welche Nationalititen in welcher Zahl vertreten sind, welcher Alters-
durchschnitt aktuell vorliegt und wie hoch der Anteil derer ist, die voraussichtlich zu
einem vorhersehbaren Zeitpunkt in den Ruhestand treten werden.

Besonderes Augenmerk muss auf die Auszubildenden gelegt werden. Einige Fra-
gestellungen, deren Einbeziehung besonders auch die Situation der neu angeworbe-
nen Auszubildenden betrife, konnten sein:

« Wie lassen sich Begriifungsrituale gestalten und wie ist danach weiter zu ver-
fahren?

« Welche gemeinsame Zielsetzung gibt es?

» Welchem Leitbild folgt die Einrichtung, und liegt dieses in den notwendigen
Ubersetzungen vor?

- Wie ist den neu hinzukommenden Auszubildenden ein Gemeinschaftsgefiihl
zu vermitteln?

« Welche Mitarbeitenden mit passendem Sprachhintergrund kénnen als Patin-
nen und Paten eingesetzt werden?

« Welche Méglichkeiten zur Begleitung der neuen Auszubildenden durch Kolle-
ginnen und Kollegen gibt es?

Damit es gelingt, solchen Fragestellungen adiquat zu begegnen und sie im Berufsall-
tag erfolgreich umzusetzen, muss das Stammpersonal einer Einrichtung eingebun-
den und vor allem auch mitgenommen werden.

Wertschitzung und Férderung der Pflegemitarbeitenden

Wie oft berichten Mitarbeitendenvertretungen von Klagen des Personals iiber eine zu
geringe Beachtung und Wertschitzung durch die Vorgesetzten: Anerkennung und
manchmal auch nur einfaches Lob auszusprechen, kénnte so manche Empfindlich-
keit vermeiden. Auch in dramatischen Lebenssituationen, beispielsweise belastet von
Scheidung oder Trauererlebnissen, diirfen sich die Mitarbeitenden auf keinen Fall al-
lein gelassen fiithlen. Viele Pflegemitarbeiter:innen wihlten doch diesen Beruf, um
,fir Menschen da zu sein“, und genau dafiir wollen auch sie geachtet und anerkannt
werden und Wertschitzung erfahren.

Natiirlich erschweren auch reale Fakten das Arbeiten im Pflegebereich. So ist das
Gehalt vor allem in den Ballungsgebieten kaum mehr ausreichend, um Mieten und
Lebensunterhalt zu bestreiten, und viele Mitarbeitende sehen sich zur Aufnahme
einer Zweitbeschiftigung gezwungen. Das ist bei Schichtdienst meist moglich. Aller-
dings wird dabei den notwendigen Erholungszeiten kaum Beachtung geschenkt, was
einen Anstieg der Krankheitsraten zur Folge hat. Auch die Flexibilitit zur kurzfristi-
gen Aushilfe bei Personalengpissen nimmt deutlich ab. So haben sich einige Kran-
kenhausleitungen auf ein Zulagensystem und , Springer:innen“ in ihren Einrichtun-
gen eingelassen, wobei stark anzuzweifeln ist, dass dies ohne negative Auswirkungen
auf die Teambildung und die Arbeitsplatzzufriedenheit bleiben wird.
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Es ist daher angeraten, dass sich Triger:innen fiir ein eigenes Qualititsmanage-
ment (vgl. Dienste fiir Menschen gGmbH 2020) entscheiden. Verinderungen kénnen
so schneller erkannt werden, und es wird méglich, wirkungsvoll mit entsprechenden
Vorgaben zu reagieren.

Die Mitarbeitenden erhalten von der Geschiftsfithrung die Riickmeldung zur
Gesamtleistung der Einrichtung und dazu, welchen neuen Erkenntnissen entspre-
chend, Verinderungen vorgenommen werden sollen. Diese Feedbacks kénnen die
Zusammensetzung des Personals, die Zugehorigkeit zu den verschiedenen Nationali-
titen, den Ausbildungstand der Mitarbeitenden, die Anzahl der Auszubildenden oder
die Mitarbeitendenfluktuation betreffen, jedoch auch Aussagen zur Klientel, bei-
spielsweise zu deren Verweildauer und Pflegegraden beinhalten. Eingebunden sind
dabei alle Bereiche der Pflegeeinrichtung, die sich gemeinsam fiir den Pflegeerfolg
verantwortlich fithlen.

3.8.4. Gestaltungsansitze zur Bewiltigung der Heraus-
forderungen fiir Fithrungskréfte und Lehrende in
Pflegeberufen

Die Entwicklungen im Pflegebereich lassen unschwer erkennen, welche Verantwor-
tung auf Fithrungskrifte und Lehrende zukommt.

Implementierung der Pflegepiadagogik
Fir die Lehrenden steht selbstverstindlich der Ausbildungsbereich an vorderster
Stelle. Voraussetzung fiir die Neuausrichtung des Berufsfeldes der Pflege ist, dass
Erkenntnisse der Pflegepidagogik zur Anwendung im praktischen Pflegebetrieb um-
gesetzt werden konnen, wobei es sich hier um vielschichtige Inhalte der Pflege- und
Gesundheitswissenschaft, der Soziologie und Psychologie wie auch der Didaktik han-
delt. So entwickelte sich das Berufsbild der Lehrenden von der Unterrichtsschwester
und des Unterrichtspflegers vergangener Jahrzehnte durch zunehmende Akademi-
sierung iiber die Diplom-Pflegepidagogin und den Diplom-Pflegepidagogen hin zum
Hochschuldozenten und zur Hochschuldozentin. Inzwischen ersetzen Bachelor- und
Masterstudiengidnge die entsprechenden Diplomstudienginge. Die Moglichkeit zur
Pflegeausbildung mit akademischem Abschluss vergrofiert das Angebot damit weiter.
In der Zwischenzeit wird dem Studium der Pflegewissenschaften, des Pflegema-
nagements und der Pflegepidagogik immer mehr Aufmerksambkeit zugesprochen. So
sollen vor allem die Studierenden an neuen Versorgungsstrukturen mitwirken und
nach Abschluss des Studiums in leitenden Positionen pflegerischer Einrichtungen
arbeiten.
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Gleichstellung der Pflege mit der Medizin

Leider fehlt nach wie vor noch die Gleichstellung mit der Medizin. So wire es an der
Zeit, dass studierten Pflegekriften auch die Verordnungskompetenz fiir Pflege-
mafinahmen und Pflegehilfsmittel zugesprochen wiirde. Es ist nicht linger nachvoll-
ziehbar, weshalb ausschlieRlich Mediziner:innen Inkontinenzmittel oder andere
Hilfsmittel verordnen, beinhaltet doch die Ausbildung der Pflegewissenschaft und
des Pflegemanagements neben fachlichen Schwerpunkten vor allem auch die Grund-
lagen der Betriebswirtschaft. Die Verantwortung fiir die betriebswirtschaftlichen Rah-
menbedingungen unter Beriicksichtigung sozialwissenschaftlicher Gesichtspunkte
nimmt in den Einrichtungen ein immer gréfleres Ausmafl an. Mit der Fihigkeit, Or-
ganisation und betriebswirtschaftliche Sicherheit in Pflegeheimen, Krankenhdusern
und ambulanten Diensten adiquat zu gestalten, steigt auch die Attraktivitit des Pfle-
gebereichs allgemein. Somit wire der Gewinnung von Fachkriften und Auszubilden-
den in der Zukunft eine bessere Basis gegeben.

Férderung generalistisch ausbildender Fachkrifte der Pflege

Zur Umsetzung der Theorie in die Praxis wurde vom Gesetzgeber die Vorgabe ge-
macht, dass Auszubildende ausschliefllich durch geeignete Fachkrifte anzuleiten
sind. Sie sollen sowohl den Kontakt mit der Schule als auch mit dem Ausbildungs-
platz garantieren. Praxisanleiter:innen konnen zukiinftig fiir diese Aufgabe freige-
stellt werden. Die Weiterentwicklung der Pflegearbeit und die Herausforderungen
einer generalistischen Ausbildung, verbunden mit den zahlreichen, dafiir kiirzeren
Praxiseinsatzzeiten, machen dies zur unbedingten Voraussetzung.

Allerdings ist jetzt schon wieder von verschiedenen Trigerinnen und Trigern der
Altenhilfe die Sorge zu vernehmen, dass die einheitliche Ausbildung zu einem weite-
ren Personalmangel im Bereich der Altenhilfe fithren kénnte, weil mit einer Zuwen-
dung zu den Krankenpflegeberufen zu rechnen sei. Dies muss nicht zwangsliufig
zugunsten der Arbeit im Krankenhaus ausfallen, gelinge es, den zukiinftigen Auszu-
bildenden Pflege als Gesamtaufgabe zu vermitteln.

Dazu die folgende Interpretation von Pflege:

,Pflege ist Diagnose, Planung, Férderung oder Ubernahme der Titigkeiten, die jemand
zur Erhaltung seiner Gesundheit ausiiben wiirde, wenn er dazu gentigend Kraft, Wissen
und Willen hitte. Der Patient wird dabei konsequent im Zusammenhang mit Biographie,
kultureller Herkuntft, personlicher Wertsetzung und Zielsetzung und familidrem, gesell-
schaftlichem und 6kologischem Umfeld gesehen“. (Runge & Rehfeld 2001/1995, S. 156)

Kann man sich dieser Pflegedefinition anschliefen, wird sehr schnell klar, in welch
komplexes System man sich mit seiner Berufswahl begibt, welches Wissen und wel-
che Fihigkeiten und Fertigkeiten zur Austibung eines Pflegeberufes Voraussetzung
sind.

Deutlich wird darin auch die Hoheit, die die/der Patient:in bei seinen Entschei-
dungen behilt. So ist eine der wichtigsten Voraussetzungen, um Patientinnen und
Patienten oder deren Angehérigen zu eigenen Entscheidungen zu fiihren, die Fihig-
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keit zur Kommunikation. Hier schlieit sich wieder der Kreis. So ist die gemeinsame
Sprache, sind die gemeinsamen fachlichen Expertisen Grundvoraussetzung, um das
Ansehen des Pflegeberufs zu steigern. War es frither fiir Pflegemitarbeitende wichtig,
schweigen zu konnen, so ist es in der heutigen Zeit mehr denn je Voraussetzung,
zum richtigen Zeitpunkt, zur richtigen Sache und zur richtigen Person das Richtige
zu sagen.

3.8.5. Zukunftsperspektiven einer fiir Nachwuchskrifte
attraktiven Institutionalisierung der Pflegekultur

In der Altenpflege wire fiir die Zukunft vorstellbar, nicht ausschlieRlich an der starren
Fachkraftquote von 50% festzuhalten, sondern sich an der Zusammensetzung der
Pflegegrade in einer Einrichtung zu orientieren. Mehr Pflegefille eines hoheren Pfle-
gegrades benétigen einen groferen Fachkrifteanteil. Folgende Verinderungen zur
Flexibilitit bei der Aufgabenverteilung wiren vorstellbar:

(1) Eine ausreichende Anzahl von Fachkriften steht zur Aufnahme von Neuzugin-
gen zur Verfiigung und erstellt eine jeweils individuelle Pflegeplanung, wenn
moglich gemeinsam mit der oder dem zu Pflegenden und/oder auch mit den
Angehorigen.

(2) Mitarbeitende aus den Wohnbereichen mit besonderer Befihigung im Umgang
mit Angehorigen begleiten diese beim Abschied von einem Familienmitglied,
das sich in der Sterbephase befindet.

(3) Eine Kurzausbildung fiir einjihrig Ausgebildete und auch fiir Hilfskrifte wird
angeboten, die Kurse fiir die Grundpflege, die Essenseingabe bei Schluckstérun-
gen, Medikamentenlehre und Prophylaxen vorsieht.

(4) Die Weisungsbefugnis liegt bei den Fachkriften, die durch regelmiflige Visiten
die Krankenbeobachtung und die Wirkung der Medikamente priifen und zusam-
men mit den behandelnden Arztinnen und Arzten sowie den Betreuerinnen und
Betreuern Neuverordnungen absprechen und die Pflegeplanung anpassen. Die
Voraussetzung dazu wire jedoch, dass die Triger:innen freie Hand in der Organi-
sation des Ablaufes und des Einsatzes der Mitarbeiter:innen haben. Leider ist das
bis heute nicht der Fall. Die Heimaufsichten priifen jeden einzelnen Dienstplan
nach ihren formalen Vorgaben.

Das alles bedeutet fiir die Fithrungskrifte, neben den zu erfiillenden formalen Vorga-
ben immer wieder neue Konzepte fiir die Zukunft zu entwickeln, die Mitarbeitenden
fur gednderte Arbeitsabliufe zu gewinnen und mit ihnen gemeinsam an deren Um-
setzung zu arbeiten. Ob in Krankenhiusern, in der stationiren und ambulanten Alten-
pflege, es gibt schon viele kreative Mafinahmen, die geeignet sind, das Berufsbild der
Pflege in der Offentlichkeit positiv darzustellen. So werden beispielsweise digitale Be-
werbungsportale selbstverstindlicher, es werden Kinderbetreuungs- und Wohnungs-
angebote oder auch flexible Arbeitszeitangebote gemacht und Informationsveranstal-
tungen zu Karrieremoglichkeiten sowie Bewerberinformationstage von Fachkriften
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und Auszubildenden gestaltet. Ausbildungsmessen oder Prisentationen des Berufs-
bildes in Schulen sind in der Zwischenzeit selbstverstindlich. Bei der Anwerbung
auslidndischer Mitarbeiter:innen und Auszubildender ist genau zu iiberlegen, wer an
welcher Stelle in die Einrichtung integriert werden konnte und wer beispielsweise als
unbegleitete/r Jugendliche/r eine Ausbildung in einem fremden Land ohne seine
Familie zu bewiltigen in der Lage ist. Die Erfahrungen haben jedoch gezeigt, dass
oftmals aufenthaltsrechtliche Unsicherheiten und Beschrinkungen wie beispiels-
weise der Duldungsstatus einer reibungslosen beruflichen Integration im Wege ste-
hen.

Ausblick

In der Stirkung der sozialen Kompetenz und damit der Personlichkeitsbildung ist die
eigentliche Aufgabe der Berufsausbildung und -begleitung im Pflegebereich zu se-
hen. Sich mit dem Berufsbild zu identifizieren, es nach auflen zu vertreten, ohne sich
unter dem Druck geringer gesellschaftlicher Akzeptanz ,wegzuducken“, muss das
uibergeordnete Ziel der Pflegeausbildung sein. Wenn es gelingen konnte, wieder die
Begeisterung fiir einen Beruf zu wecken, der jeden Tag eine neue Herausforderung
darstellt, der die Moglichkeit bietet, eigene Entscheidungen zu treffen und sie auch
darzulegen, dann wird es auch moglich sein, diesem Beruf wieder den gesellschaft-
lichen Stellenwert zu geben, der im zusteht.
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3.9. Diversitit und Wirtschaft

ULRIKE SENGER, KATRIN ZSCHIRNT UND FRANK MANTWILL

Abstract

Der Umgang mit Diversitit wirft Fragen des Selbstverstindnisses und der strate-
gischen Verankerung im unternehmerischen Fithrungskonzept auf. Denn dieses
muss seine Marktfihigkeit in sich immer schneller verindernden Rahmenbedingun-
gen unter Beweis stellen. Mit dieser Zielsetzung erschlieft sich eine ganzheitliche
Fihrungskultur der Vielfalt, die durch Haltung und Werte, Authentizitit, Innova-
tionskraft, Agilitit und Resilienz das Unternehmenspotenzial bildet, das erforderlich
ist, um Entwicklungen wie dem Fachkriftemangel, der digitalen Transformation und
der Globalisierung wirksam begegnen zu kénnen.

Fithrung in diesem Sinne greift dann, wenn es gelingt, die Balance zwischen den
Kompetenzbiindeln des Unternehmenspotenzials und den Bedarfsanforderungen
von aufden zu halten. Dies bedeutet fiir ein Unternehmen als Wertegemeinschaft der
Vielfalt in der Einheit, vorausschauend auf sich abzeichnenden Wandel reagieren zu
kénnen und diesen mit Vorsprung zu den anderen Marktbewerberinnen und -bewer-
bern innovativ zu denken wie zu gestalten, indem die Fithrung alle diversen Mitarbei-
tenden — gleichwertig und gleichberechtigt — anerkennt und auf diese Weise moti-
viert, gemeinsam am selben Strang der Erarbeitung kreativer Ansitze zu ziehen und
sich mit vereinten Kriften fuir die Weiterentwicklung des Unternehmens einzusetzen.
Am Beispiel der Corona-Krise wird aufgezeigt, wie unternehmerische Authentizitit in
Wort und Tat mafdgeblich Agilitit und Resilienz gewihrleisten kann.

Der Fachkriftemangel als Ausgangspunkt wie unternehmerisches Handlungs-
feld dient dazu, aufzuzeigen, wie Diversitit als Chancengerechtigkeit in der Personal-
gewinnung und -bindung, aber auch Weiterbildung durch lebenslanges Lernen um-
gesetzt werden kann. Dazu werden gerade auch unkonventionelle Unternehmensbei-
spiele herangezogen, die ihren Mut zu sozialen Innovationen unter Beweis gestellt
haben und dadurch wirtschaftlichen Erfolg erzielen konnten.

Zukunftsfihige Filhrung ruft die Frage nach innovativen und agilen Fiithrungs-
personlichkeiten auf den Plan, die divers zusammengesetzte Teams mit den Potenzia-
len der einzelnen Mitwirkenden zu Innovation inspirieren und integrativ gestalten
kénnen. Personliche Authentizitit und Ausstrahlungskraft gehéren ebenso zum Pro-
fil einer solchen Fithrungskraft wie die Fihigkeit, auf jedes Teammitglied empathisch-
fordernd eingehen zu kénnen und dieses mit seinen Begabungen und Perspektiven
gelten zu lassen. Fihrungskrifteentwicklung ist somit Arbeit am ,ganzen“ Men-
schen, die auch damit einhergehen muss, traditionelle Machtstrukturen zugunsten
eines Leistungsprinzips in Einlosung einer Fithrungskultur der Vielfalt aufzubrechen
und fur die Besetzung von Schliisselpositionen durchlissig zu machen.
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Schlagworte: New Leadership, Authentizitit, ganzheitliches Diversity Management,
Chancengleichheit, Agilitit, Fachkriftemangel, digitale Transformation, soziale Inno-
vation, lebenslanges Lernen, Fithrungskrifteentwicklung, Corona-Krise

Dealing with diversity raises questions of self-image and strategic anchoring in the
corporate management concept. This is because it must prove its marketability in ever
more rapidly changing framework conditions. With this objective a holistic manage-
ment culture of diversity opens up, which, through attitude and values, authenticity,
innovative strength, agility and resilience, forms the company potential required to
effectively counteract developments such as the shortage of skilled workers, the digital
transformation and globalisation.

Leadership in this sense takes effect when it is possible to maintain a balance
between the competence bundles of the company's potential and the external require-
ments. For a company as a community of values based on diversity in unity, this
means being able to react in a forward-looking manner to emerging change and to
think and shape this change innovatively, with a lead over other market competitors,
in that leadership recognises all diverse employees — as equals and with equal rights —
and in this way motivates them to pull together in the same direction of developing
creative approaches and to join forces for the further development of the company.
Taking the corona crisis as an example, it is shown how entrepreneurial authenticity in
word and deed can significantly guarantee agility and resilience.

The shortage of skilled workers as a starting point as well as entrepreneurial field
of action serves to show how diversity can be implemented as equal opportunities in
personnel recruitment and retention, but also in further education through lifelong
learning. In particular, unconventional examples of companies that have proven their
courage to make social innovations and have thus been able to achieve economic suc-
cess are also used.

Sustainable leadership raises the question of innovative and agile leadership per-
sonalities who can inspire and integrate innovation in diverse composed teams — with
the potential of each individual contributor. Personal authenticity and charisma are as
much a part of the profile of such a leader as the ability to respond to each team mem-
ber in an empathically supportive manner and to accept them with all their talents and
perspectives. Leadership development is thus work on the “whole” human, which
must also go hand in hand with breaking down traditional power structures in favour
of a performance principle, in redemption with a leadership culture of diversity and
making it permeable for the filling of key positions.

Keywords: New Leadership, authenticity, holistic diversity management, equal oppor-
tunities, agility, shortage of skilled workers, digital transformation, social innovation,
lifelong learning, leadership development, corona crisis
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3.9.1. Diversitit und Wirtschaft in der Krise

Diversitit gilt als zentraler Faktor fiir Wirtschaftserfolg. Ein Grund hierfiir ist der sich
seit Jahren abzeichnende Mangel an Fachkriften, der die strategische Erschliefung
wie Nutzung neuer Personalressourcen moglich macht, aber auch die wachsende
Uberzeugung, dass gemischte Teams zu (mehr) Innovation und Kreativitit fithren
(vgl. z. B. Sundiatu, Hunt, Dola et al. Mai 2020), ist von Bedeutung. Vielfiltige Bedarfe
und Perspektiven konnen somit in die Entwicklung neuer Produkte und Dienstleis-
tungen eingehen, die Aushandlung von Verstindigungsprozessen zwischen diversen
Beteiligten fiihrt idealerweise zu den besseren Ergebnissen. Ausschlaggebend ist die
Frage, wie es Unternehmensfithrung gelingen kann, solche Potenziale zu gewinnen
und bestméglich auszuschopfen. Dazu bedarf es unternehmerischer Selbstreflexion,
die sich gerade dann unter Beweis stellen muss, wenn es darum geht, gut durch die
,Krise“ zu kommen.

Fiihrung zeigt sich in der Krise
Dass Fithrung sich gerade in der Krise bewdhren muss, zeigt die Beobachtung unter-
nehmerischen Handelns in der Corona-Pandemie. Denn es werden Zusammenhinge
sichtbar, die Riickschluss auf die Unternehmensphilosophie erlauben, und zwar nicht
nur in der Aulendarstellung, sondern in der gelebten Realitit der Krise. Die Fithrung
eines Unternehmens nach innen gerit dabei ebenso in den Blick wie dessen Fihigkeit,
schnellstmoglich auf eine verinderte Situation nach auflen reagieren und Prozesse
erfolgreich fir alle Beteiligten organisatorisch gestalten zu kénnen. Zutage treten
Werteorientierung Hand in Hand mit professionellen Krisenstrategien und Innova-
tionskraft im (auch marktsensiblen) Einlassen auf die neue Situation (so z. B. Trigema
oder Eterna in der Umstellung auf die Produktion von Behelfs-Mund-Nasen-Masken
in den Anfingen der Krise, auch um Kurzarbeit zu vermeiden, vgl. FAZ 20.03.2020").
Oder es geschieht das genaue Gegenteil: Wahrgenommene (Fithrungs-)Missstinde
wie z. B. in Teilen der Fleischindustrie werden in der augenscheinlichen Diskrepanz
zwischen Unternehmenskommunikation und Realitit 6ffentlich berichtet (vgl. z. B.
Deutsche Welle 11.05.2020). Die Verletzung der Fuirsorgepflicht fiir Mitarbeitende zu-
gunsten des Profits wirkt sich als Rufschaden auf die betreffenden Branchen und Un-
ternehmen aus, verdndert das Kaufverhalten und zieht Geschiftseinbuen nach sich.
Somit bringt die Krise Schieflagen ans Licht und entlarvt diese ursichlich als Fiih-
rungsfehler.

Wie muss gute Fithrung, die sich Vielfalt in jedweder Hinsicht verpflichtet fiihlt,
also aussehen, sodass sich ein Unternehmen als am Markt wettbewerbs- und damit
existenzfihig beweisen kann?

1 Vgl. dazu die Firmenphilosophie der ,,Betriebsfamilie* auf der Website von Trigema: , Betriebsfamilie — das bedeutet Ver-
antwortungsbewusstsein eines Unternehmers fiir seine Mitarbeiter, auch in schweren Zeiten. Im Familienunternehmen
TRIGEMA heiflt das konkret: Seit tiber 45 Jahren gibt es weder Kurzarbeit noch Entlassungen wegen Arbeitsmangel und
den Kindern aller unsere Mitarbeiter wird stets ein Ausbildungs- oder Arbeitsplatz in der Firma nach dem Schulabgang
garantiert.”
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Unternehmenspotenzial und Wettbewerbskraft in Balance

Vielfalt als Unternehmenspotenzial zugrunde zu legen, stellt die Frage nach dem
Fiuhrungsverstindnis von Diversity Management. ,Diversity“ bezieht sich gleicher-
maflen auf die oder den Einzelnen ,,unabhingig von Geschlecht und geschlechtlicher
Identitit, Nationalitit, ethnischer Herkunft, Religion oder Weltanschauung, Behinde-
rung, Alter, sexueller Orientierung und Identitit“ (Charta der Vielfalt) wie die Organi-
sationskultur insgesamt. Jedes Glied der Unternehmensgemeinschaft ist als gleich-
wertig zu achten und anzusehen. Diese Haltung in Wort und Tat, also eine gelebte
Wertekultur, jedem einzelnen Firmenangehdrigen bis hin zur persénlichen Verinner-
lichung als Gemeinschafts,sinn“ bewusst und spiirbar zu machen, ist Aufgabe wie
Ausweis guter Fithrung. Dabei geht es weniger um die Umsetzung immer spezifi-
scherer Einzelmaflnahmen, wie diese in einer beeindruckenden Kreativitit und Fiille
z.B. in den Beispielsammlungen ,Kaleidoscope“ der Charta der Vielfalt e. V. (2018)
und , DiverSophia“ (Institut fiir Diversity Management 2019) angefithrt werden, son-
dern vor allem um die spiirbare Vermittlung ,echter” Wertschitzung eines Unterneh-
mens allen einzelnen Mitarbeitenden gegeniiber. Die personliche Hinwendung, das
Kiimmern um jede und jeden Einzelnen, gerade auch im Sinne eines personlichen
Interesses (entsprechend der etymologischen Herkunft eines ,Anteilnehmens®) der
Fithrungsverantwortlichen, ermoglicht eine individuelle Wahrnehmung wie Forde-
rung und wirkt auf die bestmdgliche Entfaltung und Leistungskraft der einzelnen Un-
ternehmensangehorigen mit ihren personlichen Dispositionen und Lebenssituatio-
nen hin.

Denn ,Haltung entscheidet, so ein jiingerer Buchtitel der Managementliteratur
(vgl. Parmentier 2019). Die Authentizitit der kommunizierten Haltung und Werte ist
dabei das kostbarste Potenzial, das ein Unternehmen zu erhalten wie zu schiitzen hat.
Ist dieses verspielt — sprich das Vertrauen in die Glaubwiirdigkeit und Konsequenz
der Einlosung verletzt —, bricht sich Diversitit in einer negativen Auslegung wie z. B.
der Anmeldung und Durchsetzung persénlicher Einzelinteressen ohne Riicksicht auf
das gemeinschaftliche ,Sinn“geben und Wohlergehen Bahn. Wenn es Fithrung hier
nicht gelingt, einzugreifen und in Richtung Haltung und Werte (gegen) zu steuern,
oder sogar ,Ver“Fithrung durch Fithrung durch Bevor- oder Benachteiligung, Intrans-
parenz von Leistungsanerkennung u. A. stattfindet, wird jeglicher Unternehmens-
sinn von innen her ausgehéhlt, an die Stelle von Gemeinwohl tritt Eigennutz: Qualitit
und Leistungsprinzip treten hinter Egoismen und Klientelpolitik — losgel6st vom gro-
fen Ganzen — zuriick. Energien, die positiv zu nutzen wiren, werden mikropolitisch
umgelenkt und versanden, die Leistungskraft fiir das Unternehmen — und nachhaltig
gesehen der Unternehmenserfolg — erleiden zumindest mittel- und langfristig Scha-
den. Eine Reihe von Ankniipfungspunkten finden sich im Corporate Responsibility
Index der Bertelsmann Stiftung (vgl. Riess 2014).

Jeder und jedem Mitarbeitenden dieselbe Wertschitzung entgegenzubringen,
ist das Selbstverstindnis einer Fiithrungskultur (als Leadership versus Management
zu verstehen), die von diversititsachtenden Verstindigungsprozessen und somit von
sozialer Teilhabe geprigt ist. Profilbildung nach innen gelingt, wenn sich Mitar-
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beitende als Teil des Ganzen fiihlen und ,echte“ Anerkennung und Chancengerech-
tigkeit erfahren. Sie gilt als prigendes Charakteristikum erfolgreicher Unternehmen,
wie es auch die — mit der gebotenen Vorsicht zu wertenden — Ergebnisse von Arbeit-
geber-Rankings zulassen. So bildet z. B. die Website ,arbeitgeber-ranking.de“ (vgl.
Trendence Institut GmbH) Top-Arbeitgeber in Bereichen wie Chancengleichheit,
soziale Verantwortung, guter Fithrungsstil, Wertschitzung der Mitarbeiter:innen,
personliche Entwicklung, hohes Maf} an Eigenverantwortung, Kollegialitit, Innova-
tionskraft usw. ab. Wertschitzung und Partizipation bewirken Verbindlichkeit in
beide Richtungen, nimlich seitens der Beschiftigten genauso wie seitens der Unter-
nehmensleitung und Fithrungskrifte, und schaffen eine emotionale Bindung zum
Unternehmen, die sogar Vorrang vor der Gehaltsfrage hat. Dies belegen verschiedene
Mitarbeitendenbefragungen (vgl. z. B. Mohren 2020), so kommt z. B. der Gallup En-
gagement Index zu dem zentralen Ergebnis: ,Weiche Faktoren zahlen sich in harter
Miinze aus“ (Nink 2018, S.25). Anlisslich der Gallup-Studie 2019 (vgl. Nink 2020)
verbreitete Pressemeldungen wie ,Rund sechs Millionen Beschiftigte glauben nicht
an ihr Unternehmen — mit 122 Milliarden Euro Folgeschiden, schuld sind die Fiih-
rungskrifte selbst* (Tédtmann 12.09.2019) geben zu denken. Die Identifikation mit
den Zielen, den Werten und der Kultur — und letztendlich mit den Fithrungsperson-
lichkeiten — eines Unternehmens wirkt sich somit unmittelbar auf die Loyalitit der
Mitarbeitenden aus und schafft eine mittel- und langfristige Bindungskraft.

Somit ermdglicht erst eine authentische Fithrungskultur der Vielfalt, dass sich
die Innovationskraft und Kreativitit der Unternehmensangehérigen — mit ihren un-
terschiedlichen personlichen Zugingen, Perspektiven und Umfeldern — entfalten
konnen, indem diese als ,\Wert“ an sich an,erkannt“ und geachtet werden. Nur so
werden sie sich gerne und mit allen Kriften fiir ,ihr“ Unternehmen einsetzen, nur
auf der Grundlage einer nach innen gelebten Glaubwiirdigkeit der Vielfalt in der Ein-
heit kann eine Profilbildung nach aulen greifen. Eine dynamische Unternehmens-
kraft zeigt sich angesichts sich immer schneller verindernder Bedarfe und Rahmen-
bedingungen durch vorausschauendes und gestaltendes Agieren und Reagieren
moglichst mit einem Vorsprung vor Mitbewerberinnen und Mitbewerbern. Eine sol-
che Agilitit? und damit Resilienz (vgl. Brinkmann, Harendt, Heinemann etal. 2017)
gilt es gerade in der Corona-Krise unter Beweis zu stellen. Die ZEW-Kurzexpertise
,Covid-19-Krise und die erwarteten Auswirkungen auf F&E in Unternehmen* spricht
z.B. von einer ,creative response” durch die schnellstens zu entfaltenden E-Com-
merce-Aktivititen (vgl. Dachs & Peters 2020, S.4). Innovative Unternehmen, die be-
reits vor der Krise dieses Geschiftsfeld erschlossen und aufgebaut hatten, hitten sich
in der Krise als resilienter erwiesen. In der Presse bekannt wurde z. B. die ,, Strandkorb
Manufaktur Buxtehude“ (vgl. Erstes Deutsches Fernsehen 1704.2020), die bereits vor
der Corona-Krise in einen Online-Shop investiert hatte, sodass sich die Umsitze nach
Ausbruch der Pandemie sogar verdreifacht hitten.

2 Agilitdt (Fuhrung und Transformation) wird als HR-Trend 2020 deklariert — neben Arbeit 4.0 (New Work und Innovative
Organisation), Analytics (Kinstliche Intelligenz & Digitale Technologien) und Prozessen (Talentmanagement & Neues
Lernen). Vgl. Schwuchow & Gutmann 2019.
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Abbildung 1: Balance-Akt von Fithrung der Vielfalt zwischen Unternehmenspotenzial und Wettbewerb

Die Auswirkungen von Corona auf die Wirtschaft sind der beispielhafte Stresstrest
dafiir, ob ein Unternehmen?® sich dadurch bewihrt, dass seine Fithrungskultur der
Vielfalt trigt und wirksam wird, und es gelingt, gerade auch in Krisenzeiten das Un-
ternehmenspotenzial vollstindig zu mobilisieren und auszuschopfen. Gelingt dies
nicht, gerit das Unternehmen im Wettbewerb ins Hintertreffen und riskiert seine
Markt- und sogar Existenzfihigkeit. Die oben stehende Abbildung 1 fithrt idealtypisch
vor Augen, dass ein Unternehmen die Balance zwischen seinem Fithrungspotenzial
zur Entfaltung von Diversitit — Haltung und Werte, Authentizitit, Innovationskraft,
Agilitit und Resilienz — und den (auch unabhingig von Corona bereits bestehenden)
Herausforderungen des Wettbewerbs wie dem Fachkriftemangel, der digitalen Trans-
formation und der Globalisierung halten kénnen muss, um sich als wettbewerbsfihig
behaupten zu koénnen. Fiir den Fall, dass das Unternehmen (s. linke Waagschale)
nicht mehr dazu in der Lage ist, den dufleren Markt beeinflussenden Rahmenbedin-
gungen (s. rechte Waagschale) entgegenzutreten und diese durch vorausschauende
Fiuhrung zu gestalten, schligt die Waage zu Ungunsten des Unternehmens aus, wo-
raus folgt, dass seine Fithrungskultur hinsichtlich der angefiihrten Qualititskriterien
Mingel aufweist und auf den Priifstand gestellt werden muss. Ein solches Unterneh-
men ist dazu angehalten, zur Abwendung oder gar weiteren Verschlechterung der
(sich abzeichnenden) Schieflage schnellstméglich wirksame Kurskorrekturen vorzu-
nehmen.

3 Einedifferenziertere branchenspezifische Betrachtung miissten die Luftfahrt, der Tourismus u. A. erfahren.
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Die Corona-Krise — als Ziinglein an der Waage — hat diese Entwicklungen stark
beschleunigt?!, sodass weniger resistente Unternehmen Gefahr laufen, von anderen
iiberholt zu werden und den Marktmitbewerbenden zu unterliegen. Die aktiven Gestal-
tungsmoglichkeiten (in) der Krise hingen demnach mafigeblich von der vorcoronaren
Innovationskraft und Dynamik eines Unternehmens ab, getragen von der Vielfalt sei-
ner Mitarbeitenden. Dabei sind die unternehmerischen Strategien der Personalge-
winnung und -bindung — in Riickbindung an die Authentizitit des oben aufgezeigten
Fithrungshandelns — wettbewerbsentscheidend.

3.9.2. Fachkriftemangel und Diversitit

Der in Deutschland zu verzeichnende Fachkriftemangel ist Grund fiir die arbeits- und
bildungspolitischen Bemithungen um Diversitit. Die digitale Transformation der Ar-
beitswelt und die damit einhergehende rasante Verinderung von Berufs- und Titig-
keitsprofilen verstirken diese Entwicklung und damit die Handlungserfordernis. Da-
mit entwickelt sich auch das (Selbst-)Verstindnis und Gestaltungsfeld von Diversitit
in Unternehmen weiter.

Fachkriftemangel als unternehmerische Motivation fiir Diversity Management

Die erforderlich gewordene Auseinandersetzung von Unternehmen mit ihrer Anzie-
hungskraft auf potenzielle diverse Arbeitnehmer:innen und Leistungstriger:innen ist
vor allem dem in mehreren Branchen spuirbaren Fachkriftemangel geschuldet. Die
Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbinde stellt fest, dass es sich hier-
bei um kein ,konjunkturelles“, sondern um ein ,strukturelles“ Problem handelt (vgl.
BDA 10.05.2019).

Statistische Bestandsaufnahmen und Verlaufsanalysen

Eine Anfrage des Drittautors dieses Beitrags beim Bundesministerium fiir Wirtschaft
und Energie (BMWi)® nach den besonders betroffenen Branchen fithrte zu der Aus-
kunft, dass der Fachkriftemangel vor allem in Handwerksberufen, an erster Stelle im

4 Die Corona-Krise gilt als Treiber von Globalisierung und Digitalisierung. Beide Entwicklungen erfahren durch die Verinde-
rungs- und Reaktionserfordernisse in der Corona-Krise einen enormen Schub. Nach Speck (2020) zeichnet sich eine neue
internationale Weltordnung ,zwischen Konfrontation und Kooperation“ ab. Zukiinftige Entwicklungen wiirden dariiber
entscheiden, ob sich nationalistische Krifte zur Verhinderung einer weiteren Ausbreitung des Covid-19-Virus sowie zur
Bewiltigung daraus resultierender Wirtschaftskrisen in Konkurrenz zueinander formieren und — bis hin zu darwinisti-
schen Auspragungen —behaupten oder ob in Anbetracht der interdependenten Abhingigkeiten gerade auch in wirtschaft-
licher Sicht sich das Streben nach Kooperation zwischen den Gromichten durchsetzt. Als dritte Méglichkeit sei ein
Mittelweg des vertrauensvollen Zusammenwirkens der demokratischen Staaten (,free world“) in Abgrenzung wie Kon-
kurrenz zu China und Russland méglich (vgl. ebd.). Die weltpolitische Entwicklung wird sich in den unternehmerischen
Geschiftsmodellen der Zukunft abbilden, so z. B. im Falle der auf Systeméffnung angelegten Kooperationsmodelle in der
Intensivierung unternehmensiibergreifender Zusammenarbeit und Vernetzung mit den Zielen der Open-Production und
Co-Creation entsprechend der Wertschépfungssystematik einer Bottom-up-Okonomie (vgl. Redlich & Wulfsberg 2011).
Eine Kultur des Open Source erméglicht vielfiltige Entfaltungsoptionen, verbunden mit neuen Wegen der Organisations-
entwicklung von Unternehmen, insbesondere auch was die Wiirdigung von Diversity in jedweder Hinsicht betrifft.

5 Das BMWi hilt auf seiner Website ,,Deutschlands Wirtschaftsbranchen im Fokus“ Sach- und Verbandsinformationen zu
36 Wirtschaftsbranchen aufverschiedenen Detaillierungsebenen vor.
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Baugewerbe, zu verzeichnen ist.® Statistische Erhebungen und Analysen zum Fach-
kriftemangel in Deutschland werden branchen- und regionalspezifisch in den folgen-
den Institutionen vorgehalten:

« Die Bundesagentur fiir Arbeit (BA) gibt in halbjihrlichen Berichterstattungen
,Fachkrifteengpassanalysen“ heraus (jingster Stand: BA Dezember 2019a). Thre
Defizitanalysen hinsichtlich der Deckung der Stellenangebote mit qualifiziertem
Personal, vorrangig gemessen an der Vakanzzeit unbesetzter Stellen’ (vgl. ebd.),
subsumiert unter ,Fachkriften eben solche (fachlich ausgerichtete Titigkeiten),
Spezialistinnen und Spezialisten (komplexe Spezialistentitigkeiten) sowie Exper-
tinnen und Experten (hoch komplexe Titigkeiten) (vgl. BA Dezember 2018,
S.6f.). Fur Dezember 2019 zeigt die Bundesagentur fiir Arbeit einen Fachkrifte-
mangel in technischen Berufen, Bauberufen, Gesundheits- und Pflegeberufen
an (vgl. BA Dezember 20193, S.4). Im Vergleich zum Halbjahresbericht vom Juni
2019 sei vor allem das Defizit der Spezialkrifte in Engpassberufen angestiegen
(vgl. ebd., S.4). Die ausgeprigten Fachkriftemingel im Dezember 2019 werden
in zusitzlichen Landkartenmaterialien — mit einer roten grof3flichigen Markie-
rung der betroffenen Bundeslinder, grolenteils sogar (fast) des gesamten Bun-
desgebiets — offengelegt (vgl. BA Dezember 2919b): Die mit wenigen Ausnahmen
bundesweit eingefirbten Bedarfsanalysen beziehen sich auf die folgenden Man-
gelberufe: Fachkrifte bzw. Spezialisten in Mechatronik und Automatisierung,
Energietechnik, Tiefbau, Klempnerei, Sanitir-, Heizungs- und Klimatechnik,
Gesundheits- und Krankenpflege, Altenpflege, Physiotherapie, Fahrzeug-, Luft-,
Raumfahrt-, Schiffbautechnik, Berufskraftfahreriinnen (Giiterverkehr/LKW)
(vgl. ebd.).®
Erginzend dazu hilt die Bundesagentur fiir Arbeit auf ihrer Website einen ,Ar-
beitsmarktmonitor zum ,Faktencheck” der Brancheneinschitzung nach Bun-

6 ,Inder Tat macht der Fachkriftemangel wichtigen Branchen in Deutschland zu schaffen. An erster Stelle sind hier sicher-
lich Baubetriebe zu nennen. Zum einen wird angesichts der niedrigen Zinsen Bauen von vielen als attraktive Anlageform
angesehen, dann gibt es Riickstaus beim Wohnungsbau und bei 6ffentlichen Investitionen zum Beispiel fiir Strafen,
Briicken sowie im Leitungsbau und der Verkabelung, was die Auftragslage befliigelt. Auf der anderen Seite gibt es zu
wenig Bewerber, die sich fiir eine Ausbildung in einem Bauberuf entscheiden, was den Engpass beim Produktionsfaktor
Arbeit bewirkt.

Letzteres gilt auch fiir viele andere Bereiche wie zum Beispiel fast alle Lebensmittelhandwerke, fiir Elektroniker, Speditio-
nen, Schwerindustrie oder den Bereich Heizung, Sanitér, Klima. Es leidet vor allem die Fachkréftegewinnung der mittleren
Ebene in gewerblich technischen Berufen, die mit Ausnahme des Kfz-Bereichs wohl alle zunehmend Probleme bekom-
men, motivierte Auszubildende zu finden. Ursache ist letztlich der zunehmende Drang nach Hochschulreife und Stu-
dium. Akademiker werden nur bedingt bereit sein, das handwerklich operative Geschift der ,Blue-color-Berufe’ nachhaltig
auszufiillen. Das Bundeswirtschaftsministerium als Verordnungsgeber fiir die meisten dualen Berufe, kann diesen Trend
nur bedingt auffangen.“ (Antwort des BMWi vom 13.07.2020 an Frank Mantwill, den Drittautor des vorliegenden Beitrags,
aufdessen Anfrage vom 29.06.2020)

7 Nach der Bundesagentur fiir Arbeit sind die ,, Hauptkriterien fiir die Ermittlung von Engpassberufen:
,» abgeschlossene Vakanzzeit liegt mindestens 40 Prozent iiber dem Durchschnitt aller Berufe.
« Auf 100 gemeldete Stellen kommen weniger als 300 Arbeitslose.“ (BA April 2016, S.18)

8 Der chronologische Riickblick fiir den Zeitraum 2005 bis 2015 zeigt, dass sich die Arbeitskriftenachfrage seitdem mehr als
verdoppelt hat, insbesondere nach einem deutlichen Riickgang in der Wirtschafts- und Finanzkrise 2008/09 (vgl. BA April
2016, S.15f.). Folgende Engpassberufe wurden in dieser Zeitspanne identifiziert: Ingenieurinnen und Ingenieure in der
Mechatronik, Automatisierung und Elektrotechnik; Expertinnen und Experten der Informatik und Softwareentwicklung;
Gesundheits- und Krankenpflege; Altenpflege; Arzte (ohne Zahnirzte) (vgl. ebd., S.18). Die regionale Verteilung wies fiir
2015 den Mangel an Ingenieurinnen und Ingenieuren fiir Maschinen- und Fahrzeugtechnik nur regional bedingt aus,
wihrend das Fehlen von Humanmedizinerinnen und -medizinern sowie Altenpflegerinnen und Altenpflegern bereits (na-
hezu) bundesweit angezeigt war (vgl. ebd., S.19).
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deslindern vor, in dem die aktuelle Beschiftigungssituation nach Diversitits-
merkmalen abgebildet wird. Auflerdem sind Branchenberichte fiir die einzelnen
Bundeslinder ad hoc abrufbar.®

« Das Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB), die Forschungsein-

richtung der Bundesagentur fiir Arbeit, wies darauf hin, dass im Jahre 2018
ca. 2,7 Millionen Fachkrifte fehlten. Der Fachkriftebedarf habe seit 2013 (Stand:
1,1 Millionen) jahrlich um 400.000 zugenommen. In West- und Ostdeutschland
habe sich dieser im Untersuchungszeitraum von 2008 bis 2018 ungefihr verdop-
pelt (vgl. Dettmann, Fackler & Miiller 2019, S. 14f.). Der grofite Fachkrifteengpass
(56 % nicht besetzte Stellen) sei in 2018 im Bausektor — in Passfihigkeit zu den
oben genannter Ergebnissen der Bundesagentur fiir Arbeit — zu verzeichnen, an
zweiter Stelle sei die Land- und Forstwirtschaft mit mehr als der Hilfte vakanter
Stellen zu nennen. Der Bereich der unternehmensnahen Dienstleistungen
koénne 46 % seiner Stellen nicht besetzen (vgl. ebd., S. 211t.).
Dartiber hinaus stellt das IAB auf seiner speziellen Website ,Fachkriftebedarf
der Wirtschaft“ eine umfassende Materialsammlung zum Fachkriftebedarf der
Wirtschaft (A. Einordnung der aktuellen Situation, B. Zukiinftiger Fachkrifte-
mangel, C. Ansatzpunkte fiir Therapien) zur Verfiigung.

« Die Datenbank ,GENESIS-online“ des Statistischen Bundesamts (Destatis) kann
ebenfalls unter dem Suchbegriff ,Fachkrifte“ herangezogen werden. Am
05.12.2019 teilt dieses z. B. mit, dass in 2018 iiber zwei Drittel der Unternehmen
von Problemen mit der Rekrutierung von IT-Fachkriften berichten. Am
14.02.2020 vermeldet dieses als Ergebnis einer Sonderauswertung, dass sich in
den Fachkriftemangelberufen die Zahl der Auszubildenden von 2008 bis 2018
mit auslindischer Staatsangehérigkeit mehr als verdreifacht habe. Z.B. sei der
Zuwachs von 2% in der Fahrzeugtechnik nur wegen der Anzahl der neuen aus-
lindischen Auszubildenden zustande gekommen.

« Der Deutsche Industrie- und Handelskammertag (DIHK) fasst als zentrale Er-
gebnisse seines Fachkriftereports 2020 zusammen, dass fast jedes zweite (be-
fragte) Unternehmen (47 %) Probleme der Stellenbesetzung beklagt. Angesichts
eines weiteren Fachkriftemangels wiirden 84 % der Unternehmen negative Aus-
wirkungen flirchten: Voraussichtliche Folgen seien eine Mehrbelastung fiir die
bestehende Belegschaft, hhere Personalkosten, Einschrinkung von Leistungs-
angeboten, Ablehnung von Aufirigen, Abnahme von Innovationen (Forschung &
Entwicklung z. B. in Informations- und Kommunikationstechnologien), Einbu-
Ren in der Konkurrenzfihigkeit gerade auf einem Markt, der durch die Schnel-
ligkeit technischer Entwicklungen geprigt ist, und erforderliche Investitionen in
technische Losungen fiir fehlendes Personal (Kiinstliche Intelligenz, Robotik,
IT usw.). Jedes dritte Unternehmen habe in den letzten Jahren Fachkrifte aus
dem Ausland eingestellt (vgl. DIHK Februar 2020, S. 4).

9 Die Bundesagentur fiir Arbeit gibt auflerdem statistische Analysen zu den , Auswirkungen der Corona-Krise auf den Ar-
beitsmarkt“ (Mai 2020) heraus.
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« Das Kompetenzzentrum Fachkriftesicherung (KOFA), verortet beim Institut der

Deutschen Wirtschaft (IW) und geférdert vom Bundesministerium fur Wirt-
schaft und Energie, hilt auf seiner Website ,Regionale Engpisse“ interaktive
Landkarten fiir die jeweiligen Mangelberufe in regionaler Verteilung abrufbar
bereit.
Auf der Grundlage der Daten der Bundesagentur fiir Arbeit aus 2018 kommt es in
seiner Fachkrifteengpassstudie 2019 zu dem Ergebnis, dass die Top Ten der Eng-
passberufe vorrangig geschlechtsspezifisch geprigt und somit Berufen geschul-
det ist, die iberwiegend Madnnern (Automatisierungstechnik, Sanitir-, Heizungs-
und Klimatechnik, Triebfahrzeugfiihrer:innen im Eisenbahnverkehr, elektrische
Betriebstechnik, Land- und Baumaschinentechnik, Bauelektrik, Kiltetechnik)
und Frauen (Altenpflege) zugeordnet werden konnen (vgl. KOFA Juni 2019,
S.10). Allein die Horgeriteakustik sei als geschlechtsuntypischer Beruf zu deu-
ten. In der analogen Top Ten fiir Spezialistinnen und Spezialisten dominieren
die frauenspezifischen Gesundheitsberufe (vgl. ebd., S.11), wihrend in der fiir
Expertinnen und Experten die ingenieurwissenschaftlichen Mannerdominen
wie Bauplanung und -iiberwachung, Elektrotechnik, Vermessungstechnik, Wirt-
schaftsinformatik, Bauplanung von Verkehrswegen und -anlagen, Tiefbau, Stra-
Ren- und Asphaltbau, Informatik, Ver- und Entsorgung tiberwiegen (vgl. ebd.).

« Der Zentralverband des Deutschen Handwerks (ZDH) stellt in seiner Sonderum-
frage ,Fachkrifte (gewinnen & halten)“ aus 2018 fest, dass 38 % der Handwerks-
betriebe in 2017 grofle Probleme bei der Suche nach Fachkriften hatten (16 %)
oder sogar erfolglos waren (22 %) (vgl. ZDH Februar 2019, S.4). Fiir die Mitarbei-
tendengewinnung standen die Kriterien ,attraktive Arbeitsplatzgestaltung/Be-
triebsklima“ und , Lebensplanung/-gestaltung der Mitarbeitenden beriicksichti-
gen“ (jeweils 56 %) an erster Stelle, gefolgt von ,finanziellen Anreizen (51 %)
und immerhin noch von ,besonderen Ausbildungsvorteilen/Ausbildungsquali-
tat“ (26 %), woriiber die zusammenfassende Grafik ,Welche Mafnahmen nutzt
Thr Betrieb bereits fur die Mitarbeiterbindung/-gewinnung?“ auf der Projekt-
Website Auskunft gibt.

Auswirkungen der Corona-Krise

Die Corona-Krise hat aufgrund der wirtschaftlichen Rezession die Meldung weniger
offener Stellen zur Folge (vgl. BA Mai 2020). Der KOFA-Corona-Engpassindex fokus-
siert vor allem die ,system- oder versorgungsrelevanten“ Bereiche zur kurz- und mit-
telfristigen Bewiltigung ,kritischer Infrastrukturen“ (KRITIS) in der Corona-Krise
(vgl. KOFA April 2020, S.4). Erwartungsgemifs kommt den Gesundheitsbereich eine
bedeutende Rolle zu, wobei die Fachkrankenpflege (darunter sei der Weiterbildungs-
beruf ,Fachkrankenpfleger:in fiir Intensivpflege und Anisthesie“ zu subsumieren,
wie auf Intensivstationen fiir die Betreuung von Corona-Patienten erforderlich) den
Index der 22 Gesundheitsberufe anfiihrt (vgl. ebd., S.15). Die sukzessiven KOFA-
Fachkriftereporte (insbesondere Mai und Juni 2020) analysieren die Fachkriftenach-
fragen in den verschiedenen Berufsbereichen und wigen ab, inwiefern punktuelle
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Riickginge der Corona-Krise geschuldet sind. Ausgenommen sei vor allem der Be-
rufsbereich ,Bau, Architektur, Vermessung und Gebiudetechnik®, in dem der Fach-
kriftebedarf sogar weiter minimal ansteige (vgl. KOFA Juni 2020, S.2 — im Vergleich
zu KOFA Mai 2020). Auch wenn die Corona-Krise den Fachkriftemangel — mit Aus-
nahme im Gesundheitsbereich — voriibergehend iiberlagert habe, sei bis 2030 von
dessen weiterer Zunahme auszugehen (vgl. Miiller 13.06.2020). Die akute Fachkrifte-
liicke im Digitalisierungsbereich wiirde durch die Corona-Krise sogar nochmals ver-
schirft, die Fachkrifteeinwanderung miisse weiter geférdert werden, betonte jiingst
der Vorstand der Bundesagentur fiir Arbeit (vgl. Specht 28.07.2020).

Politische Initiativen zur Bewiltigung des Fachkriftemangels

Die Analysen wie Prognosen zu den Fachkriftebedarfen — grolenteils in Ankntipfung
an die Erhebungen der Bundesagentur fiir Arbeit — miinden in verschiedene Initiati-
ven von Politik, Recht und Wirtschaft:

« Veroffentlichung von ,Positivlisten“ bzw. ,Whitelists“ von Mangelberufen (Man-
gelberufe.de)

« Partnerschaft fiir Fachkrifte in Deutschland (2014), Fachkriftekonzept der Bun-
desregierung (BMAS 2017a): Lagebild Kompetenz- und Qualifizierungsbedarfe
bis 2030 (BMAS 2017b)

- #Fachkriftestrategie der Bundesregierung (BMAS 19.12.2018)

« #Qualifizierungsoffensive am Arbeitsmarkt (BMAS 01.01.2019)

« Qualifizierungschancengesetz (QCG) (BMAS 18.12.2018, Inkrafttreten am
01.01.2019)

« Nationale Weiterbildungsstrategie (NWS) (BMAS & BMBF Juni 2019)

+ Qualifizierungsinitiative Digitaler Wandel - Q 4.0 (BMBF 2019 bis 2022)

« Novellierung des Berufsbildungsgesetzes (BBiG) (BMBF Dezember 2019/August
2020, Inkrafttreten zum 01.01.2020)

« Fachkrifteeinwanderungsgesetz (FEG) (BMAS, Inkrafttreten zum 01.03.2020)

« Internet-Portal ,Make it in Germany“, Portal der Bundesregierung fiir Fach-
krifte’ aus dem Ausland mit den folgenden ,gefragten Berufen“: Pflegekrifte,
Arztinnen und Arzte, Ingenieurinnen und Ingenieure, Naturwissenschaftler:in-
nen und IT-ler:innen

10 Das Internet-Portal ,,Make it in Germany“ der Bundesregierung definiert Fachkraft wie folgt: ,Als Fachkrifte gelten Perso-
nen mit einem Hochschulabschluss oder einer qualifizierten Berufsausbildung mit einer Ausbildungsdauer von mindes-
tens zwei Jahren. Voraussetzung ist fiir beide Gruppen, dass eine Anerkennung ihrer auslidndischen Qualifikation durch
die in Deutschland zustindige Stelle vorliegt. (Definition auf der Website ,Das Fachkrifteeinwanderungsgesetz auf
einen Blick“ dieses Portals)
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3.9.3. Nachwuchsgewinnung und -bindung im Zeichen von
Diversitat

Die politischen Initiativen zur Nachwuchs- und Personalgewinnung vor allem (auch)
in den Mangelberufen zur erfolgreichen Bewiltigung der vorrangig digital bedingten
Transformation der Arbeitswelt und beruflichen Tatigkeiten setzen insbesondere auf
die gezielte Ansprache der bisher vernachlissigten ,diversen“ Zielgruppen (Frauen,
Altere 50plus, gesundheitlich beeintrichtigte Menschen, internationale Arbeitneh-
mer:innen), den Abbau formaler Hiirden (z. B. Fachkrifteeinwanderungsgesetz) und
die Ermoglichung finanzieller Unterstiitzungen (z. B. Qualifizierungschancengesetz)
gerade auch fiir kleinere Unternehmen. Dasselbe gilt fiir die Empfehlungen, Praxis-
tipps und Checklisten des Kompetenzzentrums Fachkriftesicherung (KOFA) zu Em-
ployer Branding, Rekrutierung, Gewinnung weiblicher Fithrungskrifte, Diversity Ma-
nagement, Inklusion, Willkommenskultur und Onboarding (vgl. KOFA 2016 bis
2020)."

Diese Hilfen aktiv zu nutzen und vor allem eine Fithrungskultur zu schaffen, in
der diese greifen, also wirksam und nachhaltig verankert werden kénnen, liegt allein
bei jedem einzelnen Unternehmen. Denn es tritt das (proaktive) Bemiithen um jede
einzelne potenzielle Arbeitskraft in den Vordergrund, das bereits mit einer wohliiber-
legten Ansprache potenzieller Bewerber:innen beginnt, sich in einem vertrauensbild-
enden Bewerbungsprozess fortsetzt und bis hin zur erfolgreichen Integration in das
Unternehmen reicht. Den Grundstein fiir den Aufbau einer motivierenden und zwi-
schenmenschlichen Beziehung zu (potenziellen) Bewerberinnen und Bewerbern legt
das Unternehmen mit seinem Auflenauftritt und seiner Kommunikationskultur.

Stellenausschreibung — Visitenkarte der Authentizitit eines Unternehmens
Stellenausschreibungen (vgl. z. B. KOFA Januar 2018) sind die Visitenkarte des Selbst-
verstindnisses und der Philosophie eines Unternehmens. Die Attraktivitit der Stellen-
angebote ergibt sich fiir begehrte Bewerber:innen nicht nur aus dem Tatigkeitsprofil,
sondern vor allem auch durch die Einbettung der oder des einzelnen Gesuchten in
das gesamte unternehmerische Wertschitzungs- und Beziehungsgefiige. Von ent-
scheidender Bedeutung ist dabei der authentische Eindruck von der Haltung des Un-
ternehmenshandelns.

11 Indiesem Zusammenhang kann auch der INQA-Check ,Vielfaltsbewusster Betrieb“ (Juni 2018) der Offensive Mittelstand
herangezogen werden.
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Als Beispiel kann die Stellenausschreibung ,Influencer Relations & Campaign
Manager (gn*)*“"? eines Hamburger Unternehmens gelten, dem es auf vorbildliche
Weise gelingt, seine Identitit, gestiitzt auf Werte wie ,Wir lieben Musik!“, ,Leiden-
schaft, Kreativitit und Entschlossenheit”, ,EIN Team“ (,Vielfiltig gemischt und agil
mit interdiszipliniren Teams“) und ,(gemeinsam) geschafft!“ auf einem Weg mit
einem gemeinsamen Ziel vor Augen (,Erfolg ist unser Ziell“) zu vermitteln. Die
yldentitit“ (,Ein Unternehmen, das visiondr denkt und handelt“) entfaltet sich zur
,1dentifikation®, indem die Leser:innen der Stellenausschreibung in dieses besondere
— von Diversitit und Miteinander — geprigte Unternehmens- und Gemeinschaftsge-
fiihl einbezogen und auf den bereits beschrittenen Erfolgspfad mitgenommen wer-
den.

Somit gleitet der Text von der Beschreibung des Unternehmensprofils unmerk-
lich in die Ausfithrung der zu diesem passfihigen ,Mitgliedseigenschaften® hinein.
Die/der Leser:in fiihlt sich konsequenterweise als Teil des Unternehmens involviert.
Uber die fachlichen Voraussetzungen hinaus ist — wie das Unternehmen selbst —, et-

12 Der Text der Stellenausschreibung lautet wie folgt: ,,Die WARNER MUSIC GROUP ist eines der drei erfolgreichsten Major-
Labels der Music-Entertainment-Industrie. Dies haben wir durch Leidenschaft, Kreativitit und Entschlossenheit ge-
schafft! Wir sind ein Unternehmen, das visionar denkt und handelt: mit flachen Hierarchien, kurzen Entscheidungswegen
und einer offenen Kommunikation. Geprigt durch ein modernes, dynamisches Arbeitsumfeld und von Mitarbeitern, die
begeisterungsfihig sind, bieten wir ein facettenreiches Arbeitsumfeld und spannende Projekte. Gute Képfe und Querden-
ker mit Machermentalitit, sind bei uns immer gesucht. Das klingt spannend? Dann starten wir gemeinsam durch!
Influencer Relations & Campaign Manager (gn*)

Das setzt du um:

Aufbau, Pflege und Weiterentwicklung der Relations zu relevanten nationalen und internationalen Influencern, Agentu-

ren und Multichannel Netzwerken

Analyse der Influencer-Landschaft, Identifikation von Trends und Akquise von geeigneten reichweitenstarken Partnern

Auswahl zielgruppenspezifischer Influencer fiir Vermarktungskampagnen und Kooperationen mit unseren Kiinstlern

und Brands

Beratung der internen Marketingteams bei der Auswahl von geeigneten Influencern, Planung und Vorbereitung der

Kampagnen sowie operative Umsetzung

Detailliertes Kampagnenreporting, Erstellung von Best-/Worst-Case Betrachtungen und Sicherstellung des internen

Know-How Transfers

Beratung von Kiinstlern und Managements iiber Méglichkeiten der eigenen Reichweitennutzung als Influencer

Das bringst du mit:

Abgeschlossenes betriebswirtschaftliches Studium oder abgeschlossene kaufménnische Berufsausbildung mit ver-

gleichbarer Qualifikation und Berufserfahrung

Operative Kenntnisse im Influencer-Marketing auf Seiten Kunde, Publisher oder Agentur

Erfahrung in der Arbeit mit Social Influencern, eigenes Influencer- und/oder Agentur-Netzwerk von Vorteil

Hohe Affinitit zu digitalen Medien, Social Media und innovativen Kommunikationsansitzen

Starkes Interesse an Musik und anderen Entertainmentbereichen

Erfahrung im Projektmanagement

Sehr gute Deutsch- und Englischkenntnisse, flieRend in Wort und Schrift

Hervorragende Kommunikationsfahigkeiten sowie grofles Durchsetzungs- und Einfiihlungsvermégen

« Hohes Maf an Kontakt- und Prisentationsstirke, sowie Verhandlungsgeschick

So sind wir:

Wir sind EIN Team! Vielfiltig gemischt und agil mit interdiszipliniren Teams, in denen sich Eigenverantwortung und

Teamgeist ergidnzen

Wir lieben Musik! Von Rap und R‘n‘B, von Rock und Pop, iiber Dance, bis Klassik und Jazz

Unsere Kollegen und Kiinstler stehen bei uns im Mittelpunkt! Gemeinsam wollen wirimmer besser werden!

Erfolg ist unser Ziel! Daher reden wir nicht nur, sondern machen auch. Eigene Verantwortlichkeiten und Projekte geho-

ren bei uns von Anfang an dazu

Unser Job ist unser Antrieb! Ein innovatives Umfeld, flexible Arbeitszeiten und vielfiltige Sozialleistungen runden die

Sache ab

Mitten in der Hamburger Speicherstadt geniefRen wir taglich den Wind der Hamburger Hafencity

gn* = geschlechtsneutral

Jetzt bewerben*“
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was zu ,schaffen” (,Das setzt Du um®), daher kann es nur um ,gute Képfe und Quer-
denker mit Machermentalitit“ gehen.

Das in der Stellenbeschreibung angelegte Diversity Management gibt, auch iiber
den Ausweis der Geschlechtsneutralitit (*gn) hinaus, nicht nur Aufschluss tiber den
Fihrungsstil (,mit flachen Hierarchien, kurzen Entscheidungswegen und einer offe-
nen Kommunikation“), sondern schreibt kiinftigen Unternehmensangehdérigen vor
allem auch Wertschitzung und eine Rolle im Unternehmen zu, nimlich als han-
delnde Subjekte, die durch ihre personliche Entfaltung und Kreativitit itber den Un-
ternehmenserfolg entscheiden und von Anfang an Eigenverantwortung tibernehmen:
,2Unsere Kollegen und Kiinstler stehen bei uns im Mittelpunkt!“ Der partizipative
Fithrungsstil (,Teams, in denen sich Eigenverantwortung und Teamgeist erginzen®)
wird auf die Kundinnen und Kunden ausgeweitet: ,Unsere Kollegen und Kiinstler
stehen bei uns im Mittelpunkt!“ Der Zusatz ,Gemeinsam wollen wir immer besser
werden* zeigt auf, dass verschiedene Sichtweisen in der Verstindigung diverser Men-
schen, Verantwortungs- und Rollentriger:innen ausdriicklich als Erfolgsstrategie ver-
standen und gelebt werden sollen, eingekleidet in Formulierungen wie ,durchstar-
ten”, ,machen*, ,schaffen®, ,umsetzen® (auch: ,Gemeinsam wollen wir immer besser
werden!“). Die Motivation aller am Erfolg(swillen) Beteiligten ist zentral (,Unser Job
ist unser Antrieb!“). Darauf ist die gesamte berufliche Situation abgestellt (,Ein inno-
vatives Umfeld, flexible Arbeitszeiten und vielfiltige Sozialleistungen runden die Sa-
che ab.“) — bis hin zum spiirbar werdenden Lebensgefiihl des ,Wind of Change“ in der
Hamburger Hafencity. Das Unternehmen und die Bewerber:innen sind gefiihlt ein
Teil davon.

Aus der Stellenbeschreibung liest sich die den ,mitmachenden* Unternehmens-
angehdrigen entgegengebrachte Wertschitzung — fiir die oder den Einzelnen im Zu-
sammenbhalt der diversen Mitglieder (auch im weiteren Sinne) des Unternehmens —
heraus. Die Partizipation an dieser Zukunft gestaltenden Community wird zum
,Wert“ an sich, das Engagement zur personlichen Verpflichtung, Deutlich wird auch,
dass Leistungswille und -kraft mit den je eigenen Ideen und der Befihigung zur Um-
setzung an erster Stelle stehen. Damit eriibrigen sich auch jegliche Hinweise darauf,
dass potenziell benachteiligte Bewerber:innen (Frauen, Menschen mit Beeintrichti-
gungen usw.) bei der Bewerbung bevorzugt behandelt wiirden. An die Stelle defiziti-
rer Auslegungen tritt Chancengleichheit.

Vom ,Weniger“- zum ,Mehr“-Wert diverser Zielgruppen — Chancengleichheit

Die Entdeckung der bisher mit Vorurteilen bzw. Zuschreibungen eingeschrinkter
Leistungsfihigkeit belasteten Zielgruppen, vorgeblich bedingt durch persénliche Dis-
positionen oder Lebenssituationen, ist vorrangig dem Nachwuchsmangel geschuldet.
Den (fir die mangelnde Mainstream-Belegschaft ersatzweisen und zusitzlichen)
Riickgriff auf diese Personengruppen legt die Politik den Unternehmen ganz offen
nahe, aus dem angenommenen ,Weniger“-Wert (beruhend auf den bekannten Bezii-
gen von Diskriminierung und Ausgrenzung) soll ein ,Mehr“-Wert, eine neue Wert-
schopfungskette, geschaffen werden. Dadurch schligt die (wegen der Abweichung
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von der ,Norm“ der Arbeitnehmerschaft: minnlich, jung, gesund, Abiturient/Akade-
miker) angenommene Gering(er)schitzung und Benachteiligung von Frauen, ilteren
Menschen, Arbeitnehmenden mit anderen kulturellen und religiésen Anschauungen
gerade auch in bisher mdnnerdominierten Berufen wie z. B. dem Ingenieurwesen um
in eine ,Uber“anstrengung und ,Uber“bewertung der geschlechtlichen, alters- und
gesundheitsbezogenen, aber auch kulturellen und religiosen Andersheit. Durch die
Beriicksichtigung anderer und neu wahrgenommener Perspektiven sollen ,Mehr*-
Werte generiert werden. Dabei verkehrt sich die bisherige Situation genau in die an-
dere Richtung, sodass nun im Gegenzug (fast) die — subjektiv — dem Mainstream an-
gehorenden Personen eher in den Hintergrund zu treten scheinen.

Doch letztendlich kann es nur um die Selbstverstindlichkeit von Chancengleich-
heit, verbunden mit der Herausforderung an Fithrung, gehen, um eine nicht nur ,un-
terschiedliche®, aber gleich ,wert“geschitzte Diversitit komplementir auszutarieren,
sondern in der wechselseitigen Befruchtung das bestmégliche — innovative — Arbeits-
ergebnis auszuschopfen. Dieser Anspruch ist umso grofer, als Diversitit nicht nur
gemischte Teams, sondern auch die einzelne Person selbst prigt, wie es der Ansatz
der Intersektionalitit” zum Ausdruck bringt, wenn dieser auch die Umdeutung ins
Positive implizieren sollte. Somit steht die Betonung von Sonderwegen zur Behebung
vermeintlicher Defizite, gemessen an einer Norm, der Chancengleichheit entgegen.
Subsidiaritit und Solidaritit, Leistungs- wie Sachorientierung mit dem Ziel, gemein-
sam kreativ und produktiv zu wirken (wie es die obige Stellenausschreibung vorbild-
lich zeigt) legen einen ganzheitlichen Ansatz nahe, der in einem sinnstiftenden Zu-
sammenhalt — moglicherweise sogar anstelle einer Fiille von Mafnahmenbiindeln,
um Defizite auszugleichen — ideell und unternehmenspraktisch an erster Stelle ste-
hen sollte. Es geht um die authentische Vermittlung eines ,Wir-Gefiihls“ einer Unter-
nehmensgemeinschaft, in der sich alle diversen Mitglieder untereinander dieselbe
Wert“schitzung entgegenbringen und, die Facetten der Verschiedenheit achtend und
als Bereicherung empfindend, gemeinsame Ziele erreichen wollen. Eine solche Un-
ternehmenskultur zu erzeugen, ist als modernes Diversity Management zu werten,
aus dem sich folgerichtige Strukturen ableiten lassen sollten.

Wenn man also weniger vom Defizit als von der Unternehmensgemeinschaft als
Ganzes —also in der Einheit der Vielfalt — denkt, kommt man zu der Schlussfolgerung
von Cawa Canousi, dem Personalchef von SAP, der der Uberzeugung ist, dass es sich
ertibrigt, von Gender und Diversity zu sprechen, weil Chancengleichheit fiir alle
selbstverstindlich ist (vgl. Tappe 21.11.2019). Den Mitarbeitenden muss die Chance
gegeben werden, innovativ und unkonventionell zu denken und eigene Ideen auch

13 Das Gunda-Werner-Institut fiir Feminismus und Geschlechterdemokratie der Heinrich-Béll-Stiftung definiert auf seiner
Website Intersektionalitit wie folgt:
»Intersektionalitit kommt von ,Intersection’. Das bedeutet im Amerikanischen ,Straenkreuzung'.
Diskriminierungen haben haufig unterschiedliche Griinde und Quellen und iiberlagern sich gegenseitig. Was ist Intersek-
tionalitat?
,Nehmen wir als Beispiel eine Stralenkreuzung, an der der Verkehr aus allen vier Richtungen kommt. Wie dieser Verkehr
kann auch Diskriminierung in mehreren Richtungen verlaufen. Wenn es an einer Kreuzung zu einem Unfall kommt, kann
dieser von Verkehr aus jeder Richtung verursacht worden sein — manchmal gar von Verkehr aus allen Richtungen gleich-
zeitig. Ahnliches gilt fiir eine Schwarze Frau, die an einer ,Kreuzung' verletzt wird; die Ursache kénnte sowohl sexistische
als auch rassistische Diskriminierung sein. (Kimberlé Crenshaw)“
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gegen (anfingliche) Widerstinde umzusetzen. Genau in dieser Haltung denkt und
leitet er den Personalbereich von SAP, so hat er z. B. erfolgreich einen — der Karriere-
entwicklung von Frauen in Fithrungspositionen entgegenstehenden — strukturellen
Nachteil, ndmlich die Teilzeit, die vor allem von Frauen in Anspruch genommen wird
— ,auf den Kopf gestellt“ und dieses Arbeitszeitmodell — zunichst als Pilot — zur Regel
bei SAP gemacht. Fithrungspositionen werden bei SAP grundsitzlich nur in Teilzeit
ausgeschrieben, nun ist die Vollarbeitszeit die Ausnahme. Zwischenzeitlich besetzen
25 % der Frauen Fithrungspositionen bei SAP (vgl. SAP 24.07.2017).

Dasselbe gilt fiir die Chance einer innovativen Umsetzung des Fachkrifteein-
wanderungsgesetzes, wenn man hierflir nicht nur die zu gewinnenden internationa-
len Arbeitnehmer:innen in den Blick nimmt (und z.B. nur ,einseitig® an deren
sprachlichen und kulturellen Integrationsbedarf denkt), sondern von vornherein
ganzheitliche Chancen- und Leistungsmodelle in der interkulturellen Verstindigung
verfolgt. So miissten Leistungsanforderungsprofile und -priifungen und, darauf auf-
bauend, Prozesse der Karriereentwicklung fiir in- und auslindische Arbeitskrifte in
internationalen Beziigen — und demzufolge Kompetenzen zur weltweiten Interaktion
und Vernetzung, aber auch der digitalen Transformationskraft — generiert und umge-
setzt werden. Denn wann man ausschlieflich von der Integrationsbediirftigkeit (also
eines ,Weniger“ an deutscher Kultur und Sprache fiir ein ,Mehr* an fachlicher Exper-
tise anzuwerbender Fachkrifte) ausgeht, ist die anzunehmende Balance der Chancen-
gleichheit wiederum unausgewogen, was sich dann wieder negativ als ein ,Besser”
und , Schlechter” in Belegschaften von Unternehmen auswirken kann. Die Unterneh-
mensgemeinschaft sollte daher per se ein internationales Selbstverstindnis zugrunde
legen, nach dem sich verschiedene Kulturen in Sichtweisen und Denkansitzen berei-
chern und auf diese Weise das Unternehmen auf dem internationalen Markt gewinn-
bringend positionieren. Das Fachkrifteeinwanderungsgesetz konsequent umgesetzt,
heiflt, dass sich deutsche Unternehmen im Wettbewerb um personelle Ressourcen
auf einem globalen Markt behaupten und damit auch selbst in jeder Hinsicht inter-
national und digital vernetzt aufstellen missen. Es kann also nicht nur um die Ak-
quise von Fachkompetenzen plus zu erwerbender deutscher Sprach- und Kultur-
kompetenz gehen, sondern auch um véllig neue Unternehmensphilosophien, die von
Anfang an mitberticksichtigt werden miissen, um nicht in (defizitir empfundenen)
Teilversatzstiicken der internationalen Idee und Vernetzung von Talenten hinterher-
zuhinken. Personlichkeitskompetenzen in dem zu bewirkenden Ausgleich von globa-
ler Kooperation und Konkurrenz positiv mitzudenken, bedeutet die authentische Um-
setzung von Chancengerechtigkeit.

Dasselbe gilt fiir die Einstellung wie Forderung von Zielgruppen, die mit dem
Ruf der ,Schlechter”- und ,Weniger“-Leistung belastet sind, wie z. B. iltere und behin-
derte Menschen. Wenn man wiederum entgegen einem ,Weniger“ oder ,Mehr“ denkt
und einen ganzheitlichen Ansatz der Chancengleichheit vorhilt, steht eben nicht die
Integration dieser als vor allem hilfsbediirftig reputierten Zielpersonen im Vorder-
grund. Motivation und Vertrauen prigen die Fithrungskultur eines Unternehmens, in
dem jede Personlichkeit mit den ihr eigenen Kompetenzen in der Gesamtheit der
Unternehmensgemeinschaft betrachtet wird. Lebenslanges Lernen, der Umgang mit
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Widerstinden und (unvorhergesehenen) Hemmnissen sind Herausforderungen, die,
vermittelt iiber eine konstruktiv-kritische Unternehmensreflexion, zu einer Profil-
schirfung des ,Selbst“verstindnisses und somit der Unternehmensidentitit beitra-
gen konnen. Diese steht in Wechselwirkung zum , Selbst“bewusstsein der vorgeblich
defizitir wahrgenommenen Zielgruppen, die mangels einer der Norm entsprechen-
den Belegschaft ersatzweise herangezogen und leistungsmiflig ,angepasst werden
sollen. Ein Gefiihl von Minderwertigkeit ist vorprogrammiert, welches Gleichberech-
tigung im Nehmen und Geben von vornherein ausschliefit oder in dieser Voreinge-
nommenheit zumindest erschwert.

Das Denken von der Ganzheit, und damit von der grundsitzlichen Gleichheit
und Chancengerechtigkeit her, eréffnet strukturelle Chancen, wobei die Wahrneh-
mung dahingehend geschirft werden sollte, dass Handlungsempfehlungen, Leitfi-
den und Férderhilfen (vgl. BA 2019; KOFA & Aktion Mensch September 2019, aufler-
dem Fachportal, Inklusionsbarometer und Leitfaden der Aktion Mensch) weniger
dem Auffangen vermeintlicher Nachteile als der Stirkung der gesamten Unterneh-
mensgemeinschaft dienen, wenn zweifelsohne das politische Wording ein anderes
werden sollte. Auch dass es zum sozialen Image, und damit zum Marketing, beitrigt,
wenn man sich — auch in der Kommunikation nach auflen — bisheriger Randgruppen
der Arbeitnehmerschaft annimmt, ist wohl nicht geeignet, um Menschen in ihrer je-
weiligen Lebensphase oder personlichen Disposition vollwertig in der Gemeinschaft
anzuerkennen und zu achten. Aus dem ,Weniger“ muss kein ,Mehr“ im Sinne einer
Auf- und Uber(be)wertung, sondern ein ,Gleich“ werden. Dies sollte die Kommunika-
tion nach innen wie nach aufien auch so aufnehmen, was wiederum eine Auswirkung
auf die gesellschaftliche Wahrnehmung hat.

3.9.4. Nachwuchs- und Personalbildung im Zeichen von
Diversitit

Chancengleichheit in Unternehmen konsequent gedacht und umgesetzt, heifdt vor
allem, die Berufs- und Karriereentwicklung des Nachwuchspersonals wie aller im
Unternehmen Beschiftigten im Blick zu haben und professionell zu begleiten. Dazu
bilden die Beschiftigungszufriedenheit der Arbeitnehmer:innen und deren Identifi-
kation mit dem Unternehmen wichtige Voraussetzungen. Personliche und institutio-
nelle Weiterentwicklung gehen Hand in Hand und befruchten sich wechselseitig:
Kreativitit und Leistungskraft von Menschen bringen Unternehmen voran.

In dieser Zielsetzung ist die Ausrichtung der unternehmensbezogenen Personal-
entwicklung untrennbar mit der Haltung und den Werten eines Unternehmens ver-
bunden. Denn die unternehmerische Identitit erméglicht Verbundenheit, Identifika-
tion und Teilhabe wie die innovative Mitgestaltung an der Kultur und dem Fortschritt
eines Unternehmens. Diese wesentliche Fithrungsaufgabe, bei allen verschiedenen
Unternehmensangehdérigen durch persénliche Wertschitzung der (Mit-)Arbeit der
Beschiftigten ein Zugehorigkeits- und Partizipationsgefithl zu vermitteln und dieses
in ein dynamisches und vorausschauendes (Mit-)Denken und (Mit-)Gestalten umzu-
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setzen, verkniipft Personal- und Organisationsentwicklung interdependent miteinan-
der. Dies belegen auch die ver.di-Studien zu Guter Arbeit und Unternehmensbindung
(Juni 2015) und zur Wertschitzung, die Beschiftigten durch ihre Vorgesetzten entge-
gengebracht wird (Januar 2014). Darin wird festgestellt, dass das Fehlen der Identifika-
tion mit der Arbeit, persénlicher Wertschitzung und eines kollegialen Umfelds, aber
auch mangelnde Weiterbildungsmoglichkeiten Unternehmenswechsel mafigeblich
begiinstigen. Die Identifikation mit Unternehmen sowie die Bindung der Mitarbei-
tenden daran werden somit zur zentralen Herausforderung.

Teilhabe an Unternehmenskultur und Innovationskraft

Ein Beispiel fiir die Identifikationsbildung Mitarbeitender mit ihrem Unternehmen
stellt die Alnatura-Philosophie dar. Das Unternehmen ziele auf ,Sinnmaximierung®,
nicht auf ,Gewinnmaximierung“, so Professor Gtz Rehn in einem Interview (vgl.
XING Talk unterwegs 11.03.2019) zu der besonderen Unternehmensausrichtung von
Alnatura. Seine Fithrungskonzeption stellt er in diesem Interview wie folgt dar: Im
Zentrum von Alnatura und all dessen, was Mitarbeitende dort tun, stiinden der Sinn,
der Mensch, die Natur, die Nachhaltigkeit. Daher gehe es vor allem um ein Biindnis
mit der Natur, nicht gegen die Natur. Von dieser Anschauung lisst sich die Arbeits-
weise im Unternehmen ableiten. Das Unternehmen sei ein sozialer (natiirlicher) Or-
ganismus, die Mitglieder wiirden ,lernen®, ihr Unternehmen selber zu steuern. , Fiih-
rung“ wiirde als Begrifflichkeit dies schon nicht prizise ausdriicken, weil sie ein
Ober-/Unterverhiltnis beinhalte. Alnatura setze auf vernetzte Teams. Es miisse gefor-
dert werden, dass Mitarbeitende neugierig auf Neues seien, ,lernen“ méchten und
sich miteinander verstindigen. So ermdgliche Alnatura seinen Mitarbeitenden offene
Riume im Sozialen, um deren Selbsterfahrung und -entwicklung zu unterstiitzen.
Nur im Miteinander kénnten sich diese voranbringen und Lernméglichkeiten erdft-
nen. So spreche man bei Alnatura auch nicht von , Auszubildenden®, sondern von
,2Mitarbeitenden®, denn solche wiirden sich selber befihigen kénnen. Zentral sei das
Zutrauen: Dieses veredele den Menschen, Bildung und Selbstbildung seien diesem
zuzutrauen, wihrend es eher kontraproduktiv sei, Bildungsinitiativen von oben anzu-
ordnen. Man miisse umdenken, Alnatura biete somit ein ,Gegenstrombildungsmo-
dell“ an: Erméglichung von Bildung und Selbstbildung. Mitarbeitende wiirden Bil-
dungsideen entwickeln, sich selbst organisieren, finden Kolleginnen und Kollegen,
die sich beteiligen wiirden. Bildung basiere auf Freiwilligkeit, gehe somit von den
Menschen selbst aus und werde in diesem Sinne von Alnatura unterstiitzt. Neben
technischen Innovationen miisse man zunehmend in soziale Innovationen investie-
ren (hier hinke man hinterher!) und mutig sein, althergebrachte Strukturen miissten
neu gedacht und weiterentwickelt werden. Es gehe um ein Auflésen traditioneller
Strukturen, um ein ,Entkrusten“, um die Freude am Vertrauen, wie Menschen mit-
einander arbeiten kénnen. Die Unternehmensform mache dies auch dadurch mog-
lich, dass das Unternehmenskapital einer gemeinniitzigen Stiftung gehére, auch da-
rauf koénnten sich neue Strukturen und das Miteinander griinden, ein Betriebsrat
(wegen Konflikten zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer:innen aufgrund der sich
selbst gegebenen Strukturen und Regeln) ertibrige sich, man miisse sich bei den
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Menschen, die bei Alnatura arbeiten, erkundigen, wie sie sich als Mitarbeitende der
Arbeitsgemeinschaft Alnatura fithlen wiirden.

Als Vorbild auf dem globalen Arbeitsmarkt fithrt Henkel, dessen Diversititshan-
deln weltweit mehrfach ausgezeichnet wurde', auf seiner Website den ,ganzheit-
lichen Ansatz von Diversity & Inclusion® an, Die , Mitarbeiter:innen werden als einer
von fiinf Unternehmenswerten gewiirdigt:

JWir schitzen, fordern und férdern unsere Mitarbeiter. Wir sind ein globales Team, ver-
bunden durch starke Werte. Wir begegnen einander mit Respekt, entwickeln unsere Fi-
higkeiten stets weiter und férdern Vielfalt in allen relevanten Dimensionen. Wir handeln
mit Eigenverantwortung und Integritit und gehen immer mit gutem Beispiel voran.”
(Website ,Unternehmenskultur von Henkel)

Der statistische Niederschlag —,120 Nationalititen®, ,35,7 % Frauen®, ,mehr als 70 Na-
tionen in der Konzernzentrale“, ,53 % Mitarbeiter aus Wachstumsmirkten“ (vgl. die
Website , Diversity & Inclusion“ von Henkel) — belegt die Vielfalt in der globalen Un-
ternehmensgemeinschaft. Die Schlagzeile , Henkel-Aktie gewinnt: Henkel plant trotz
Corona-Krise weder Jobabbau noch Kurzarbeit“ (vgl. finanzen.net 02.06.2020) lisst
darauf schlieflen, dass die Unternehmensphilosophie von Henkel (gerade) auch in
der Krise greift.

Die Innovationskraft sichert bekanntermafen das unternehmerische Uberleben.
So belegt eine KfW-Studie (vgl. Zimmermann 13.07.2020), dass Not (mittelstdndische)
Unternehmen grundsitzlich erfinderisch macht. Diese weist nach, dass sich vor al-
lem Unternehmen, die sich bereits in pricoronarer Zeit durch Innovationen aus-
zeichneten, auch in der Corona-Krise mehr Innovationen hervorbringen und sich so-
mit als resilient(er) bewihrt haben: Dies sind 42% der Unternehmen, die bereits
zwischen 2016 und 2018 durch Innovation hervorgetreten sind, im Vergleich zu den
30 % im selben Zeitraum ohne Innovationen (vgl. ebd., S.4). Insbesondere Unterneh-
men mit hohen Umsatzeinbuflen wiirden auf Innovationen setzen (miissen) (vgl.
ebd., S.3). Die hiufigste bei mittelstindischen Unternehmen festgestellte Innova-
tionsart in der Corona-Krise ist die Prozessinnovation, z. B. die Umstellung auf digita-
len Vertrieb (vgl. ebd., S.1). An zweiter Stelle stehen Geschiftsmodellinnovationen
wie z. B. die Umstellung auf Abholservice in der Gastronomie (vgl. ebd., S.1f.). Pro-
dukt- oder Dienstleistungsinnovationen finden sich in der Corona-Krise erst an dritter
Stelle (vgl. ebd. S.1f.).

Die Corona-Pandemie lisst hier Innovation als unternehmerische Schliisselkom-
petenz zutage treten. Ebenso gilt diese als Treiberin der Digitalisierung in simtlichen
Geschiftsfeldern. Es stellt sich die Frage, inwiefern aus dem krisenbedingten plotz-
lichen Umsetzen-Kénnen-Miissen Lehren auch fiir die kiinftige Konzeption und Ge-
staltung von Bildung, Weiterbildung und lebenslangem Lernen in Unternehmen ge-
zogen werden kénnen.

14 Platz 2 der Dax 30-Unternehmen des Gender Diversity Index der Boston Consulting Group, Nr. 1, Leader in Diversity
2020“ der Financial Times in Deutschland, Bester Arbeitgeber fiir Frauen 2019 laut Brigitte, ,Best Companies for Women*
in Korea seit 6 Jahren, ,Woman'’s Value Award* in Japan, Gewinner des ,Prix de la Mixité“ 2019 zum zweiten Mal in Folge
(s. Website , Diversity & Inclusion der Firma Henkel).
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Weiterbildung und lebenslanges Lernen

Eine unmittelbar spiirbare Lehre aus der Corona-Krise ist, dass Digitalisierung, Ler-
nen und Umlernen zusammenhingen und wirtschaftlich tiberlebensnotwendig sind.
Prozesse neu (zu) denken und verinderten Gegebenheiten — reaktionsschnell, be-
darfsgerecht und konkurrenzfihig — anpassen (zu kénnen), setzt die stindige Bereit-
schaft zur Weiterentwicklung in personlicher und organisationaler Hinsicht voraus.
Damit gewinnen simtliche zum Teil kurze Zeit vor der Corona-Krise verabschiedete
Initiativen und Gesetze, die Digitalisierung vor allem auch mit der Bewiltigung des
Fachkriftemangels verzahnen, an (tagesaktuellem) Gewicht (s. auch 3.9.1.).

Die verschiedenen — in Zusammenhang stehenden Initiativen — kénnen inner-
halb von Unternehmen nur dann wirksam werden und Nachhaltigkeit entfalten,
wenn diese mit einem Bildungskonzept des lebenslangen Lernens zur ,Potenzialent-
wicklung” der diversen Beschiftigten unterlegt werden:

- Lebenslanges Lernen und Durchlissigkeit des Bildungssystems

Die mit dem Strukturwandel der digitalen Transformation einhergehende Erfor-

dernis der beruflichen Weiterqualifizierung gemifl Qualifizierungschancenge-

setz {82 Abs.1 — wie z.B. der digitalen Verinderung von Berufsprofilen oder

Tatigkeitsfeldern — setzt beim Unternehmen wie bei den Mitarbeitenden die

stindige Bereitschaft zur dynamischen und bedarfsorientierten Kompetenz-

entwicklung voraus. Die Einstellung, dass die Berufsqualifizierung bzw. das
hauptberufliche Lernen nicht mit dem Vorliegen (erster) Bildungs- und Berufs-
abschliisse (z.B. Schulabschluss, Ausbildungsplatz und Berufsausbildung; Abi-
tur, Studienplatz und berufsqualifizierender Hochschulabschluss), spitestens
aber mit der Besetzung einer (ersten) Berufsposition abgeschlossen ist, auch weil
der berufliche Status gesichert ist/scheint, wandelt sich (und muss sich dahin-
gehend wandeln), dass Lernen in (vorausschauender) Anpassung an neue Ent-
wicklungen und Gegebenheiten ein lebenslanger Prozess ist (vgl. auch KMK
10.10.2003/04.02.2010, S.5, zur Gleichwertigkeit konsekutiver und weiterbilden-
der Masterstudienginge), personlich wie institutionell unabdingbar ist, um den

»Anschluss“ nicht zu verlieren. Das Bildungskonzept des lebenslangen Lernens

ist am Kompetenzerwerb ausgerichtet. Der Europiische Qualifikationsrahmen

(EU 2008/2017) dient mittels der Definition von ,Kenntnissen®, ,Fertigkeiten*

und ,Verantwortung und Selbststindigkeit“ (Kompetenzen) auf acht Stufen als

Metarahmen der internationalen Vergleichbarkeit der verschiedenen nationalen

Beschiftigungs- und Bildungssysteme, so auch des Deutschen Qualifikations-

rahmens fuir lebenslanges Lernen (vgl. AK DQR 22.03.2011). Der Stand zur

Zuordnung der deutschen Schul-, Berufsbildungs- und Hochschulbildungs-

abschliisse zum DQR - in Analogie zum EQR — wird im Deutschen EQR-Refe-

renzierungsbericht (vgl. BMBF & KMK 08.05.2013) dokumentiert. Die Individua-
lisierung und Flexibilisierung von Bildungs- und Berufsbiografien ist als Hal-
tungs- und Strukturwandel im Bildungs- wie im Unternehmensbereich zu
sehen, auch was die Bemithungen um die — durchaus mit Widerstinden behaf-
tete — Gleichwertigkeit wie Anerkennung beruflicher und hochschulischer Kom-
petenzen betrifft. Auf diese Weise sollen die Durchlissigkeit im Bildungssystem —
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wie z.B. auch im Bund-Linder-Wettbewerb ,Aufstieg durch Bildung: offene
Hochschulen“ - gefordert und die Individualisierung wie Vielfalt der Bildungs-
verldufe erméglicht werden.
« Theorie-Praxis-Verzahnung — duales System

Die zwei Stringe der Berufs- und Hochschulbildung werden in der Berufsausbil-
dung wie im dualen Studiensystem miteinander verwoben, wobei die didaktische
Verkniipfung — iiber den Wechsel von Schule/Studium und Berufspraxis hinaus —
in der Theorie-Praxis-Verzahnung weiterhin eine Herausforderung darstellt.
Dazu kommt seitens des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Energie
(BMWi) als weiterer Anspruch, die digitale Kompetenz in neuen Berufsprofilen
integrativ zu verankern und die Ausbildungs- und Priifungsordnungen darauf-
hin auszulegen:

,Um z.B. die von Thnen angesprochene Digitalisierung in der dualen Ausbildung
stirker zu verankern, identifiziert BMWi im Schulterschluss mit der Praxis fortlau-
fend den Bedarf fiir neue Kompetenzen in den dualen Ausbildungsordnungen. Wir
bringen - wenn erforderlich — neue einschligige Ausbildungsberufe auf den Weg.
Zum Beispiel die ,Kaufleute im E-Commerce* oder aktuell den ,Elektroniker fiir Ge-
baudesystemintegration und den ,Kaufmann fiir Digitalisierungsmanagement'.
Wir gestalten dariiber hinaus alle Ausbildungsordnungen technikoffen. Das erméog-
licht den Betrieben die Vermittlung hochaktueller Kompetenzen wihrend der Aus-
bildung.“ (E-Mail des BMWi an den Drittautor des Beitrags, 13.072020'%)

Diese Ausrichtung erreicht das grundstindige Hochschulstudium — mit Aus-
nahme des dualen Studiums — zeitverzégert, auch wenn die Corona-Krise die
Notwendigkeit hierfiir vor Augen fiihrt. Allerdings zeichnet es die wissenschaft-
liche Weiterbildung aus, aktuelle gesellschaftliche und technologische Entwick-
lungen aufzugreifen und in praxisbezogene Bildungsformate mit wissenschaft-
lichem Anspruch umzusetzen. Diese darf auch insofern als Vorreiterin gelten,
dass die in wissenschaftlicher Weiterbildung gewonnenen Erkenntnisse (zum
Teil auch als Leistungsnachweise) in die unternehmerische Weiterentwicklung
eingehen (sollten). So kénnen z. B. auch wissenschaftliche Aufarbeitungen von
Praxisfragen direkt in die laufende Berufsaustibung einflielen und den Fort-
schritt in Unternehmen beférdern. Zudem sind Blended Learning-Arrange-
ments in der wissenschaftlichen Weiterbildung, online-gestiitzte und damit
zeitlich wie ortlich flexible, d.h. asynchrone Projektarbeiten, zumeist in iiberre-
gionaler und virtueller Vernetzung stattfindend, und eine von den {iblichen
Geschiftszeiten abweichende Serviceorientierung darauf ausgelegt, den indivi-
duellen Bedarfen diverser berufstitiger Weiterbildungsstudierender mit knapp
bemessenen Zeitressourcen gerecht zu werden. Die Organisation der Bildungs-
prozesse passt sich somit an die dufleren Gegebenheiten an und ist auf deren
aktive Mitgestaltung durch (neuen) Kompetenzerwerb ausgelegt.

15 Vgl. FuRnote 6.



308 Diversitat und Wirtschaft

+ Weiterbildung des Weiterbildungs- und Fithrungspersonals

Die Befihigung Mitarbeitender zu lebenslangem Lernen setzt dieses auch fiir
das Weiterbildungspersonal — als eines der zentralen Anliegen der Nationalen
Weiterbildungsstrategie (vgl. BMAS & BMVg Juni 2019) — wie fiir die Fithrungs-
und Arbeitskrifte im (digitalen) Verinderungsmanagement selbst voraus. , Digi-
tal denken, handeln und fithren lernen“ (HHLA 15.01.2020, vgl. zur fortschrei-
tenden Automatisierung z.B. HHLA 10.072020) lautet eine im Rahmen des
Qualifizierungschancengesetzes der Bundesregierung durch die Agentur fiir Ar-
beit Hamburg geférderte Weiterbildungsoffensive der Hamburger Hafen und
Logistik Aktiengesellschaft (HHLA) zur Ausbildung von Mitarbeitenden zu ,Zu-
kunftslotsinnen und -lotsen“ in der digitalen Transformation der Arbeitswelt im
Unternehmen. Die Weiterbildung verdndert sich von traditionellen Frontal- und
Instruktionsformaten hin zu einem umfassenden Kompetenz-, Wissens- und
Verinderungsmanagement. Die Qualitit zeichnet sich durch Transferfihigkeit
und Wirksamkeit aus. Dass die pidagogische Gestaltung digitaler Szenarien (iib-
rigens auch ein Entwicklungsfeld in Schulen und Hochschulen) zur professio-
nellen Querschnittskompetenz gehort, versteht sich von selbst, ebenfalls dass
auch hier der Individualisierung und Vielfalt der Lehrenden in der Weiterbildung
Rechnung zu tragen ist.

3.9.5. Fazit: Von der Fiihrung zur Fiihrungskréfteentwicklung
im Zeichen von Diversitit

Die Fithrungskultur der Vielfalt als ,Unternehmenspotenzial“ birgt ein Biindel einer
Fiille scheinbar disparater Herausforderungen in sich, denen nur in der analytischen
Gesamtschau und Problemlosung wirksam begegnet werden kann. Dazu bedarf es
des Zusammendenkens von Ursachen, Wirkungen und Wechselwirkungen zum
einen innerhalb des Unternehmens, zum anderen in der Auseinandersetzung des
Unternehmens mit verinderten Rahmen- und Konkurrenzbedingungen von auflen.
Im Idealfall konvergieren die Fithrungsprinzipien nach innen wie nach auflen, um
gerade auch im Krisenfall die Agilitit und Resilienz des Unternehmens zu gewihr-
leisten. Bei allen Fithrungsanforderungen erweisen sich Ganzheitlichkeit und Au-
thentizitit als zentrale Qualititsprinzipien der Zukunfts- und Krisenfihigkeit:
« Gute Fithrung griindet auf Diversitit als Chancengerechtigkeit!
Diversitit als Unternehmensstrategie zu verankern, ist die Grundlage, um ein
Bewusstsein und eine Kultur fiir eine konsequente Umsetzung im Unterneh-
men zu schaffen (vgl. Krill 02.072020). Denn nur so kénnten traditionelle Verhal-
tensmuster eines elitiren Fithrungskreises — ,Oft sind das klassische OldBoys-
Netzwerke, die bei Neubesetzungen lieber ihren Buddy aus dem Golfclub
positionieren als eine Bewerberin mit Migrationshintergrund.“ (ebd.) — aufge-
brochen werden und durch gelebte Chancengerechtigkeit ersetzt werden. Diese
wiederum sollte eine ganzheitliche Diversititskonzeption zugrunde legen, nach
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der die Gleichwertigkeit des Andersseins und die gleichberechtigte Zugehérig-
keit aller diversen Mitarbeitenden zur Unternehmensgemeinschaft als selbstver-
stindlich angenommen werden. Dass zwischen ,diversity“ und ,inclusion® eine
»geftuhlte“ Divergenz bestehen kann, zeigt die jiingste Studie ,Diversity wins®
von McKinsey, in der zwar das ,overall sentiment on diversity“ mit 52 % positiv,
das ,sentiment on inclusion“ dagegen mit 62 % negativ (vgl. Sundiatu, Hunt,
Dolan etal. Mai 2020, S.9) bewertet wird. Die quantitativ abbildbare Quantitit
alleine schafft somit keine Diversititskultur. Diese muss von Haltung und Wer-
ten authentisch gewollt, getragen und umgesetzt werden.

« Gute Fithrung nutzt Wandel, Konkurrenz und Krisen als Entwicklungspoten-
ziale!
Die unternehmerische Bewiltigung der Corona-Krise belegt, dass fithrungs-
starke und diversititsorientierte Unternehmen Entwicklungen frith aufgreifen
und marktbestimmend mitgestalten konnen. Vor allem geht es darum, Bedarfs-
und Kompetenzanforderungen integrativ fiir die Personal- und Organisations-
entwicklung mitzudenken und auf diese Weise Reflexions- und Erneuerungspro-
zesse in der Ganzheit der Unternehmenshaltung und -struktur anzustofen und
zu fithren. Vorausschauendes Fithren heifit ganzheitliches Denken und Han-
deln. Denn es reicht nicht aus, zusitzlich ,divers” oder , digital“ bestehende Struk-
turen ,aufzustocken” — z. B. durch Diversititsbeauftragte oder IT-Abteilungen —
und wie nicht zwingend zusammengehorendes , Stiickwerk” im ungiinstigsten
Fall — wenn auch nur gefiihlt — ziel- und zusammenhanglos nebeneinander her-
laufen zu lassen. Neue Entwicklungen kreativ auf das Unternehmen hin ,vo-
raus“zudenken und dazu die diversen Expertisen in jedweder Hinsicht auszu-
schopfen, bewirken einen Unternehmensfortschritt. Es ist Ausweis exzellenter
Fihrung, die Zeichen der Zeit frithzeitig zu erkennen und den dufleren Wandel
mit Vorsprung fiir die Transformation nach innen zu nutzen, um nach auflen
hin mafigeblich (markt)fithrend sein zu kénnen. Dazu gehért auch das Selbstver-
stindnis, lebenslanges Lernen in den diversen Bildungs- und Berufsbiografien
der Fithrenden wie Mitarbeitenden sowie in den organisationalen Verstindi-
gungsprozessen integrativ mitzudenken und zu verstetigen.'®

« Gute Fiihrung setzt auf Fithrungspersonlichkeiten!
In jingster Zeit mehren sich die Studien, die Fithrungskriften in Unternehmen
Versagen bescheinigen. Diese seien ,fithrungsmiide“ und zu einem Drittel von
Zweifeln an der eigenen Fihrungsfihigkeit geplagt, so das Ergebnis des Fiih-
rungskrifteradars 2020 der Bertelsmann Stiftung (vgl. Mollering, Schuster &
Spilker Februar 2020, S.2). Bei der ,Generation Y (Jg.2001-1980)“ seien sogar
43,8 % betroffen (vgl. ebd.). Die Fithrungskrifte-Befragung 2019 der Wertekom-
mission und der TUM School for Management zeigt auf, dass ungefihr ein Vier-
tel der Fithrungskrifte (vgl. Hattendorf, Heidbrink, Egorov et al. 2019, S.23) der

16 Die Fithrungs- und Unternehmensentwicklung im Zeichen aktueller wie zukiinftiger Trends greifen die jihrlich erschei-
nenden HR-Trends auf. Zu den HR-Trends 2020 vgl. FuRnote 2; die HR-Trends 2019 sind HR-Strategie (Arbeit 4.0 & Agile
Fiihrung), HR-Digitalisierung (Innovation & Strategie), HR-Diversitit (Internationalisierung & Talentmanagement) und
HR-Demografie (Gesundheitsmanagement & Workforce-Planning), vgl. Schwuchow & Gutmann 2018.
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Ansicht seien, ,die Kultur im Unternehmen sei nur eingeschrinkt darauf ausge-
richtet, unethisches Verhalten wirksam und nachhaltig zu verhindern“ (ebd.).
Ein Funftel kénne die eigenen moralischen Werteiiberzeugungen entweder nicht
oder nur eingeschrinkt im Fiithrungsalltag realisieren (vgl. ebd., S.9). Die Fiih-
rungspersonlichkeit der Zukunft im Zeichen eines ,New Leadership“ (vgl. z. B.
Bruch, Berenbold & Block 2019) ist dahingehend die ethisch verantwortungs-
volle, achtsam-respektvolle, empathisch-integrierende und Diversitit wie Wandel
gestaltende Fithrungskraft. Ein ,Fithrungsvakuum®“ und ,Nicht-Fithren“ seien
die ,schlechteste Option“ (vgl. ebd., S.163). Die Fithrungsrolle aktiv wahrzuneh-
men und gerade dadurch die Partizipation der diversen Mitarbeitenden mit
simtlichen verschiedenen Perspektiven und Initiativen — als ein Miteinander im
Gesamthandlungskontext — zu motivieren und zu férdern, bildet das Anforde-
rungsprofil wirksamer Fithrung im Wettbewerb. Agile Unternehmen brauchen
agile Fithrungspersonlichkeiten, sodass die unternehmerische Innovationskraft
kiinftig mafigeblich von deren Gewinnung und Bildung abhingen wird.

Gute Fithrung hat die Fithrungskrifteentwicklung im Blick!

Der Bedarfsdeckung des (dazu geeigneten) Fiihrungskriftenachwuchses gerade
in den digitalen Transformationsprozessen ist eine zentrale Herausforderung,
die mit dem Anspruch einhergeht, die nichste Generation der Fithrungskrifte zu
entwickeln (vgl. Ray & Devine 2019). Die Bemiithungen setzen zum einen bei der
Férderung nach wie vor unterreprisentierter Gruppen wie Frauen in Fithrungs-
positionen (vgl. ebd., S.42f.) an, zum anderen bedarf es — abseits traditioneller
und moglicher Macht- und Aufstiegsstrukturen — der Aufmerksambkeit im Unter-
nehmen, ,fithrungskreative“ und ,agile“ Personlichkeiten frithzeitig zu erken-
nen und auch den Mut zu haben, diese auszuwihlen und an die Spitze setzen zu
wollen. Die Fithrungskrifteentwicklung muss den Menschen als Ganzes in den
Blick nehmen, ihn gerade auch in seiner persénlichen Entwicklung fordern wie
férdern und ihm Experimentier(spiel)riume zugestehen, sodass er soziale Inno-
vationsprozesse und sich in seiner Fithrungsrolle mit diversen Teams auspro-
bieren und reflektieren kann. Ganzheitlichkeit, Werteorientierung, Achtung vor
Diversitit und Authentizitit sind die Grundpfeiler einer wirksamen Fithrungs-
krafteentwicklung, wenn Menschen dazu befihigt werden sollen, eine Fithrungs-
kultur der Vielfalt zu prigen und auf diese Weise den kostbaren Schatz des ,Un-
ternehmenspotenzials“ zu heben und als unverwechselbare ,Marke“ sichtbar zu
machen.

Literatur

Aktion Mensch (Hg.) (o.].). Fachportal Inklusion. Verfiigbar unter https://www.aktion-

mensch.de/inklusion/ (Zugriff am: 28.07.2020).

Aktion Mensch (Hg.) (o.].). Inklusionsbarometer. Verfiigbar unter https://www.aktion-

mensch.de/inklusion/arbeit/zahlen-daten-fakten.html (Zugriff am: 28.07.2020).


https://www.aktion-mensch.de/inklusion/
https://www.aktion-mensch.de/inklusion/
https://www.aktion-mensch.de/inklusion/arbeit/zahlen-daten-fakten.html
https://www.aktion-mensch.de/inklusion/arbeit/zahlen-daten-fakten.html

Literatur 31

Aktion Mensch (Hg.) (o.].). 10 Griinde, Menschen mit Behinderung zu beschiftigen. Ein Leit-
faden fiir Unternehmen. Bonn. Verfiigbar unter https://www.aktion-mensch.de/inklu
sion/arbeit/fachkraefte-mit-behinderung-gewinnen.html (Zugriff am: 28.07.2020).

APAWIS, Jobs-in-Germany.net (Hg.) (o.].). Mangelberufe.de. Die Liste der Mangelberufe/
Whitelist in Deutschland. Verfiigbar unter https://www.mangelberufe.de/ (Zugriff am:
28.072020).

Arbeitskreis Deutscher Qualifikationsrahmen (AK DQR) (Hg.) (22.03.2011). Deutscher
Qualifikationsrahmen fiir lebenslanges Lernen. Verfiigbar unter https://www.dqr.de/
media/content/Der_Deutsche_Qualifikationsrahmen_fue_lebenslanges_Lernen.pdf
(Zugriff am: 28.072020).

Brinkmann, H., Harendt, C., Heinemann, F. & Nove, ]. (2017). Okonomische Resilienz.
Schliisselbegriff fiir ein neues wirtschafispolitisches Leitbild? Guitersloh: Bertelsmann Stif-
tung. Verfiigbar unter https://www.bertelsmann-stiftung.de/fileadmin/files/BSt/
Publikationen/GrauePublikationen/NW_Oekonomische_Resilienz.pdf (Zugriff am:
28.07.2020).

Bruch, H., Berenbold, S. & Block, C. (2019). New Leadership: Fithrungsformen der Zu-
kunft. In K. Schwuchow & J. Gutmann (Hg.), HR-Trends 2020. Agilitit, Arbeit 4.0,
Analytics, Talentmanagement, S.159-168. Freiburg: Haufe Group.

Bundesagentur fiir Arbeit (BA) (Hg.) (0. ].). Arbeitsmarktmonitor. Faktencheck zum Arbeits-
markt. Verfiigbar unter https://arbeitsmarktmonitor.arbeitsagentur.de/faktencheck/
regionalstruktur/karte/515/2019/employrate/ (Zugriff am: 28.07.2020).

Bundesagentur fiir Arbeit (BA) (Hg.) (Mai 2020). Auswirkungen der Corona-Krise auf den
Arbeitsmarkt. Berichte: Arbeitsmarkt kompakt. Niirnberg: Bundesagentur fiir Arbeit.
Verfiigbar unter https://statistik.arbeitsagentur.de/Statistikdaten/Detail /202005/
arbeitsmarktberichte/am-kompakt-corona/am-kompakt-corona-d-0-202005-pdf.pdf?
__blob=publicationFile (Zugriff am: 28.07.2020).

Bundesagentur fiir Arbeit (BA) (Hg.) (2019). 50plus — Ihre Erfahrung zihlt. Themenheft
50Plus. Niirnberg: Meramo Verlag GmbH. Verfiigbar unter https://www.arbeitsagen
tur.de/datei/durchstarten-50plus_ba035163.pdf (Zugriff am: 28.07.2020).

Bundesagentur fiir Arbeit (BA) (Hg.) (Dezember 2019a). Fachkrifteengpassanalyse. Be-
richte: Blickpunkt Arbeitsmarkt. Niirnberg: Bundesagentur fiir Arbeit. Verfiigbar un-
ter https://statistik.arbeitsagentur.de/Statistikdaten/Detail /201912 /arbeitsmarktbe
richte/fk-engpassanalyse/fk-engpassanalyse-d-o-201912-pdf.pdf?__blob=publication
File (Zugriff am: 28.07.2020).

Bundesagentur fiir Arbeit (BA) (Hg.) (Dezember 2019b). Fachkrifiebedarf: Regionale Eng-
passe. Landkarten; Engpassanalyse: Datenanhang. Verfligbar unter https://statis-
tik.arbeitsagentur.de/Navigation/Footer/Top-Produkte/Fachkraefteengpassanalyse-
Nav.html; s. auch: https://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-Content/Arbeits
marktberichte/Fachkraeftebedarf-Stellen/Fachkraefte/Regionale-Engpaesse-Land
karten.pdf (Zugriff am: 28.07.2020).


https://www.aktion-mensch.de/inklusion/arbeit/fachkraefte-mit-behinderung-gewinnen.html
https://www.aktion-mensch.de/inklusion/arbeit/fachkraefte-mit-behinderung-gewinnen.html
https://www.mangelberufe.de/
https://www.dqr.de/media/content/Der_Deutsche_Qualifikationsrahmen_fue_lebenslanges_Lernen.pdf
https://www.dqr.de/media/content/Der_Deutsche_Qualifikationsrahmen_fue_lebenslanges_Lernen.pdf
https://www.bertelsmann-stiftung.de/fileadmin/files/BSt/Publikationen/GrauePublikationen/NW_Oekonomische_Resilienz.pdf
https://www.bertelsmann-stiftung.de/fileadmin/files/BSt/Publikationen/GrauePublikationen/NW_Oekonomische_Resilienz.pdf
https://arbeitsmarktmonitor.arbeitsagentur.de/faktencheck/regionalstruktur/karte/515/2019/employrate/
https://arbeitsmarktmonitor.arbeitsagentur.de/faktencheck/regionalstruktur/karte/515/2019/employrate/
https://statistik.arbeitsagentur.de/Statistikdaten/Detail/202005/arbeitsmarktberichte/am-kompakt-corona/am-kompakt-corona-d-0-202005-pdf.pdf?__blob=publicationFile
https://statistik.arbeitsagentur.de/Statistikdaten/Detail/202005/arbeitsmarktberichte/am-kompakt-corona/am-kompakt-corona-d-0-202005-pdf.pdf?__blob=publicationFile
https://statistik.arbeitsagentur.de/Statistikdaten/Detail/202005/arbeitsmarktberichte/am-kompakt-corona/am-kompakt-corona-d-0-202005-pdf.pdf?__blob=publicationFile
https://www.arbeitsagentur.de/datei/durchstarten-50plus_ba035163.pdf
https://www.arbeitsagentur.de/datei/durchstarten-50plus_ba035163.pdf
https://statistik.arbeitsagentur.de/Statistikdaten/Detail/201912/arbeitsmarktberichte/fk-engpassanalyse/fk-engpassanalyse-d-0-201912-pdf.pdf?__blob=publicationFile
https://statistik.arbeitsagentur.de/Statistikdaten/Detail/201912/arbeitsmarktberichte/fk-engpassanalyse/fk-engpassanalyse-d-0-201912-pdf.pdf?__blob=publicationFile
https://statistik.arbeitsagentur.de/Statistikdaten/Detail/201912/arbeitsmarktberichte/fk-engpassanalyse/fk-engpassanalyse-d-0-201912-pdf.pdf?__blob=publicationFile
https://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-Content/Arbeitsmarktberichte/Fachkraeftebedarf-Stellen/Fachkraefte/Regionale-Engpaesse-Landkarten.pdf
https://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-Content/Arbeitsmarktberichte/Fachkraeftebedarf-Stellen/Fachkraefte/Regionale-Engpaesse-Landkarten.pdf
https://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-Content/Arbeitsmarktberichte/Fachkraeftebedarf-Stellen/Fachkraefte/Regionale-Engpaesse-Landkarten.pdf

312 Diversitat und Wirtschaft

Bundesagentur fiir Arbeit (BA) (Hg.) (Juni 2019). Fachkrifieengpassanalyse. Berichte: Blick-
punkt Arbeitsmarkt. Niirnberg: Bundesagentur fiir Arbeit. Verfiigbar unter https://
statistik.arbeitsagentur.de/Statistikdaten/Detail /201906 /arbeitsmarktberichte/
fk-engpassanalyse/fk-engpassanalyse-d-0-201906-pdf.pdf?__blob=publicationFile
(Zugrift am: 28.07.2020).

Bundesagentur fiir Arbeit (BA) (Hg.) (Dezember 2018). Fachkrifteengpassanalyse — Methode
und Begriffe. Niirnberg: Bundesagentur fiir Arbeit. Verfligbar unter https://statis
tik.arbeitsagentur.de/Statischer-Content/Arbeitsmarktberichte/Fachkraeftebedarf
Stellen/Fachkraefte/Fachkraefteengpassanalyse-Methodeund-Begriffe.pdf (Zugrift
am: 28.072020).

Bundesagentur fiir Arbeit (BA) (Hg.) (April 2016). Der Arbeitsmarkt in Zahlen 2005 bis 2015.
Ausgabe 2016. Niirnberg: Zentrale Statistik/Arbeitsmarktberichterstattung (CF 3).
Verfligbar unter https://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-Content/Arbeitsmarkt
berichte/Monatsbericht-Arbeits-Ausbildungsmarkt-Deutschland/Generische-Publi
kationen/Rueckblick-2005-2015.pdf (Zugriff am: 28.07.2020).

Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS) (Hg.) (01.03.2020). Fachkrifteeinwan-
derungsgesetz in Kraft. Verfiigbar unter https://www.bmas.de/DE/Presse/Meldungen/
2020/neue-gesetze-fachkraefteeinwanderungsgesetz.html, s. den Gesetzestextim
Bundesgesetzblatt Jahrgang 2019 Teil I Nr. 31, ausgegeben zu Bonn am 20. August
2019, S. 1307-1346, unter https://www.bgbl.de/xaver /bgbl/start.xav?startbk=Bundes
anzeiger_ BGBl&start=//*[@attr_id=%27bgbl119s1307pdf %27]#__bgbl__%2F%2F*
%5B%40attr_id%3D9%27bgbl119s1307pdf %279%5D__1611994783734 (Zugriff am:
28.07.2020).

Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS) (Hg.) (01.01.2019). Mit vereinten Krdf-
ten. #Qualifizierungsoffensive. Verfiigbar unter https://www.bmas.de/DE/Schwer
punkte/Nationale-Weiterbildungsstrategie/qualifizierungsoffensive.html (Zugriff
am: 28.07.2020).

Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS) (Hg.) (19.12.2018). Fachkrifiestrategie
vom Kabinett beschlossen. Verfiigbar unter https://www.bmas.de/DE/Presse/Presse
mitteilungen/2018/fachkraefteeinwanderungsgesetz.html (Zugriff am: 28.07.2020).

Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS) (Hg.) (18.12.2018). Gesetz zur Stir-
kung der Chancen fiir Qualifizierung und fiir mehr Schutz in der Arbeitslosenversicherung
(Qualifizierungschancengesetz) vom 18.12.2018, Bundesgesetzblatt Jahrgang 2018 Teil I
Nr. 48, ausgegeben zu Bonn am 21. Dezember 2018, S. 2651-2656. Verfiigbar unter
https://www.bmas.de/DE/Service/Gesetze/qualifizierungschancengesetz.html und
https://www.bgbl.de/xaver /bgbl/start.xav?startbk=Bundesanzeiger_BGBI&jump
To=bgbl118s2651.pdf#__bgbl__%2F%2F*%5B%40attr_id%3D%27bgbl118s2651.pdf
%27%5D__1598956496324; https://www.bmas.de/DE/Service/Gesetze/qualifizie
rungschancengesetz.html 28.07.2020 (Zugriff am: 28.07.2020).


https://statistik.arbeitsagentur.de/Statistikdaten/Detail/201906/arbeitsmarktberichte/fk-engpassanalyse/fk-engpassanalyse-d-0-201906-pdf.pdf?__blob=publicationFile
https://statistik.arbeitsagentur.de/Statistikdaten/Detail/201906/arbeitsmarktberichte/fk-engpassanalyse/fk-engpassanalyse-d-0-201906-pdf.pdf?__blob=publicationFile
https://statistik.arbeitsagentur.de/Statistikdaten/Detail/201906/arbeitsmarktberichte/fk-engpassanalyse/fk-engpassanalyse-d-0-201906-pdf.pdf?__blob=publicationFile
https://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-Content/Arbeitsmarktberichte/FachkraeftebedarfStellen/Fachkraefte/Fachkraefteengpassanalyse-Methodeund-Begriffe.pdf
https://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-Content/Arbeitsmarktberichte/FachkraeftebedarfStellen/Fachkraefte/Fachkraefteengpassanalyse-Methodeund-Begriffe.pdf
https://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-Content/Arbeitsmarktberichte/FachkraeftebedarfStellen/Fachkraefte/Fachkraefteengpassanalyse-Methodeund-Begriffe.pdf
https://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-Content/Arbeitsmarktberichte/Monatsbericht-Arbeits-Ausbildungsmarkt-Deutschland/Generische-Publikationen/Rueckblick-2005-2015.pdf
https://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-Content/Arbeitsmarktberichte/Monatsbericht-Arbeits-Ausbildungsmarkt-Deutschland/Generische-Publikationen/Rueckblick-2005-2015.pdf
https://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-Content/Arbeitsmarktberichte/Monatsbericht-Arbeits-Ausbildungsmarkt-Deutschland/Generische-Publikationen/Rueckblick-2005-2015.pdf
https://www.bmas.de/DE/Presse/Meldungen/2020/neue-gesetze-fachkraefteeinwanderungsgesetz.html
https://www.bmas.de/DE/Presse/Meldungen/2020/neue-gesetze-fachkraefteeinwanderungsgesetz.html
https://www.bgbl.de/xaver/bgbl/start.xav?startbk=Bundesanzeiger_BGBl&start=//*%5b@attr_id=%27bgbl119s1307.pdf%27%5d#__bgbl__%2F%2F*%5B%40attr_id%3D%27bgbl119s1307.pdf%27%5D__1611994783734
https://www.bgbl.de/xaver/bgbl/start.xav?startbk=Bundesanzeiger_BGBl&start=//*%5b@attr_id=%27bgbl119s1307.pdf%27%5d#__bgbl__%2F%2F*%5B%40attr_id%3D%27bgbl119s1307.pdf%27%5D__1611994783734
https://www.bgbl.de/xaver/bgbl/start.xav?startbk=Bundesanzeiger_BGBl&start=//*%5b@attr_id=%27bgbl119s1307.pdf%27%5d#__bgbl__%2F%2F*%5B%40attr_id%3D%27bgbl119s1307.pdf%27%5D__1611994783734
https://www.bmas.de/DE/Schwerpunkte/Nationale-Weiterbildungsstrategie/qualifizierungsoffensive.html
https://www.bmas.de/DE/Schwerpunkte/Nationale-Weiterbildungsstrategie/qualifizierungsoffensive.html
https://www.bmas.de/DE/Presse/Pressemitteilungen/2018/fachkraefteeinwanderungsgesetz.html
https://www.bmas.de/DE/Presse/Pressemitteilungen/2018/fachkraefteeinwanderungsgesetz.html
https://www.bmas.de/DE/Service/Gesetze/qualifizierungschancengesetz.html
https://www.bgbl.de/xaver/bgbl/start.xav?startbk=Bundesanzeiger_BGBl&jumpTo=bgbl118s2651.pdf#__bgbl__%2F%2F*%5B%40attr_id%3D%27bgbl118s2651.pdf%27%5D__1598956496324
https://www.bgbl.de/xaver/bgbl/start.xav?startbk=Bundesanzeiger_BGBl&jumpTo=bgbl118s2651.pdf#__bgbl__%2F%2F*%5B%40attr_id%3D%27bgbl118s2651.pdf%27%5D__1598956496324
https://www.bgbl.de/xaver/bgbl/start.xav?startbk=Bundesanzeiger_BGBl&jumpTo=bgbl118s2651.pdf#__bgbl__%2F%2F*%5B%40attr_id%3D%27bgbl118s2651.pdf%27%5D__1598956496324
https://www.bmas.de/DE/Service/Gesetze/qualifizierungschancengesetz.html%2028.07.2020
https://www.bmas.de/DE/Service/Gesetze/qualifizierungschancengesetz.html%2028.07.2020

Literatur 313

Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS) (Hg.) (August 2017a). Fortschrittsbe-
richt 2017 zum Fachkriftekonzept der Bundesregierung. Bonn/Berlin. Verfiigbar unter
https://www.bmas.de/SharedDocs/Downloads/DE/PDEF-Publikationen/a758-16-fort
schrittsbericht-fachkraefte-fuer-2017.pdf;jsessionid=26439EB31D44F59B8DE12DF
233220143.delivery2-master?__blob=publicationFile&v=1 (Zugriff am: 28.07.2020).

Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS) (Hg.) (August 2017b). Kompetenz- und
Qualifizierungsbedarfe bis 2030. Ein gemeinsames Lagebild der Partnerschaft fiir Fach-
krifte. Berlin: Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales, Referat Zukunftsgerechte
Gestaltung der Arbeitswelt und Arbeitskriftesicherung. Verfiigbar unter https://
www.bmas.de/SharedDocs/Downloads/DE/PDF-Publikationen/a758-16-kompetenz-
und-qualifizierungsbedarfe.pdf?__blob=publicationFile&v=1 (Zugriff am: 28.07.2020).

Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS) & Bundesministerium fiir Bildung
und Forschung (BMBF) (Hg.) (Juni 2019). Nationale Weiterbildungsstrategie. Wissen tei-
len. Zukunft gestalten. Zusammen wachsen. Verfiigbar unter https://www.bmbf.de/
files/NWS_Strategiepapier_barrierefrei_DE.pdf (Zugriff am: 28.07.2020).

Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) (Hg.) (0.].). Qualifizierungsinitia-
tive Digitaler Wandel — Q 4.0. Verfiigbar unter https://www.bmbf.de/de/qualifizie
rungsinitiative-digitaler-wandel---q-4-0-10065.html (Zugriff am: 28.072020).

Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) (Hg.) (0.].). Bund-Linder-Wettbe-
werb ,, Aufstieg durch Bildung: offene Hochschulen“. Verfiigbar unter https:/ /www.wett
bewerb-offene-hochschulen-bmbf.de/ (Zugriff am: 28.072020).

Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) (Hg.) (Dezember 2019/August
2020). Das neue Berufsbildungsgesetz (BBiG ). Bonn: Referat Rahmenbedingungen der
beruflichen Bildung; Aufstiegsférderung. Verfiigbar unter https://www.bmbf.de/
upload_filestore/pub/Das_neue_Berufsbildungsgesetz_BBiG.pdf (Zugriff am:
28.07.2020).

Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) & Kultusministerkonferenz
(KMK) (Hg.) (08.05.2013). Deutscher EQR-Referenzierungsbericht. Verfiigbar unter
https://www.dqr.de/media/content/Deutscher_EQR_Referenzierungsbericht.pdf
(Zugrift am: 28.07.2020).

Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (BMWi) (Hg.) (0. ].). Deutschlands Wirt-
schaftsbranchen im Fokus. Verfiigbar unter https://www.bmwi.de/Navigation/DE/
Service/Branchenfokus/branchenfokus.html (Zugriff am: 28.07.2020).

Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbinde (BDA) (Hg.) (10.05.2019). Fach-
kriftemangel wird zur Wachstumsbremse und gefihrdet den Wohlstand in Deutschland.
Verfiigbar unter https://arbeitgeber.de /www/arbeitgeber.nsf/id/de_fachkraefteman
gel (Zugriftf am: 28.07.2020).

Charta der Vielfalte. V. (Hg.) (0.].). Die Urkunde Charta der Vielfalt im Wortlaut. Verfiigbar
unter https://www.charta-der-vielfalt.de /ueber-uns/ueber-die-initiative/urkunde-
charta-der-vielfalt-im-wortlaut/ (Zugriff am: 28.07.2020).


https://www.bmas.de/SharedDocs/Downloads/DE/PDF-Publikationen/a758-16-fortschrittsbericht-fachkraefte-fuer-2017.pdf;jsessionid=26439EB31D44F59B8DE12DF233220143.delivery2-master?__blob=publicationFile&v=1
https://www.bmas.de/SharedDocs/Downloads/DE/PDF-Publikationen/a758-16-fortschrittsbericht-fachkraefte-fuer-2017.pdf;jsessionid=26439EB31D44F59B8DE12DF233220143.delivery2-master?__blob=publicationFile&v=1
https://www.bmas.de/SharedDocs/Downloads/DE/PDF-Publikationen/a758-16-fortschrittsbericht-fachkraefte-fuer-2017.pdf;jsessionid=26439EB31D44F59B8DE12DF233220143.delivery2-master?__blob=publicationFile&v=1
https://www.bmas.de/SharedDocs/Downloads/DE/PDF-Publikationen/a758-16-kompetenz-und-qualifizierungsbedarfe.pdf?__blob=publicationFile&v=1
https://www.bmas.de/SharedDocs/Downloads/DE/PDF-Publikationen/a758-16-kompetenz-und-qualifizierungsbedarfe.pdf?__blob=publicationFile&v=1
https://www.bmas.de/SharedDocs/Downloads/DE/PDF-Publikationen/a758-16-kompetenz-und-qualifizierungsbedarfe.pdf?__blob=publicationFile&v=1
https://www.bmbf.de/files/NWS_Strategiepapier_barrierefrei_DE.pdf
https://www.bmbf.de/files/NWS_Strategiepapier_barrierefrei_DE.pdf
https://www.bmbf.de/de/qualifizierungsinitiative-digitaler-wandel---q-4-0-10065.html
https://www.bmbf.de/de/qualifizierungsinitiative-digitaler-wandel---q-4-0-10065.html
https://www.wettbewerb-offene-hochschulen-bmbf.de/
https://www.wettbewerb-offene-hochschulen-bmbf.de/
https://www.bmbf.de/upload_filestore/pub/Das_neue_Berufsbildungsgesetz_BBiG.pdf
https://www.bmbf.de/upload_filestore/pub/Das_neue_Berufsbildungsgesetz_BBiG.pdf
https://www.dqr.de/media/content/Deutscher_EQR_Referenzierungsbericht.pdf
https://www.bmwi.de/Navigation/DE/Service/Branchenfokus/branchenfokus.html
https://www.bmwi.de/Navigation/DE/Service/Branchenfokus/branchenfokus.html
https://arbeitgeber.de/www/arbeitgeber.nsf/id/de_fachkraeftemangel
https://arbeitgeber.de/www/arbeitgeber.nsf/id/de_fachkraeftemangel
https://www.charta-der-vielfalt.de/ueber-uns/ueber-die-initiative/urkunde-charta-der-vielfalt-im-wortlaut/
https://www.charta-der-vielfalt.de/ueber-uns/ueber-die-initiative/urkunde-charta-der-vielfalt-im-wortlaut/

314 Diversitat und Wirtschaft

Charta der Vielfalte. V. (Hg.) (November 2018). Ideenkarten. Digitaler Anhang zur Studie
Kaleidoscope. Berlin. Verfiigbar unter https://www.charta-der-vielfalt.de/fileadmin/
user_upload/Downloads/Charta_der_Vielfalt- TUM-Ideenkarten.pdf (Zugriff am:
28.07.2020).

Dachs, B. & Peters, B. (2020). Covid-19-Krise und die erwarteten Auswirkungen auf FE in
Unternehmen. ZEW policy brief Nr. 20-02. Mannheim: Leibniz-Zentrum fiir Europdi-
sche Wirtschaftsforschung (ZEW). Verfligbar unter http://ftp.zew.de/pub/zew-docs/
policybrief/de/pb02-20.pdf (Zugriff am: 28.07.2020).

Destatis/Statistisches Bundesamt (o. ].). GENESIS-Online-Datenbank. Suchbegriff , Fach-
krifte“. Verfugbar unter https://www-genesis.destatis.de/genesis/online?operation=
find&suchanweisung_language=de&query=Fachkr%C3%A4fte#abreadcrumb (Zu-
griff am: 28.07.2020).

Destatis/Statistisches Bundesamt (14.02.2020). Berufe mit Fachkriftemangel: Zahl neuer
Azubis mit auslindischer Staatsangehirigkeit von 2008 bis 2018 mehr als verdreifacht. Ge-
samtzahl neuer Ausbildungsvertrige in handwerklichen Mangelberufen jedoch geringfiigig
gesunken. Pressemitteilung Nr. N 007 vom 14. Februar 2020. Wiesbaden. Verfiigbar
unter https://www.destatis.de/DE/Presse/Pressemitteilungen/2020/02/PD20_
N007_132.html (Zugriff am: 28.072020).

Destatis/Statistisches Bundesamt (05.12.2019). IT-Fachkrifte: Unternehmen 2018 mit
zunehmenden Schwierigkeiten bei der Stellenbesetzung. Uber zwei Drittel der suchenden
Unternehmen berichten von Rekrutierungsproblemen. Pressemitteilung Nr. 459 vom
5. Dezember 2019. Wiesbaden. Verfiigbar unter https://www.destatis.de/DE/Presse/
Pressemitteilungen/2019/12/PD19_459_52911.html (Zugriff am: 28.07.2020).

Dettmann, E., Fackler, D., Miiller, S., Neuschiffer, G., Slavtchev, V., Leber, U. & Schweng-
ler, B. (2019). Fehlende Fachkrifte in Deutschland — Unterschiede in den Betrieben und
magliche Erkliarungsfaktoren: Ergebnisse aus dem IAB-Betriebspanel 2018. IAB-For-
schungsbericht. Niirnberg: Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB).
Die Forschungseinrichtung der Bundesagentur fiir Arbeit (BA). Verfiigbar unter
http://doku.iab.de/forschungsbericht/2019/{b1019.pdf (Zugriff am: 28.07.2020).

Deutsche Welle (DW) (Hg.) (11.05.2020). Schlachthife. Kommentar: Corona-Krise offenbart
skandalose Zustdnde in der deutschen Fleischindustrie. Verfiigbar unter https://www.
dw.com/de/kommentar-corona-krise-offenbart-skandal%C3%B6se-zust%C3%A4nde-
in-der-deutschen-fleischindustrie/a-53394496 (Zugrift am: 28.07.2020).

Deutscher Industrie- und Handelskammertag e. V. (DIHK) (Februar 2020). Fachkriftesuche
bleibt Herausforderung. DIHK-Report 2020. Berlin. Verfiigbar unter https://
www.dihk.de/resource/blob/17812/f1dc195354b02c9dab098fee4fbc137a/dihk-report-
fachkraefte-2020-data.pdf (Zugriff am: 28.07.2020).

Die Bundesregierung (Hg.) (0.].). Make it in Germany. Das Portal der Bundesregierung fiir
Fachkrifte aus dem Ausland. Verfugbar unter https://www.make-it-in-
germany.com/de/ (Zugriff am: 28.07.2020).


https://www.charta-der-vielfalt.de/fileadmin/user_upload/Downloads/Charta_der_Vielfalt-TUM-Ideenkarten.pdf
https://www.charta-der-vielfalt.de/fileadmin/user_upload/Downloads/Charta_der_Vielfalt-TUM-Ideenkarten.pdf
http://ftp.zew.de/pub/zew-docs/policybrief/de/pb02-20.pdf
http://ftp.zew.de/pub/zew-docs/policybrief/de/pb02-20.pdf
https://www-genesis.destatis.de/genesis/online?operation=find&suchanweisung_language=de&query=Fachkr%C3%A4fte#abreadcrumb
https://www-genesis.destatis.de/genesis/online?operation=find&suchanweisung_language=de&query=Fachkr%C3%A4fte#abreadcrumb
https://www.destatis.de/DE/Presse/Pressemitteilungen/2020/02/PD20_N007_132.html
https://www.destatis.de/DE/Presse/Pressemitteilungen/2020/02/PD20_N007_132.html
https://www.destatis.de/DE/Presse/Pressemitteilungen/2019/12/PD19_459_52911.html
https://www.destatis.de/DE/Presse/Pressemitteilungen/2019/12/PD19_459_52911.html
http://doku.iab.de/forschungsbericht/2019/fb1019.pdf
https://www.dw.com/de/kommentar-corona-krise-offenbart-skandal%C3%B6se-zust%C3%A4nde-in-der-deutschen-fleischindustrie/a-53394496
https://www.dw.com/de/kommentar-corona-krise-offenbart-skandal%C3%B6se-zust%C3%A4nde-in-der-deutschen-fleischindustrie/a-53394496
https://www.dw.com/de/kommentar-corona-krise-offenbart-skandal%C3%B6se-zust%C3%A4nde-in-der-deutschen-fleischindustrie/a-53394496
https://www.dihk.de/resource/blob/17812/f1dc195354b02c9dab098fee4fbc137a/dihk-report-fachkraefte-2020-data.pdf
https://www.dihk.de/resource/blob/17812/f1dc195354b02c9dab098fee4fbc137a/dihk-report-fachkraefte-2020-data.pdf
https://www.dihk.de/resource/blob/17812/f1dc195354b02c9dab098fee4fbc137a/dihk-report-fachkraefte-2020-data.pdf
https://www.make-it-in-germany.com/de/
https://www.make-it-in-germany.com/de/

Literatur 315

Die Bundesregierung (Hg.) (0.].). Make it in Germany. Das Portal der Bundesregierung fiir
Fachkrifte aus dem Ausland. Das Fachkrifteeinwanderungsgesetz auf einen Blick. Verfug-
bar unter https://www.make-it-in-germany.com/de/visum/fachkraefteeinwande
rungsgesetz/ (Zugriff am: 28.07.2020).

Erstes Deutsches Fernsehen, ARD (Hg.) (17.04.2020). Wirtschaft: Strandkérbe boomen.
MOMA, Das Erste am Morgen. Verfiigbar unter https://www.daserste.de/informa
tion/politik-weltgeschehen/morgenmagazin/videos/Wirtschaft_Boom_der_Strand
koerbe-100.html (Zugriff am: 28.07.2020).

Europdische Union (Hg.) (2008/2017). Europdischer Qualifikationsrahmen (EQR). Verfiig-
bar unter https://europa.eu/europass/de/european-qualifications-framework-eqf
(Zugriff am: 28.072020).

finanzen.net (Hg.) (02.06.2020). Henkel-Aktie gewinnt: Henkel plant trotz Corona-Krise weder
Jobabbau noch Kurzarbeit. Verfiigbar unter https://www.finanzen.net/nachricht/
aktien/trotz-belastung-henkel-aktie-gewinnt-henkel-plant-trotz-corona-krise-weder-
jobabbau-noch-kurzarbeit-8927086 (Zugriff am: 28.07.2020).

Frankfurter Allgemeine Zeitung (FAZ) (Hg.) (20.03.2020). Wegen Pandemie: Trigema stellt
Jjetzt Mundschutz-Masken her. Verfugbar unter https://www.faz.net/aktuell /wirtschaft/
corona-pandemie-trigema-stellt-mundschutz-masken-her-16688432.html (Zugriff
am: 28.07.2020).

Hamburger Hafen und Logistik AG (HHLA) (Hg.) (10.072020). HHLA setzt erstmals ma-
schinelles Lernen zur Steigerung der Produktivitit ein. Verfiigbar unter https://hhla.de/
unternehmen/news/detailansicht/hhla-setzt-erstmals-maschinelles-lernen-zur-stei
gerung-der-produktivitaet-ein (Zugriff am: 28.07.2020).

Hamburger Hafen und Logistik AG (HHLA) (Hg.) (15.01.2020). HHLA startet Qualifizie-
rungsoffensive fiir Zukunfislotsen. Verfiigbar unter https://hhla.de/unternehmen/
news/detailansicht/qualifizierungsoffensive-fuer-zukunftslotsen (Zugriff am:
28.07.2020).

Hattendorf, K., Heidbrink, L., Egorov, M., Peus, C. & Pircher-Verdorfer, A. (2019). Fiih-
rungskrifte-Befragung 2019. Eine Studie der Wertekommission und der TUM School of
Management der Technischen Universitit Miinchen. Bonn. Verfiigbar unter https://
www.wertekommission.de/wp-content/uploads/2019/08 /Fuehrungskraeftebefra
gung_2019.pdf (Zugrift am: 28.07.2020).

Heinrich-Bo6ll-Stiftung, Gunda-Werner-Institut fiir Feminismus und Geschlechterdemo-
kratie (Hg.) (0.].). Intersektionalitit: eine Definition. Verfiigbar unter https:/ /www.gwi-
boell.de/de/intersektionalitaet (Zugriff am: 28.07.2020).

Henkel (Hg.) (o0.].). Diversity & Inclusion. Verfiigbar unter https://www.henkel.de/unter
nehmen/diversity-und-inclusion (Zugriff am: 28.07.2020).

Henkel (Hg.) (o0.].). Unternehmenskultur. Verfiigbar unter https://www.henkel.de/unter
nehmen/unternehmenskultur#Tab-724234_2 (Zugrift am: 28.072020).

Initiative Neue Qualitit der Arbeit (INQA) (Hg.) (Juni 2018). INQA-Check ,, Vielfaltsbewuss-
ter Betrieb“. Berlin: Geschiftsstelle Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedi-
zin. Verfiigbar unter https://www.inqa.de/DE/handeln/inqa-checks/inqa-check-viel
faltsbewusster-betrieb.html (Zugrift am: 28.07.2020).


https://www.make-it-in-germany.com/de/visum/fachkraefteeinwanderungsgesetz/
https://www.make-it-in-germany.com/de/visum/fachkraefteeinwanderungsgesetz/
https://www.daserste.de/information/politik-weltgeschehen/morgenmagazin/videos/Wirtschaft_Boom_der_Strandkoerbe-100.html
https://www.daserste.de/information/politik-weltgeschehen/morgenmagazin/videos/Wirtschaft_Boom_der_Strandkoerbe-100.html
https://www.daserste.de/information/politik-weltgeschehen/morgenmagazin/videos/Wirtschaft_Boom_der_Strandkoerbe-100.html
https://europa.eu/europass/de/european-qualifications-framework-eqf
https://www.finanzen.net/nachricht/aktien/trotz-belastung-henkel-aktie-gewinnt-henkel-plant-trotz-corona-krise-weder-jobabbau-noch-kurzarbeit-8927086
https://www.finanzen.net/nachricht/aktien/trotz-belastung-henkel-aktie-gewinnt-henkel-plant-trotz-corona-krise-weder-jobabbau-noch-kurzarbeit-8927086
https://www.finanzen.net/nachricht/aktien/trotz-belastung-henkel-aktie-gewinnt-henkel-plant-trotz-corona-krise-weder-jobabbau-noch-kurzarbeit-8927086
https://www.faz.net/aktuell/wirtschaft/corona-pandemie-trigema-stellt-mundschutz-masken-her-16688432.html
https://www.faz.net/aktuell/wirtschaft/corona-pandemie-trigema-stellt-mundschutz-masken-her-16688432.html
https://hhla.de/unternehmen/news/detailansicht/hhla-setzt-erstmals-maschinelles-lernen-zur-steigerung-der-produktivitaet-ein
https://hhla.de/unternehmen/news/detailansicht/hhla-setzt-erstmals-maschinelles-lernen-zur-steigerung-der-produktivitaet-ein
https://hhla.de/unternehmen/news/detailansicht/hhla-setzt-erstmals-maschinelles-lernen-zur-steigerung-der-produktivitaet-ein
https://hhla.de/unternehmen/news/detailansicht/qualifizierungsoffensive-fuer-zukunftslotsen
https://hhla.de/unternehmen/news/detailansicht/qualifizierungsoffensive-fuer-zukunftslotsen
https://www.wertekommission.de/wp-content/uploads/2019/08/Fuehrungskraeftebefragung_2019.pdf
https://www.wertekommission.de/wp-content/uploads/2019/08/Fuehrungskraeftebefragung_2019.pdf
https://www.wertekommission.de/wp-content/uploads/2019/08/Fuehrungskraeftebefragung_2019.pdf
https://www.gwi-boell.de/de/intersektionalitaet
https://www.gwi-boell.de/de/intersektionalitaet
https://www.henkel.de/unternehmen/diversity-und-inclusion
https://www.henkel.de/unternehmen/diversity-und-inclusion
https://www.henkel.de/unternehmen/unternehmenskultur#Tab-724234_2
https://www.henkel.de/unternehmen/unternehmenskultur#Tab-724234_2
https://www.inqa.de/DE/handeln/inqa-checks/inqa-check-vielfaltsbewusster-betrieb.html
https://www.inqa.de/DE/handeln/inqa-checks/inqa-check-vielfaltsbewusster-betrieb.html

316 Diversitat und Wirtschaft

Institut fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) (Hg.) (o.].). Die Forschungseinrich-
tung der Bundesagentur fiir Arbeit (BA). Materialsammlung: Fachkrifiebedarf der Wirt-
schaft. Verfiigbar unter https://www.iab.de/de/iab-aktuell/fachkraeftemangel.aspx
(Zugrift am: 28.07.2020).

Institut fur Diversity Management (Hg.) (2019). DiverSophia. Der Diversity Monitor mit al-
lem Wissenswerten rund um Vielfalt. 2. Auflage. Niirnberg.

Kompetenzzentrum Fachkriftesicherung (KOFA) (Hg.) (o0.].). Erfolgreiches Onboarding:
Einarbeitung neuer Mitarbeiter (inkl. Checkliste). Verfiigbar unter https://www.kofa.de/
mitarbeiter-finden-und-binden/mitarbeiter-finden/onboarding (Zugriff am:
28.07.2020).

Kompetenzzentrum Fachkriftesicherung (KOFA) (Hg.) (o.].). Praxisbeispiel: Menschen mit
Behinderung rekrutieren. Verfiigbar unter https://www.kofa.de/dossiers/inklusion-ge
stalten/praxisbeispiele/menschen-mit-behinderung-rekrutieren (Zugriff am:
28.07.2020).

Kompetenzzentrum Fachkriftesicherung (KOFA) (Hg.) (o.].). Regionale Engpdsse. Drohen-
der Fachkriftemangel? — Wo Arbeitgeber attraktiver sein miissen. Verfugbar unter https://
www.kofa.de/fachkraefteengpaesse-verstehen/regionale-engpaesse (Zugriff am:
28.07.2020).

Kompetenzzentrum Fachkriftesicherung (KOFA) (Hg.) (Juli 2020). Handlungsempfehlung,
Rekrutierung — Tipps fiir eine zielgerichtete Mitarbeitersuche. Koln: Institut der deutschen
Wirtschaft. Verfiigbar unter file:///C:/Users/senger/AppData/Local/Temp/Rekrutie
rung.pdf (Zugriff am: 28.072020).

Kompetenzzentrum Fachkriftesicherung (KOFA) (Hg.) (Juni 2020). KOFA-Kompakt: Fach-
kriftereport fiir Juni 2020 — Corona-Spezial. Koln: Institut der deutschen Wirtschaft.
Verfligbar unter https://www.kofa.de/service/publikationen/detailseite/news/kofa-
kompakt-fachkraeftereport-fuer-juni-2020-corona-spezial (Zugriff am: 28.072020).

Kompetenzzentrum Fachkriftesicherung (KOFA) (Hg.) (Mai 2020). KOFA-Kompakt: Fach-
kriftereport fiir Mai 2020 — Corona-Spezial. Koln: Institut der deutschen Wirtschaft.
Verfligbar unter https://www.kofa.de/service/publikationen/detailseite/news/kofa-
kompakt-fachkraeftereport-fuer-mai-2020-corona-spezial-1 (Zugriff am: 28.07.2020).

Kompetenzzentrum Fachkriftesicherung (KOFA) (Hg.) (April 2020). KOFA-Studie 1/2020:
, Versorgungsrelevante Berufe in der Corona-Krise. Koln: Institut der deutschen Wirt-
schaft. Verfiigbar unter https://www.kofa.de/service/publikationen/detailseite /news/
kofa-studie-12020-versorgungsrelevante-berufe-in-der-corona-krise (Zugriff am:
28.07.2020).

Kompetenzzentrum Fachkriftesicherung (Hg.) (KOFA) (November 2019). Handlungsemp-
fehlung. Arbeitgebermarke stirken. Employer Branding. Koln: Institut der deutschen
Wirtschaft. Verfiigbar unter https://www.kofa.de/mitarbeiter-finden-und-binden/als-
arbeitgeber-positionieren/employer-branding (Zugriff am: 28.07.2020).

Kompetenzzentrum Fachkriftesicherung (KOFA) (Hg.) (Juni 2019). Fachkrifteengpdsse in
Unternehmen. Fachkriftesicherung in Deutschland — diese Potenziale gibt es noch. Koln:
Institut der deutschen Wirtschaft. Verfiigbar unter https://www.kofa.de/service/
news/detailseite/news/kofa-studie-22019-fachkraefteengpaesse-in-unternehmen
(Zugriff am: 28.072020).


https://www.iab.de/de/iab-aktuell/fachkraeftemangel.aspx
https://www.kofa.de/mitarbeiter-finden-und-binden/mitarbeiter-finden/onboarding
https://www.kofa.de/mitarbeiter-finden-und-binden/mitarbeiter-finden/onboarding
https://www.kofa.de/dossiers/inklusion-gestalten/praxisbeispiele/menschen-mit-behinderung-rekrutieren
https://www.kofa.de/dossiers/inklusion-gestalten/praxisbeispiele/menschen-mit-behinderung-rekrutieren
https://www.kofa.de/fachkraefteengpaesse-verstehen/regionale-engpaesse
https://www.kofa.de/fachkraefteengpaesse-verstehen/regionale-engpaesse
https://www.kofa.de/service/publikationen/detailseite/news/kofa-kompakt-fachkraeftereport-fuer-juni-2020-corona-spezial
https://www.kofa.de/service/publikationen/detailseite/news/kofa-kompakt-fachkraeftereport-fuer-juni-2020-corona-spezial
https://www.kofa.de/service/publikationen/detailseite/news/kofa-kompakt-fachkraeftereport-fuer-mai-2020-corona-spezial-1
https://www.kofa.de/service/publikationen/detailseite/news/kofa-kompakt-fachkraeftereport-fuer-mai-2020-corona-spezial-1
https://www.kofa.de/service/publikationen/detailseite/news/kofa-studie-12020-versorgungsrelevante-berufe-in-der-corona-krise
https://www.kofa.de/service/publikationen/detailseite/news/kofa-studie-12020-versorgungsrelevante-berufe-in-der-corona-krise
https://www.kofa.de/mitarbeiter-finden-und-binden/als-arbeitgeber-positionieren/employer-branding
https://www.kofa.de/mitarbeiter-finden-und-binden/als-arbeitgeber-positionieren/employer-branding
https://www.kofa.de/service/news/detailseite/news/kofa-studie-22019-fachkraefteengpaesse-in-unternehmen
https://www.kofa.de/service/news/detailseite/news/kofa-studie-22019-fachkraefteengpaesse-in-unternehmen

Literatur 317

Kompetenzzentrum Fachkriftesicherung (KOFA) (Hg.) (Januar 2018). Handlungsempfeh-
lungen und Checkliste. Mit Stellenanzeigen gezielt weibliche Fachkrifte gewinnen. Koln:
Institut der deutschen Wirtschaft. Koln: Institut der deutschen Wirtschaft. Verfiigbar
unter https://www.kofa.de/mitarbeiter-finden-und-binden/mitarbeiter-finden /wen-
rekrutieren/frauen (Zugriff am: 28.07.2020).

Kompetenzzentrum Fachkriftesicherung (KOFA) (August 2016). Handlungsempfehlung
und Checkliste. Vielfalt im Unternehmen / Diversity Management. Koln: Institut der deut-
schen Wirtschaft. Verfiigbar unter https://www.kofa.de/mitarbeiter-finden-und-bin
den/als-arbeitgeber-positionieren /diversity-management (Zugriff am: 28.07.2020).

Kompetenzzentrum Fachkriftesicherung (KOFA) (August 2016). Handlungsempfehlung
und Checkliste. Willkommenskultur im Unternehmen. Koln: Institut der deutschen Wirt-
schaft. Verfiigbar unter https://www.kofa.de/mitarbeiter-finden-und-binden/als-ar
beitgeber-positionieren/willkommenskultur (Zugriff am: 28.07.2020).

Kompetenzzentrum Fachkriftesicherung (KOFA) & Aktion Mensch (Hg.) (September
2019). Wegweiser: Inklusion im Betrieb. Arbeitsmaterialien zum Thema Rekrutierung, Aus-
bildung und Beschiftigung von Menschen mit Behinderung. Verfiigbar unter https://
www.kofa.de/dossiers/inklusion-gestalten /wegweiser-inklusion-im-betrieb (Zugriff
am: 28.072020.).

Krill, M.; Hager Unternehmensberatung (02.07.2020). Wo alle Chefs weifie Mdnner sind, ist
Diversitit noch weit. Bleibt in Pandemiezeiten die Vielfalt auf der Strecke? XING News,
Beratung/Klartext. Verfiigbar unter https://www.xing.com/news/klartext/wo-alle-
chefs-weisse-manner-sind-ist-diversitat-noch-weit-3953°cce=emseocbb4d.%3A1y3d
EJT1-ENyesldfPNMAC&ete=bgeic3f7d67e4d6f.eyJoYXJnZXRfaWQiOjM5NTMs
InRhcmdldFgoeXBlljoia2xhcnRpY2xlliwidGFyZ2VoX3Vybil6InVybjp4LXhpbmc
6Y29udGVudDprbGFydGV4dF9rbGFydGljbGUGMzkiMylsInBhcmVudFgjb
250YWIZX]faWQiOiJbXCI2MzM4NF8zMjQyODgzXCIsXCJrbGFydGV4dFwiLFsz
OTUzXSxudWxsLFwiazaxhcnRleHRclixudWxsXSIsInBvc2loaWoguljowLCJzaXRIX
3NIY3Rpb24iOiJlbWFpbCIsImRIbGl2ZX]5X21kljoiNjMzODRfMzIoMjg4Myls
ImFjdGoyljoiazxhcnRleHQiLCThY3Rvclgicm4iOificm46eCigaWsnOmNvbnRIbn
Q6a2xhcnRleHQILCJ2ZX]zaW9uljoiMidyLjlifQ (Zugriff am: 28.07.2020).

Kultusministerkonferenz (KMK) (Hg.) (10.10.2003/04.02.2010). Lindergemeinsame Struk-
turvorgaben fiir die Akkreditierung von Bachelor- und Masterstudiengingen (Beschluss der
Kultusministerkonferenz vom 10.10.2003 i. d. F. vom 04.02.2010). Verfiigbar unter
https://www.kmk.org/fileadmin/veroeffentlichungen_beschluesse/2003/2003_10_
10-Laendergemeinsame-Strukturvorgaben.pdf (Zugriff am: 28.072020).

Mohren, A. (2020). Arbeitsplatz im Fokus. Eine Befragung der Staufen AG unter mehr als 1.500
Arbeitnehmern und Arbeitnehmerinnen. Verfugbar unter https://www.staufen.ag/file
admin/HQ/o02-Company/o5-Media/2-Studies/study_staufen_Arbeitsplatz_im_
Fokus_de_2020.pdf (Zugriff am: 28.072020).

Mollering, G., Schuster, S. & Spilker, M. (Februar 2020). Fithrungsmiide? Deutschlands
Fihrungskrifte (ver-)zweifeln an ihrer Rolle. Creating Corporate Culture 01/2020. Fiih-
rungskrifte-Radar. Gutersloh: Bertelsmann Stiftung. Verfiigbar unter https://creating-
corporate-cultures.org/fileadmin/files/mam_imported/2020-02/24_02_2020_BSt_
ID876_Fuehrungskraefte-Radar_layout_V4.pdf (Zugriff am: 28.07.2020).


https://www.kofa.de/mitarbeiter-finden-und-binden/mitarbeiter-finden/wen-rekrutieren/frauen
https://www.kofa.de/mitarbeiter-finden-und-binden/mitarbeiter-finden/wen-rekrutieren/frauen
https://www.kofa.de/mitarbeiter-finden-und-binden/als-arbeitgeber-positionieren/diversity-management
https://www.kofa.de/mitarbeiter-finden-und-binden/als-arbeitgeber-positionieren/diversity-management
https://www.kofa.de/mitarbeiter-finden-und-binden/als-arbeitgeber-positionieren/willkommenskultur
https://www.kofa.de/mitarbeiter-finden-und-binden/als-arbeitgeber-positionieren/willkommenskultur
https://www.kofa.de/dossiers/inklusion-gestalten/wegweiser-inklusion-im-betrieb
https://www.kofa.de/dossiers/inklusion-gestalten/wegweiser-inklusion-im-betrieb
https://www.xing.com/news/klartext/wo-alle-chefs-weisse-manner-sind-ist-diversitat-noch-weit-3953?cce=em5e0cbb4d.%3A1y3dEJTl-ENyesldfPNMAC&ete=b9e1c3f7d67e4d6f.eyJ0YXJnZXRfaWQiOjM5NTMsInRhcmdldF90eXBlIjoia2xhcnRpY2xlIiwidGFyZ2V0X3VybiI6InVybjp4LXhpbmc6Y29udGVudDprbGFydGV4dF9rbGFydGljbGU6Mzk1MyIsInBhcmVudF9jb250YWluZXJfaWQiOiJbXCI2MzM4NF8zMjQyODgzXCIsXCJrbGFydGV4dFwiLFszOTUzXSxudWxsLFwia2xhcnRleHRcIixudWxsXSIsInBvc2l0aW9uIjowLCJzaXRlX3NlY3Rpb24iOiJlbWFpbCIsImRlbGl2ZXJ5X2lkIjoiNjMzODRfMzI0Mjg4MyIsImFjdG9yIjoia2xhcnRleHQiLCJhY3Rvcl91cm4iOiJ1cm46eC14aW5nOmNvbnRlbnQ6a2xhcnRleHQiLCJ2ZXJzaW9uIjoiMi4yLjIifQ
https://www.xing.com/news/klartext/wo-alle-chefs-weisse-manner-sind-ist-diversitat-noch-weit-3953?cce=em5e0cbb4d.%3A1y3dEJTl-ENyesldfPNMAC&ete=b9e1c3f7d67e4d6f.eyJ0YXJnZXRfaWQiOjM5NTMsInRhcmdldF90eXBlIjoia2xhcnRpY2xlIiwidGFyZ2V0X3VybiI6InVybjp4LXhpbmc6Y29udGVudDprbGFydGV4dF9rbGFydGljbGU6Mzk1MyIsInBhcmVudF9jb250YWluZXJfaWQiOiJbXCI2MzM4NF8zMjQyODgzXCIsXCJrbGFydGV4dFwiLFszOTUzXSxudWxsLFwia2xhcnRleHRcIixudWxsXSIsInBvc2l0aW9uIjowLCJzaXRlX3NlY3Rpb24iOiJlbWFpbCIsImRlbGl2ZXJ5X2lkIjoiNjMzODRfMzI0Mjg4MyIsImFjdG9yIjoia2xhcnRleHQiLCJhY3Rvcl91cm4iOiJ1cm46eC14aW5nOmNvbnRlbnQ6a2xhcnRleHQiLCJ2ZXJzaW9uIjoiMi4yLjIifQ
https://www.xing.com/news/klartext/wo-alle-chefs-weisse-manner-sind-ist-diversitat-noch-weit-3953?cce=em5e0cbb4d.%3A1y3dEJTl-ENyesldfPNMAC&ete=b9e1c3f7d67e4d6f.eyJ0YXJnZXRfaWQiOjM5NTMsInRhcmdldF90eXBlIjoia2xhcnRpY2xlIiwidGFyZ2V0X3VybiI6InVybjp4LXhpbmc6Y29udGVudDprbGFydGV4dF9rbGFydGljbGU6Mzk1MyIsInBhcmVudF9jb250YWluZXJfaWQiOiJbXCI2MzM4NF8zMjQyODgzXCIsXCJrbGFydGV4dFwiLFszOTUzXSxudWxsLFwia2xhcnRleHRcIixudWxsXSIsInBvc2l0aW9uIjowLCJzaXRlX3NlY3Rpb24iOiJlbWFpbCIsImRlbGl2ZXJ5X2lkIjoiNjMzODRfMzI0Mjg4MyIsImFjdG9yIjoia2xhcnRleHQiLCJhY3Rvcl91cm4iOiJ1cm46eC14aW5nOmNvbnRlbnQ6a2xhcnRleHQiLCJ2ZXJzaW9uIjoiMi4yLjIifQ
https://www.xing.com/news/klartext/wo-alle-chefs-weisse-manner-sind-ist-diversitat-noch-weit-3953?cce=em5e0cbb4d.%3A1y3dEJTl-ENyesldfPNMAC&ete=b9e1c3f7d67e4d6f.eyJ0YXJnZXRfaWQiOjM5NTMsInRhcmdldF90eXBlIjoia2xhcnRpY2xlIiwidGFyZ2V0X3VybiI6InVybjp4LXhpbmc6Y29udGVudDprbGFydGV4dF9rbGFydGljbGU6Mzk1MyIsInBhcmVudF9jb250YWluZXJfaWQiOiJbXCI2MzM4NF8zMjQyODgzXCIsXCJrbGFydGV4dFwiLFszOTUzXSxudWxsLFwia2xhcnRleHRcIixudWxsXSIsInBvc2l0aW9uIjowLCJzaXRlX3NlY3Rpb24iOiJlbWFpbCIsImRlbGl2ZXJ5X2lkIjoiNjMzODRfMzI0Mjg4MyIsImFjdG9yIjoia2xhcnRleHQiLCJhY3Rvcl91cm4iOiJ1cm46eC14aW5nOmNvbnRlbnQ6a2xhcnRleHQiLCJ2ZXJzaW9uIjoiMi4yLjIifQ
https://www.xing.com/news/klartext/wo-alle-chefs-weisse-manner-sind-ist-diversitat-noch-weit-3953?cce=em5e0cbb4d.%3A1y3dEJTl-ENyesldfPNMAC&ete=b9e1c3f7d67e4d6f.eyJ0YXJnZXRfaWQiOjM5NTMsInRhcmdldF90eXBlIjoia2xhcnRpY2xlIiwidGFyZ2V0X3VybiI6InVybjp4LXhpbmc6Y29udGVudDprbGFydGV4dF9rbGFydGljbGU6Mzk1MyIsInBhcmVudF9jb250YWluZXJfaWQiOiJbXCI2MzM4NF8zMjQyODgzXCIsXCJrbGFydGV4dFwiLFszOTUzXSxudWxsLFwia2xhcnRleHRcIixudWxsXSIsInBvc2l0aW9uIjowLCJzaXRlX3NlY3Rpb24iOiJlbWFpbCIsImRlbGl2ZXJ5X2lkIjoiNjMzODRfMzI0Mjg4MyIsImFjdG9yIjoia2xhcnRleHQiLCJhY3Rvcl91cm4iOiJ1cm46eC14aW5nOmNvbnRlbnQ6a2xhcnRleHQiLCJ2ZXJzaW9uIjoiMi4yLjIifQ
https://www.xing.com/news/klartext/wo-alle-chefs-weisse-manner-sind-ist-diversitat-noch-weit-3953?cce=em5e0cbb4d.%3A1y3dEJTl-ENyesldfPNMAC&ete=b9e1c3f7d67e4d6f.eyJ0YXJnZXRfaWQiOjM5NTMsInRhcmdldF90eXBlIjoia2xhcnRpY2xlIiwidGFyZ2V0X3VybiI6InVybjp4LXhpbmc6Y29udGVudDprbGFydGV4dF9rbGFydGljbGU6Mzk1MyIsInBhcmVudF9jb250YWluZXJfaWQiOiJbXCI2MzM4NF8zMjQyODgzXCIsXCJrbGFydGV4dFwiLFszOTUzXSxudWxsLFwia2xhcnRleHRcIixudWxsXSIsInBvc2l0aW9uIjowLCJzaXRlX3NlY3Rpb24iOiJlbWFpbCIsImRlbGl2ZXJ5X2lkIjoiNjMzODRfMzI0Mjg4MyIsImFjdG9yIjoia2xhcnRleHQiLCJhY3Rvcl91cm4iOiJ1cm46eC14aW5nOmNvbnRlbnQ6a2xhcnRleHQiLCJ2ZXJzaW9uIjoiMi4yLjIifQ
https://www.xing.com/news/klartext/wo-alle-chefs-weisse-manner-sind-ist-diversitat-noch-weit-3953?cce=em5e0cbb4d.%3A1y3dEJTl-ENyesldfPNMAC&ete=b9e1c3f7d67e4d6f.eyJ0YXJnZXRfaWQiOjM5NTMsInRhcmdldF90eXBlIjoia2xhcnRpY2xlIiwidGFyZ2V0X3VybiI6InVybjp4LXhpbmc6Y29udGVudDprbGFydGV4dF9rbGFydGljbGU6Mzk1MyIsInBhcmVudF9jb250YWluZXJfaWQiOiJbXCI2MzM4NF8zMjQyODgzXCIsXCJrbGFydGV4dFwiLFszOTUzXSxudWxsLFwia2xhcnRleHRcIixudWxsXSIsInBvc2l0aW9uIjowLCJzaXRlX3NlY3Rpb24iOiJlbWFpbCIsImRlbGl2ZXJ5X2lkIjoiNjMzODRfMzI0Mjg4MyIsImFjdG9yIjoia2xhcnRleHQiLCJhY3Rvcl91cm4iOiJ1cm46eC14aW5nOmNvbnRlbnQ6a2xhcnRleHQiLCJ2ZXJzaW9uIjoiMi4yLjIifQ
https://www.xing.com/news/klartext/wo-alle-chefs-weisse-manner-sind-ist-diversitat-noch-weit-3953?cce=em5e0cbb4d.%3A1y3dEJTl-ENyesldfPNMAC&ete=b9e1c3f7d67e4d6f.eyJ0YXJnZXRfaWQiOjM5NTMsInRhcmdldF90eXBlIjoia2xhcnRpY2xlIiwidGFyZ2V0X3VybiI6InVybjp4LXhpbmc6Y29udGVudDprbGFydGV4dF9rbGFydGljbGU6Mzk1MyIsInBhcmVudF9jb250YWluZXJfaWQiOiJbXCI2MzM4NF8zMjQyODgzXCIsXCJrbGFydGV4dFwiLFszOTUzXSxudWxsLFwia2xhcnRleHRcIixudWxsXSIsInBvc2l0aW9uIjowLCJzaXRlX3NlY3Rpb24iOiJlbWFpbCIsImRlbGl2ZXJ5X2lkIjoiNjMzODRfMzI0Mjg4MyIsImFjdG9yIjoia2xhcnRleHQiLCJhY3Rvcl91cm4iOiJ1cm46eC14aW5nOmNvbnRlbnQ6a2xhcnRleHQiLCJ2ZXJzaW9uIjoiMi4yLjIifQ
https://www.xing.com/news/klartext/wo-alle-chefs-weisse-manner-sind-ist-diversitat-noch-weit-3953?cce=em5e0cbb4d.%3A1y3dEJTl-ENyesldfPNMAC&ete=b9e1c3f7d67e4d6f.eyJ0YXJnZXRfaWQiOjM5NTMsInRhcmdldF90eXBlIjoia2xhcnRpY2xlIiwidGFyZ2V0X3VybiI6InVybjp4LXhpbmc6Y29udGVudDprbGFydGV4dF9rbGFydGljbGU6Mzk1MyIsInBhcmVudF9jb250YWluZXJfaWQiOiJbXCI2MzM4NF8zMjQyODgzXCIsXCJrbGFydGV4dFwiLFszOTUzXSxudWxsLFwia2xhcnRleHRcIixudWxsXSIsInBvc2l0aW9uIjowLCJzaXRlX3NlY3Rpb24iOiJlbWFpbCIsImRlbGl2ZXJ5X2lkIjoiNjMzODRfMzI0Mjg4MyIsImFjdG9yIjoia2xhcnRleHQiLCJhY3Rvcl91cm4iOiJ1cm46eC14aW5nOmNvbnRlbnQ6a2xhcnRleHQiLCJ2ZXJzaW9uIjoiMi4yLjIifQ
https://www.xing.com/news/klartext/wo-alle-chefs-weisse-manner-sind-ist-diversitat-noch-weit-3953?cce=em5e0cbb4d.%3A1y3dEJTl-ENyesldfPNMAC&ete=b9e1c3f7d67e4d6f.eyJ0YXJnZXRfaWQiOjM5NTMsInRhcmdldF90eXBlIjoia2xhcnRpY2xlIiwidGFyZ2V0X3VybiI6InVybjp4LXhpbmc6Y29udGVudDprbGFydGV4dF9rbGFydGljbGU6Mzk1MyIsInBhcmVudF9jb250YWluZXJfaWQiOiJbXCI2MzM4NF8zMjQyODgzXCIsXCJrbGFydGV4dFwiLFszOTUzXSxudWxsLFwia2xhcnRleHRcIixudWxsXSIsInBvc2l0aW9uIjowLCJzaXRlX3NlY3Rpb24iOiJlbWFpbCIsImRlbGl2ZXJ5X2lkIjoiNjMzODRfMzI0Mjg4MyIsImFjdG9yIjoia2xhcnRleHQiLCJhY3Rvcl91cm4iOiJ1cm46eC14aW5nOmNvbnRlbnQ6a2xhcnRleHQiLCJ2ZXJzaW9uIjoiMi4yLjIifQ
https://www.kmk.org/fileadmin/veroeffentlichungen_beschluesse/2003/2003_10_10-Laendergemeinsame-Strukturvorgaben.pdf
https://www.kmk.org/fileadmin/veroeffentlichungen_beschluesse/2003/2003_10_10-Laendergemeinsame-Strukturvorgaben.pdf
https://www.staufen.ag/fileadmin/HQ/02-Company/05-Media/2-Studies/study_staufen_Arbeitsplatz_im_Fokus_de_2020.pdf
https://www.staufen.ag/fileadmin/HQ/02-Company/05-Media/2-Studies/study_staufen_Arbeitsplatz_im_Fokus_de_2020.pdf
https://www.staufen.ag/fileadmin/HQ/02-Company/05-Media/2-Studies/study_staufen_Arbeitsplatz_im_Fokus_de_2020.pdf
https://creating-corporate-cultures.org/fileadmin/files/mam_imported/2020-02/24_02_2020_BSt_ID876_Fuehrungskraefte-Radar_layout_V4.pdf
https://creating-corporate-cultures.org/fileadmin/files/mam_imported/2020-02/24_02_2020_BSt_ID876_Fuehrungskraefte-Radar_layout_V4.pdf
https://creating-corporate-cultures.org/fileadmin/files/mam_imported/2020-02/24_02_2020_BSt_ID876_Fuehrungskraefte-Radar_layout_V4.pdf

318 Diversitat und Wirtschaft

Miiller, M. (13.06.2020). Corona-Krise und Fachkriftemangel bremsen das Wachstum.
KfW Research, Fokus Volkswirtschaft, Nr. 293. Frankfurt am Main. Verfiigbar unter
https://www.kfw.de/PDF/Download-Center/Konzernthemen/Research/PDF-Doku
mente-Fokus-Volkswirtschaft/Fokus-2020/Fokus-Nr.-293-Juni-2020-Corona-Krise-
und-Fachkraeftemangel.pdf (Zugriff am: 28.07.2020).

Nink, M. (2020). Auf den Menschen kommt es an! — Die Bedeutung weicher Faktoren
in der digitalen Transformation. Erkenntnisse aus der Gallup-Forschung. In
M. H. Dahm & S. Thode (Hg.), Digitale Transformation in der Unternehmenspraxis.
Mindset — Leadership — Akteure — Technologien, S. 27—-44. Wiesbaden GmbH: Springer
Fachmedien.

Nink, M. (2018). Engagement Index. Die neuesten Daten und Erkenntnisse der Gallup-Studie.
Miinchen: Redline Verlag.

Parmentier, M. (2019). Haltung entscheidet. Fithrung & Unternehmenskultur zukunfisfihig ge-
stalten. Minchen: Vahlen Verlag.

Ray, R. & Devine, M. (2019). Die zukunftsfihige Organisation. In K. Schwuchow & J. Gut-
mann (Hg.), HR-Trends 2020. Agilitit, Arbeit 4.0, Analytics, Talentmanagement,

S. 35-46. Freiburg: Haufe Group.

Redlich, T. & Wulfsberg, ]. (2011). Wertschdpfung in der Bottom-up-Okonomie. Berlin/Heidel-
berg: Springer.

Riess, B. (Hg.) (2014). CRI Corporate Responsibility Index 2013. Erfolgsfaktoren unternehme-
rischer Verantwortung. Guitersloh: Bertelsmann Stiftung. Verfiigbar unter https://
www.bertelsmann-stiftung.de/fileadmin/files/BSt/Publikationen/GrauePublikatio
nen/GP_CRI_Corporate_Responsibility_Index_2013.pdf (Zugriff am: 28.07.2020).

SAP (Hg.) (24.07.2017). SAP erreicht das 25-Prozent-Ziel. Verfiigbar unter https://news.
sap.com/germany/2017/07/gender-goal-25/ (Zugriff am: 28.07.2020).

Schwuchow, K. & Gutmann, J. (Hg.) (2019). HR-Trends 2020. Agilitit, Arbeit 4.0, Analytics,
Talentmanagement. Freiburg: Haufe Group.

Schwuchow, K. & Gutmann, J. (Hg.) (2018). HR-Trends 2019. Strategie, Digitalisierung, Di-
versitit, Demokratie. Freiburg: Haufe Group.

Specht, F. (28.07.2020). Daniel Terzenbach im Interview. BA-Vorstand zur Fachkrifteein-
wanderung: ,Weiter hoher Bedarfin vielen Branchen®. Handelsblatt. Verfiigbar unter
https://www.handelsblatt.com/politik/deutschland /daniel-terzenbach-im-interview-
ba-vorstand-zur-fachkraefteeinwanderung-weiter-hoher-bedarf-in-vielen-branchen/
26045268 .html?ticket=ST-6059990-GWYW4GVrCOmhF4HNa6nd-apl (Zugriff am:
28.07.2020).

Speck, U. (02.06.2020). Zwischen Konfrontation und Kooperation: Die Coronakrise und die
internationale Ordnung. Heinrich-Boll-Stiftung. Verfiigbar unter https://www.boell.
de/de/2020/06/02/zwischen-konfrontation-und-kooperation-die-coronakrise-und-
die-internationale-ordnung (Zugriff am: 28.07.2020).


https://www.kfw.de/PDF/Download-Center/Konzernthemen/Research/PDF-Dokumente-Fokus-Volkswirtschaft/Fokus-2020/Fokus-Nr.-293-Juni-2020-Corona-Krise-und-Fachkraeftemangel.pdf
https://www.kfw.de/PDF/Download-Center/Konzernthemen/Research/PDF-Dokumente-Fokus-Volkswirtschaft/Fokus-2020/Fokus-Nr.-293-Juni-2020-Corona-Krise-und-Fachkraeftemangel.pdf
https://www.kfw.de/PDF/Download-Center/Konzernthemen/Research/PDF-Dokumente-Fokus-Volkswirtschaft/Fokus-2020/Fokus-Nr.-293-Juni-2020-Corona-Krise-und-Fachkraeftemangel.pdf
https://www.bertelsmann-stiftung.de/fileadmin/files/BSt/Publikationen/GrauePublikationen/GP_CRI_Corporate_Responsibility_Index_2013.pdf
https://www.bertelsmann-stiftung.de/fileadmin/files/BSt/Publikationen/GrauePublikationen/GP_CRI_Corporate_Responsibility_Index_2013.pdf
https://www.bertelsmann-stiftung.de/fileadmin/files/BSt/Publikationen/GrauePublikationen/GP_CRI_Corporate_Responsibility_Index_2013.pdf
https://news.sap.com/germany/2017/07/gender-goal-25/
https://news.sap.com/germany/2017/07/gender-goal-25/
https://www.handelsblatt.com/politik/deutschland/daniel-terzenbach-im-interview-ba-vorstand-zur-fachkraefteeinwanderung-weiter-hoher-bedarf-in-vielen-branchen/26045268.html?ticket=ST-6059990-GWYW4GVrCOmhF4HNa6nd-ap1
https://www.handelsblatt.com/politik/deutschland/daniel-terzenbach-im-interview-ba-vorstand-zur-fachkraefteeinwanderung-weiter-hoher-bedarf-in-vielen-branchen/26045268.html?ticket=ST-6059990-GWYW4GVrCOmhF4HNa6nd-ap1
https://www.handelsblatt.com/politik/deutschland/daniel-terzenbach-im-interview-ba-vorstand-zur-fachkraefteeinwanderung-weiter-hoher-bedarf-in-vielen-branchen/26045268.html?ticket=ST-6059990-GWYW4GVrCOmhF4HNa6nd-ap1
https://www.boell.de/de/2020/06/02/zwischen-konfrontation-und-kooperation-die-coronakrise-und-die-internationale-ordnung
https://www.boell.de/de/2020/06/02/zwischen-konfrontation-und-kooperation-die-coronakrise-und-die-internationale-ordnung
https://www.boell.de/de/2020/06/02/zwischen-konfrontation-und-kooperation-die-coronakrise-und-die-internationale-ordnung

Literatur 319

Sundiatu, D.-F., Hunt, V., Dolan, K. & Prince, S. (Mai 2020). Diversity wins. How inclusion
matters. Atlanta/Chicago/London: McKinsey & Company. Verfiigbar unter https://
www.mckinsey.de/~/media/McKinsey/Locations/Europe%20and%20Middle
%20East/Deutschland/News /Presse/2020/2020-05-19%20Diversity%20Wins/Report
%20Diversity-wins-How-inclusion-matters%202020.ashx (Zugrift am: 28.07.2020).

Tappe, S. (21.11.2019). Wie SAP bei der Teilzeit neue Wege geht. Norddeutscher Rundfunk
(NDR). Verfuigbar unter https://www.ndr.de/nachrichten/info/Wie-SAP-bei-der-Teil
zeit-neue-Wege-geht, teilzeitmodell100.html (Zugriftf am: 28.07.2020).

Todtmann, C. (12.09.2019). Gallup-Studie 2019: Rund sechs Millionen Beschiftigte glau-
ben nicht an ihr Unternehmen — mit 122 Milliarden Euro Folgeschiden, schuld sind
die Fiithrungskrifte selbst. In Wirtschafis Woche/Management-Blog: Was tut sich hinter
den Kulissen der Unternehmen? Verfuigbar unter https://blog.wiwo.de/management/
2019/09/12/gallup-studie-2019-rund-sechs-millionen-beschaeftigte-glauben-nicht-an-
ihr-unternehmen-mit-122-milliarden-euro-folgeschaeden-schuld-sind-die-fuehrungs
kraefte-selbst/ (Zugriff am: 28.07.2020).

Trendence Institut GmbH (Hg.) (0. ].). Arbeitgeber-Ranking. Verfiigbar unter https://
www.arbeitgeber-ranking.de/rankings/studenten/faktor/diversity-chancengleichheit
(Zugrift am: 28.07.2020).

Trigema (Hg.) (0.].). Soziale Verantwortung bei Trigema. Verfiigbar unter https://www.trige
ma.de/nachhaltigkeit/soziales-und-umwelt/ (Zugriff am: 28.072020).

Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft (ver.di) (Hg.) (Juni 2015). Gute Arbeit und Unterneh-
mensbindung. Wie die Beschiftigten im Dienstleistungssektor den Zusammenhang beurtei-
len. Ein Report auf Basis des DGB-Index Gute Arbeit. Arbeitsberichterstattung aus der
Sicht der Beschiftigten — 10. Berlin. Verfiigbar unter https://innovation-gute-arbeit.
verdi.de/gute-arbeit/arbeitsberichterstattung/++co++6a7odc20-1973-1€5-8191-
525400a933ef (Zugriff am: 28.07.2020).

Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft (ver.di) (Hg.) (Januar 2014). Wertschdtzung. So beur-
teilen die Beschiftigten in den Dienstleistungs-Branchen die soziale Kompetenz ihrer Vorge-
setzten. Arbeitsberichterstattung aus der Sicht der Beschiftigten — 8. Berlin. Verfiigbar
unter https://innovation-gute-arbeit.verdi.de/gute-arbeit/arbeitsberichterstattung/
++C0++718676c4-dce7-11e3-9c¢d5-525400248a66 (Zugriff am: 28.07.2020).

Warner Music Central Europe (Hg.) (0.].). Stellenausschreibung , Influencer Relations &
Campaign Manager (gn*)“. Verfiigbar unter https://jobs.warnermusic.de/r/
z00nyrf6b9ediSe/Influencer+Relations+%26+Campaign+Manager+gn*/20457/
Hamburg (Zugriff am: 28.07.2020).

XING (Hg.). XING Talk unterwegs, XING new work experience (11.03.2019). Prof. Gétz
Rehn, CEO Alnatura — Unternehmen als Organismus: , Unser Ziel ist Sinnmaximierung
und nicht Gewinnmaximierung“. Interview als Video verfiigbar unter https://www.
youtube.com /watch?v=wsAsVV]Ckm8 (Zugriff am: 28.07.2020).


https://www.mckinsey.de/~/media/McKinsey/Locations/Europe%20and%20Middle%20East/Deutschland/News/Presse/2020/2020-05-19%20Diversity%20Wins/Report%20Diversity-wins-How-inclusion-matters%202020.ashx
https://www.mckinsey.de/~/media/McKinsey/Locations/Europe%20and%20Middle%20East/Deutschland/News/Presse/2020/2020-05-19%20Diversity%20Wins/Report%20Diversity-wins-How-inclusion-matters%202020.ashx
https://www.mckinsey.de/~/media/McKinsey/Locations/Europe%20and%20Middle%20East/Deutschland/News/Presse/2020/2020-05-19%20Diversity%20Wins/Report%20Diversity-wins-How-inclusion-matters%202020.ashx
https://www.mckinsey.de/~/media/McKinsey/Locations/Europe%20and%20Middle%20East/Deutschland/News/Presse/2020/2020-05-19%20Diversity%20Wins/Report%20Diversity-wins-How-inclusion-matters%202020.ashx
https://www.ndr.de/nachrichten/info/Wie-SAP-bei-der-Teilzeit-neue-Wege-geht,teilzeitmodell100.html
https://www.ndr.de/nachrichten/info/Wie-SAP-bei-der-Teilzeit-neue-Wege-geht,teilzeitmodell100.html
https://blog.wiwo.de/management/2019/09/12/gallup-studie-2019-rund-sechs-millionen-beschaeftigte-glauben-nicht-an-ihr-unternehmen-mit-122-milliarden-euro-folgeschaeden-schuld-sind-die-fuehrungskraefte-selbst/
https://blog.wiwo.de/management/2019/09/12/gallup-studie-2019-rund-sechs-millionen-beschaeftigte-glauben-nicht-an-ihr-unternehmen-mit-122-milliarden-euro-folgeschaeden-schuld-sind-die-fuehrungskraefte-selbst/
https://blog.wiwo.de/management/2019/09/12/gallup-studie-2019-rund-sechs-millionen-beschaeftigte-glauben-nicht-an-ihr-unternehmen-mit-122-milliarden-euro-folgeschaeden-schuld-sind-die-fuehrungskraefte-selbst/
https://blog.wiwo.de/management/2019/09/12/gallup-studie-2019-rund-sechs-millionen-beschaeftigte-glauben-nicht-an-ihr-unternehmen-mit-122-milliarden-euro-folgeschaeden-schuld-sind-die-fuehrungskraefte-selbst/
https://www.arbeitgeber-ranking.de/rankings/studenten/faktor/diversity-chancengleichheit
https://www.arbeitgeber-ranking.de/rankings/studenten/faktor/diversity-chancengleichheit
https://www.trigema.de/nachhaltigkeit/soziales-und-umwelt/
https://www.trigema.de/nachhaltigkeit/soziales-und-umwelt/
https://innovation-gute-arbeit.verdi.de/gute-arbeit/arbeitsberichterstattung/++co++6a70dc20-1973-11e5-8191-525400a933ef
https://innovation-gute-arbeit.verdi.de/gute-arbeit/arbeitsberichterstattung/++co++6a70dc20-1973-11e5-8191-525400a933ef
https://innovation-gute-arbeit.verdi.de/gute-arbeit/arbeitsberichterstattung/++co++6a70dc20-1973-11e5-8191-525400a933ef
https://innovation-gute-arbeit.verdi.de/gute-arbeit/arbeitsberichterstattung/++co++718676c4-dce7-11e3-9cd5-525400248a66
https://innovation-gute-arbeit.verdi.de/gute-arbeit/arbeitsberichterstattung/++co++718676c4-dce7-11e3-9cd5-525400248a66
https://jobs.warnermusic.de/r/z00nyrf6b9edi5e/Influencer+Relations+%26+Campaign+Manager+gn*/20457/Hamburg
https://jobs.warnermusic.de/r/z00nyrf6b9edi5e/Influencer+Relations+%26+Campaign+Manager+gn*/20457/Hamburg
https://jobs.warnermusic.de/r/z00nyrf6b9edi5e/Influencer+Relations+%26+Campaign+Manager+gn*/20457/Hamburg
https://www.youtube.com/watch?v=wsAsVVJCkm8
https://www.youtube.com/watch?v=wsAsVVJCkm8

320 Diversitat und Wirtschaft

Zentralverband des Deutschen Handwerks (ZDH) (Hg.) (Februar 2019). (Sonderumfrage
, Fachkrifte (gewinnen & halten) “. Ergebnisse einer Umfrage unter Handwerksbetrieben im
dritten Quartal 2018. Berlin. Verfiigbar unter https://www.zdh.de/fileadmin/
user_upload/themen /wirtschaft/sonderumfragen/II-2018-Fachkraefte/19ou7_Be
richt_Sonderumfrage_Fachkraefte.pdf; vgl. dazu die Grafik ,Welche Mafinahmen
nutzt Thr Betrieb bereits fiir die Mitarbeiterbindung/-gewinnung“ unter https://
www.zdh.de/fachbereiche/wirtschaft-energie-umwelt/konjunktur-umfragen/sonder
umfragen/sonderumfrage-fachkraefte-gewinnen-halten/ (Zugriff am: 28.07.2020).

Zimmermann, V. (13.072020). Innovationen in der Corona-Krise: Not macht erfinderisch.
KfW Research, Fokus Volkswirtschaft, Nr. 295. Frankfurt am Main. Verfligbar unter
https://www.kfw.de/PDF/Download-Center/Konzernthemen/Research/PDF-Doku
mente-Fokus-Volkswirtschaft/Fokus-2020/Fokus-Nr.-295-Juli-2020-Innovationen-
Corona.pdf (Zugriff am: 28.07.2020).

Abbildungsverzeichnis

Abb.1 Balance-Akt von Fithrung der Vielfalt zwischen Unternehmenspotenzial
und Wettbewerb ... ... ... . 292

Autorinnen und Autor

Akademische Direktorin PD Dr. Ulrike Senger ist Privatdozentin fiir Hochschulbil-
dung an der Technischen Universitit Dortmund und Leiterin verschiedener Pilot-Ein-
richtungen und Innovationsprojekte zu Studium, Promotion, wissenschaftlicher Wei-
terbildung, lebenslangem Lernen und Hochschuldidaktik.

Katrin Zschirnt ist Autorin und Beraterin mit der Expertise Inklusionskompetenzen
in Unternehmen.

Prof. Dr.-Ing. Frank Mantwill ist Professor fiir Maschinenelemente und Rechnerge-
stiitzte Produktentwicklung (MRP) an der Helmut-Schmidt-Universitit/Universitit
der Bundeswehr (HSU/UniBw H). Zuvor war er Leiter der Fertigungsplanung Karosse
fiir Karosseriebau und Presswerkzeuge der Audi AG. Er ist Vorsitzender des VDI-
Fachbeirats , Produktentwicklung und Mechatronik“ und des VDI-Fachausschusses
»Methodische Produktentwicklung”.


https://www.zdh.de/fileadmin/user_upload/themen/wirtschaft/sonderumfragen/II-2018-Fachkraefte/190117_Bericht_Sonderumfrage_Fachkraefte.pdf
https://www.zdh.de/fileadmin/user_upload/themen/wirtschaft/sonderumfragen/II-2018-Fachkraefte/190117_Bericht_Sonderumfrage_Fachkraefte.pdf
https://www.zdh.de/fileadmin/user_upload/themen/wirtschaft/sonderumfragen/II-2018-Fachkraefte/190117_Bericht_Sonderumfrage_Fachkraefte.pdf
https://www.zdh.de/fachbereiche/wirtschaft-energie-umwelt/konjunktur-umfragen/sonderumfragen/sonderumfrage-fachkraefte-gewinnen-halten/
https://www.zdh.de/fachbereiche/wirtschaft-energie-umwelt/konjunktur-umfragen/sonderumfragen/sonderumfrage-fachkraefte-gewinnen-halten/
https://www.zdh.de/fachbereiche/wirtschaft-energie-umwelt/konjunktur-umfragen/sonderumfragen/sonderumfrage-fachkraefte-gewinnen-halten/
https://www.kfw.de/PDF/Download-Center/Konzernthemen/Research/PDF-Dokumente-Fokus-Volkswirtschaft/Fokus-2020/Fokus-Nr.-295-Juli-2020-Innovationen-Corona.pdf
https://www.kfw.de/PDF/Download-Center/Konzernthemen/Research/PDF-Dokumente-Fokus-Volkswirtschaft/Fokus-2020/Fokus-Nr.-295-Juli-2020-Innovationen-Corona.pdf
https://www.kfw.de/PDF/Download-Center/Konzernthemen/Research/PDF-Dokumente-Fokus-Volkswirtschaft/Fokus-2020/Fokus-Nr.-295-Juli-2020-Innovationen-Corona.pdf

3.10. Diversitiat und Medien

FRIEDERIKE SITTLER

Abstract

Der Ruf nach Vielfalt in den Medien ist deutlich zu vernehmen. Indes fehlen Daten
zum Ist-Stand und Klarheit, wortiber gesprochen wird. Zum einen unterliegt der Be-
griff oft einer Engfithrung auf den Migrationshintergrund oder gar auf den Teil der
Bevolkerung, der aufgrund duflerer Merkmale wie Hautfarbe besonders von Rassis-
mus betroffen ist. Kriterien wie soziale Herkunft, Bildung, Behinderung, Sexualitit
werden vernachlissigt. Zum anderen ist der Journalismus geprigt durch weifle,
mannliche Eliten. Diese kénnten die Forderung nach Diversitit als Alibi dafiir neh-
men, die Forderung nach Paritit weiterhin nicht umzusetzen. Die Zukunftsaufgabe
lautet: Jungere aus allen Schichten der Gesellschaft, aufgewachsen mit stark mei-
nungsbasierten digitalen Medien, fiir den Beruf Journalist:in zu gewinnen.

Schlagworte: Berufsethos Journalist:in, Intersektionalitit, Eliten, Paritit, Migrations-
VORDERgrund, Integrationsvolontariat

The call for diversity in the media can be clearly heard. However, there is a lack of data
on the status and clarity of what is being discussed. On the one hand, the term is often
limited to the migrant background or even to the part of the population that is particu-
larly affected by racism due to external characteristics such as skin color. Criteria such
as social origin, education, disability, sexuality are neglected. On the other hand, jour-
nalism is shaped by white, male elites. They could use the demand for diversity as an
alibi for continuing to fail to implement the demand for parity. The future task is to
attract young people from all walks of life who have grown up with strongly opinion-
based digital media to become journalists.

Keywords: Professional ethics, journalist, intersectionality, elites, parity, migration
foreground, integration traineeship

3.10.1. Einleitung

»Deutschland ist bunt geworden, nur die Medien nicht.“ Dies behaupten die neuen
deutschen medienmacher*innen (vgl. ndm 2020a), die sich als Interessenvertretung
von Medienschaffenden mit Migrationsgeschichte verstehen.

Diese These vereinfacht die Situation in der deutschen Medienbranche und ba-
siert auf unzureichendem Datenmaterial. Dabei ist das Grundanliegen ,mehr Viel-
falt“ in den grof3en deutschen Medienunternehmen unbestritten, dhnlich wie die For-
derung nach Paritit. Es hapert aber an klaren Zielen und Zahlen.
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Zunichst gilt es, herauszuarbeiten, was mit , Diversitit“ oder auch ,Vielfalt“ oder
,bunt“ jeweils gemeint ist, welche Definitionen den Begriffen ,Migrationshinter-
grund®, ,weifs“ versus ,schwarz* zugrunde gelegt sind und in welchem Maf sich der
Forschungsansatz , Intersektionalitit“ auf die Personalstruktur von Medienunterneh-
men anwenden lisst.

Daraus ergibt sich die Frage, welche Férderungsmafinahmen und Programme es
fuir den Nachwuchs gibt, und es wird herauszuarbeiten sein, dass die Forderung nach
Vielfalt nicht die Umsetzung der Forderung nach Paritit ersetzen darf. Weitere As-
pekte sind die herkémmlichen journalistischen Standards (,journalistisches Hand-
werk) und die Anforderung objektiver Berichterstattung versus stark haltungsgetrie-
bener digitaler Medien wie Twitter, Facebook, Instagram oder auch Podcasts, Blogs
und YouTube-Formate. Mit diesen Medien grof gewordene junge Menschen treffen
unter Umstinden auf Erwartungen in traditionsreichen Print-, Hérfunk- und Fern-
sehmedien, die diese nicht bereit sind, zu erfiillen.

Wihrend noch vor wenigen Jahren weitaus mehr Bewerbungen als offene Stellen
und Ausbildungsangebote vorhanden waren, macht sich der Nachwuchsmangel auch
im Journalismus bemerkbar. Eine Festanstellung bei einer iiberregionalen Zeitung
oder einer 6ffentlich-rechtlichen Rundfunkanstalt ist nach wie vor begehrt, aber bei-
spielsweise aus dem Lokaljournalismus im lindlichen Raum und in den journalisti-
schen Ausbildungsgingen ist zu horen, dass die Zahl der Bewerbungen, vor allem der
gut qualifizierten, zuriickgegangen ist.

Claus Liesegang beispielsweise, Chefredakteur der ,Mirkischen Oderzeitung®,
sagte dazu im Februar 2019 im Deutschlandfunk:

,Insgesamt ist es, glaube ich, schwieriger geworden, und die Anzahl der Bewerber ist
deutlich zuriickgegangen. Bei uns kommt herausfordernd hinzu, dass Brandenburg, ins-
besondere Ostbrandenburg, jetzt nicht so die Magnetwirkung hat wie vielleicht eine Me-
tropole. Die Anforderungen an die Unternehmen nehmen sicher zu.“ (Schneider 2019)

Beim Nachdenken iiber Diversitit in den Medien ist mein Ansatz nicht der einer Wis-
senschaftlerin, sondern einer seit 25 Jahren im 6ffentlich-rechtlichen Rundfunk titi-
gen Journalistin, davon knapp 18 Jahre in Fiihrungsverantwortung. Seit Sommer 2019
bin ich zudem ehrenamtliche Vorsitzende des Journalistinnenbundes e. V., der die
Interessen von Frauen im Journalismus vertritt und mit genderleicht.de Wege zum
geschlechtergerechten Texten aufzeigt.

3.10.2. Datenmangel und Definitionsprobleme

Der Verdienst des Vereins ,ProQuote e.V.“! ist es, in den letzten Jahren umfangrei-
ches Datenmaterial zum Anteil von Frauen in Fithrungsverantwortung in deutschen
Medien ermittelt und analysiert zu haben (vgl. ProQuote Januar 2020). Die Gleichstel-

1 Transparenz-Hinweis: Die Autorin ist Mitglied bei ProQuote.
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lungsbeauftragten von ARD, ZDF und Deutschlandradio beispielsweise achten seit
Jahren in Bewerbungsverfahren fiir nach Tarif ausgeschriebene Stellen darauf, dass
bei gleicher Eignung fiir eine Position Frauen den Vorzug bekommen, wenn sie in
dem jeweiligen Bereich unterreprisentiert sind. Obwohl der Druck auf Medienunter-
nehmen spiirbar gewachsen ist und qualifizierte Frauen nicht mehr ohne Weiteres
iibergangen werden kénnen, ist die Forderung nach Paritit — insbesondere in den
Fithrungspositionen — noch lange nicht erfiillt.
Zur Diversitit in den Medien gibt es bislang kein verlissliches Datenmaterial.
Die neuen deutschen medienmacher*innen verweisen auf Schitzungen von zwei bis
drei Prozent Journalistinnen und Journalisten mit Migrationshintergrund (vgl. ndm
2019, S.12). Offen ist dabei, was sich unter der von den neuen deutschen medienma-
cher*innen im Gegensatz dazu gewihlten Begrifflichkeit ,einheimische Journalisten®
verstehen lisst (vgl. ebd., S.10).2
Folgende, noch niher auszufithrende Probleme ergeben sich:
« Engfithrung des Begriffs Diversitit auf Migrationshintergrund
« Erwartung der Sichtbarkeit von Vielfalt
« Messbarkeit und somit Férderung von Diversitit

Engfiihrung

Aufgrund der Geschichte des Konzepts , Diversitit“ und der damit zugrunde liegen-
den Verkniipfung mit der Biirgerrechtsbewegung in den USA und dem Kampf gegen
Rassismus spielt auch in den deutschen Diskussionen der Vorwurf des Rassismus
gegen Migrantinnen und Migranten eine grofie Rolle. Unklar bleibt aber nach meiner
Beobachtung oftmals, welche Definition der Debatte jeweils zugrunde liegt. Dies
wurde erneut deutlich im Zusammenhang mit dem Tod von George Floyd in den
USA und der Frage, wie vergleichbar die Situation in den Vereinigten Staaten und in
Deutschland ist. Diskutiert wird seitdem in einer neuen Tiefenschirfe, wie der eng-
lische Begriff ,race” iibersetzt werden kann und ob der Begriff ,Rasse“ aus dem
Grundgesetz gestrichen werden sollte.

Beim Migrationshintergrund stellt sich die Frage, ob wir tiber Menschen reden,
die gemif allgemeingiiltiger Definition seit 1948 eingewandert sind oder ein Eltern-
teil haben, der nicht in Deutschland geboren wurde (vgl. ndm 2019). Dann reden wir
insbesondere iiber Menschen mit tiirkischem, polnischem, russischem Hintergrund,
aber auch wber britischen, australischen oder auch syrischen und afghanischen Hin-
tergrund. Ein Migrationshintergrund, der auf den ersten Blick sichtbar sein kann,
aber nicht muss. Ein Migrationshintergrund, der zur Diskriminierung fithren kann,
aber nicht muss.

Das Statistische Bundesamt hat im August 2019 die Zahlen fiir das Vorjahr verof-
fentlicht. Danach hatte fast jeder vierte der in Deutschland lebenden Menschen einen
Migrationshintergrund. Von den 20,8 Millionen haben 52 % die deutsche Staatsbiir-
gerschaft, 48 % sind statistisch gesehen Auslinder:innen (vgl. Destatis 2019).

2 Inihrem Glossar benennen die neuen deutschen medienmacher*innen selbst, dass der Begriff , Einheimische“ ein schie-
fes Bild erzeugt, weil viele Eingewanderte und ihre Kinder lingst heimisch sind (vgl. ndm 2019, S.10).
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Oder reden wir iitber Menschen mit anderer Hautfarbe, iiber , persons of color”
oder auch ,black people“? In der Regel werden mit diesen Begriffen Menschen mit
dunkler Hautfarbe assoziiert. Unsicherheiten entstehen im breiteren gesellschaft-
lichen Diskurs, ob mit ,color®, ,bunt“, ,farbig” auch Menschen beispielsweise mit
asiatischen Wurzeln gemeint sind.

Gemif} Definition sind ,people of color“ Menschen, die negativ von Rassismus
betroffen sind (vgl. Mut gegen rechte Gewalt 2020). Dies kann dazu fithren, dass im
Zuge des intersektionalen Forschungsansatzes und der Analyse von Machtstrukturen
und Privilegien ein Mensch mit dunkler Hautfarbe als ,weifR“ eingestuft werden
konnte und ein Mensch mit heller Hautfarbe als ,,schwarz* (vgl. Universitit Bielefeld
2020). Dies aber sind Diskurse, die m. E. nur in relativ kleinen Gruppen gefithrt wer-
den, sodass die breiten gesellschaftlichen Diskussionen von Missverstindnissen ge-
pragt sind. Dies gilt auch fiir den Vorwurf des Rassismus und der zugrunde liegenden
Definitionen. Spiter wird zu erdrtern sein, warum dies fiir das Thema der Diversitit
in den Medien beziiglich der Berichterstattung und der Gewinnung von Nachwuchs
eine Herausforderung ist.

1965 hat die UN im Internationalen Ubereinkommen zur Beseitigung jeder Form
von Rassendiskriminierung den Definitionsrahmen auf Rasse, Hautfarbe, Abstam-
mung, nationalen Ursprung oder Volkstum beschrinkt. Religion ist kein Kriterium.

Dies hat sich im europdischen Diskurs verindert; so definieren beispielsweise die
neuen deutschen medienmacher*innen den , antimuslimischen Rassismus“. Dieser

»...nezeichnet die Diskriminierung von Menschen, die aufgrund ihrer tatsichlichen oder
auch blof} zugeschriebenen Religionszugehorigkeit als Muslime wahrgenommen wer-
den. Im Vergleich zu den Begriffen Islamophobie oder Islamfeindlichkeit verweist die
Bezeichnung antimuslimischer Rassismus auf die Vorstellung von Muslim*innen als ho-
mogener Gruppe, der bestimmte (zumeist negative) Eigenschaften zugewiesen werden
und die als nicht zugehorig eingeordnet wird“ (ndm 2019, S. 25).

Insbesondere in den digitalen Medien werden scharfe Kontroversen ausgetragen, ob
eine kritische Auerung iiber Islamismus zu pauschal ausfillt und damit den anti-
muslimischen Rassismus beférdert. Journalistinnen und Journalisten bewegen sich
auf einem schmalen Grat von kritischen Nachfragen gegentiber der Vereinnahmung
von Religion fiir ideologische, Menschenrechte missachtende Motive und dem Vor-
wurf, durch solche Berichte insbesondere Frauen mit Kopftuch zu gefihrden, die auf
der Strafe beleidigt und teilweise angegriffen werden (vgl. von Ueberschir 2019).

Bei diesen Debatten tiber Diversitit in den Medien und die Herausforderungen
der Berichterstattung iiber Vielfalt in Deutschland gerit oftmals in den Hintergrund,
dass Diversitit viel mehr bedeutet als Hautfarbe oder Migrationsgeschichte; zu be-
riicksichtigen sind unbedingt Merkmale wie Kultur, Alter, Geschlecht, sexuelle Orien-
tierung, Behinderung und Weltanschauung.
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Erwartung der Sichtbarkeit von Vielfalt

Anne Chebu ist TV-Moderatorin, in Niirnberg geboren und engagiert bei der Initiative
»Schwarze Menschen in Deutschland“. Gefragt nach Menschen mit Migrationshinter-
grund sagt sie:

,Im Alltag sind damit eigentlich nur Menschen mit nicht-weifler Hautfarbe gemeint.
Wenn beispielsweise eine Person einen Vater hat, der weifler Englidnder ist, dann wird das
eben meistens nicht extra thematisiert. Deswegen sage ich immer: Menschen mit Migrati-
onsVORdergrund.“ (Lungmus 2020, S. 30)

Die neuen deutschen medienmacher*innen kritisieren wiederholt die Abwesenheit
von ,people of color* und schwarzen Menschen im deutschen Fernsehen; zudem
wirden die wenigen Vertreter:innen dann meist zu Rassismus befragt. Der Verein
verlieh zuletzt vier grofen deutschen Talkshows den Negativ-Preis ,Goldene Kartof-
fel“ (vgl. ndm 2020D). Diese Kritik setzen die neuen deutschen medienmacher*innen
in Zusammenhang mit den anndhernd 25 % Menschen mit Migrationshintergrund in
Deutschland (vgl. Hostwriter & Correctiv 2019, S.7f.). Dies generiert eine Irrefiih-
rung, denn es impliziert automatisch die Fehlannahme, jeder vierte Gast in der Talk-
show miisse schwarz oder farbig sein. Auch ist die Messlatte ,Migrationshintergrund“
dann nicht stichhaltig, wenn es sich um schwarze Menschen handelt, deren Eltern
schon in Deutschland geboren wurden. Damit haben die Kinder gemif Definition
keinen Migrationshintergrund, aber aufgrund der Hautfarbe vermutlich Erfahrungen
mit Rassismus.

Dabei teile ich das Anliegen, dass in den Medien die ganze Bandbreite der Gesell-
schaft abgebildet werden muss und dass Menschen nicht nur zu ihren eigenen Diver-
sititsmerkmalen befragt werden. Das bedeutet z. B., dass eine lesbische Frau nicht
automatisch (und ausschlieRlich) zur Homosexualitit Stellung nimmt, der Berliner
mit tiirkischen Eltern nicht nur zur tiirkischen Politik und die schwarze Frau nicht
allein zu Erfahrungen mit Rassismus befragt wird.

Messbarkeit und damit Férderung von Diversitit

Fiir die deutschen Medien gibt es die Annahme, dass die Akteurinnen und Akteure
nicht gentigend divers sind. Dies betrifft die Journalistinnen und Journalisten, die
Auswahl der Themen und der Protagonistinnen und Protagonisten sowie der Inter-
viewpartner:innen. Umfassendes Datenmaterial dazu gibt es nicht.

Bei der Einstellung einer Redakteurin oder der Beauftragung eines Autors wurde
und wird nicht danach gefragt, welche Religionszugehorigkeit, welche sexuelle Orien-
tierung, welche Herkunft usw. eine Person hat. Es soll allein die Qualifikation und
somit das journalistische Handwerk zihlen. Journalismus versteht sich traditionell als
neutral, objektiv und unabhingig. Tabea Grzeszyk hilt dagegen:

,... eine objektive Perspektive aus dem Nichts, einen ,view from nowhere‘ gibt es nicht.
Tatsichlich kommt in der internationalen Berichterstattung iiberwiegend die Weltsicht
weifler Manner zum Ausdruck. Im Jahr 2018 waren in den USA 77,4 Prozent der Journa-
list*innen weifd und 59 Prozent minnlich.“ (Sahin 2019, S. 36)
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Die deutsche Bilanz ist nicht bekannt, allerdings gibt es einige Leuchttiirme beztiglich
der ,Herkunfts-Vielfalt“: Die Deutsche Welle beispielsweise vereint Journalistinnen
und Journalisten aus aller Welt in ihrem Programm und sendet in 30 Sprachen. Lange
Jahre brachte Radio Multikulti von SFB/rbb mit einem sehr diversen Team Pro-
gramme in verschiedenen Sprachen, nach wie vor gibt es Funkhaus Europa vom
WDR.

In meiner Berufslaufbahn habe ich mit Kolleginnen und Kollegen zusammenge-
arbeitet, deren Wurzeln in Polen, Armenien, Brasilien, Tiirkei, England, Holland, Sy-
rien, Togo, Indien und anderen Lindern zu finden sind. Die Herkunft war eher ein
Thema fiir Gespriche in der Teekiiche; ebenso wenig wie die Migrationsgeschichten
von Talkshowgisten wie beispielsweise Katarina Barley (England) oder Paul Ziemiak
(Polen) in der Regel eine Rolle spielen. Erst seit einigen Jahren ist fiir Medienunter-
nehmen im Zuge der Diversititsdebatte die Frage wichtig, woher ihre Journalistinnen
und Journalisten stammen. Diese wiederum, die sich groftenteils bislang mit The-
mengebieten jenseits der Integration beschiftigt haben, werden zunehmend mit
Identititsdebatten konfrontiert. Bei der Suche nach Moderatorinnen und Moderato-
ren im TV wird, um die Diversitit und damit auch Modernitit des Unternehmens zu
zeigen, oftmals sehr bewusst nach dem MigrationsVORdergrund gesucht. Reyhan Sa-
hin nennt dagegen zuspitzend diejenigen, die keine Wurzeln im Ausland haben:
,Deutsche mit Migrationsdefizit“ (Sahin 2019, S. 36).

Erschwerend hinzukommt, dass die Auswahl von Moderatorinnen im deutschen
Fernsehen nach wie vor oftmals sehr einseitig ausfillt: jung und schlank. Dass sich
iltere Frauen, vielleicht auch mit ein paar Pfunden zu viel und grauhaarig, auf dem
Schirm halten, ist eher ungewdhnlich. Mir sind keine Studien bekannt, die aufzeigen
wiirden, wer im Einzelfall die Auswahl trifft. Anzunehmen ist aber, analog zu den
bereits zitierten Studien von ProQuote, dass es sich eher um ,weifle, ,privilegierte*
iltere Manner handelt, die nach wie vor in den Chefetagen die Mehrheit bilden.

Ebenfalls nicht untersucht ist, wie nah zur Realitit Menschen unterschiedlichs-
ter Herkunft insbesondere im TV abgebildet werden. Im fiktiven Rahmen war die
,Lindenstrafle“ in der ARD mit elf verschiedenen Nationen in der Serienhandlung
Vorreiterin; im Privatfernsehen ist m.E. das Bild lingst viel selbstverstindlicher
divers geworden. Nur ein Beispiel: Abdi, der aus Somalia stammt und oft seine Ge-
betskette in der Hand hat, und Tiilay mit tiirkischen Wurzeln, kimpfen neben Claudia
und Daniel bei ,The Biggest Loser” um den Verlust von Pfunden. In dem TV-Format
kommen sie schlicht aus GieRen und Gummersbach. Es braucht diese Selbstver-
stindlichkeit, mit der vielfiltiges Leben in Deutschland abgebildet wird.

Um zurtick auf die Journalistinnen und Journalisten zu kommen. Im Zuge der
Debatte iiber den Migrationshintergrund und bei der Auswahl der Nachwuchskrifte
kommen m. E. weitere Diversititsmerkmale wie die soziale Herkunft oftmals zu kurz.
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3.10.3. Eliten, Haltung und mangelnde Diversitit

Herkémmlich gehen Journalistinnen und Journalisten davon aus, dass sie mittels Re-
cherche und sorgfiltiger Anwendung des erlernten Handwerks (u. a. Zitationsregeln,
Anwendung des Konjunktivs, Darstellung unterschiedlicher Meinungen, Priifung der
Quellen) tiber jedes Thema berichten kénnen. Aufgabe ist es, auch komplexe Themen
so herunterzubrechen, dass sie korrekt dargestellt sind, aber auch fiir ein breiteres
Publikum verstindlich. Gefordert ist die strikte Trennung von Nachricht und Kom-
mentar. Die Medien tiben eine Wichterfunktion aus, werden auch die ,4. Macht im
Staate“ genannt. Die Freiheit der Berichterstattung ist durch das Grundgesetz ge-
schiitzt.

Zwei Probleme aber sind offenkundig und werden nachfolgend zu erortern sein,
und zwar zum einen, wie Journalismus durch Eliten statt Diversitit beeinflusst wird,
und zum anderen, wie durch Social Media vor allem ,Haltungen“ statt Objektivitit
erzeugt werden.

Journalismus und Eliten statt Diversitit

Die Corona-Krise hat das Problem m. E. wie durch ein Brennglas deutlich gemacht:
Als Journalistinnen und Journalisten selbst in ihrem Bewegungsradius eingeschrankt
wurden, war auch die Auswahl der Themen sowie der Protagonistinnen und Protago-
nisten sehr schnell begrenzt. Erst langsam wurde nachgesteuert und der Blickwinkel
wieder geweitet. Sicher wird die Medienberichterstattung in Zeiten der Krise im
Nachgang noch genauer auszuwerten sein. Meine These aber ist, dass sich in Zeiten
der Krise der Mangel an Vielfalt in den Redaktionen besonders deutlich bemerkbar
macht.

Schnell wurden die Geschichten von Redakteurinnen und Redakteuren sowie
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern im Homeoffice, in Quarantine erzihlt; Solo-Selb-
stindige hatten zeitnah Aufmerksamkeit, ebenso die grofen und kleinen Wirtschafts-
unternehmen. Nach einer Weile wurde der eigene Nahbereich thematisiert, bekamen
Kassierer:innen und Pfleger:innen eine Stimme und Applaus. Die Néte von Restau-
rantbesitzerinnen und -besitzern unterschiedlichster Herkunft wurden aufgegriffen,
meiner Beobachtung nach aber weniger die der aus Asien stammenden Betreibenden
eines Nagelstudios oder Blumenladens. Weitgehend ausgeblendet blieben z. B. zu-
nichst Handwerker:innen wie Klempner:iinnen und Elektriker:innen im Notdienst
oder die Paketzusteller:innen. Erst nach einer Weile wurde deutlich, dass Hamster-
kiufe nicht nur ein kurioses Problem sind, sondern dass Arme nicht hamstern kén-
nen, weil ihnen schlicht die finanziellen Ressourcen fehlen. Ebenso wenig war anfangs
Thema, dass manche Eltern weder iiber Hard- und Software noch die Bildungsvoraus-
setzungen verfiigen, um ihre Kinder zu Hause adiquat zu unterrichten.

Hier macht sich m. E. bemerkbar, dass Journalistinnen und Journalisten in den
Redaktionen in der Regel in ihrem Bekanntenkreis wenig Arbeiter:innen, Bediirftige
und Rentner:innen mit schmalem Einkommen haben. Soziale Einrichtungen hatten
geschlossen und daher nicht die organisatorischen Mdglichkeiten, so schnell wie
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grofle Wirtschafts- und Kulturinstitutionen auf die Krise zu reagieren. Damit aber
kamen in den Redaktionen keine Pressemitteilungen an, die sie auf die Spur dieser
Themen gebracht hitten. Wenn weniger Reporter:innen unterwegs sein konnen, fehlt
offenbar auch der Zugang zu verschiedenen gesellschaftlichen Gruppen. So fanden
sich z. B. nur ausnahmsweise Berichte dariiber, wie tiirkische und arabische Commu-
nitys auf fehlende bislang gewohnte Treffpunkte wie Moschee, Kirche, Shisha-Bar
und Teehaus reagieren. Die Berichterstattung in vielen Medien war verengt. Erst lang-
sam weitete sich auch der Blick wieder ins auflereuropiische Ausland, insbesondere
auf Afrika. Schliefllich wurden auch Themen jenseits von Corona wie die Heuschre-
cken-Plage wiederentdeckt.

Viel an Vielfalt wire schon gewonnen, wire die Forderung nach Paritit in den
Medien erfiillt. Bascha Mika, die Ende Mirz 2020 als Chefredakteurin der Frankfurter
Rundschau in den Ruhestand verabschiedet wurde, bemingelt, dass es seit Jahrzehn-
ten hervorragende Frauen im Journalismus gibt, aber zu wenige Chefredakteurinnen:

»Selbst in der Regionalzeitungslandschaft finden sich nur eine Handvoll Chef-Kollegin-
nen. Das ist doch irre. Und zwar nicht deshalb, weil Frauen den besseren Journalismus
machen, sondern weil wir aufgrund einer immer noch anderen Sozialisation nicht densel-
ben Blick auf die Welt haben. Das erméglicht eine andere Analyse, andere Interpretatio-
nen und Einschitzungen. Diese Vielfalt ist wichtig im Journalismus. Sie fehlt, wenn
Frauen nicht auch in Entscheidungspositionen sitzen.“ (Weidemann, S.13)

Noch vor der Corona-Krise schrieb Tabea Grzeszyk von ,Hostwriter, einer NGO, die
die Zusammenarbeit von Journalistinnen und Journalisten {iber Grenzen hinweg for-
dert:

,Es macht einen Unterschied, ob wir weif3, schwarz oder braun sind, minnlich, weiblich
oder queer, ob wir auf Englisch, Spanisch oder Chinesisch publizieren, ob wir im Land der
Berichterstattung geboren, dorthin migriert oder geflohen sind, ob wir jung oder alt sind,
eine korperliche oder geistige Behinderung haben, ob wir aus einer Akademiker*innen-
oder aus einer Arbeiter*innenfamilie stammen. Denn der persénliche Hintergrund hat
Einfluss darauf, welchen Zugang wir zu Themen und Protagonist*innen haben, wie wir
Fakten interpretieren, welche Geschichten uns ins Auge springen — und welche wir tiber-
sehen. Und die Summe unserer Privilegien entscheidet mit, ob unsere Recherchen Geho6r
finden oder nicht.“ (Hostwriter & Correctiv 2019, S.7)

Die Realitit in den etablierten Medienunternehmen aber ist eine andere, sagt der So-
ziologe und Elitenforscher Michael Hartmann. Gegeniiber heute.de sagte er:

Wenn man den Begriff sehr eng hilt, gehéren zur Elite die Herausgeber und die Chef-
redakteure der groflen Printmedien. Und die Intendanten, Chefredakteure und Pro-
grammdirektoren von Rundfunk und Fernsehen. Selbst wenn man noch andere Fiih-
rungskrifte hinzunimmit, ist das ein sehr tiberschaubarer Kreis von 150 bis 200 Personen.
Es sind im Wesentlichen Minner, die zu zwei Dritteln aus den oberen vier Prozent der
Bevolkerung kommen. Die Medienelite ist zusammen mit der Justizelite die zweitexklu-
sivste nach der Wirtschaftselite.“ (Michael Hartmann in zdfheute vom 1708.2019)
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Die Sichtweise auf die Gesellschaft sei geprigt von der Herkunft und beispielsweise
gesellschaftliche Ungleichheiten wiirden komplett anders bewertet, je nachdem, aus
welchem Milieu man selbst stamme. Beziiglich der Redakteurinnen und Redakteure
sagt Hartmann:

,Leider gibt es kaum Informationen tiber die soziale Herkunft. Die genaueste Studie ist 20
Jahre alt. Damals kam fast ein Drittel der Journalisten aus der hochsten von vier Her-
kunftsgruppen und nur knapp jeder achte aus der niedrigsten, der unteren Bevélkerungs-
hilfte. Das diirfte sich nach meinen Beobachtungen weiter verschirft haben.“ (ebd.)

Die Berufsbezeichnung Journalist:in ist allerdings kein geschiitzter Begriff. Bislang
belegten journalistisch titige Frauen und Minner ihre Reputation {iber ihre Anstel-
lung bei einem etablierten Medienunternehmen oder durch Belege ihrer Artikel, Ra-
dio- oder Fernsehbeitrige. Durch die Digitalisierung des 6ffentlichen Diskurses wird
die Definition des Berufsbildes und des Berufsethos aber noch schwieriger.

Social Media und ,Haltung* statt Objektivitit

Wihrend sich der etablierte Journalismus iiber Objektivitit und die Trennung von
Nachricht und Kommentar zu definieren sucht, weichen diese Kriterien in den sozia-
len Medien und bei den zahlreichen Podcast-Produkten zunehmend auf. Auf Twitter,
Facebook, Instagram und Co erreicht in der Regel vor allem Zustimmung, was zuge-
spitzt und mit einer klaren Haltung bzw. Meinung daherkommt. Was im klassischen
Journalismus lange unvorstellbar war, ist bei den Podcasts gang und gibe und erfolg-
versprechend: Mit dem eigenen Ehemann intimste Dinge zu besprechen (,Paardio-
logie“ von Charlotte Roche und Martin KeR), die eigene Haltung zum Maf des For-
mats zu machen, Freundinnen und Freunde ins Studio einzuladen und die Welt
durch einen bewusst subjektiven Blickwinkel wahrzunehmen.

An vielen Stellen ist das vielleicht ehrlicher als die bisher behauptete, aber auch
nicht immer eingeldste Objektivitit, aber es macht den medialen Diskurs auch pro-
blematisch. In den Rundfunkanstalten und Zeitungshausern prallen mitunter Welten
aufeinander. Der junge Autor, der sein Herzensanliegen verfolgen und andere davon
iiberzeugen will, die Nachwuchs-Redakteurin, die der von ihr abgelehnten Haltung
keinen Raum geben mag. Die Trennung von Nachricht und Kommentar fillt schwer,
zumal das jiingere Publikum mit den haltungsgetriebenen digitalen Formaten aufge-
wachsen ist.

Nicht untersucht ist meines Wissens bislang, aus welchen Milieus die Influen-
cer:innen in den sozialen Medien kommen, vor allem diejenigen, die dann ihren Ra-
dius Richtung Print und Rundfunk weiten und sich um Volontariate und Anstellun-
gen bewerben. Meine Vermutung ist, dass diese Milieus zwar inzwischen beziiglich
des Migrationshintergrunds vielfiltiger sind, nicht aber beziiglich der sozialen Her-
kunft und des Bildungshintergrunds.

Der Ansatz der Intersektionalitit (der allerdings bislang auch nur in relativ klei-
nen Zirkeln diskutiert und verstanden wird) hilft, um die Vielfalt méglicher Diskrimi-
nierungen aufzuzeigen. Falsch verstanden wird er aber m. E. immer dann, wenn er zu
einer Hierarchisierung der Diskriminierung genutzt wird. Meinem journalistischen
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Verstindnis widerspriche es, wenn eine iltere, homosexuelle Person mit deutschen
Wurzeln mit ihren Anliegen weniger beachtenswert wire als eine jlingere, heterose-
xuelle Person mit Migrationshintergrund oder wenn Christentum und Islam gegenei-
nander ausgespielt wiirden. Irrwege der Religion miissen immer recherchiert, berich-
tet und eingeordnet werden.

Journalistisch ist es m. E. ein Fehler, wenn aus einer persénlichen Haltung oder
einer gewissen Sozialromantik heraus beispielsweise jede:r Arme, jede:r Ehrenamt-
liche, jede Frau mit Kopftuch, jede:r Naturschiitzer:in und jede:r Spender:in sozusa-
gen ,sakrosankt“ wire — die einen, weil sie ohnehin schon diskriminiert werden, die
anderen, weil sie per se ,hilfreich und gut“ sind. Aufgabe des Journalismus ist es,
kritisch hinzugucken und zu hinterfragen, ob Handlungen sinnvoll sind, ob Haltun-
gen die Rechte anderer infrage stellen. Vielfalt heifit eben auch, ein vielfiltiges und
differenziertes Bild zu zeigen.

3.10.4. Erfordernisse der Personal- und
Organisationsentwicklung: Vielfalt — aber wie?

Die meisten Medienunternehmen sind sich im Grundsatz bewusst, dass sie vielfilti-
ger werden miissen. Die grofse Frage ist aber das Wie.

Schwer vorstellbar ist, dass eine , Intersektionalititsmatrix“ erstellt wiirde, nach
der Diskriminierungspunkte vergeben wiirden und Anteile berechnet. Auch darf die
Forderung nach Diversitit nicht zum Feigenblatt dafiir fithren, die geforderte Paritit
nicht umzusetzen. Genau dahin aber gehen manche en passant geiuflerten Sitze,
man konne doch die Frauenvertreterin durch einen Diversititsbeauftragten ablésen
und tiberhaupt miisse man sich auch mal wieder um die Jungs kitmmern.

Einige Rundfunkanstalten wie der rbb, der WDR und das ZDF und einige Zei-
tungen wie ,Der Tagesspiegel“ in Berlin haben die Charta der Vielfalt unterzeichnet
und bekennen sich damit zur Férderung von Vielfalt in Unternehmen. Aber es stellt
sich die Frage der Umsetzung, also nach der Konsequenz aus dem Bekenntnis.

Der Weg in den Journalismus fithrt in der Regel tiber Studium und Volontariat,
dazu gibt es an Verlage oder Rundfunkanstalten angeschlossene Schulen, dartiber hi-
naus Journalistenschulen in Trigerschaft der Kirchen, parteinaher Stiftungen oder
auch die renommierte ,Deutsche Journalistenschule® in Miinchen.

Doch auch hier befiirchtet der Elitenforscher Michael Hartmann, dass nur eine
kleine Gruppe junger Menschen die Hiirden in den Beruf nehmen kann:

o[---] es gibt bestimmte Anforderungen, die bildungsbiirgerlich sind. Also wenn man sich
die Journalistenschulen anguckt, die Auswahlgespriche und dhnliches: Da bist du, wenn
du nicht aus dem bildungsbiirgerlichen Umfeld stammst, bei einem Teil der Fragen auf-
geschmissen. Eine Doktorandin von mir hat Anfang des Jahrzehnts im Rahmen ihrer
Doktorarbeit eine Befragung bei den drei fithrenden Journalistenschulen gemacht.
68 Prozent der Befragten stammten aus der obersten Herkunftsgruppe — Akademiker in
leitenden Positionen. Aus der unteren Hilfte der Bevolkerung kamen iiberhaupt keine
Journalistenschiiler.“ (ebd.)
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Um Liicken zu schliefen, versuchen z.B. die ,neuen deutschen medienmacher*in-
nen“, Menschen mit Migrationshintergrund den Weg in den Beruf zu erméglichen,
die Medienanstalt Berlin-Brandenburg (mabb) bietet ein Integrationsvolontariat bei
Alex TV mit diversen Stationen in anderen Redaktionen an.

Der von mir vertretene Journalistinnenbund stellt Frauen unterschiedlichen Al-
ters, Herkunft und Ausbildungsstands erfahrene Journalistinnen als Mentorinnen
zur Seite. Ahnliche, zumeist von Ehrenamtlichen getragene Programme bieten einige
Vereine und Schulen an, so auch die Evangelische Journalistenschule in Berlin. Deren
Besonderheit fiir die Ausbildungsjahrginge besteht im tiberkonfessionellen, ethisch
motivierten Ansatz und darin, auch Altere aufzunehmen; so hat auch beispielsweise
eine alleinerziehende Mutter noch die Chance auf den Einstieg in den Beruf. Aktuell
ist allerdings kein neuer Jahrgang gebildet worden. Es wird befiirchtet, dass die evan-
gelische Kirche die Schule aus Etatgriinden schliefen wird.

3.10.5. Handlungsempfehlungen

Fir einen vielfiltigen Journalismus, der der Vielfalt der Themen gewachsen ist, gilt
es, diese Aufgaben zu erfiillen.

« Paritit — an diesem Ziel gibt es nichts zu riitteln, denn die Hilfte der Menschheit
ist weiblich und es gibt keinen Grund, warum Journalismus vor allem Minner-
sache sein sollte. Frauen in Fihrung auf allen Ebenen ist die Chance, andere
Themen und Blickwinkel zu entdecken.

- Diversitit — 16st nicht die Forderung nach Paritit ab, sondern ist ein eigenstindi-
ges Ziel. Um es zu erreichen, braucht es vielfiltige Anstrengungen:

— Fakten und Analysen — Studien zu Themen und Akteurinnen und Akteuren
— Positionierung der Medienunternehmen

— Das Bekenntnis zur Charta der Vielfalt muss konsequent umgesetzt
werden.

— Die Vielfalt in den Medien darf nicht auf sichtbare Diversititsmerkmale
und auf Migration reduziert werden.

— Die Unternehmen miissen den Diskurs iiber die Definition von Vielfalt,
uiber Migration, Rassismus und Intersektionalitit fithren. Es braucht
Verstindigung und den Dialog der Generationen.

- Die Unternehmen miissen neue Zielpublika in der digitalen Offent-
lichkeit erreichen und fiir den Journalismus gewinnen; nur so kénnen
sie junge Menschen jenseits der bildungsbiirgerlichen Herkunft an den
Beruf heranfiihren.

— Die Auswahlverfahren fiir Praktika und Volontariate miissen iiberpriift
werden und Moglichkeiten eréfinen, dass junge Menschen jeglicher
Herkunft eine Chance haben, den Beruf zu ergreifen.
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— Journalismus im Wandel
— Die Branche muss angesichts der Herausforderungen durch die digita-
len Formate ihr Berufsbild weiter reflektieren, Standards priifen und
festlegen. Auch hier bedarf es des Dialogs der Generationen.

Sich zur Vielfalt zu bekennen, darf kein Lippenbekenntnis sein. Die Medien brauchen
die Vielfalt, um ihrer Aufgabe in der Demokratie auch in Zukunft gerecht werden zu
konnen. Sie bilden diese ab. Gefragt sind Initiativen mit Vorbild- und (medialer) Aus-
strahlungskraft, die der Authentizitit dieses Anliegens in aller Offentlichkeit gerecht
werden.
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3.11. Diversitiat und Katholische Kirche

3.11.1. Herkunft und Verantwortung
JoHANNES zU E11Z

Abstract

Die Katholische Kirche ist von einem klugen und pfleglichen Umgang mit Unter-
schiedlichkeit in ihren Reihen so weit weg, dass man kaum auf die Idee kommt, dass
ihr Diversitit einst ins Stammbuch geschrieben wurde. Die Basis dafiir ist das grund-
legende Dogma des christlichen Glaubens: die Drei-Einheit Gottes. Das Christentum
hat mit dem Judentum und dem Islam den Monotheismus gemein. Es kann nur
einen Gott geben, sonst gibt es tiberhaupt keinen. Aber diese hochste Einheit ist nicht
einfiltig und eint6nig. Sie ist die Quelle des Lebens. In ihr ist ewig Vielfalt in Bewe-
gung und Spannung im Spiel. Anders wire nicht zu sagen, dass Gott Liebe ist. Das ist
jedoch die zentrale Aussage des Neuen Testaments und das Alleinstellungsmerkmal
des christlichen Glaubens. Auf der Linie dieser Liebe sehen Christen die Welt in ihrer
Vielfalt vom Vater erschaffen, vom Sohn erlgst und vom Heiligen Geist erneuert. Al-
les, was es gibt, ist davon gewollt und darin geborgen. Den Glauben daran, wirksam in
Liebe, selber zu bewahren und anderen zu erschliefen, ist der Sinn der Kirche. Als die
Katholische Kirche eine Macht in dieser Welt wurde und es lernte, sich gegen Konkur-
renz zu behaupten, trat dieser Sinn in den Hintergrund. Die unerbittliche Logik insti-
tutionalisierter Macht hat der Katholischen Kirche den Geschmack an der Vielfalt ver-
dorben. Identitires Bewusstsein hat keinen Platz fiir das Spiel der Gegensitze. Es
sieht im Anderssein des Anderen die Stérung der vorgegebenen Ordnung und den
Widerspruch gegen den eigenen Anspruch. Der Verlust der Macht in sikularisierten
Gesellschaften erschiittert die Katholische Kirche bis in ihre Grundfesten. Aber das
macht nichts. Anders wird nimlich der Grund nicht sichtbar, der tiefer liegt und bes-
ser trigt als die selbst gebauten Sicherungen. Auf diesem Grund, der in der Bibel
sichtbar ist, kann ein reifer, wenig dngstlicher und differenzierter Umgang mit dem
Anderen, ,mit-ein-ander”, neu erlernt werden. Den abgesunkenen Schatz der Diversi-
tit neuerdings zu heben, hat die Katholische Kirche jetzt vor sich.

Schlagworte: Drei-Einheit Gottes, Differenz-Identitit, Diversitit bei Jesus, Macht der
Kirche, Synodaler Weg

The Catholic Church nowadays is so far away from a wise and careful handling of
diversity in its own ranks that one hardly gets the idea that diversity once was written
into her family register. The basis for this is the fundamental dogma of the Christian
faith: The Trinity of God. Christianity has monotheism in common with Judaism and
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the Islam. There can only be one God, otherwise there is no God at all. But this highest
unity is not uniform. It is the source of life. In it there is eternal diversity in movement
and tension in the game. There is no other way to say that God is love. However, this is
the central statement of the New Testament and the unique characteristic of the Chris-
tian faith. In the line of this love Christians see the world in its diversity created by the
Father, redeemed by the Son and renewed by the Holy Spirit. Everything that exists is
willed and wanted by the Holy Trinity and safeguarded in it. To keep the faith in that —
the faith which works through love — and open it up to others, is the sense of the
church. When the Catholic Church became a power in this world and learned to stand
its ground against competitors, this sense faded into the background. Identity aware-
ness has no place for the game of opposites. It sees in the otherness of the other the
disturbance of the given order and the contradiction against its own claim. The loss of
power in secularized societies shakes the Catholic Church to its very foundations. But
it doesn’t do her harm. Otherwise, these foundations which lie deeper and carry better
than the self-made safeguards will not be visible. On this ground, visible in the Bible, a
more mature, less anxious and differentiated handling of the other, with “one an-
other”, can be learned anew. The Catholic Church now has to pick up the sunken
treasure of diversity.

Keywords: Trinity of God, difference identity, diversity in Jesus, power of the Church,
synodal way

Die Initialziindung, die meine Beschiftigung mit Diversitit als Problem und Aufgabe
in meiner Kirche in Gang gebracht hat: als mich Ulrike Senger diskret einen Blick auf
die Antwort eines namhaften deutschen Bischofs werfen lieR, der ihre Bitte, die Ka-
tholische Kirche mége sich doch in Zukunft an der Theorie-Praxis-Verzahnung und
somit institutionellen Férderung der Diversititsagenda aktiv beteiligen, von einem
Mitarbeiter auf einer halben Seite beantworten lieR. Die Antwort, sinngemif3: Vielen
Dank, unterstiitzenswertes Projekt, aber die Katholische Kirche weifl und praktiziert
alles Wissenswerte {iber Diversitit und bedarf daher keiner Belehrung dariiber oder
auch nur einer vertieften Auseinandersetzung damit. Wenn man diese Antwort nicht
personlich nimmt, d. h. sich nicht einfach tiber so viel Dummbheit und Hochmut ir-
gert, sondern iiberlegt, ob die Reaktion und, ihr zu Grunde liegend, die Uberzeugung
des wichtigen Funktionstrigers vielleicht systemische Griinde hat, kommt man auf
ein interessantes Feld. Meine These lautet: die Katholische Kirche hat ,Diversitit“
(mein synthetischer Begriff fiir die Wahrnehmung von Unterschieden und den klu-
gen Umgang damit) in der Keimbahn, kam zunichst gut damit zurecht, hat sie dann
aber vernachlissigt und verlernt und muss sie jetzt, um den Preis von Resonanz und
Relevanz in entwickelten Gesellschaften, erneut lernen und strukturell wirksam wer-
den lassen. Der systematische Versuch, sich dieser Aufgabe zu stellen und sie 16sungs-
orientiert zu bearbeiten, heifdt in Deutschland , Synodaler Weg“. Er hatim Januar 2020
in Frankfurt begonnen. Die Corona-Krise macht ihn schwierig. Ob er fortgesetzt wird
und zum Ziel fithrt, wird man sehen.
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Der erste Grund dafiir, dass Christen Unterschiedlichkeit eigentlich nicht als
Komplikation und Alteritit nicht als Bedrohung ansehen miissen, sondern sie normal
finden und an ihnen Lust haben konnen, ist die Basis des christlichen Glaubens und
seiner verniinftig gliubigen Weltanschauung schlechthin, namlich das Trinitits-
dogma. Es besagt, dass Gott einer in drei ,Personen” ist, nimlich Vater, Sohn und
Heiliger Geist, und dass jede dieser drei géttlichen Personen an sich, aber nicht allein,
derselbe ist wie die anderen beiden, aber nicht das Gleiche, nimlich ganz Gott. Da-
raus ergibt sich, dass der dreifaltige Gott allem, was er aus sich herausruft und aufler
sich schafft, also aller Welt, ,vestigia Trinitatis“ einprigt, d. h. feine Spuren einer Dif-
ferenz-Identitit als Wasserzeichen ihrer himmlischen Herkunft und Zukunft. Wenn
im Inneren Gottes von Ewigkeit her Vielfalt in Einheit und Einheit in Vielfalt méglich
(und damit auch wirklich) sind, dann ist, wenigstens aus der Retrospektive, auch das
halsbrecherische Abenteuer der Menschwerdung Gottes nicht vollig aufler der Reihe:
»Das Wort ist Fleisch geworden und hat unter uns sein Zelt aufgeschlagen“ (Joh 1, 14).
Gott wird Mensch und bleibt doch Gott. In der Sprache der griechischen Ontologie:
zwei Naturen in der einen Person des gottlichen Wortes, unvermischt und unge-
trennt. In der Reihe Gottes und damit auch der Schépfung Gottes ist es, dass der eine
vom anderen ,erkannt“ wird, d. h. im Doppelsinn des hebriischen Wortes: verstanden
und geliebt. Es ist in der Reihe, dass ein Ich sich im Du erkennt, im Anderen seiner
selbst.

Das sind dogmatische Grundlagen fiir Diversitit im christlichen Glauben. Dort,
wo die Offenbarung Gottes Ereignis wird, im Evangelium, wird die Freude an der
Diversitit tiberall spiirbar. Aber sie fillt den Menschen nicht in den Schof}, auch Jesus
nicht. Sie muss errungen werden. Sie ist im genauen Sinne eine Herausforderung.
Die Schépfung als ein Aus-sich-Herausgehen Gottes, ein Aufler-Facon-Geraten, dehnt
sich mit wachsender Geschwindigkeit aus. Weil alles Lebendige Gleichgewicht braucht
und sucht, ist der Mensch von dieser ungestiimen Bewegung 6fters iiberfordert. Ex-
pansion provoziert Kontraktion. Den Menschen packt Angst als ,,Schwindel der Frei-
heit“ (Kierkegaard 1952, S. 60). Es kann sein, dass ihm bei der Entgrenzung unwohl
wird. Er hat Sorge, dass er seine Integritit verliert. Die Erfahrung, dass er bei der
Ausbildung seiner Identitit auch Risiken auf sich nehmen muss; dass man Integritit
bewahrt, wenn man sie freigibt, und verliert, wenn man sie festhilt, diese Erfahrung
muss man erst einmal machen.

Im Evangelium wird eindrucksvoll geschildert, wie die Sorge um das Eigene und
Eigentliche sich auswirkt, und wie man ihrer Herr wird. Das ist die Geschichte von
der heidnischen Frau und dem schwerkranken Kind, urspriinglich in Mk 7, 24-30.
Die Frau in ihrer Not mutet sich Jesus mit ihrem Wunsch nach Heilung zu und tiber-
steigt dabei Grenzen der Schicklichkeit, die religiés stark befestigt sind. Jesus wahrt
zunichst diese Grenze. Er hat Sorge um seine Sendung, die, wie er sie versteht, nur
den Kindern Israels gilt. Deshalb verweigert er die Wahrnehmung dieser Frau, er ver-
weigert Diversitit: , Lasst zuerst die Kinder satt werden; denn es ist nicht recht, das
Brot den Kindern wegzunehmen und den kleinen Hunden vorzuwerfen.“ Das Brot ist
das Heil, das er in die Welt gebracht hat. Die Kinder sind die Kinder Israels. Die klei-
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nen Hunde (,Hund“ war das geldufige Schimpfwort fiir die Heiden und ist es im
Orient manchmal noch heute) sind die, die nicht dazugehéren; die Ungehérigen, Un-
reinen und Unpassenden; die, iiber die man hinwegsieht, um die man einen Bogen
macht, die fir einen Luft sind. Wenn man z. B. in Indien erlebt, wie heute noch Men-
schen aus hoheren Kasten mit den Dalit, den ,Unberiithrbaren®, umgehen kénnen,
dann hat man eine lebendige Anschauung von dem, was der biblischen Szene zu-
grunde liegt. Man begreift, wie lebenswichtig Zugehorigkeit ist und wie tédlich Aus-
grenzung. Man begreift auch, dass die Verwerfung derer, die nicht dazugehéren, kei-
nem personlichen Entschluss zum Bosesein entspringt. Es ist beiliufig bése. Man
braucht sich dazu nicht eigens zu entscheiden. Man muss sich vielmehr eigens dage-
gen entscheiden und zahlt dafiir einen Preis. Jesus entscheidet sich am Ende dieser
Geschichte eigens gegen Ausgrenzung. Die Pointe ist: Er kommt nicht von selber da-
rauf. Er braucht jemanden, der ihm auf die Spriinge hilft. Der Jude braucht den Hei-
den, der Mann die Frau, der Gott den Menschen. Die Liebe der Frau zu ihrem Kind,
ihre Unerschrockenheit im Umgang mit dem Messias Israels, die Kraft ihres Glau-
bens iiberwinden den Widerstand Jesu, in dem die Moglichkeit des Bosen lag, und
fithren ihn iiber die Grenze der Gruppenmoral hinweg, jenseits derer der Sinn seiner
Sendung erst sichtbar wird: sich selbst erkennen im Anderen seiner selbst. Der Preis,
den Jesus dafiir schliefllich zu bezahlen hat, ist sein Leben. Simon Petrus wird spiter
auf den Spuren Jesu und auf dhnlichen Wegen zur selben Erkenntnis gelangen und
sagen: ,Wahrhaftig, jetzt begreife ich, dass Gott nicht auf die Person sieht, sondern
dass ihm in jedem Volk willkommen ist, wer ihn fiirchtet und tut, was recht ist*
(Apg 10, 34£)). Und Paulus, der auch lange Wege zuriicklegen musste, bis er da ange-
langt war, bringt es so auf den Punkt: ,Es gibt nicht mehr Juden und Griechen, Skla-
ven und Freie, minnlich und weiblich; denn ihr alle seid einer in Christus Jesus*
(Gal 3, 28). So tief liegt Diversitit dem christlichen Glauben zugrunde.

Die Kirche kam mit Diversitit zurecht, solange sie nicht an der Macht war. Nach-
dem es gelungen war, den Staat auf die Wahrheit des christlichen Glaubens zu ver-
pflichten, waren die Christen, oder genauer gesagt: war der von der Kirche modellierte
Typus des Christlichen nicht mehr ,anders®, sondern wurde zusehends der eigent-
liche und einzig richtige Staatsbiirger; das Mafs der Normalitit im Weltmafistab.
Immerhin war die Membran, die das gesellschaftlich verfasste und institutionell ge-
sicherte Corpus Christi umgab und von der Umwelt scharf abgrenzte, semipermea-
bel: Man kam zwar nicht gut heraus, aber doch ziemlich leicht hinein. Das hat der
pseudo-theologische Hochmut der Kirche dem pseudo-wissenschaftlichen Rassen-
wahn des 19. und 20. Jahrhunderts voraus; da half keine Taufe mehr. ,Ein Reich, das
in sich zerfallen ist, hat keinen Bestand*, sagt Jesus (Mk 3,24). Das Abendlindische
Schisma im 15. und die Reformation im 16. Jahrhundert, beides Mal extrem schlech-
tes Diversity Management im selben Kulturraum, hat die Fliehkrifte der Individuali-
sierung freigesetzt und die Wege dafiir geebnet, dass theoretisch im 17 und praktisch
ab dem Ende des 18. Jahrhunderts Schritt fiir Schritt — mit verheerenden Riickfillen —
in Europa und Nordamerika Staatswesen erreicht wurden, die mit demokratischer
Diversifikation von Macht und einer in sikularem Recht verfassten Organisation bes-
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ser mit kontingenter Pluralitit zurechtkommen, als die autoritiren Staatsformen zu-
vor es vermocht haben. Diese liberalen Demokratien sind neuerdings stark angefragt;
sie miissen sich in Systemkonkurrenzen nach auflen und bei der Behebung von Legi-
timationsdefiziten nach innen beweisen. Ich bin davon iiberzeugt, dass sie diesem
Anspruch gewachsen sind, und zwar schon einfach deshalb, weil sie aus Diversitit
Energie gewinnen kénnen, statt gegen Diversitit Energie einsetzen zu miissen. Die
Katholische Kirche, die sich nach der franzdsischen Revolution in den Schmollwinkel
der Geschichte zuriickgezogen hat und ihn zu verlassen nur sehr zogerlich bereit ist,
sollte im Interesse ihrer Glaubigen — das ist ihr eigenes! — die Demokratien dabei aktiv
unterstiitzen. Das tut sie am besten dadurch, dass sie sich dem irreversiblen Macht-
verlust ihrer Institutionen akkommodiert, das autoritire Gehabe lisst und ihre abso-
lutistische Verfassung reformiert (vgl. zu Eltz 2020 und FAZ 03.02.2019). Nur dann
und erst dann wird sie die Synergien heben kénnen, die durch einen klugen Umgang
mit gottgewollten Unterschieden frei werden, und sich so die Freude an der Diversitit
zuriickerobern, die ihrem Glauben zugrunde liegt. Alle, die es mit der Katholischen
Kirche gut meinen, sollten ihr deshalb Mut machen, den ,Synodalen Weg“ fortzuset-
zen und ans Ziel zu bringen.

Literatur

Bischofe Deutschlands, Osterreichs, der Schweiz et al. (Hg.) (2017). Die Bibel. Einheitsiiber-
setzung der Heiligen Schrift. Gesamtausgabe. Revidierte 2. Auflage. Freiburg: Herder
Verlag.

Deutsche Bischofskonferenz (DBK) (Hg.) (o.].). Der Synodale Weg. Verfiigbar unter
https://www.synodalerweg.de/ (Zugriff am: 06.06.2020).

Eltz, Johannes zu (2020). Gewaltenteilung in der Kirche. Abschied vom Absolutismus. In
B. & M. Mertes (Hg.) (2020), Von der Volkskirche zur Sekte? Warum die Idee vom Ge-
sundschrumpfen falsch ist, S.164-180. Paderborn: Bonifatius.

Frankfurter Allgemeine Zeitung (03.02.2019). Offener Brief an Kardinal Marx: , Die Sonne
der Gerechtigkeit kommt nicht mehr durch“. Verfugbar unter https://www.faz.net/aktu
ell/politik/inland/kardinal-marx-die-sonne-der-gerechtigkeit-kommt-nicht-mehr-
durch-16021393.html (Zugriff am: 06.06.2020).

Kierkegaard, S. (1952). Der Begriff Angst. Vorworte. In: Gesammelte Werke, 11. und 12. Ab-
teilung. Deutsche Ubersetzung von E. Hirsch. Diisseldorf: Eugen Diederichs Verlag.

Autor

Dr. Johannes zu Eltz ist katholischer Stadtdekan und Bischoflicher Kommissar in
Frankfurta. M.


https://www.synodalerweg.de/
https://www.faz.net/aktuell/politik/inland/kardinal-marx-die-sonne-der-gerechtigkeit-kommt-nicht-mehr-durch-16021393.html
https://www.faz.net/aktuell/politik/inland/kardinal-marx-die-sonne-der-gerechtigkeit-kommt-nicht-mehr-durch-16021393.html
https://www.faz.net/aktuell/politik/inland/kardinal-marx-die-sonne-der-gerechtigkeit-kommt-nicht-mehr-durch-16021393.html

340 Diversitat und Katholische Kirche

3.11.2. Priesterausbildung’
VOLKER MALBURG

Abstract

Die Rahmenordnung fiir die Priesterausbildung der Deutschen Bischofe aus dem
Jahr 2003 ist der grundlegende Text fiir die Priesterausbildung der Katholischen Kirche
in Deutschland. Das Thema , Diversitit“ ist implizit in den beschriebenen Bildungs-
bzw. Kompetenzzielen enthalten. Eine Priesterausbildung, die ein authentisches Le-
ben nach dem Evangelium und dessen zeitgemifler Verkiindigung gewihrleisten
soll, zielt auf die Reifung von Priesteramtskandidaten zu Personlichkeiten, die {iber
spirituelle, theologische und pastorale Kompetenzen, und, wie im Evangelium am
Vorbild des Handelns Jesu zugrunde gelegt und expliziert, iiber Diversitdtskompeten-
zen verfiigen, also die Fihigkeit unter Beweis stellen, auf unterschiedliche Menschen
in ihrer jeweiligen personlichen Lebenssituation einzugehen, diese zu achten und
seelsorglich zu begleiten. Daher sollte die reflektierte Auseinandersetzung mit Diver-
sitit und Pluralitit als Chance fiir eine zeitgemifle Priesterausbildung betrachtet
werden. Dazu entfaltet der vorliegende Beitrag, ausgehend von der Rahmenordnung
fuir die Priesterbildung, verschiedene Beispiele zur Personlichkeits- und Kompetenz-
entwicklung angehender Priester. Dabei werden mehrere Ankniipfungspunkte zum
,Synodalen Weg“ aufgezeigt und Impulse fir dessen weitere Gestaltung gegeben.
Ebenso wird die kiirzlich vom Stindigen Rat der Deutschen Bischofskonferenz be-
kannt gegebene Reformkonzeption der Priesterausbildung in Deutschland themati-
siert. Gestaltungsvorschlige der Vielfalt, um einem vorrangig formal-administrativen,
vor allem reduktionistisch anmutenden Handlungserfordernis aus der Not des Pries-
termangels heraus entgegenzuwirken, werden umrissen und werden hiermit zur Dis-
kussion gestellt.

Im Beitrag kommt vor allem der Erfahrungsschatz des Autors als Regens des
Spitberufenenseminars Lantershofen zum Tragen, in dessen Rahmen es sich beson-
ders anbietet, die biografische Vielfalt der Priesteramtskandidaten in der Priesteraus-
bildung fiir die Einiibung des Umgangs mit Diversitit zu nutzen und fiir die spitere
seelsorgliche Titigkeit, aber auch fiir kiinftige Fithrungspositionen in der Katholi-
schen Kirche fruchtbar zu machen.

Schlagworte: Priestermangel, Reform der Priesterausbildung, implizite Diversitit,
Spitberufene, Synodaler Weg

The framework regulation for the priestly training of the German Bishops' Confer-
ence from the year 2003 is the basic text for the priestly training of the Catholic Church
in Germany. The topic of diversity is implicitly included in the educational and compe-

1 Ich danke Frau Barbara Reitmeier, Geschiftsfiihrerin von AKAST, der Agentur fiir Qualititssicherung und Akkreditierung
kanonischer Studienginge in Deutschland e. V., fiir ihre Durchsicht des Beitrags und ihre Anregungen.
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tence objectives described. The training of priests, which should guarantee an authen-
tic life according to the Gospel and its contemporary proclamation, aims at the matu-
ration of candidates for the priesthood into personalities who have spiritual,
theological and pastoral competencies and, as the Gospel states and explicates in the
example of Jesus' action, have diversity competencies, that is, the ability to respond to,
respect and pastorally accompany different people in their respective personal life sit-
uations. Therefore, the reflected engagement with diversity and plurality should be
regarded as chance for a contemporary priestly training. To this end, the present arti-
cle, based on the framework regulation for the priestly training, unfolds various exam-
ples of personality and competence development of future priests. Several points of
contact to the “Synodal Way” will be pointed out and impulses for its further develop-
ment will be given. The reform concept for the training of priests in Germany recently
announced by the Permanent Council of the German Bishops' Conference will also be
discussed. Proposals for shaping diversity in order to counteract a primarily formal-
administrative, above all reductionistic-looking need for action out of the necessity of
the lack of priests are outlined and are hereby put up for discussion.

In this article, the author's wealth of experience as the rector of the Lantershofen
seminary for late-ordained comes to the fore, in the context of which it is particularly
appropriate to use the biographical diversity of candidates for the priesthood in train-
ing of priests for the practice of dealing with diversity and to make it fruitful for later
pastoral work but also for future leadership positions in the Catholic Church.

Keywords: lack of priests, reform of the training of priests, implicit diversity, late-or-
dained, synodal way

3.11.2.1. Ein erster Blick auf die Priesterausbildung

Diversitit in der Priesterausbildung?

Priesterausbildung in der Katholischen Kirche und Qualititsoffensive Diversitit wer-
den fur einige Leser:innen dieses Buches einen Widerspruch darstellen. Ein erster
Einwand ist berechtigterweise die religiése Dimension des Priesterberufes. Ob man
grundsitzlich einen Beruf ohne eine innere Motivation und Begeisterung wirklich gut
ausiiben kann, sei dahingestellt. Fiir das Priesterwerden ist die von Gott kommende
Berufung der entscheidende Beweggrund. Man wird Priester, weil man erkennt, dass
Gott einen dazu beruft. Kann hier fiir die Nachwuchsgewinnung wirklich eine Quali-
tatsoffensive Diversitit greifen, wenn die alles entscheidende Berufung allein von
Gott kommen kann? Der zweite Einwand betriftt die scheinbare Nicht-Diversitit der
Priesterausbildung selbst. Denn ist es nicht das von auflen wahrgenommene Ziel der
Priesterausbildung, Menschen in ihrer Vielfalt und Buntheit — als Vorbehalt bei der
Personalauswahl — zu beschrinken? Das zeigt sich in den Zulassungsbedingungen.
In ein rémisch-katholisches Priesterseminar diirfen nur unverheiratete Mianner auf-
genommen werden. Auch der Kleidungsstil von Priestern gleicht eher einer schwar-
zen Uniform und deutet darauf hin, dass eine gewisse Gleichférmigkeit die Ausbil-
dung stirker kennzeichnet als eine expressive Buntheit. Eine Klirung des Berufungs-
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begriffs und ein Einblick in den Alltag eines Priesterseminars sind daher hilfreich,
um aufzuzeigen, wie Diversitit die Priesterausbildung prigt und wo sie noch fiir eine
Weiterentwicklung der Ausbildung und eine verstirkte Nachwuchsgewinnung ge-
nutzt werden kann.

Was ist geistliche Berufung?

Gudrun Schmidt (2016) ldsst in ihrem Buch iiber das Priesterseminar Lantershofen
einige Studenten berichten, wie sie zu der Entscheidung gelangten, Priester zu wer-
den. Vincent (26 Jahre) berichtet, wie ihm in einem Gottesdienst dieser Gedanke kam
und wie ihn Arbeitskollegen, die seinen Rat in Glaubensfragen suchten, in seinem
Entschluss bestirkten. Daniel (46 Jahre) erzihlt von seinem Berufungserlebnis wih-
rend eines nichtlichen Gebetes an der Erscheinungsgrotte in Lourdes. Bei Martin (34
Jahre), einem ausgebildeten Industrieelektroniker, kam der Ruf, Priester zu werden,
wihrend seines dreijahrigen Aufenthalts in Uganda als Laienmissionar. Michael (35
Jahre) war sogar schon aus der Kirche ausgetreten, als eine Lebenskrise bewirkte, dass
er alles Bisherige infrage stellte, wieder neu zum Glauben und in die Kirche fand und
dann ins Priesterseminar eintrat. Thomas (35 Jahre) fithrt aus, dass er die typische
»Sakristeikarriere hinter sich habe und schon immer eng mit der Kirche verbunden
gewesen sei, aber erst nach langem Uberlegen die Priesterausbildung begonnen habe
(vgl. ebd. 2016, S. 25 ff.). Das sind einige Beispiele dafiir, was den Kern der Priesteraus-
bildung ausmacht, ndmlich die geistliche Berufung zum Priestertum, die es wihrend
der Ausbildung zu kliren und persénlich zu formen gilt.

Ein Berufungsgeschehen ist aus christlicher Sicht mehr als ein innerer psycholo-
gischer Prozess. Der Berufene nimmt den Ruf Gottes fiir sein Leben wahr. Das heifdt
nicht, dass Berufung mit nicht alltiglichen spirituellen Erfahrungen verbunden ist.
Oft erkennt ein Mensch den Ruf Gottes im Gebet und durch geistliche Gespriche.
Gott ruft im Alltag. Aber diese Berufung ist ein Impuls, der von auflen kommt. Man
kann zwischen dem weit gefassten Begrift der Taufberufung bzw. der Heilsberufung,
die Gott an alle Menschen richtet, und dem engen Begriff der geistlichen Berufung
zum Priester- und Ordensstand unterscheiden (vgl. Wollbold 2010, S.92). Die Pries-
terberufung ist in die Taufberufung eingebettet. Der Getaufte, der in der Lebensge-
meinschaft mit Gott und unter seinem Schutz steht, darf darauf bauen, dass Gott ihn
durch den Heiligen Geist in seinem Leben leitet. Jeder Getaufte darf und muss den
Willen Gottes fiir sein Leben suchen. In dieser allgemeinen Fithrung Gottes erfahren
manche Menschen die personliche geistliche Berufung zum Priesterwerden:

,Wenn die Kirche diese Berufung anerkennt, sie fuir ihre Zwecke erwihlt und einen Kandi-
daten dafiir sakramental weiht, erhilt dieser ein Leben lang die dafiir notwendigen Befihi-
gungen und Gnaden von Gott.“ (Wollbold 2010, S. 100)

Die Priesterausbildung kann also keine Berufungen ,machen®. Thre Aufgabe ist, Be-
rufenen zu helfen, dem Ruf Gottes zu folgen und zu priifen, ob wirklich eine Beru-
fung zum priesterlichen Leben vorliegt und diese ein tragfihiges Fundament fiir den
kirchlichen Dienst in der Seelsorge bildet. Eine effektive Nachwuchsgewinnung und
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-bildung besteht hier in der persénlichen Begleitung jedes einzelnen Kandidaten,
damit dieser seine Berufung erkennt und alle in ihm steckenden Potenziale entfaltet,
diese zu leben. Die Priesterausbildung ist also ein von Gott bestimmter Prozess,
braucht aber das Mitentscheiden und Mittun aller Menschen, die daran beteiligt sind.
Um den Weg vom sehr personlichen Berufungsgeschehen hin zu einer tragfihigen
Lebensentscheidung begleiten zu kénnen, sind in der Priesterausbildung zwei von-
einander getrennte Leitungsaufgaben vorgesehen. Der Leiter (Regens/Direktor) eines
Priesterseminars ist fiir die Organisation des Seminarbetriebs, die Gestaltung und
Begleitung der Ausbildungswege und die Beurteilung der Seminaristen zustindig. Er
entscheidet dariiber, ob ein Kandidat zum nichsten Ausbildungsabschnitt zugelassen
wird und die Empfehlung zur Priesterweihe erhilt. Der Spiritual ist verantwortlich fiir
die geistliche Ausbildung und Begleitung der Studenten. Die Gespriche eines Semi-
naristen mit ihm diirfen nie Gegenstand einer Beurteilung durch den Regens (Forum
externum) werden. So wird ein geschiitzter Raum (Forum internum) geschaffen, in
dem Berufungsfragen geklirt und ohne jeden dufleren Zwang zu einer freien person-
lichen Entscheidung gebracht werden kénnen. Letztlich stehen Seminarist, Spiritual
und Regens vor der gleichen Aufgabe, den Willen Gottes fiir das Leben eines Men-
schen, der Priester werden mochte, also des Seminaristen, (immer weiter) zu entde-
cken und wirken zu lassen. Stellt der Regens dabei fest, dass bei einem Kandidaten
wesentliche Kompetenzen (z. B. personale Kompetenzen wie empathische Kommuni-
kations-, Team- oder Konfliktfihigkeit, Reflexionsfihigkeit, Lernbereitschaft, theologi-
sche Kompetenzen, pidagogische Fihigkeiten) fiir den Priesterberuf fehlen und diese
sich auch in der Ausbildung nicht entwickeln lassen, ist auch dies ein Grund, die Be-
rufung eines Menschen fiir das Priesteramt infrage zu stellen, da der Ruf Gottes im-
mer konkret ist und in eine kirchliche Situation hinein ergeht, die bestimmte Fihig-
keiten braucht.

Bildungsweg im Priesterseminar:
Von der Berufung zum Priester

internum

Regens Spiritual

beurteilt | beurteilt nicht
Priesteramtskandidat

Abbildung 1: Akteurskonstellation und Zustindigkeiten im Priesterseminar
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Das Berufensein durch Gott begriindet auch die zélibatire Lebensform nach den
kirchlichen Vorgaben. Diese kann nur gelingen, wenn der Verzicht auf Nihe und Inti-
mitit mit einem anderen Menschen als Méglichkeit zur v6lligen Hingabe an Gott und
an die Menschen gesehen und umgesetzt wird. Die vollige Freiheit von allen Ver-
pflichtungen gegeniiber einer Ehepartnerin und einer Familie soll dem Priester er-
moglichen, sich in seinem Dienst ganz vom Willen Gottes bestimmen und leiten zu
lassen. In der Berufung zum Zélibat sieht die Katholische Kirche einen deutlichen
Hinweis auf die Echtheit der Berufung zum Priestertum. Das Festhalten am Zélibats-
versprechen als Zulassungsvoraussetzung zur Priesterweihe ist also nicht nur ein Be-
harren auf einer sehr alten — wenn auch strittigen — Tradition, sondern soll auch Aus-
druck dessen sein, dass es im Letzten Gott ist, der einen Menschen ruft und ihn so fiir
den priesterlichen Dienst ausstattet, dass er sich ,ganz* der kirchlichen Sendung zur
Verfligung stellt und darin seine Erfiillung findet (vgl. Brantzen 2015, S.74f.). Dass
die Verbindung der Berufung zum Priestertum mit der zolibatiren Lebensform sinn-
voll, aber nicht zwingend notwendig ist, zeigen die Ostkirchen, die Teil der Katholi-
schen Kirche sind. So kennt z. B. die ukrainisch-griechisch-katholische Kirche, die in
Deutschland mit ca. 50.000 Mitgliedern bedeutendste unierte Ostkirche, verheiratete
Priester.

Wie sieht der ,Bildungs-“Alltag in einem Priesterseminar aus?

Da jedes Priesterseminar bei der Gestaltung des alltiglichen Lebens auf die jeweiligen
duleren Gegebenheiten eingehen muss, gibt es bei allen Gemeinsamkeiten doch
auch immer deutliche Unterschiede. Der Autor dieses Beitrags ist Regens des Studien-
hauses St. Lambert in Lantershofen, das 1972 gegriindet wurde, um Méinnern mit
einer abgeschlossenen Berufsausbildung, die ilter als 25 Jahre sind, aber nicht iiber
die Allgemeine Hochschulreife verfiigen, den Zugang zum Priesterwerden zu ermdg-
lichen. Als Ausgleich fiir das fehlende Abitur wird die gréfiere Lebens- und Berufs-
erfahrung gesehen. Kandidaten aller deutschen Ditzesen, aber auch aus Luxemburg,
der Schweiz und Belgien gehoren zu den Absolventen dieses Studiengangs®. Auch
Ordensangehorige werden aufgenommen. Die ganze regionale Vielfalt der deutschen
Kirche bildet sich hier ab. Der Lebensalltag dieses Seminars soll im Folgenden als
Beispiel fiir die Gestaltung der Priesterausbildung dienen.

Beispiel: Studienmodell St. Lambert in Lantershofen?

Das Alleinstellungsmerkmal des Studienhauses St. Lambert ist natiirlich die beson-
dere zielgruppenspezifische Form der theologischen Ausbildung. Fiir die sogenann-
ten Spitberufenen wird ein vierjihriger Studiengang (zwolf Trimester) angeboten, der
mit einem kirchlichen Abschlusszeugnis endet (vgl. Studienhaus St. Lambert 2019a/b),

2 Vgl. dazu das Statut ,Studien- und Priifungsordnung des Uberdiszesanen Seminars ,,Studienhaus St. Lambert, zuletzt
Dezember 2017 von der Kongregation fiir den Klerus approbiert.

3 Der Stindige Rat der Deutschen Bischofskonferenz (DBK) hat sich in seinen konzeptionellen Uberlegungen zu einer
Reform der Priesterausbildung vom 23.06.2020 dafiir ausgesprochen, dass ,als Standort fiir die bundesweite Ausbildung
Spitberufener ohne akademischen Abschluss das iiberdiézesane Seminar Lantershofen“ (DBK 23.06.2020) erhalten
bleiben soll. Bekanntermaflen wird dieser Reformvorschlag von Bischéfen, Professoren, Regenten der Priesterseminare
und dem Jesuitenorden kontrovers diskutiert.
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das von der Kongregation fiir den Klerus* als Zugangsvoraussetzung fiir die Priester-
weihe anerkannt wird. Das Theologiestudium an einer staatlichen Fakultit, das in der
Regel fiinf Jahre (zehn Semester) dauert und mit dem Erwerb des Magister theologiae
abschlieft, ist in der deutschen Priesterausbildung die Regel. Die Studienzeit in Lan-
tershofen ist um ein Jahr verkiirzt, hat aber durch die Trimesterstruktur mehr Pri-
senzzeiten im Studium und weist eine stirkere Verschulung auf. Im Studienhaus
St. Lambert konnen die Herausforderungen einer theologischen Ausbildung ohne
Abitur bei einem Durchschnittsalter der Studenten von ca. 35 Jahren durch eine ange-
passte zielgruppengerechte Didaktik, individuelle Forderung und ggf. zusitzlichen
Deutschunterricht gut bewiltigt werden, ohne das Niveau der Ausbildung bzw. des
Studiums abzusenken. Vor und nach ihrer Studienzeit nehmen die Seminaristen aus
Lantershofen mit allen anderen Priesteramtskandidaten ihrer Bistiimer oder ihrer Or-
den an den vorgesehenen Ausbildungsphasen teil. Vor dem eigentlichen Theologie-
studium ist eine einjihrige propideutische Phase vorgesehen (im Orden das Novi-
ziat), die eine Einfithrung in die Heilige Schrift, den Glauben der Katholische Kirche
und das geistliche Leben bietet, zur Auseinandersetzung mit der eigenen Berufungs-
geschichte und Biografie anregt und ein Kennenlernen des Gemeinschaftslebens er-
moglicht. Nach der Phase des Theologiestudiums folgt eine zweijihrige Phase der
pastoralen Berufseinfithrung, die mit der Priesterweihe abschlief3t. Die folgende Gra-
fik stellt die Phasen der Priesterausbildung in der Katholischen Kirche dar:

Priesterweihe

Diakonenweihe Pastoralpraktikum: 2 Jahre

Staatliche Universitdt: 5 Jahre

Studium Studienhaus St. Lambert: 4 Jahre

Propédeutikum Priesterseminar: 1Jahr

Abbildung 2: Phasen der Priesterausbildung in der Katholischen Kirche

Durch die enge Verzahnung von Studium und Seminarausbildung in Lantershofen,
die beide in der Letztverantwortung des Regens liegen, ist der Tagesablauf unter der
Woche véllig durchstrukturiert. Dieser beginnt um 700 Uhr mit dem Morgengebet
(Laudes) oder der Feier der Heiligen Messe. Nach dem anschliefenden Friihstiick fin-
den von 8.15 Uhr bis 12.30 Uhr Lehrveranstaltungen statt, die sich nach dem gemein-
samen Mittagessen von 14.00 Uhr bis 18.15 Uhr fortsetzen. Um 18.30 Uhr schlief3t der

4 Die Kongregation fiir den Klerus oder kurz Kleruskongregation nennt sich ein Organ der Rémischen Kurie, das sich als
oberste kirchliche Behérde um die Belange der Priester, aber auch um die Katechese kiimmert. Sie ist auch fiir die Priester-
ausbildung in der gesamten Katholischen Kirche zustindig. In erster Linie hat sie dabei die Aufgabe, Rahmenrichtlinien
fiir die Ausbildung zu erarbeiten und die Umsetzung in den einzelnen Léndern und Diézesen zu begleiten.
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Tag mit einem Abendgebet oder der Feier der Heiligen Messe ab. Bedenkt man, dass
Lantershofen ein Dorf mit ca. 1.500 Einwohnern ist, wird man dessen gewahr, dass
das hiesige Leben durch einen klsterlich-beschaulichen Charakter geprigt ist, der
gerade fur Studenten aus Grof3stidten gewShnungsbediirftig ist. Oft ist wihrend der
engen Taktung der verpflichtenden Gemeinschaftsveranstaltungen keine Zeit, um das
Studienhaus zu verlassen. Der Samstag und der Sonntag bieten aber den nétigen Frei-
raum zur individuellen Gestaltung.

Neben dem tiglichen Programm aus Gebet und Studium findet ein- bis zweimal
in der Woche eine Abendveranstaltung als geistlicher Impuls zum Sonntagsevan-
gelium oder als Austausch zu wichtigen Fragen der Ausbildung (z. B. priesterliche
Lebenskultur, Zslibat, Homosexualitit, sexueller Missbrauch und sexualisierte Ge-
walt, Medienkompetenz, konkrete Fragen zum Hausalltag) statt. Zum Ausbildungs-
programm gehoren auch pastoralpsychologische Reflexions- und Kommunikations-
kurse, Begleitgespriche mit dem Spiritual und Ausbildungsgespriche mit der Haus-
leitung. Die Gespriche mit dem Spiritual und der Hausleitung finden mindestens
einmal im Trimester statt. Der Bedarf fiir solche Gespriche ist aber in der Regel hoher.
Die Begleitgespriche mit dem Spiritual dienen vor allem der Klirung offener Beru-
fungsfragen und der Entscheidung fiir die zolibatire Lebensform. In den Ausbil-
dungsgesprichen mit dem Regens stehen die theologische Bildung und die mensch-
liche Reife des Kandidaten im Vordergrund. Natiirlich kommt auch hier die Beru-
fungsfrage zur Sprache. Der Fokus liegt aber mehr darauf, die Berufungsklirung
festzustellen, als den Klirungsprozess zu begleiten.

Natiirlich gibt es auch Angebote zur Freizeitgestaltung. Von der Turnhalle tiber
den Fitnessraum bis hin zur ,kleinen Kneipe“ und dem eigenen Seminarcafé bieten
sich viele Méglichkeiten, sich zu treffen, Gemeinschaft zu erfahren und zu gestalten.
Der jahrliche Seminarausflug, der gemeinsame Besuch kultureller Veranstaltungen
und das gemeinsame Feiern von Festen wie des jihrlichen Hausfestes mit vielen ehe-
maligen Studenten und des im Rheinland unausweichlichen groflen Burgkarnevals
runden das Bild ab. Prigend fiir das alltigliche Leben im Seminar sind die kleinen
Wohngruppen, in denen die Studenten leben. Finf bis acht Studenten bewohnen eine
abgeschlossene Einheit mit eigener Kiiche und eigenem Gruppenraum, sodass sich
hier gute Moglichkeiten zu alltdglichem Austausch und gemeinsamer Freizeitgestal-
tung bieten. Die liturgische Gestaltung der tiglichen Gottesdienste ist die Aufgabe
einer jeden Wohngruppe im Wechsel. Regelmifig finden Wohngruppenabende statt,
die dem geistlichen Austausch dienen. Die Wohngruppen weisen Ahnlichkeiten mit
Wohngemeinschaften auf, die man aus dem studentischen Milieu kennt. Der ent-
scheidende Unterschied ist aber die padagogische Zielsetzung. Das Leben in Wohn-
gruppen soll der personlichen Weiterentwicklung eines jeden Priesteramtskandidaten
dienen. Die Seminaristen iibernehmen z. B. Aufgaben fiir die gesamte Seminarge-
meinschaft (liturgische Dienste und Hausdienste der Wohngruppe), sodass Solidari-
tit und Verantwortungsbewusstsein durch Teamerfahrungen (z. B. Konsensfindung,
Umgang mit Konflikten, gemeinsame Planungen und Absprachen, Selbst- und Grup-
penreflexion) geférdert werden.
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Entscheidend fiir die Seminarausbildung sind aber auch die persénlichen Riick-
zugsriume. Die Wochenenden bieten in der Regel die Moglichkeit der freien person-
lichen Entfaltung und Schwerpunktsetzung, was die geistliche Gestaltung des Tages,
soziale Kontakte und Freizeitgestaltung betrifft. Die Zimmer der Seminaristen haben
allesamt ein eigenes Bad und sind so grofiziigig geschnitten, dass sie auch entspre-
chend wohnlich gestaltet werden konnen. Das Konzept der Moblierung ist bewusst so
entwickelt worden, dass ein grofler Spielraum zur individuellen Gestaltung besteht.
Kein Zimmer gleicht dem anderen.

Das beschriebene Leben im Priesterseminar in Lantershofen verfiigt somit tiber
eine feste innere und duflere Ordnung, die notwendig ist, um die theologische Ausbil-
dung zu erméglichen und eine geistliche Tagesstruktur zu entwickeln, die als Funda-
ment fiir den priesterlichen Dienst dienen kann. Gerade die Lern- und Lebensbeglei-
tung der sogenannten ,Spitberufenen” stellt eine besondere Herausforderung dar,
weil diese sich zumeist in ihrem fritheren Leben bereits eingerichtet hatten und sich in
Lantershofen in der Regel vollig umstellen miissen. Bei allen Vorgaben (Tagesablauf,
Wohngruppenzusammensetzung, Aufgaben in der Hausgemeinschaft etc.) sind aber
ausreichend Offenheit und individuelle Gestaltungsmoglichkeiten gegeben, sodass
Pluralitit und Diversitit eben nicht ausgeschlossen sind, sondern gerade in diesem vor-
gegebenen Rahmen zur Entfaltung gebracht werden kénnen. Schon beim Blick auf
den Alltag im Priesterseminar zeigt sich, dass es hier um ein gleichermaflen span-
nungsreiches wie dynamisches Beziehungsgefiige geht. Die Zukunftsfihigkeit dieses
Modells hingt auch davon ab, wer sich dieser Herausforderung kiinftig stellen mochte.

3.11.2.2. Wer wird heute Priester? — Von der Bestandsaufnahme des
Nachwuchsmangels zur Ausschépfung von Diversitit und
zu Reformbemiihungen

,Wir sind quasi an der Nulllinie“ — Der frithere Vorsitzende der Deutschen Regenten-
konferenz, des Zusammenschlusses aller Verantwortlichen in der Priesterausbildung,
Hartmut Niehues®, Regens des Bischoflichen Priesterseminars Borromaeum in Miins-
ter, traf in einem Interview mit der Miinsteraner Bistumszeitung ,Kirche — und — Le-
ben Netz“ 2016 diese pointierte Aussage. Diese 16ste zwar wegen ihrer Uberspitzung
manche Kritik aus, macht aber auf das Problem aufmerksam, das seit vielen Jahren
die Diskussion in der Priesterausbildung bestimmt.

Di6zesanpriester

Die Zahl der Priesteramtskandidaten erlebte in der Zeit nach dem Zweiten Vatikani-
schen Konzil (1962-1965) einen dramatischen Einbruch. So sank die Zahl der Priester-
weihen in Deutschland von 1962 (577 Priesterweihen) bis 1977 (182 Priesterweihen) um
zwei Drittel (vgl. Schneider 2016, S.14). Eine Umfrage unter Priesteramtskandidaten
aus dem Jahr 1974 fithrte diesen drastischen Riickgang auf divergierende und konkur-
rierende Priesterbilder zuriick. Der Widerspruch zwischen einem horizontal-gemein-
debezogenen Priesterbild, das den Bezug zur Gemeinde betont, und einem vertikal-

5 Nachfolgerist Dirk Gértner, Leiter des katholischen Priesterseminars Fulda (vgl. Internetportal katholisch.de 19.09.2020).
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christologischen Priesterbild, das die Sendung der Kirche (und damit den Priester mit
diesem Auftrag) in den Mittelpunkt stellt, fithrte zur Verunsicherung der Priester-
amtskandidaten und zu mangelnder Attraktivitit des Priesterberufs (vgl. ebd., S.15).
Diese Krise des Priesterberufs schien zum damaligen Zeitpunkt aber nur vorii-
bergehender Natur zu sein, wie es die jiingste Grafik des Sekretariats der Deutschen
Bischofskonferenz — mit nachfolgender statistischer Ubersicht — darstellt:
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Abbildung 3: Neu aufgenommene Priesteramtskandidaten der Katholischen Kirche, 19722018 (Sekretariat
der Deutschen Bischofskonferenz 2019a)

1972 konnten 348 neue Priesteramtskandidaten in den ditzesanen Priesterseminaren
Deutschlands verzeichnet werden. Zehn Jahre spiter hatte sich diese Zahl fast wieder
verdoppelt. Im Jahr 1982 begannen 648 Minner mit der Priesterausbildung fiir eine
deutsche Dibzese. 1983 wurde mit 668 Neuaufnahmen (nur Didzesanpriester) der
Hochststand der letzten fiinfzig Jahre erreicht. Anfang der 90er-Jahre hatte sich die
Zahl der Neuaufnahmen wieder halbiert. 1992 waren es noch 292 Seminaristen, die
fiir eine deutsche Di6zese neu in ein Priesterseminar aufgenommen wurden. Es dau-
erte dann iiber 15 Jahre, bis sich diese Zahl jedoch wieder halbiert hatte. 2010 gab es
127 Neuaufnahmen (ohne Ordenspriester). Der Riickgang der Zahl der Priesteramts-
kandidaten seit den 90er-Jahren ist ein deutliches Zeichen dafiir, dass sich die festge-
fuigten kirchlichen Strukturen immer mehr auflésen. Die Berufungskrise und die
Identititskrise® der Katholischen Kirche in einer zunehmend sikularisierten und in-
dividualisierten Welt bedingen sich gegenseitig (vgl. Schneider 2016, S.18). 2018 tra-
ten nur 70 Minner neu in ein didzesanes Priesterseminar ein, was wiederum fast

6 Vgl. dazu auch die von der Deutschen Bischofskonferenz am 26.06.2020 bekanntgegebene Kirchenstatistik mit hohen
Kirchenaustrittszahlen: Im Jahr 2019 sind 272.771 Menschen aus der Katholischen Kirche ausgetreten. 30 % der Katholiken
zogen laut einer Umfrage einen Kirchenaustritt in Betracht, so eine Pressemeldung vom 09.07.2020 im Internetportal
katholisch.de. Dass Laien mit der jiingsten Instruktion der Kleruskongregation (29.06.2020) Leitungsfunktionen in den
Pfarreien abgesprochen werden und diese allein Priestern vorbehalten werden sollen, trégt nicht zum positiven Image der
Katholischen Kirche bei und zeigt, wie schwierig es ist, dem priesterlichen Dienst eine Neuausrichtung zu geben, die ihn von
einem Leitungsverstindnis her konzipiert, das von Transparenz, breiter Mitbestimmung und Machtkontrolle gepragt ist.
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einer Halbierung der Zahl von 2010 entspricht. Der 2010 in Deutschland 6ffentlich
gewordene Missbrauchsskandal in der Katholischen Kirche fithrte zu einem groflen
Vertrauensverlust und zu einer Diskreditierung der zolibatiren Lebensform, die
wahrscheinlich auch den beschleunigten Riickgang der Zahlen erklirt. Problematisch
ist tiberdies, dass die kritische Masse fehlt, um ggf. noch eine Auswahl unter den vor-
handenen Bewerbern treffen zu kénnen.

Tabelle 1: Neu aufgenommene Priesteramtskandidaten der Katholischen Kirche (in Zahlen), 19722018 (Sek-
retariat der Deutschen Bischofskonferenz 2019b; tabellarische Ubersicht zu Abbildung 3)

Jahr | Diozesanpriester " | Ordenspriester | Gesamt
2018 70 44 114
2017 85 57 142
2016 103 53 156
2015 96 3 169
2014 110 84 194
2013 112 71 183
2012 128 593 187
2011 146 40 186
2010 127 51 178
2009 157 58 215
2008 179 64 243
2007 201 692 270
2006 211 53 264
2005 188 53 241
2004 165 45 210
2003 193 46 239
2002 200 42 242
2001 203 48 251
2000 211 55 266
1999 190 59 249
1998 215 49 264
1997 235 45 280
1996 182 50 232
1995 217 62 279
1994 242 78 320
1993 260 68 328
1992 292 78 370
1991 352 94 446
1990 351 119 470
1989 457 92 549
1988 445 119 564
1987 515 137 652
1986 569 158 727
1985 628 167 795
1984 649 175 824
1983 668 161 829
1982 648 148 796
1981 560 136 696
1980 494 148 642
1979 543 201 744
1978 519 184 703
1977 591 118 709
1976 514 147 661
1975 452 114 566
1974 408 189 597
1973 398 131 529
1972 348 108 456

" Bis 1988 sind die Priesteramtskandidaten der DDR in der Zahl der Dibzesanpriester enthalten.
2 Erstmals erfasst sind 24 Novizen der Legionare Christi, diese Ordensgemeinschaft ist seit 2006 DOK-Mitglied.
¥ Am 31.12.2012 wurde die Petrusbruderschatt in die DOK aufgenommen.
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Die Zahlen haben zwar nicht (ganz) die Nulllinie erreicht, es ist aber ein kontinuier-
licher Riickgang zu verzeichnen. Als Ergebnis dieser knappen Analyse der Zahlen der
neu aufgenommenen Priesteramtskandidaten (ohne Ordenspriester) seit 1972 lisst
sich feststellen, dass sich in den letzten vierzig Jahren die Zahl der Neuaufnahmen
alle zehn bis fiinfzehn Jahre kontinuierlich halbiert hat. Es gibt zurzeit keine Anzei-
chen, dass sich diese Entwicklung nicht weiter fortsetzen wird, zumal die Katholische
Kirche weiter in der Kritik steht.

Ordenspriester

Bei den Priestern, die in einen Orden eintreten, ist ebenfalls ein steter Riickgang bis
zum Jahr 2000 zu verzeichnen. 1980 wurden 148 neue Priesteramtskandidaten in ver-
schiedene in Deutschland wirkende Orden aufgenommen. 1990 waren es 119 Neuauf-
nahmen, und 2000 zihlte man 55 neue Priesteramtskandidaten. Seitdem bleibt diese
Zahl relativ konstant. 2018 gab es 44 Neuaufnahmen bei den Priesteramtskandidaten
in deutschen Orden festzustellen. Die relative Konstanz der Zahlen seit dem Jahr 2000
konnte auf verschiedene Faktoren zuriickzufiihren sein. Zum einen sind die meisten
Ordensgemeinschaften weltkirchlich organisiert und kénnen somit leicht Ordensan-
gehorige aus anderen Lindern (vor allem aus Polen, Indien, Afrika, Lateinamerika)
als Priesteramtskandidaten in Deutschland aufnehmen, um so schon in der Ausbil-
dungsphase die auslindischen Ordensangehérigen auf eine pastorale Aufgabe in
Deutschland vorzubereiten. Zum anderen weisen natiirlich Ordensgemeinschaften
ein klares Profil auf, was die spirituelle und pastorale Ausrichtung betrifft. Auch dies
konnte zur Stabilisierung der Zahlen der Priesterberufungen in den Orden beitragen.

Priesterseminar St. Lambert in Lantershofen

Die zahlenmifige Entwicklung der Neuaufnahmen im iiberdiézesanen Priestersemi-
nar St. Lambert in Lantershofen verlduft dhnlich wie in den anderen ditzesanen
Priesterseminaren. Allerdings blieb die Zahl der neuen Priesteramtskandidaten von
15 bis 20 zwischen 1990 und 2005 in jedem Jahr verhiltnismifig hoch und konstant.
Erst nach 2005 begann die Zahl der Neuaufnahmen zu sinken und liegt zurzeit zwi-
schen fiinf und zehn neuen Priesteramtskandidaten pro Jahr. Der Anteil der Neuauf-
nahmen in Lantershofen an der Gesamtzahl der neu aufgenommenen Priesteramts-
kandidaten (inklusive Ordensangehériger) in Deutschlandlag liegt in 2018 bei 5 %. In
dieser Groflenordnung bewegt sich dieser Wert schon seit zwanzig Jahren und ist
damit relativ stabil. Die sinkende Seminaristenzahl bei den Neuaufnahmen stellt fiir
Lantershofen eine Herausforderung dar, was die Organisation des Studienbetriebes
und der Seminargemeinschaft betrifft. Die Frage, wie grof ein Priesterseminar sein
muss, um eine qualitativ hochwertige Priesterausbildung zu gewihrleisten, bestimmt
seit iiber zehn Jahren wesentlich die Diskussion tiber die Priesterausbildung in
Deutschland (vgl. Schneider 2016, S. 21ff.). Die geringer werdenden Ausbildungszah-
len lassen zum einen danach fragen, welche Ursachen diesem Riickgang zugrunde
liegen, und machen zum anderen eine qualitative Analyse notwendig, welchem Kom-
petenzanforderungsprofil kiinftige Priesteramtskandidaten gerecht werden sollen.
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Ursachenanalyse fiir die sinkenden Zahlen in der Priesterausbildung

Im geforderten Versprechen des katholischen Priesters, ehelos zu leben, einen we-
sentlichen Grund fiir die Abnahme der Zahlen der neu aufgenommenen Priester-
amtskandidaten sehen zu miissen, ist nicht von der Hand zu weisen. Der Riickgang
des gesellschaftlichen Ansehens der Priester, verbunden mit dem vor allem wegen der
Missbrauchsskandale und dem Umgang damit entstandenen negativen Image der
Katholischen Kirche, und der scheinbar aus der Zeit gefallene Zélibat machen diesen
Berufin der heutigen Zeit wenig attraktiv. Michael Ebertz stellt dazu fest:

,Der den Priestern abverlangte biirgerliche Status- und sexuelle Reproduktionsverzicht
verliert im Zuge eines radikalen gesellschaftlichen Wertewandels, der auch die sexuellen
Einstellungen und Praktiken betrifft, an gesellschaftlicher Plausibilitit und handelt sich
damit keine Dankbarkeit und Bewunderung, d. h. keinen Gewinn an symbolischem Kapi-
tal, mehr ein.“ (Ebertz 2020, S.42)

Allerdings lassen sich auch noch andere Faktoren ausmachen, die offenbar zum be-
stindigen Riickgang der Ausbildungszahlen seit 40 Jahren fithren. Markus Nicolay
(2007) weist in seiner Arbeit zur Priesterausbildung darauf hin, dass ein signifikanter
Zusammenhang zwischen dem regelmifligen Besuch des Sonntagsgottesdienstes
und dem Eintritt in ein Priesterseminar besteht (vgl. ebd., S.158f.). So stiinden Pries-
teramtskandidaten in besonderer Weise der Liturgie nahe und wiesen schon als Ju-
gendliche eine hohe Regelmifigkeit in der Mitfeier der Sonntagsgottesdienste auf.
Insbesondere das Erleben feierlicher Gottesdienste sei fiir ihren Berufungsweg pri-
gend. Daraus lisst sich die These ableiten, dass der seit Jahren zu verzeichnende
Riickgang der Priesteramtskandidaten in einer direkten Relation mit dem Riickgang
der Gottesdienstbesucherzahlen steht. Je weniger Katholiken im Schnitt sonntags die
Heilige Messe besuchen wiirden, umso schlechter seien die Zahlen fiir den Priester-
nachwuchs. Die Evidenz dieser These liegt auf der Hand. Denn die Feier von Gottes-
diensten und die Verkiindigung des Evangeliums zihlen zu den Kernaufgaben eines
Priesters. Je weniger ein Mensch zu diesem liturgischen Handlungsfeld einen biogra-
fischen Bezug hat, desto weniger wird ihn auch der Priesterberuf ansprechen. Gerade
der Besuch des Gottesdienstes hat im katholischen Bereich besonders stark in den
letzten 60 Jahren abgenommen. Insgesamt ist hier ein Schwund von 75 % Prozent zu
verzeichnen; von den Katholiken im Alter von 16 bis 39 Jahren besuchten im Jahr 2012
nur noch 4% regelmiflig einen Gottesdienst (vgl. Pollack & Rosta 2015, S.120f.). Der
Riickgang der kirchlichen Bindung, die sich eben am deutlichsten im regelmifigen
Besuch des Gottesdienstes zeigt, macht sich tibrigens nicht nur bei den Zahlen der
Neuanfinger in der Priesterausbildung bemerkbar. Auch in den anderen pastoralen
Berufen (Pastoralreferent:in und Gemeindereferent:in) nehmen die Zahlen der Be-
rufsanfinger:innen ab, obwohl hier keine Zulassungsbeschrinkungen hinsichtlich
Geschlecht und zélibatirer Lebensform vorliegen.’

7  Leider wird aufgrund der unterschiedlichen Ausbildungswege bei der Deutschen Bischofskonferenz keine Statistik tiber
die Studierenden gefiihrt, die einen kirchlichen Beruf anstreben. Dennoch sinken auch hier die Zahlen. So rechnet man im
Bistum Trier mit dem Riickgang der Gruppe der Pastoralreferentinnen und Pastoralreferenten bis 2030 um 40 %, so der
Trierer Bischof Stephan Ackermann in seiner Silvesterpredigt im Trierer Dom am 31.12.2019 (vgl. Ackermann 2019).



352 Diversitat und Katholische Kirche

Aus diesem zahlenmifligen Riickgang ergibt sich die Frage, wie die Erfahrung
von Diversitit und Pluralitit bei immer geringer werdenden Ausbildungszahlen noch
gewihrleistet werden kann und ob umgekehrt die Moglichkeit besteht, durch Diversi-
tit und Pluralitit die Bewerberzahlen zu erhdhen. Nicht nur die Fragen nach Zolibat
und Frauenpriestertum werden hier sicherlich bei den Beratungen des , Synodalen
Weges“ noch weiter erdrtert werden miissen, sondern sicherlich ist auch eine Aus-
einandersetzung dazu erforderlich, wie eine gréfere Vielfalt der priesterlichen Le-
benskultur erméglicht werden kann.® Diese Diversititsférderung kénnte sich mittel-
und langfristig positiv auf den Priesternachwuchs auswirken.

»Spéat-Berufene“ — Durchlissigkeit im Bildungssystem

Gleichzeitig ist mit dem Riickgang der Zahlen der Priesteramtskandidaten eine Ver-
inderung des klassischen Ausbildungsverlaufs zu beobachten. Traten in den 80er-
und 90er-Jahren noch die Mehrzahl der Seminaristen unmittelbar nach dem Abitur in
ein Priesterseminar ein, kamen 2015 nur noch 18 % der Neueintritte direkt von der
Schule. 36 % entschlossen sich in diesem Jahr erst wahrend des Theologiestudiums,
Priester zu werden. 18 % hatten vorher mit einem anderen Studium begonnen und
gut 21% bereits einen Beruf ausgetibt (vgl. Schneider 2017, S. 28). Die grofiere Vielfalt
an Erfahrungen, die die einzelnen Kandidaten hinsichtlich ihrer Berufs- und Lebens-
erfahrung mitbringen, ist natiirlich zu begriilen, stellt aber die Ausbildung vor die
berechtigte Herausforderung, Ausbildungswege immer individueller und somit pass-
fahiger zu planen und professionell zu begleiten. Darin fiir die Priesterseminare nicht
eine Belastung, sondern vor allem eine Chance zu sehen, ist vielleicht noch unge-
wohnt, aber ein notwendiger Schritt, der angesichts einer immer pluraler werdenden
Gesellschaft angebracht, erforderlich und verheifdungsvoll ist. Die Katholische Kirche
bietet hier mit den vielfiltigen Ausbildungswegen zum Priesterberuf, zu denen auch
das Studienhaus St. Lambert in Lantershofen gehort, ein Modell der Durchlissigkeit
im Bildungssystem, das seinesgleichen sucht.

Weltkirche in der deutschen Priesterausbildung

Eine weitere Beobachtung, die aber leider noch nicht hinreichend statistisch erfasst
ist, ist die Zunahme von Seminaristen mit Migrationshintergrund. Hier werden un-
sere Priesterseminare immer mehr zum Spiegelbild der Gesellschaft. Die Verantwort-
lichen in der Priesterausbildung stehen vor einer steigenden Zahl von Seminaristen,
die von kirchlichen und kulturellen Erfahrungen aus anderen Lindern biografisch
und religios geprigt sind. Als gréflte Gruppe sind die Kandidaten zu nennen, die
einen polnischen oder kroatischen Migrationshintergrund haben. Diese Kandidaten
besitzen in der Regel die deutsche Staatsbiirgerschaft und sind in der deutschen Kul-
tur zu Hause. Die Diversitit zeigt sich somit hier vor allem in der stirkeren volks-
kirchlichen Prigung durch die Elternhiuser und die muttersprachlichen Gemeinden,
die das kirchliche Brauchtum des jeweiligen Heimatlandes pflegen. Auslindische Se-
minaristen, die in Deutschland studieren und hiufig aus Afrika oder aus Indien stam-

8 Vgl. dazu die Zusammenfassung der Wortmeldungen zur ,Priesterlichen Existenz heute* (Zahlauer 31.01.2020) im Rah-
men der ersten Synodalversammlung des Synodalen Weges vom 30.01.2020 bis 01.02.2020.
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men, haben vielfiltige Integrationsleistungen zu erbringen. Da diese Studenten in
der Regel nicht in Deutschland geboren sind, miissen sie sich erst ganz neu in die
deutsche Kultur und in die Besonderheiten des deutschen Katholizismus einfinden,
was fiir alle Beteiligten eine grofle Herausforderung darstellt.

Priester werden: Aus der Welt ist in der Welt!

Der Pastoralpsychologe Christoph Jacobs, der seit vielen Jahren in der Priesterausbil-
dung titig ist, weist auf wichtige Charakteristika der gegenwirtigen Ausbildungsgene-
ration hin, die die Fragestellung von Diversitit in der Ausbildung beriihren. So sind
die heutigen Seminaristen alle Kinder der Postmoderne, die von einem Verlust fast
aller Selbstverstindlichkeiten und der Notwendigkeit zur stindigen Weiterentwick-
lung der eigenen Biografie und des eigenen Lebenssinns geprigt sind (vgl. Jacobs
2019, S. 315).

Dabei wiirden sich die zukiinftigen Priester meist als ,,Exoten” in einer sikularen
Gesellschaft erfahren und eine Art ,[...] Selbstselektion (Auswahl) aus der Gesell-
schaft“ (ebd.) darstellen. Dennoch teilen sie auch viele Merkmale ihrer postmodernen
Altersgenossen: sie stammen hiufig aus Patchworkfamilien, sind geprigt von der As-
thetisierung der Lebenskultur und haben Anteil an der Digitalisierung aller Lebensbe-
reiche (vgl. ebd., S.316f.). Die heutige Generation von Seminaristen versteht sich als
Minderheit in der Gesellschaft, die sich mit einem klaren Profil von vielen anderen
sozialen Gruppen abgrenzt, aber dennoch offen und einladend auf die Mehrheitsge-
sellschaft mit dem Angebot einer alternativen Lebensgestaltung zugeht (vgl. ebd.,
S.318).

,Die ,Macht der Wenigen‘ liegt im Charme ihrer Eindeutigkeit, das Risiko in der
Uniformitit“ (ebd., S.320). Die heutige Generation junger Priester und Seminaristen
wiinscht sich eine Kirche, die in Glaubensfragen eine eindeutige Position bezieht,
auch wenn sie dadurch Gefahr lduft, Menschen auszugrenzen. Hier hat eine Priester-
ausbildung, die der Férderung von Diversitit verpflichtet ist, einer vorschnellen Ver-
einheitlichung entgegenzuwirken. Es gilt, ein eindeutiges Glaubensprofil zu entwi-
ckeln, das Klarheit nicht mit Ausgrenzung verwechselt.’

Die Gruppe der Seminaristen wird in Zukunft kleiner und zugleich bunter und
vielgestaltiger werden, was Biografie, kulturellen Hintergrund und Lebenssituation
betrifft. Sie sehen die Katholische Kirche als gesellschaftliche Minderheit, die einla-
dend auf die Mehrheitsgesellschaft zugehen sollte. Daraus erwichst fiir die Priester-
ausbildung die Aufgabe, die gegebene Vielfalt der Gesellschaft, den Wunsch der heuti-
gen Seminaristen nach Eindeutigkeit der Glaubensvorstellungen und die immer
stirker werdende Individualisierung so miteinander in Beziehung zu bringen und zu
férdern, dass fruchtbare Entwicklungen der eigenen Personlichkeit und der seelsorg-
lichen Fihigkeiten angeregt und gepflegt werden und dadurch der Vielfalt in der Ge-
sellschaft Rechnung getragen werden kann.

9 Vgl. dazu die Erntedank-Predigt von Domkapitular und Bischofsvikar Christof May, Regens des Bischéflichen Priesterse-
minar Limburg, vom 04.10.2020 zum Widerspruch zwischen der Homogenitat der Amtstriger (,Kartoffeln®) und der
Vielfalt der Menschen und ihrer Lebenssituationen sowie der Schopfung insgesamt, die in der Katholischen Kirche sicht-
bar anerkannt und gewiirdigt werden sollte (,nicht nur Kartoffeln®).
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Reform der Priesterausbildung

Die Uberlegungen zur Reform der Priesterausbildung, die der Stindige Rat der Deut-
schen Bischofskonferenz am 23. Juni 2020 veréffentlicht hat, kénnten, auch wenn
diese zunichst dem Mangel an Priesternachwuchs erwachsen zu scheinen'®, Diversi-
tat in mehrfacher Hinsicht Raum geben und zur Entfaltung bringen. Aus Sicht einer
diversititsorientierten Priesterausbildung ist dieser Vorschlag insoweit positiv zu be-
werten, als er Qualititskriterien zur Priesterausbildung anstrebt. Moglichst frithzeitig
soll eine gute Zusammenarbeit aller pastoralen Berufe geférdert und ein breites Spek-
trum an Kompetenzen vermitteln werden, die das Theologiestudium erginzen. Dazu
bedarf es eines multiprofessionellen Ausbildungsteams — ggf. auch in Erweiterung
der traditionellen Akteurskonstellation im Priesterseminar (s. Abbildung 4), um die
individuelle Entwicklung jedes Seminaristen zu férdern. Das vorgelegte Konzept
wurde jedoch in der katholischen Offentlichkeit vor allem als ein formal-administrati-
ver Vorschlag einer Reduzierung der Standorte der Priesterausbildung in Deutsch-
land, offensichtlich dem zunehmenden Priestermangel geschuldet, wahrgenommen
und als zu wenig innovativ kritisiert (vgl. z. B. Rahner 2020, S.15). Davon wiren tradi-
tionsreiche Katholisch-Theologische Fakultiten wie Bonn, Freiburg, Titbingen und
Wiirzburg, aber auch Frankfurt St. Georgen als renommierte Ordenshochschule
ebenso betroffen wie die Priesterseminare in Fulda, Erfurt oder Paderborn. Bistiimer,
die ihre Priesterausbildung verlieren, wiirden einen empfindlichen Einschnitt ihrer
christlichen Kultur hinnehmen miissen. Diese bedauerliche Entwicklung sollte Diver-
sitit in mehrfacher Hinsicht ,auf den Plan“ rufen. Zum einen muss es wohl darum
gehen, der Berufungspastoral in Deutschland ein groferes Gewicht beizumessen. Die
Bemiihungen der Ditzesanstelle Berufungspastoral des Bistums Kéln, aktiv bereits
auf Schiiler:innen zuzugehen und Partizipationsformate umzusetzen, sind hier vor-
bildlich. Es gilt, dem Priesterberuf eine stirkere Ausstrahlungskraft, verbunden mit
einer ,authentischen“ Imageverbesserung der Kirche, zu verleihen, um mehr -
diverse — Menschen fiir den Priesterberuf zu gewinnen und diese erfolgreich dort
hinzufithren. Zum anderen sollte eine (weitere) Konzeptbildung vor allem auch der
Diversitit aller bestehenden standortspezifischen Ausrichtungen und Expertisen
Rechnung tragen. Mit dieser Zielsetzung der Wiirdigung standortspezifischer, ja auch
regionaler Vielfalt béte sich z. B. auf dem , Synodalen Weg“ ein bundesweiter Analyse-
und Verstindigungsprozess an, der zugleich fiir eine sichtbare diversititssensible
Kommunikationskultur stehen wiirde. Auf diesem Weg konnte ein inhaltliches und
didaktisches Bildungskonzept mit einer breiten Beteiligung der Bistiimer, Orden, Ka-
tholisch-Theologischen Fakultiten und Priesterseminare entstehen, das sich Diversi-
tit auch offentlich zum Programm macht, zumal Diversitit ja per se bereits im Pries-
terberuf und in der Priesterausbildung — aber auch in allen anderen kirchlichen

10 Vgl. dazu die kontroverse Debatte zwischen Rahner (, Kein Entweder-oder“) und Gerber (,,Rdume eréffnen*) in der auf die
Pressemitteilung der Deutschen Bischofskonferenz unmittelbar erschienenen Herder-Korrespondenz vom August 2020,
auflerdem die Kritik an der Nichtbeteiligung der wissenschaftlichen Partner wie z. B. des Katholisch-Theologischen Fakul-
titentags in Leven (,,Priesterausbildung: Debatte um Standorte*) in derselben Ausgabe.
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Berufen' — und in der Katholischen Kirche insgesamt — wenn auch nicht auf den
ersten Blick — vielfach verankert ist (vgl. das vorangehende Kapitel 3.11.1).

Daraus lassen sich Anregungen fiir die Ausgestaltung der Ausbildungs- und Stu-
dienganggestaltung aller kirchlichen Berufe, auch der Lehrenden der Katholischen
Theologie in Hochschule und Schule, gewinnen. Umgekehrt ist die Priesterbildung
in einer ,diversen“ Welt zeitgemif} auszugestalten und sollte Offenheit und Kreativi-
tatim moglichen vorgegebenen Rahmen signalisieren und ausstrahlen.

Angesichts dieser Herausforderungen bietet es sich an, die grundlegenden Texte
zur Priesterausbildung daraufthin zu untersuchen, wo sie Pluralitit und Diversitit in
den Blick nehmen und wie sie dem spannungsreichen und deshalb auch gerade dyna-
mischen Beziehungsgefiige von gesellschaftlicher Vielfalt und Bezeugung der Einheit
der Kirche sowie einer zeitgeméifien Klarheit des Evangeliums gerecht werden.

3.11.2.3. Welchen Stellenwert hat Diversitit in der bestehenden
Ausbildungsordnung fiir die Priesterbildung?

Die ,Rahmenordnung fiir die Priesterbildung®, die die Deutsche Bischofskonferenz
nach einer Apostolischen Visitation der Ditzesanseminare im Studienjahr 1994/95
iiberarbeitet und am 12. Marz 2003 verabschiedet hat, stellt zurzeit die grundlegende
Norm fiir die Gestaltung des Seminarlebens und der Priesterausbildung dar. Am
8. Dezember 2016 hat die Kongregation fiir den Klerus mit dem Schreiben ,Das Ge-
schenk der Berufung zum Priestertum. Ratio Fundamentalis Institutionis Sacerdota-
lis“ eine neue Grundordnung fiir die weltweite Priesterausbildung erlassen, sodass in
den nichsten Jahren eine Uberarbeitung oder Neuformulierung der deutschen Rah-
menordnung notwendig sein wird. Zurzeit ist dieser Prozess noch in vollem Gang.'"
Im Folgenden wird der Blick vor allem auf die bestehende deutsche Ordnung gerich-
tet, um diese einer Analyse unter Diversititsaspekten zu unterziehen. Auf die neue
Grundordnung der Kongregation fiir den Klerus wird dort Bezug genommen, wo sie
neue oder andere Perspektiven zum Thema Diversitit in der Priesterausbildung bie-
tet. Der Begriff ,Diversitit“ findet sich in den beiden genannten Dokumenten nicht
explizit. Diversitit und Pluralitit in der Ausbildung werden in diesen aber sehr wohl
implizit thematisiert, so dass die Befassung mit diesen Texten unter Diversititsaspek-
ten wegweisend ist.

Bildungs- und Kompetenzziele der Priesterausbildung
Dass Diversitit in einer zeitgemifien Priesterausbildung wahrgenommen, anerkannt
und geférdert werden muss, ergibt sich aus dem Bildungsprofil, das die deutschen

11 Rahner pladiert fiir eine institutionelle Entwicklung ,Vom Priesterseminar zum ,Haus der kirchlichen Berufe“ (Rahner
2020,S.14).

12 Zurzeit wird von einer Arbeitsgruppe im Auftrag der Deutschen Bischofkonferenz ein erster Entwurf fiir eine neue deut-
sche Rahmenordnung erarbeitet, die die rémischen Vorgaben aufgreift und auf die deutsche Situation der Priesterausbil-
dung anpasst. Im Laufe des Jahres 2021 wird wohl eine erste Textvorlage entstehen, die dann in verschiedenen Gremien
(z. B. in der Deutschen Regentenkonferenz) besprochen wird, bevor die Deutsche Bischofskonferenz die endgiiltige Text-
fassung beschlieft, die dann die Kleruskongregation approbieren muss. Vor 2022 ist nicht mit dem Abschluss dieses
Prozesses zu rechnen.
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Bischdfe in den letzten Jahren fiir das Priesteramt und die Ausbildung dazu festge-
schrieben haben:

»Das Ziel der Priesterausbildung ist der Christ, der aufgrund seiner menschlichen und
geistlichen Reife, seiner theologischen Bildung und seiner pastoralen Befihigung geeig-
net und bereit ist,

« der Berufung Gottes zu entsprechen und sich in Weihe und Sendung durch den
Bischof fiir die Kirche als Priester in Dienst nehmen zu lassen in der Lebensform
der Ehelosigkeit um des Reiches Gottes willen,

. seine menschlichen, geistlichen und beruflichen Fihigkeiten so weiterzuentwi-
ckeln, dass er den in der Priesterweihe iibernommenen Auftrag Christi an den Mit-
menschen in der jeweiligen pastoralen Situation ein Leben lang wahrnehmen
kann.“ (Rahmenordnung 2003, S.17 [Nr. 5])

Die Priesterausbildung wird somit als Prozess der Personlichkeitsentwicklung be-
schrieben, in dem die folgenden Kompetenzziele erworben werden sollen:

« der Kandidat soll so ausgebildet werden, dass er seine priesterliche Berufung als
Teil der kirchlichen Sendung versteht und sie gemif den kirchlichen Vorgaben
lebt;

« der Kandidat soll so ausbildet werden, dass er den Dienst an den Menschen der
jeweiligen pastoralen Situation entsprechend ausiiben kann.

Priesterliche Berufung als Teil der kirchlichen Sendung — nach kirchlichen Vorgaben
Die priesterliche Berufung, die im personlichen Anruf Gottes griindet, soll im Ausbil-
dungsprozess so gefordert werden, dass sie sich als Teil der groflen kirchlichen Sen-
dung zu den Menschen versteht. Die mégliche Spannung zwischen kirchlichen Vor-
gaben und dem Eingehen auf die konkrete pastorale Situation kann nicht durch
Richtlinien, Handbiicher oder Verhaltenskodizes vorgegeben werden. Denn die pries-
terliche Berufung griindet in dem von Gott gerufenen Menschen und soll diesen zu
einer reifen Personlichkeit fithren, die selbststindig und gemifl dem Willen Gottes
reflektieren, entscheiden und handeln kénnen sollte. Treue zum Evangelium sowie
zur Kirche einerseits und pastorales Handeln gemifd den Zeichen der Zeit anderer-
seits konnen demnach als die beiden grofen Bildungsziele bezeichnet werden."
Schon bei dieser Beschreibung wird deutlich, dass die Priesterausbildung nicht mit
der Priesterweihe oder dem Ablegen des Pfarrexamens (zweite Dienstpriifung als not-
wendige Voraussetzung zur Ubernahme eines Pfarramtes) nach den ersten Priester-
jahren endet. Es geht um ein lebenslanges Lernen, was die neue Ratio Fundamentalis
aus dem Jahr 2016 noch einmal sehr deutlich formuliert. Wer Priester wird, begibt
sich in einen Prozess ,gradueller und kontinuierlicher Anniherung und Gleichge-
staltung mit Jesus Christus, der zum ,innere[n] Wachstum der Person“ (Ratio Funda-

13 In der Pastoralkonstitution ,Gaudium et Spes“ (1965) wird in Nummer 4 die Aufgabe der Kirche wie folgt beschrieben:
,»Zur Erfiillung dieses ihres Auftrags obliegt der Kirche allzeit die Pflicht, nach den Zeichen der Zeit zu forschen und sie im
Licht des Evangeliums zu deuten.“ Was hier als Aufgabe der ganzen Kirche beschrieben wird, namlich Treue zum Evange-
lium und angemessenes Eingehen auf die jeweilige Zeit, ist Kernaufgabe der Priesterausbildung, die den Kandidaten zur
Treue zum Evangelium, zur Kirchlichkeit und zu angemessener Zeitgenossenschaft auszubilden hat (vgl. Rahmenord-
nung 2003, S.17[Nr. 5]).
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mentalis 2016, S. 65 [Nr. 80)) fithrt. Die Priesterausbildung setzt somit das hohe Ziel,
die lebenslange Personlichkeitsbildung der Kandidaten zu fordern, damit sie zu Seel-
sorgern mit menschlichen, geistlichen und theologischen Fihigkeiten reifen, um das
Evangelium zeit- und situationsgemif} zu verkiinden und zu leben. Es ist klar, dass
Diversitit zum Erreichen dieses Ausbildungszieles heute von gréfitem Gewicht ist.
Zeitgemif ist die Verkiindigung und das Leben des Evangeliums nur, wenn sie die
Vielgestaltigkeit heutiger Biografien (Individualisierung, Briiche in der Biografie, reli-
giose Pluralitit, offene Gottesfrage etc.) und Lebensentwiirfe (Single, klassische Fami-
lien, Patchwork-Familien, wiederverheiratete Geschiedene, gleichgeschlechtliche Be-
ziehungen usw.) wahrnimmt, darauf eingeht und diese zu der dem christlichen Glau-
ben eigenen Eindeutigkeit in Fragen der Sinnsuche, des Glaubens und der Moral in
Beziehung bringt.

Dienst an den Menschen in der jeweiligen pastoralen Situation

Die deutschen Bischofe haben daher 2015 in ihrem Schreiben ,Gemeinsam Kirche
sein“ dem priesterlichen Dienst die Aufgabe zugesprochen, die vielfiltigen Charismen
der Getauften so zusammenzufiihren, dass die Einheit der Kirche sichtbar bleibt:

,Der priesterliche Dienst ist ein Dienst am Heil, ein Dienst, der Freiheit und Ordnung
und das Zusammenwirken aller ermdglicht. Dies gelingt durch Entdeckung der Charis-
men, die Unterstiitzung des Engagements und die Ermoglichung, in der Kirche und fir
die Welt zu wirken.“ (Gemeinsam Kirche sein 2015, S. 44)

Priester haben also nicht nur die Aufgabe, in der Liturgie, in der Diakonie und in den
vielfiltigen Formen der kirchlichen Verkiindigung selbst titig zu werden. Thr priester-
licher Dienst besteht auch darin, die Begabungen der Getauften so zu entdecken und
zu fordern, dass sie in all diesen kirchlichen Handlungsfeldern eigenverantwortlich
den kirchlichen Sendungsauftrag erfiillen. Die Vielfalt der Begabungen der Getauften
soll fur die Vielfalt der Seelsorge fruchtbar gemacht werden. Die ,versorgte“ Ge-
meinde soll sich zur ,selbstsorgenden Gemeinde weiterentwickeln. Der Umgang
mit und die Pflege von Diversitit wird fiir den priesterlichen Dienst immer wichtiger.
Gerade fiir den Leitungsdienst des Pfarrers in groflen pastoralen Riumen, die in der
Regel aus mehreren Pfarreien mit tiber 10.000 Katholiken bestehen, stellt der entde-
ckende und achtsame Umgang mit Diversitit die Schliisselkompetenz dar:

,In seinem Dienst an der Einheit der vielen Charismen muss er [der Pfarrer] auch zulas-
sen und respektieren, dass er diese nicht gleichschalten darf und dass es in dieser Plurali-
tit von Diensten und Gaben auch Differenzen geben wird, deren tiefere Einheit nur in
einer gemeinsamen Ausrichtung und Suchbewegung auf den Herrn hin deutlich wird.“
(ebd., S.46)

Gerhard Schneider kommt in seiner Analyse zu ,Gemeinsam Kirche sein“ zu dem
Schluss, dass die sakramentale Dimension des Priesteramtes in diesem Schreiben
trotz des Versuchs einer zeitgemiflen Neuausrichtung gewahrt bleibt. Die besondere
Stellung des Priesters wird durch die Priesterweihe begriindet. Der Priester verweist
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darauf, dass Jesus Christus der eigentliche Leiter der Gemeinde ist (christologische
Reprisentation) und in Jesus Christus die Einheit der Kirche begriindet ist (Dienst an
der Einheit). ,Gemeinsam Kirche sein“ definiert und legitimiert den priesterlichen
Dienst aber vor allem zukunftsweisend von seinem Dienst am gemeinsamen Priester-
tum der Gliaubigen her, das die Priester durch ihren Dienst zu férdern haben (vgl.
Schneider 2016, S. 88 ff.). Damit wird die Einheit der Kirche nicht mehr als monotone
Einheitlichkeit verstanden. Die vielfiltigen Weisen, wie Getaufte das Evangelium leben
und ihre Begabungen in die Kirche einbringen, soll so geférdert werden, dass die Ein-
heit nicht verloren geht. Diversitit wird zu einem wesentlichen Kennzeichen der Ka-
tholischen Kirche, das mit der Einheit gleichberechtigt ist. Die Wahrnehmung, Wiir-
digung und Entfaltung von Diversitit und Pluralitit werden durch diese theologische
Akzentsetzung der deutschen Bischofe somit verstirkt zu einer Aufgabe der Priester-
ausbildung.

Aus den hier viel zu knapp dargestellten Bildungszielen wird deutlich, dass die
Priesterausbildung nicht darin besteht, Kandidaten auf ein bestimmtes Priesterideal
hin zu formen, das unabhingig vom jeweiligen Kandidaten und der jeweiligen pasto-
ralen Situation umzusetzen ist. Eine zeitgemifle Priesterausbildung hat eine umfas-
sende Personlichkeitsbildung zum Ziel. Nur gereifte Personlichkeiten, die um ihre
Stirken und Schwichen wissen, kénnen die angestrebten Vermittlungsfunktionen
zwischen Evangelium und Zeichen der Zeit, auch im méglichen Widerstreit der Viel-
falt der Charismen und der Einheit der Kirche, die christologisch begriindet und geist-
gewirkt ist, leisten. Zu Recht bezeichnet Gerhard Schneider den priesterlichen Dienst
als ,,,pontifikales® Dienstamt“ (ebd., S.9), wobei er diesen Begriff in seiner etymologi-
schen Bedeutung als Briickenbauer versteht. Um diese vielfiltigen Briicken zu Gott
und den Menschen, dem Evangelium und der Kirche bauen zu kénnen, bedarf es
einer Ausbildung, die Diversitit nicht verhindert, sondern fordert.

Die Priesterausbildung kann demnach nur als Persénlichkeitsentwicklung ver-
standen und ausgestaltet werden, die den Kandidaten in der Auseinandersetzung mit
der persénlichen Berufung und in der Einiibung eines geistlichen Lebens hin zu
einer vertrauens- und hingebungsvollen Gottesbeziehung fithrt und darin festigt. Das
Theologiestudium erméglicht ihm die Einbeziehung wissenschaftlicher Perspektiven
zu Glaubensfragen, das zweijdhrige Pastoralpraktikum den Dienst am Menschen
nach dem Handeln Jesu. Ziel ist die Bildung einer Personlichkeit, die in jedweder
Dimension — geistlich, theologisch und pastoral — die unterschiedlichen Menschen in
ihren jeweiligen personlichen Glaubens- und Lebenssituationen annimmt, wiirdigt
und begleitet und somit ihre ,Diversititskompetenz“ unter Beweis stellt. Insbeson-
dere in seinen kirchlichen Fithrungsaufgaben ist der Priester dazu in der Lage, die
Vielfalt der Menschen und die Einheit der Kirche miteinander in Dialog zu bringen
und zu verbinden. Dieses ,Bildungscurriculum® — von der Berufung zum Dienst fiir
Gott, am Menschen und in der Katholischen Kirche hin zur Diversititskompetenz —
wird in der nachfolgenden Grafik entfaltet:
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Abbildung 4: Kompetenzziele der Priesterausbildung in der Katholischen Kirche

Geistliches Leben und menschliche Reifung — Voraussetzung priesterlicher
Personlichkeitsbildung
Menschliches Reifen und geistliches Leben sind keine getrennt voneinander zu be-
trachtenden Prozesse von Bildung und Ausbildung. Es geht vielmehr um eine umfas-
sende und ganzheitliche Personlichkeitsentwicklung. Hubertus Brantzen stellt dazu
fest:

,Genau dieses Menschsein ist die ,Materie® des Priesterseins. Uber Christus-Reprisenta-

tion, tiber christologische, ekklesiologische und pneumatologische Begriindungen des

geistlichen Amtes kann man erst im Hinblick darauf sprechen, dass da ein Mensch aus

Fleisch und Blut, mit einer persénlichen Geschichte und spezifischen Eigenschaften in
Dienst genommen wird.“ (ebd. 2015, S.18)

Somit ist die geistliche Entwicklung eines Kandidaten erst dann méglich, wenn er
sein konkretes Menschsein im Licht Gottes und Jesu Christi in den Blick nimmt und
sich von Gottes Geist in seinem Alltag fithren lisst. Der Priesteramtskandidat ent-
deckt dadurch Christus in seinem Leben. Geistliches Reifen ist somit keine Frommig-
keitsiibung neben dem alltiglichen Leben. Menschliche und geistlich-spirituelle Ent-
wicklungen bedingen, d.h. sie fordern sich, gegenseitig. Dabei muss eine umfas-
sende Personlichkeitsbildung sowohl die Gaben und Talente als auch die Grenzen,
Schwichen und Fehler eines Priesteramtskandidaten in den Blick nehmen und ihn
dahingehend fordern, all diese Dimensionen seines Menschseins auf den Weg hin zu
einer reifen und authentischen Personlichkeit zu reflektieren und zu integrieren (vgl.
Ratio Fundamentalis, S.33f. [Nr. 28]). Eine Spiritualitit, die dabei nicht das eigene
Menschsein und das eigene Leben zur Grundlage hat, wird diesem Ziel nicht gerecht.
Die vielgestaltigen Lebensgeschichten der Priesteramtskandidaten sind der Schatz
der Diversitit, den es in der Priesterausbildung immer mehr zu entfalten gilt. Dieser
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menschlichen Vielfalt gilt es auch, in den theologischen Studien — gerade auch im
Widerstreit von Glaube und Wissenschaft — nachzuspiiren.

Zielsetzung des Theologiestudiums — Dialogfahigkeit zwischen Wissenschaft und
Glauben als Kernkompetenz

Dem Theologiestudium wird in der Rahmenordnung die wichtige Aufgabe zugespro-
chen, Mehrdeutigkeiten und perspektivische Unterschiede nicht vorschnell zu verein-
heitlichen:

»Die Achtsamkeit auf die innere Einheit der Theologie und auf ihre Bedeutsamkeit fiir die
Lebensfragen unserer Zeit verlangt von den Lehrenden und Studierenden das Aushalten
einer mehrfachen Spannung: Glaube der Kirche und Theologie, Vielfalt der Disziplinen
und Einheit der theologischen Wissenschaft, positive Forschung und denkerische Durch-
dringung, Identitit der Theologie und ihre Relevanz fiir das Leben.“ (Rahmenordnung
2003, S. 51f. [Nr.74))

Spannungen sollen also nicht aufgelst werden, sondern in Form von Dynamiken
fruchtbar gemacht werden, damit die zukiinftigen Priester durch ihr Theologiestu-
dium zum Dialog befihigt werden, ohne den eine Lebensrelevanz theologischer Er-
kenntnisse gar nicht zu verwirklichen ist. Dialogfihigkeit und Fihigkeit zur Vernet-
zung konnen als wesentliche Kompetenzen betrachtet werden, die das Theologiestu-
dium zu vermitteln hat. Es geht um den Dialog mit der heutigen Zeit, den Menschen,
die den Seelsorgerinnen und Seelsorgern heute begegnen, sowie um die Vernetzun-
gen mit der Weltkirche, den unterschiedlichen Ortskirchen, den anderen Konfessio-
nen, dem Judentum und anderen Religionen und Weltanschauungen. ,Vorausset-
zung und Frucht solchen Dialogs sind die griindlichere Aneignung des Eigenen und
die engere Verbindung mit den anderen. Nihe und Unterscheidung miissen mit-
einander wachsen” (ebd., S. 54 [Nr. 80]).

Die Universitit als Ort des Theologiestudiums — Multi- und Interdisziplinaritit
Da man tiber das Selbstverstindliche in der Regel nicht spricht, wird der Schatz der
Vielfalt, den die deutsche Priesterausbildung durch die theologische Ausbildung an
staatlichen Universititen birgt, in der Rahmenordnung nicht erwihnt. In Deutsch-
land findet, anders als in vielen anderen Lindern, das Theologiestudium meistens an
staatlichen Universititen statt. Diese Besonderheit fiihrt schon per se zu einer Inten-
sivierung der Erfahrung von Vielfalt und Pluralitit, treffen doch an einer Universitit
viele verschiedene Menschen, wissenschaftliche Disziplinen, Wertvorstellungen und
Lebensentwiirfe aufeinander. Dies hat Auswirkungen auf die Art und Weise, wie
Theologie betrieben wird. Kirchliche Vorgaben sind nicht einfach selbstverstindlich,
sondern werden immer wieder kritisch von den Theologischen Fakultiten anderer
Konfessionen und von anderen wissenschaftlichen Disziplinen hinterfragt. Die Theo-
logie muss sich somit im wissenschaftlichen Diskurs bewihren und der Welt stellen.
Besonders attraktiv ist hierbei, dass sich das Studium der Katholischen Theologie
bereits selbst — und damit die grundsitzliche Diskursfihigkeit katholischer Theolo-
gen — durch die grofle Vielfalt ihrer Ficher auszeichnet. Das Curriculum umfasst
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neben theologischen Fichern — wie z.B. Exegese des Alten und Neun Testaments,
Dogmatik, Liturgiewissenschaft und Pastoraltheologie — auch Philosophie, Religions-
wissenschaften, Geschichte und Kunstgeschichte, Kirchenmusik, Caritaswissenschaf-
ten, Pidagogik, Soziologie, Psychologie und Rechtswissenschaft. Die theologischen
Schwerpunkte variieren je nach theologischen Standorten, so z. B. Philosophie an der
Hochschule St. Georgen oder der Hochschule der Philosophie in Miinchen (den vom
Jesuitenorden getragenen Hochschulen), Orthodoxe Theologie an der Ludwig-Maxi-
milians-Universitit Miinchen, Islamische Theologie an der Universitit Bochum und
der Universitit Miinster, der Lehrstuhl fiir abrahamitische Religionen an der Theolo-
gischen Fakultit Trier, der Lehrstuhl fiir Caritaswissenschaften an der Universitit
Freiburg oder der Bezug zu den Pflegewissenschaften an der Hochschule Vallendar.
Auch diese Vielfalt der Multi- und Interdisziplinaritit der Katholisch-Theologischen
Fakultiten und ihres universitiren Umfelds — und der damit verbundenen Alleinstel-
lungsmerkmale — spricht fiir eine inhaltlich-didaktische Reform der Priesterausbil-
dung. Im Gegensatz dazu wiirde ein allein reduktionistischer Ansatz eine theolo-
gisch-spirituelle Verarmung bedeuten, die auf Gestaltungs- und Wirkmoglichkeiten
in Wissenschaft, Berufspraxis und Gesellschaft verzichten wiirde.

Hinfiihrung zu verschiedenen Berufen und ,Interprofessionalitit“

Eine weitere deutsche Besonderheit ist das Zusammentreffen der verschiedenen
kirchlichen Berufsgruppen im Theologiestudium. Der Priesteramtskandidat studiert
zusammen mit der/dem zukiinftigen Religionslehrer:in und der angehenden Pasto-
ralreferentin bzw. dem angehenden Pastoralreferenten. Es gibt Theologiestudierende,
die mit ihrem Studium sofort die wissenschaftliche Laufbahn im Blick haben und
solche, die keinen Beruf bei einer kirchlichen Institution anstreben. Diese Zusam-
mensetzung der Theologiestudierenden fordert den Dialog wie die konstruktive Aus-
einandersetzung mit anderen kirchlichen Berufsvertreterinnen und -vertretern und
erweitert so den eigenen Horizont. Dass im Studienhaus St. Lambert in Lantershofen
ausschliefRlich Priester ausgebildet werden, wie in den meisten anderen Priestersemi-
naren weltweit, stellt fiir die Férderung von Diversitit daher eher eine Einschrinkung
dar. In der Regel arbeiten in der Seelsorge Pastoralteams zusammen, die sich aus un-
terschiedlichen Berufsgruppen zusammensetzen. Diese zukiinftige Zusammenarbeit
wird im Studium schon eingetibt. Durch die Kompetenzen verschiedener Berufs-
gruppen wird selbstverstindlich der wertschitzende Umgang mit Diversitit auch in
der seelsorglichen Arbeit gefordert.

Kommunikation und Empathie mit anderen — Die Beziehung zu den Menschen
Damit die Vielfalt der Biografien wirklich als positive Diversititserfahrungen genutzt
werden kann, ist die Forderung der kommunikativen Kompetenzen unabdingbar.
Dazu heif3t es in der Rahmenordnung:

»Da der Priester ja allen Menschen die Frohe Botschaft verkiinden muss, soll der Kandidat
besonders intensiv seine Fihigkeiten ausbilden, mit Menschen der verschiedensten Ver-
hiltnisse entsprechende Kontakte anzukniipfen. Vor allem lerne er die Kunst, andere in
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passender Weise anzusprechen, ihnen geduldig zuzuhoren und mit ihnen in Gedanken-
austausch zu treten. Das tue er mit grofler Achtung vor Menschen jeder Art und vom
Geiste dienstbereiter Liebe getragen [...].“ (Rahmenordnung 2003, S. 22 [Nr. 12])

Der Priesteramtskandidat sollte also im Laufe seiner Ausbildung seine empathischen
und kommunikativen Fihigkeiten und Begabungen (weiter-)entwickeln. Es geht hier
nicht um blofle Kommunikations- und Werbestrategien, damit die Botschaft des
Evangeliums attraktiver bei den Menschen ankommt, sondern um die Fihigkeit, sich
wirklich in die Situation eines anderen Menschen einfinden und einfiihlen und die-
sen wie Jesus begleiten zu kénnen. Dies ist eine ,Kunst“, wie es in der Rahmenord-
nung heiflt, die man schrittweise erlernen kann. Dazu ist es unabdingbar, die Haltung
der Achtung und der Nichstenliebe einzuiiben. Ohne sich auf die Lebenswelt und die
Wertvorstellungen eines anderen Menschen wirklich einlassen zu kénnen, ist er nicht
zu verstehen, noch weniger anzusprechen oder gar aufzuschliefen.

Die kommunikativen Fihigkeiten der Studenten werden in der Priesterausbil-
dung vor allem in pastoralpsychologischen Kursen gef6érdert. Im Studienhaus St.
Lambert, in dem der Autor die Verantwortung fiir die Priesterausbildung trigt, gibt es
neben Vorlesungen in Pastoralpsychologie, in denen die humanwissenschaftlichen
Grundlagen fir die Seelsorge gelegt werden, Reflexions- und Kommunikationsfor-
mate, die der Aufarbeitung der eigenen Biografie, der Selbstreflexion und der Verbes-
serung der eigenen kommunikativen Fihigkeiten im guten Zuho6ren und einfiihlsa-
men seelsorglichen Begleiten dienen. Es geht darum, das Gegeniiber moglichst
ganzheitlich wahrzunehmen, ohne schon sofort eigene Filter und Raster von Moral,
Normen und Wertvorstellungen anzulegen. Das bedeutet nicht, dass keine person-
lichen Wertvorstellungen und Glaubensiiberzeugungen im Laufe des seelsorglichen
Gesprichs angeboten werden diirfen. Zunichst geht es aber immer erst um das Wahr-
nehmen und Wiirdigen des anderen Menschen. Es geht hierbei also um wichtige Hil-
festellungen wihrend der Ausbildung, um zu einem besseren und tieferen Verstind-
nis anderer Menschen gelangen zu kénnen.

Die Gemeinschaft des Priesterseminars als Erfahrungs- und Lernort von Diversitit
Im gemeinsamen Zusammenleben in einem Priesterseminar sieht die Rahmenord-
nung den wichtigsten Ort, um den zukiinftigen Priestern Erfahrungsmoglichkeiten
von Diversitit zu er6ffnen und ihnen die Moglichkeit zu bieten, sich im Verstindnis
anderer Menschen und in der Kommunikations- wie Teamfihigkeit zu erproben:

»Die Seminargemeinschaft ermdglicht ein intensives Kennenlernen von Menschen, die —
nach Herkunft und Charakter verschieden — durch ihre Entscheidung zur Nachfolge
Christi und durch ihre Ausrichtung auf den Priesterberuf zusammengefiihrt werden. Der
gemeinsame Weg der Vorbereitung auf den priesterlichen Dienst erméglicht gegenseitige
Hilfe zur menschlichen Reifung, zur Glaubenserfahrung und zur Glaubensvertiefung
durch das Zeugnis des einzelnen und der Gemeinschaft, zur Korrektur einseitiger Auffas-
sungen und Einstellungen, zur Einiibung verschiedener Formen der Zusammenarbeit
und der Arbeitsteilung.“ (Rahmenordnung 2003, S.40 [Nr. 50])
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Kultur des diversen Zusammenlebens von , Mitbriidern“ in Gemeinschaft —
Achtung und Konfliktfihigkeit

In seiner idealen Form ist das Priesterseminar der Lernort, an dem Unterschiede er-
fahren und ausgehalten, produktiv bearbeitet und fiir die eigene persénliche Entwick-
lung wie die Gemeinschaftsbildung genutzt werden. Wichtig ist, dass keine distan-
zierte oder gleichgiiltige Abgrenzung vom anderen erfolgt, wenn Differenzen sichtbar
und spiirbar werden. Verschiedenheit darf nicht als Bedrohung erlebt werden, son-
dern sollte nach einem sicherlich anstrengenden Prozess eine Bereicherung sein.
Dieses hohe Ideal der Seminarausbildung verlangt eine , Seminarkultur®, die von ge-
genseitiger Wertschitzung, Transparenz und Offenheit sowie klaren Kommunika-
tionsregeln geprigt ist. Dazu ist eine Kultur der Kommunikation und Kritik erforder-
lich, die den anderen nicht abwertet, sondern ihm Perspektivwechsel und somit eine
persénliche Weiterentwicklung erméglicht. Das Wort ,Mitbruder®, das im Kontext der
Priesterausbildung so gerne verwendet wird, muss mit Leben ge- und erfiillt werden.
Kann jemand im anderen trotz seiner Verschiedenheit den Menschen sehen lernen,
der ihm an die Seite gegeben ist, damit er mit ihm lebt und ihn in seinem Mensch-
und Christsein fordert? Die Gefahr besteht dabei nicht in einem harten Konflikt, son-
dern gerade im Vermeiden von Konflikten und Auseinandersetzungen. Es braucht
JToleranz und Mut zur filligen Auseinandersetzung“ (Rahmenordnung 2003, S.41
[NF. 50]).

Diversitit versus Abschottung in einer privilegierten Sonderwelt

Die Rahmenordnung sieht eine solche ideale Seminargemeinschaft nicht schon von
vornherein als gegeben an. An ihr muss gearbeitet werden. Sehr klar benennt die Rah-
menordnung die problematische Entwicklung, die ein Leben in der Eigenwelt des
Priesterseminars mit sich bringen kann: das Abgleiten in eine klerikale Sonderwelt,
die sich sowohl den Lebensfragen als auch dem Lebensalltag der eigenen Generation
entfremdet (vgl. Rahmenordnung 2003, S.41 [Nr. 51]). In diesem Fall wiirde die Semi-
narausbildung die Auseinandersetzung mit unserer pluralen Welt verhindern und
Priester heranbilden, die nicht lebenserfahren, sondern weltfremd wiirden. Es bleibt
die Frage, wie in der Eigenwelt eines Priesterseminars Welt- und Lebenserfahrungen
ermoglicht werden konnen, die eine solche Isolierung vermeiden. Wie kann die He-
rausbildung und Festigung einer priesterlichen Identitit in der Auseinandersetzung
mit den personlichen Fragen wie Sexualitit, Umgang mit Macht, Gebetskultur, Frei-
zeit und Gestaltung personlicher Beziehungen im Wachstumsraum des Priestersemi-
nars gelingen, ohne zu falschen Ausgrenzungen und Abspaltungen zu fithren? Auch
hier liegt die entscheidende Antwort in der guten Begleitung der Personlichkeitsbil-
dung des Priesteramtskandidaten in der Glaubens- und Lebenspraxis.

Denn in der Priesterausbildung sollte jeder Kandidat so geférdert werden, dass
die priesterliche Lebenskultur aus einer inneren Reife erwichst und nicht das Produkt
einer blofen Wiederholung angelernter Verhaltensweisen ist. Je starrer und unifor-
mer das Konzept der gemeinschaftlichen Seminarausbildung umgesetzt wird, umso
mehr wird es zur Ausbildung einer falschen Sonderwelt fithren, die den Priester zum
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»Sonderling” macht. Bei aller Wertschitzung der Ausbildung in einer Seminarkom-
munitit ist eine zentrale Einsicht der neuen vatikanischen ,Ratio Fundamentalis*
nicht gering zu schitzen. Diese gibt zu bedenken, dass ,[...] der Seminarist — und
dann der Priester — die ,notwendige und unvertretbare Hauptperson der eigenen Aus-
bildung’ ist“ (Ratio Fundamentalis, S. 50 [Nr. 53]). Nur eine priesterliche Lebens- und
Kommunikationskultur, die man sich im notwendigen Reflektieren, Diskutieren und
konstruktivem Ringen mit anderen in der Gemeinschaft des Priesterseminars selbst
erarbeitet und angeeignet hat, ist fur die eigene tiberzeugende Verkiindigung trag-
fihig.

Wegweiser und Ratgeber fiir andere — Handeln wie Jesus

Die Eintibung in die Offenheit eines (angehenden) Priesters fiir andere Menschen,
andere Wertvorstellungen und Lebensentwiirfe hat sich aber nicht nur in Gesprichen
innerhalb der Einzelseelsorge zu bewihren, sondern auch in einer Offenheit gegen-
iiber der heutigen Gesellschaft, ihren Bediirfnissen und Entwicklungen und in einer
spirituellen Weite (vgl. Rahmenordnung 2003, S. 26 [Nr. 18]). Der Priester braucht ein
festes geistliches Fundament, das in der Erfahrung der Liebe und Barmherzigkeit
Gottes griindet und ihm erméglicht, ,[...] den Glaubenserfahrungen anderer Men-
schen in Offenheit zu begegnen. Festigkeit und Offenheit sind gleichermafRen Merk-
male eines lebendigen Glaubens“ (ebd., S.26 [Nr. 17]). Auch in diesen Aussagen zeigt
sich, dass Spiritualitit und menschliche Reife eine untrennbare Einheit bilden. Eine
mit dem Leben der Menschen verbundene ,authentische“ Spiritualitit wird fur die
verschiedensten Ausdrucksformen des Glaubens die nétige Offenheit haben. Insbe-
sondere kommt es darauf an, im Suchen, Zweifeln, Staunen und Freuen heutiger
Menschen Riume zu 6ffnen, in denen sie Gott entdecken konnen. In diesem Sinn
muss das pastorale Handeln Maf} nehmen am Handeln Jesu, dem es in den Evange-
lien immer wieder gelingt, unterschiedliche Menschen so anzusprechen, dass sie
ihren je eigenen Lebensweg mit Gott gehen kénnen.

Es geht im Letzten darum, dass jeder Mensch seinen Weg finden und verwirkli-
chen kann, Gott tiefer zu entdecken. Der Priester sollte Hilfen geben kénnen, damit
die/der Gottsucher:in an ihr/sein Ziel kommt, aber er kann niemandem den ,Koénigs-
weg“ zeigen oder gar vorschreiben, wie dieser konkrete Mensch Gott findet. Die hier-
fur einzulibende oder weiter zu vertiefende spirituelle Kompetenz — unter der eine
feinsinnliche Wahrnehmung z.B. der Unterscheidung der Geister nach ignatiani-
schem Vorbild™ oder ein tieferes Erspiiren-Kénnen von Zeichen und Deutungen im
Erkennen-Wollen der Fithrung Gottes zu verstehen ist —, ist die Voraussetzung fiir
eine solche geistliche Begleitung von Menschen, Gruppen und Gemeinden. Diese
grindet in einem Glauben, der selbst immer neu Gott im eigenen Alltag zu finden
und zu entdecken vermag. Dazu braucht es eine reife Personlichkeit, die authentisch
eine solche Gottsuche lebt. Die Auseinandersetzung mit dem eigenen Glauben, die

14 Die Unterscheidung der Geister ist eine geistliche Methode, Entscheidungsoptionen auf den Willen Gottes hin zu priifen
und zu realisieren. Diese geht auf Ignatius von Loyola, den Griinder des Jesuitenordens, zuriick und bildet ein Kernstiick
der jesuitischen Spiritualitét.
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Entwicklung einer eigenen Spiritualitit, die Gott und Alltag miteinander verbindet,
ohne dass Parallelwelten aufgebaut werden, und die Offenheit fiir vielfiltige Aus-
drucksformen von Glaube und Gottsuche sind entscheidende Herausforderungen
und Aufgaben einer zeitgemiflen Priesterausbildung. Es handelt sich hier um die
spirituell-pastorale Kernkompetenz fiir die Seelsorge der Zukunft. Auch in diesem
spirituell-pastoralen Bereich kann es nur um eine Férderung von Diversitit und Plu-
ralitit in der Ausbildung gehen. Dies bedeutet in keiner Weise Beliebigkeit, sondern
die Fihigkeit, Gott im Leben und Glauben ganz unterschiedlicher Menschen zu ent-
decken. Hier miinden die spirituelle und die pastorale Kompetenz in Diversititskom-
petenz. Dafiir muss der Priesteramtskandidat aber Gott in seinem eigenen Leben ge-
funden haben, diesen im anderen Menschen erkennen und wiirdigen und nicht nur
nach auflen hin verschiedene Formen kirchlicher Frommigkeit praktizieren, die auch
als Mauern zwischen Gott, den existenziellen Erfahrungen und den Menschen wirken
kénnen. Ziel der Priesterausbildung ist eine gelebte Frommigkeit, die in den vielfil-
tigen Erfahrungen des eigenen Lebensweges griindet und diese mit Gott verbindet,
und nicht Ritualismus oder Formalismus. Der Priester bildet seine eigene Personlich-
keit im Angesicht Gottes und begleitet andere Menschennach dem Vorbild Jesu nach
auf deren Weg des Glaubens und der Personlichkeitsentwicklung.

3.11.2.4. Welche Herausforderungen und Chancen ergeben sich fiir eine
diversitiatsgeprigte Priesterausbildung?

Die Analyse der Rahmenordnung fiir die Priesterbildung von 2003 aus der Perspek-
tive, wie darin Diversitit wahrgenommen und bewertet wird, hat gezeigt, dass diesem
Thema — vor allem auch implizit durch die darin angefiihrten Bildungsziele — ein
wichtiger Stellenwert eingerdumt wird. Die Verschiedenheit von Menschen soll in der
Priesterausbildung nicht eingeebnet, sondern kultiviert werden. Die Wahrnehmung
und Wertschitzung eines anderen Menschen in seinem Denken, Fithlen, Urteilen
und seiner alltiglichen Lebensgestaltung ist die Grundvoraussetzung, um Seelsorge
in einer dialogischen und offenen Weise zu gestalten, die viele verschiedene Men-
schen einbindet. Dies ist die Zielsetzung der Rahmenordnung. Um dies zu erreichen,
bedarf es in der Priesterausbildung der konsequenten zeitgemifien Anpassung wie
Weiterentwicklung der Ansitze, die schon darin enthalten sind.

Von der Standardausbildung zum biografieorientierten Bildungsweg

In der deutschen Priesterausbildung wird es immer weniger moglich werden, ledig-
lich standardisierte Ausbildungswege anzubieten. Der Seminarist, der direkt vom
Abitur den Weg ins Priesterseminar findet, wird mehr und mehr zur Ausnahme wer-
den. Aber auch bei den jungen Minnern, die den ,klassischen® Ausbildungsweg ge-
hen, sind die familiiren, kulturellen und kirchlichen Ausgangsvoraussetzungen oft so
verschieden, dass in der Ausbildung je eigene Schwerpunkte gesetzt werden miissen.
Diese groflere Biografieorientierung der Ausbildung verlangt eine intensivere Beglei-
tung der Priesteramtskandidaten im Gesprich wie im Alltag. Es miissen in der Aus-
bildung gemeinsam die Elemente gesucht werden, die den einzelnen Seminaristen in
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der Reifung seiner Personlichkeit férdern. Hier wird sich die Priesterausbildung, die
sich klassischerweise an einem idealen Standardmodell orientiert, weiter ausdifferen-
zieren und individualisieren miissen. Der Unmut, der sich an der Ausbildung in
einem traditionellen Priesterseminar entziindet und ihr vorwirft, nicht mehr zeitge-
mif zu sein, konnte dadurch sicherlich entkriftet werden. Der Leitung des Priester-
seminars kime hierbei die anspruchsvolle Aufgabe zu, moglichst bedarfsorientierte
und passgenaue Ausbildungswege zu entwerfen und umzusetzen, die die Biografie
und den Charakter des einzelnen Kandidaten in sehr starkem Mafe beriicksichtigen
und moglichst auf diese zugeschnitten sind. Die Gemeinschaft eines Priestersemi-
nars wiirde den verbindlichen Rahmen bieten, um in eine priesterliche Lebenskultur
hineinzuwachsen, miisste aber gentigend Freiriume zur individuellen Ausbildungs-
gestaltung lassen.

Die Personlichkeitsentwicklung bestimmt den (Aus-)Bildungsprozess!

Die neue ,Ratio Fundamentalis“ von 2016 scheint diesen Weg zunichst zu erschwe-
ren, wenn sie die Priesterausbildung bis zur Priesterweihe in vier Phasen (propideu-
tische Phase, Phase der philosophischen Studien oder der Jingerschaft, Phase der
theologischen Studien oder der Gleichgestaltung, pastorale Phase oder Phase der Be-
rufungssynthese) einteilt, deren zeitliche Dauer sie auch genau benennt (vgl. Ratio
Fundamentalis 2016, S.53ff. [Nr. 59-79]). Allerdings wird betont, dass es wichtig ist
»-..zu prifen, ob die jeweiligen Ziele dieser besonderen Ausbildungsetappe |[...] er-
reicht wurden. Das Erreichen der Ausbildungsziele muss nicht notwendigerweise an
die im Seminar verbrachte Zeit [...] gebunden sein” (ebd., S.52 [Nr. 58]). Wichtiger als
Ausbildungszeiten sind personliche Entwicklungen und Reifungsprozesse, die durch
eine intensive Begleitung der Ausbildungsverantwortlichen angestoflen, flankiert und
bewertet werden. , Diese Begleitung muss alle Aspekte der menschlichen Person um-
greifen und zum Héren, zum Dialog, zum rechten Verstindnis des Gehorsams und
zur inneren Freiheit fithren“ (ebd., S.45 [Nr. 46]). Die Vielfalt der Biografien ist folg-
lich der Erfahrungsschatz, mit dem die Priesterausbildung arbeitet und der sie be-
stimmt. Vorgegebene Standardmodelle sind eine Hilfe, aber das Entscheidende ist die
personliche Entwicklung des Kandidaten. Sie allein ist fiir den Ausbildungsverlauf
mit den verschiedenen curricularen Anteilen mafigeblich.

Diversitdt und Alter — die Gruppe der ,Spdtberufenen

Bei aller Wertschitzung von Diversitit, die aus der Rahmenordnung fiir die Priester-
bildung von 2003 zu ersehen ist, nimmt sie die Gruppe der sogenannten , Spitberufe-
nen“, also Ménner, die sich erst nach einer Berufsausbildung oder sogar langjihriger
Austibung eines Berufs zum Priesterwerden entscheiden, nicht in den Blick. Von
»Spitberufenen“ spricht man (schon) ab einem Alter von 25 Jahren beim Eintritt in
ein Priesterseminar. Es gibt Minner, die sich erst mit 40 oder 50 Jahren fiir den Be-
ginn der Priesterausbildung entscheiden. Seit 1972 besteht in Deutschland das bereits
erwihnte Studienhaus St. Lambert als Priesterseminar fiir diese Gruppe der Spitbe-
rufenen (vgl. Bollig 2012, S.34f.). Erfreulicherweise findet sich in der neuen ,Ratio
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Fundamentalis“ aus dem Jahr 2016 ein eigener Abschnitt iiber die Priesterausbildung
von Spitberufenen:

,Diejenigen, die den Ruf zum Priestertum in einem fortgeschritteneren Alter entdecken,
haben eine gereiftere Persénlichkeit und einen von verschiedenen Erfahrungen geprigten
Lebenslauf. Am Anfang der Aufnahme dieser Personen ins Seminar bedarf es einer Zeit
vor dem geistlichen und kirchlichen Weg, in der eine ernsthafte Priifung der Griinde fiir
die Berufung erfolgen kann. [...] Wie die anderen Seminaristen sollen auch diese Kandida-
ten eine gute und ganzheitliche Formung erhalten, die im Umfeld eines gemeinschaft-
lichen Lebens eine solide geistliche und theologische Ausbildung durch eine angemes-
sene und ihre persénliche Eigenart beriicksichtigende padagogische und didaktische
Methode gewihrleistet. (Ratio Fundamentalis 2016, S. 31 [Nr. 24])

In diesem Abschnitt sind nicht nur alle wesentlichen Punkte enthalten, die in der
Priesterausbildung von Spitberufenen einer besonderen Berticksichtigung bediirfen,
sondern implizit wird auch der Wert spitberufener Kandidaten fiir die heutige kirch-
liche Situation angedeutet. Zunichst spricht die ,Ratio Fundamentalis“ die Entde-
ckung der priesterlichen Berufung im fortgeschrittenen Alter an. Diese Erfahrung,
die ausgeprigten Berufungsgeschichten der Kandidaten in Lantershofen, halte ich fiir
das Kostbarste, das diese Studenten der Kirche schenken kénnen. Es finden sich in
Lantershofen viele Lebens- und Berufungsgeschichten, die von Umwegen, Briichen,
ernsten Lebenskrisen und tiefgreifenden Erfahrungen eines gnadenhaften Neube-
ginns gezeichnet sind (Tod eines Elternteils, schwere Krankheit, aufergewshnliche
religiose Erlebnisse usw.). Natiirlich gibt es in Lantershofen auch Studenten, die eine
stark volkskirchliche Prigung haben und von keinem punktuellen Bekehrungserleb-
nis berichten kénnen. Allerdings findet sich in fast allen Berufungsgeschichten eine
Lebensphase, in der die ,Spitberufenen” spiiren, dass es so fiir sie nicht mehr weiter-
geht. Sie fithren ein Leben in geordneten Bahnen, haben eine berufliche Sicherheit
und einen netten Freundeskreis, aber da ist etwas Grofleres und Schoneres, das sie
ruft. Diese Erfahrung bleibt prigend fiir das gesamte Priestersein. Die Gefahr liegt
darin, die eigene Berufungsgeschichte absolut zu setzen und sie zur ,Heilsbotschaft”
des eigenen Lebens wie eines zukiinftigen seelsorglichen Wirkens zu machen. Hier
bedarf es der genauen geistlichen Priifung und Bewusstwerdung der Motive und Ab-
sichten, von der die ,Ratio Fundamentalis“ spricht, und natiirlich der geistigen Wei-
tung und Formung durch die theologische Ausbildung. Wo dies aber gelingt, findet
sich ein Modell fiir zukiinftiges Christ- und Priestersein, das eben immer mehr darin
bestehen wird, die eigene Berufung als Getaufter zu entdecken und sie bewusst zu
leben (vgl. Wollbold 2010, S.85ft). Hier kann aus eigener Erfahrung die Fihigkeit
entwickelt werden, Charismen zu entdecken, wie es auch von den deutschen Bischo-
fen als zukunftsweisend fiir den priesterlichen Dienst gesehen wird.

Diversitit und Kultur — Internationalisierung der Priesterausbildung

Ebenso bedeutsam wird es sein, die kulturelle Vielfalt der Katholischen Kirche wahr-
zunehmen und fiir die Priesterausbildung fruchtbar zu machen. 15,3 % aller Katholi-
ken in Deutschland haben mittlerweile einen Migrationshintergrund (vgl. Sekretariat
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der Deutschen Bischofskonferenz 2019¢, S.43). Deren Anzahl wird sicherlich in Zu-
kunft deutlich weiter ansteigen, was so auch schon von den Verantwortlichen in der
Priesterausbildung wahrgenommen wird. Hinzukommen Priesteramtskandidaten
aus anderen Lindern, die fiir die Seelsorge in Deutschland ausgebildet werden. Die
deutsche Rahmenordnung von 2003 geht auf diese neue weltkirchliche Dimension
von Diversitit noch nicht ein.

Fiir den Autor ist im Studienhaus St. Lambert tiglich erfahrbar, wie grof bereits
die regionalen Unterscheide im deutschen Katholizismus sind. Eine Maiandacht, die
ein Student aus dem Erzbistum Hamburg gestaltet, wird fiir einen Studenten aus
Bayern in der Regel zu niichtern sein. Diaspora-Erfahrungen aus dem Bistum Dres-
den-Meifen sind fiir den Studenten aus der katholischen Eifel kaum nachzuvollzie-
hen. Durch den zunehmenden Migrationshintergrund der Studenten werden noch
ganz andere Fragen aufgeworfen (Vertrautheit mit kirchlichen Strukturen in Deutsch-
land, Frauen- und Familienbild, Sprachbarrieren, Umgang mit Kritik usw.). Die , Ratio
Fundamentalis“ (2016) widmet den Studenten mit Migrationshintergrund einen eige-
nen Abschnitt, der allerdings nur die Herausforderungen auf diesem Gebiet benennt
und vor allem die Notwendigkeit der Integration betont. Zu wenig werden die Lern-
erfahrungen betrachtet, die sich fiir alle Studenten durch eine grofRere Vielfalt der
Kulturen ergeben (vgl. Ratio Fundamentalis 2003, S.32f. [Nr. 26-27]). Es kann nim-
lich bei Studenten mit Migrationshintergrund oder bei internationalen Studenten, die
sich auf einen pastoralen Dienst in Deutschland vorbereiten, nicht nur um eine ein-
seitige Integration gehen. Wichtig wire es, die kulturellen Differenzen bewusst wahr-
zunehmen und bei allen Priesteramtskandidaten Offenheit fiir die kulturelle Vielfalt
zu wecken, die die Katholische Kirche in Deutschland gegenwirtig bereits pragt und
in den nichsten Jahren immer mehr verindern wird. Eine kulturelle Repertoireerwei-
terung fiir alle Studenten, nicht nur fiir diejenigen mit Migrationshintergrund, wird
dann das Ziel sein, um Weltkirche bereits im Priesterseminar erfahrbar zu machen
und aktiv mitzugestalten.

Feedback-Kultur im Priesterseminar

Die Rahmenordnung der Priesterausbildung betont, wie wichtig der Dialog in der
Ausbildung und der spiteren Titigkeit eines Priesters ist. Wie bereits umfinglich dar-
gelegt, soll der Priester in der Lage sein, auf die Lebenswirklichkeit der Menschen
einzugehen, ohne die Botschaft des Evangeliums und die kirchliche Lehre zu verkiir-
zen. Dazu braucht es Priesteramtskandidaten, die in der Lage sind, anderen Men-
schen zuzuhoren, aber auch konstruktive Kritik zu iiben und selbst anzunehmen. Die
Feedback-Kultur wird fiir die Seelsorge entscheidend sein, soll sie nicht zur blofen
»Bestitigungs- und Wohlfiihlpastoral“ werden oder sich mit erhobenem Zeigefinger
in eine Art sektenhafter Gegenkultur zuriickziehen. Das kritische Potenzial des Evan-
geliums, das immer auch die persénliche Lebensgestaltung anfragt, wird in Zukunft
immer mehr in der seelsorglichen Begleitung einzelner Menschen eine Rolle spielen,
die bewusst danach fragen, was denn jetzt das unterscheidend Christliche fiir die Le-
bensfithrung ist. Hier wird es darauf ankommen, den Menschen wertschitzende und
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hilfreiche Riickmeldungen zu ihrer Glaubens- und Lebensgestaltung zu geben, die sie
gut annehmen kénnen. Es geht um ein Feedback auf der Grundlage des Evangeliums,
das den anderen in seiner Eigenstindigkeit und Wiirde respektiert und ihn in seiner
Christus-Nachfolge voranbringt.

Das Eintiben einer solchen Feedback-Kultur wird fiir die Seelsorge von grofiter
Bedeutung sein. Trotz aller pastoralpsychologischen Angebote und Fortbildungen in-
nerhalb der Priesterausbildung bleibt die Pflege einer solchen Gesprichskultur in den
Priesterseminaren — wie auch im spiteren Priesterleben — stets eine zentrale Aufgabe.
Die Wohngruppenstruktur, die — wie unter 3.11.2.1. beschrieben — in den meisten
Priesterseminaren vorhanden ist, sollte in dieser kommunikativen Hinsicht weiter-
entwickelt werden (vgl. Rahmenordnung 2003, S.30f. [Nr. 29]). Die Wohngruppen
sollten bewusst dazu genutzt werden, sich in die Kunst der briiderlichen Zurechtwei-
sung (,correctio fraterna“) einzutiben (vgl. Griindel 1994, Sp. 712-713). In den kleinen
Gesprichsrunden einer Wohngruppe kann reflektiert werden, wie man anderen Men-
schen eine Riickmeldung gibt, die nicht verletzt, sondern sich wertschitzend und auf-
bauend vermittelt. Gerade die Wahrnehmung von Diversitit kann helfen, die Unter-
schiedlichkeit anderer Menschen zu wiirdigen, die eigenen Mafistibe und Werturteile
hinterfragen zu lassen und selbst Konflikten nicht auszuweichen, sondern sie als
Chance fiir ein besseres Zusammenleben zu sehen. Eine konstruktive Feedback-Kul-
tur stirkt die eigene Personlichkeit, das menschliche Gegeniiber sowie die Vielfalt
und den Zusammenhalt der Gemeinschaft.

Priester als Briickenbauer — zur Gemeinschaft anstiften in der modernen Welt

Der priesterliche Dienst wird in den nichsten Jahren immer mehr zu einem Dienst
werden, der ohne die Gemeinschaft eines Seelsorgeteams und ohne die Férderungen
der vielfiltigen Charismen aller Getauften nicht zu denken ist. Unabhingig von der
jeweiligen dienstlichen Funktion wird es die Aufgabe des Priesters sein, in der immer
grofer werdenden Vielfalt unterschiedlicher Charismen, Lebensgeschichten und
pastoralen Aufgaben die Einheit der Kirche, die sich in der gemeinsamen Feier der
Eucharistie darstellt, zu férdern und abzubilden. Die Férderung der ,Einheit in der
Vielfalt“ der unterschiedlichen Gruppen innerhalb einer Pfarrei oder Pfarreienge-
meinschaft wird somit ebenfalls ein sehr wichtiges Lernfeld der Seminarausbildung
werden. Die Priesteramtskandidaten sollen die Fihigkeit entwickeln, Menschen zu-
sammenfiihren zu kénnen. Dazu bedarf es der Erfahrung von gelungener christlicher
Gemeinschaft in der Ausbildung.

In einer digitalisierten Welt Gemeinschaft stiften

Die Digitalisierung und Individualisierung unseres Lebens machen auch vor den To-
ren der Priesterseminare nicht halt. Dies ist zunichst einmal positiv zu bewerten, wie
es im Augenblick die Corona-Krise zeigt. Im Mirz und April 2020 waren 6ffentliche
Gottesdienste, katechetische Treffen sowie Besprechungen und Sitzungen mit ehren-
amtlichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern nicht méglich. Es blieben nur die
neuen digitalen Kommunikationsmittel, um den Kontakt aufrechtzuerhalten. Die
Prisenz der Kirche im Internet wurde entscheidend, wenn diese auch die personliche
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Begegnung mit den Menschen nicht ersetzen kann. Corona hat hier nur eine Ent-
wicklung deutlich sichtbar gemacht, die sich sicherlich in den nichsten Jahren noch
verstirken wird. Es gilt, die Medienkompetenz zu einem wichtigen Ausbildungs-
thema zu machen. Hier kénnen die umfinglichen Erfahrungen, die heutige Priester-
amtskandidaten im digitalen Bereich mitbringen, vielfiltig und gewinnbringend ge-
nutzt werden. Allerdings ist eine vorschnelle ,Digitalisierungseuphorie unange-
bracht. Renate Kocher (2020) kommt zu dem Schluss, dass das Internet zwar ein gutes
Medium fiir die gezielte Informationssuche ist, fiir die Glaubenskommunikation aber
weniger geeignet erscheint:

»Alle Themen und Botschaften, die eher an Menschen herangetragen werden miissen, die
zwar offen sind, sich aber zunichst nicht ausgeprigt fiir diese Themenfelder interessie-
ren, werden auch heute besser iiber die klassischen Medien transportiert und tiber den
direkten persénlichen Austausch. Die letztgenannte Option war und ist fiir Glauben und
Kirche von besonderer Bedeutung.“ (Kocher 2020, S. 29)

Die Digitalisierung ist fiir die Priesterausbildung aber nicht nur férderlich. Es sind
Tendenzen zu beobachten, sich immer mehr in die eigene Welt zuriickzuziehen und
sich damit nicht mehr mit anderen Menschen und deren Ansichten real auseinan-
derzusetzen. Das Gemeinschaftsleben eines Priesterseminars dagegen bietet viele
Moglichkeiten, durch gemeinsame Gebetszeiten, Projekte und gemeinsame Feiern
Akzente zu setzen, um die Vernetzung von Menschen zu férdern. Es gilt, eine Ausbil-
dungsgemeinschaft zu schaffen, in der sich unterschiedliche Begabungen und Cha-
raktere in ein gemeinsames, verbindendes und verbindliches Tun einbringen kénnen.
Diese Einheit darf nicht etwas Vorgegebenes oder Erzwungenes sein, sondern kann
und darf sich vor allem aus der Initiative der Studenten heraus entwickeln. Gemein-
schaft und Einheit sollten Frucht der Selbstorganisation der Priesteramtskandidaten
sein. Die Kunst der Seminarausbildung bestiinde dann darin, die nétigen Freirdume
fuir solche Prozesse zu bieten und sie kreativ anzuregen und zu begleiten. Selbst beim
Ziel der Vernetzung und des Aufbaus von Gemeinschaft wird die Priesterausbildung
in Zukunft also vom einzelnen Seminaristen her denken miissen. Erfahrungen einer
christlichen Gemeinschaft, in der jeder seine Personlichkeit entfalten kann, konnen
nicht einfach angeordnet werden, sondern brauchen einen gemeinsamen Erarbei-
tungsprozess. Dies ist durchaus miihsam, aber notwendig, weil so exemplarisch ge-
lernt werden kann, wie Gemeinschaftsbildungs-, Solidaritits- und Wachstumspro-
zesse zukinftig in christlichen Gruppen und Gemeinden méglich sind.

Weiterbildung der Ausbildungsverantwortlichen

Eine Priesterausbildung, die konsequent auf die umfassende Entwicklung der eige-
nen Personlichkeit in spiritueller, theologischer und menschlicher Hinsicht setzt, um
somit den Herausforderungen, die eine plurale Gesellschaft an die christliche Ver-
kiindigung stellt, gerecht zu werden, erfordert Personlichkeiten in der Ausbildung,
die diesem Anspruch selber geniigen und authentisch Priester sind. Schon die Rah-
menordnung betont die Wichtigkeit der Aus- und Fortbildung der Verantwortlichen
in der Priesterausbildung (vgl. Rahmenordnung 2003, S. 44 [Nr. 59)). Allerdings steht
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die Entwicklung eines verbindlichen Aus- und Fortbildungsprogramms fiir Regenten
und Spirituale noch am Anfang. Ob Aus- und Fortbildungskurse besucht werden,
steht zudem in der Verantwortung eines jeden Einzelnen. Eine systematische Fort-
und Weiterbildung der Ausbildungsverantwortlichen wiirde eine verbindlichere Orga-
nisationsform, eine verpflichtende Teilnahme und eine klare Beschreibung der Kern-
kompetenzen notwendig machen, die es mitzubringen oder zu férdern gilt. Bei den
Ausbildungsverantwortlichen wird es — wie bei den Seminaristen — keinen standardi-
sierten Ausbildungs- und Fortbildungsweg geben kénnen, weil der persénliche Zu-
schnitt maRgeblich ist. Es muss aber auch hier geklirt werden, wie es zu verbind-
lichen und transparenten individuellen Aus- und Fortbildungsprogrammen kommen
konnte, mit denen die Kompetenzen — insbesondere die Personlichkeitsbildung — der
Ausbildenden weiter gefordert werden konnte. Die Ausbilder haben durch die Art und
Weise der Gestaltung ihres eigenen Fortbildungsprogramms ,ihren“ Studenten ge-
geniiber als Vorbild aufzuzeigen, dass Priesterwerden eben ein lebenslanger Prozess
und die Personlichkeitsentwicklung nie abgeschlossen ist.

Fithrungskultur

Die deutschen Bischoéfe und das Zentralkomitee der Deutschen Katholiken (ZDK) ha-
ben mit ihrer Entscheidung zum bereits oben erwihnten , Synodalen Weg“ ein deut-
liches Zeichen gesetzt, dass ohne transparente Wege der Entscheidungsfindung, mit
denen die Perspektiven moglichst vieler unterschiedlicher Beteiligter miteinbezogen
werden, auch in der Katholischen Kirche Leitung, geschweige denn Zukunftsgestal-
tung, kaum mehr moglich ist. Wenn auch die Kleruskongregation mit der Instruktion
,Die pastorale Umkehr der Pfarrgemeinde im Dienst an der missionarischen Sen-
dung der Kirche“ (29.06.2020) die letztverantwortliche Leitungskompetenz in einer
Pfarrei immer an das Priesteramt gebunden sieht, miissen doch alle Moglichkeiten
ausgeschopft werden, das priesterliche Leitungsamt in moglichst transparenter Weise
und unter Mitwirkung mdoglichst vieler Gliubiger auszuiiben. Die Instruktion betont
ausdriicklich die Notwendigkeit einer solchen Amtsfithrung. Sie strebt aber danach,
dieses Ziel nicht durch rechtliche Bestimmungen zur Eingrenzung und Kontrolle der
Leitungsvollmacht des Pfarrers zu erreichen, sondern durch das Selbstverstindnis
einer partizipativen Leitung mit dem Priester an der Spitze. Ob eine solche formale
Ausgestaltung nachvollzogen werden kann oder Kurskorrekturen angeregt werden
sollten, dessen wird sich der ,Synodale Weg“ gerade auch angesichts der laut gewor-
denen Empdrung verschiedener Seiten annehmen miissen.

Diversitit, Transparenz und Mitsprache sind Standards der Fihrungskultur in
unserem Land. Daran kann auch eine zeitgemifie Priesterausbildung nicht vorbeige-
hen. Eine Priesterausbildung, die sich konsequent als ganzheitliche Personlichkeits-
entwicklung versteht, wird diesen Anforderungen gerecht werden, indem sie immer
im Dialog mit dem auszubildenden Seminaristen den besten Weg fiir ihn sucht, um
seine Berufung zu erkennen, zu wiirdigen und ihn darin zu fordern und zu begleiten.

Eine in diesem Sinne geprigte Ausbildung setzt zwingend die rechtlichen Forde-
rungen des Datenschutzes und der Priventionskonzepte zum Schutz vor sexualisier-
ter Gewalt und Machtmissbrauch um. Hier sind zwar schon erste wichtige Schritte in
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den einzelnen Priesterseminaren gegangen worden, aber es gilt, die entsprechende
Konzeptentwicklung rasch abzuschlieffen und mit Leben zu fiillen. Vertrauen und
Offenheit konnen nicht einfach verordnet werden, sondern sind die Grundvorausset-
zungen, damit sich ein Seminarist in einen so anspruchsvollen Prozess der Person-
lichkeitsentwicklung begibt und vertrauensvoll sein gesamtes Leben in den Dienst
seiner priesterlichen Berufung stellt. Die Glaubwiirdigkeit der Katholischen Kirche,
die es zuriickzugewinnen gilt, ist somit ihr grofites Gut. Dies spiegelt sich gerade
auch in der Priesterausbildung. Denn je klarer Ausbildungsprofile und -konzepte,
Entscheidungsprozesse und Beurteilungen kommuniziert werden, umso besser wird
die Ausbildung gelingen und somit die Glaubwiirdigkeit der Katholischen Kirche
durch Authentizitit und Uberzeugungskraft férdern. Klarheit und Transparenz, die
Grundlagen einer qualitativ hochwertigen Ausbildung sind, kann aber eben nur eine
Fithrungskraft — und somit auch der fur die Priesterausbildung verantwortliche Re-
gens — vermitteln, die als gereifte Personlichkeit Entscheidungen trifft und diese in
der Wiirdigung des Anderen und der gesamten Gemeinschaft der Priesteramtskandi-
daten kommuniziert und umsetzt. Die stete Weiterentwicklung der eigenen Person-
lichkeit bildet somit die Grundlage jeder guten und gedeihlichen Fithrungskultur in
der Priesterausbildung. In diesem Sinn hat der Autor auch die Auseinandersetzung
mit den Standards der Priesterausbildung im Zeichen der Diversitit in diesem Bei-
trag verstanden.
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3.12. Diversitdt und Evangelische Kirche

MARTIN VORLANDER

Abstract

Als die Mutter des Autors das Theologiestudium und die praktische Ausbildung absol-
viert hatte, zudem promoviert war, konnte sie dennoch nicht Pfarrerin werden. Sie
musste Jahre warten, bis ihre Landeskirche die Frauenordination eingefiihrt hat. Als
der Autor selbst seine Laufbahn in der Kirche begann, war ebenfalls ungewiss, ob er
als schwuler Pfarrer selbstverstindlich willkommen sein oder als Problemfall gelten
wiirde. Heute haben Gleichstellung und Diversitit in der Evangelischen Kirche in
Deutschland Einzug gehalten. Ein lesbisches Pastorinnen-Ehepaar tut ganz selbstver-
stindlich in einer Landgemeinde seinen Dienst und geho6rt zum 6ffentlichen Erschei-
nungsbild der Evangelischen Kirche auf YouTube. Schone neue Kirche? Schon und
doch noch nicht ganz. Es bleibt einiges zu tun. Je hoher die Entscheidungsebene,
desto mehr bestimmen nach wie vor Minner. Auf der mittleren Ebene und an der
obersten Spitze ist die Unwucht zum Nachteil von Frauen eklatant. Was es braucht,
sind Ermutigung, Empowerment und das Bewusstsein auf allen Ebenen: Vielfalt ist
kein Stérfaktor, sondern eine Bereicherung.

Schlagwirter: Gleichstellung, Geschlechtergerechtigkeit, LGBT, Berufsbild Pfarrer:in,
Regelungsdiversitit evangelischer Gliedkirchen, organisationale Bewusstseinsbildung,
Kirche in Vielfalt fithren

When the author's mother had completed her theological studies and practical train-
ing, and had also received her doctorate, she still could not become a pastor. She had to
wait years until her regional church introduced the ordination of women. When the
author himself began his career in the church, it was also uncertain whether he would
be welcome as a gay pastor as a matter of course or whether he would be considered a
problem case. Today, equality and diversity have found their way into the Protestant
Church in Germany. A lesbian pastor couple does their ministry quite naturally in a
rural parish and is part of the public image of the Protestant Church on YouTube.
Brave new church? Already and yet not quite. There is still work to be done. The higher
the decision-making level, the more men continue to determine. At the middle level
and at the top, the imbalance to the disadvantage of women is striking. What is needed
is encouragement, empowerment and awareness at all levels: Diversity is not a disrup-
tive factor, but an enrichment.

Keywords: equality, gender equality, LGBT, job describtion pastor, regulatory diversity
of Protestant member churches, organisational awareness raising, leading the church
in diversity
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Eigenartig

wie das Wort eigenartig

es fast als fremdartig hinstellt
eine eigene Art zu haben

(Erich Fried)

3.12.1. ,Anders Amen* - Einleitung

Zwei Fenster in einem schiefergedeckten Kirchturm 6ffnen sich. Zwei Pfarrerinnen
im Talar schauen heraus und kiissen sich. Die Kamera zoomt ein Stiick weg, gleitet
die Kirchturmspitze nach oben, gibt den Blick frei auf die Landschaft und zeigt: Der
Turm gehért zu einer Dorfkirche, drumherum ein paar Hiuser und viele Acker. Die
Musik dazu ist der Song: ,The Future Is Now". Die Zukunft ist jetzt.

Das ist der offizielle Trailer zum YouTube-Kanal ,Anders Amen“ (Radtke, E. &
Radtke 2020). ,Hi! Wir sind Ellen und Steffi von Anders Amen*, stellen sich die Griin-
derinnen des Kanals, das Frauenpaar Radtke, vor. ,Wir sind lesbisch, miteinander ver-
heiratet und Pastorinnen. Wir haben ein Herz fiir queere Menschen.“ Queer, das
meint alle, die in ihrer Lebens- und Liebensweise nicht der Norm entsprechen. Das
Dorf, in dem Stefanie Radtke als Pfarrerin wirkt, ist das niedersichsische Eime bei
Hildesheim mit knapp 2000 Seelen. Mit ihren Videos will das Pfarrerinnen-Ehepaar
zeigen, dass die Kombination von Lesbisch-Sein und Landleben kein Problem ist. Au-
Rerdem geben die beiden die Erfahrung weiter, die sie mit ihrer Kirche gemacht ha-
ben: ,Dass wir auch da einfach angenommen worden sind, eingestellt worden sind
und behandelt werden wie alle anderen im Pfarramt“ (dpa-Video).

Thren Kanal ,Anders Amen“ betreiben Ellen und Stefanie Radtke mittlerweile
nicht mehr rein privat. Bei der Produktion ihrer Videos arbeiten sie mit dem Evangeli-
schen Kirchenfunk Niedersachsen-Bremen zusammen. Die Evangelische Kirche in
Deutschland (EKD) fordert ihr YouTube-Projekt aus ihrem Digital-Innovationsfonds.
Auflerdem ist ,Anders Amen“ Teil von ,yeet“, dem evangelischen Content-Netzwerk
mehrerer evangelischer Influencer:iinnen. Viel Unterstiitzung also von offizieller
Stelle. Das youtubende Pastorinnen-Paar ist ein Aushdngeschild der Evangelischen
Kirche.

»The Future Is Now“. Als ich in den 1990er-Jahren Evangelische Theologie stu-
diert habe, war das alles Zukunftsmusik. Ob und welchen Platz ich als schwuler Pfar-
rer in der Evangelischen Kirche finden wiirde, war ungewiss. Uber Segnung von
gleichgeschlechtlichen Paaren haben die Synoden — eine Synode ist eine Art Parla-
ment, das die Evangelische Kirche leitet — heftig gestritten. Ich habe Mitglieder der
Kirchenleitung erlebt, die die Worte ,schwul“ und ,lesbisch“ nur mit Abscheu in den
Mund genommen haben. Das Zusammenleben eines homosexuellen Paares im
Pfarrhaus, das wollten sich viele nicht vorstellen. Schon gar nicht auf dem Land.

Noch eine Generation weiter zuriick: Als meine Mutter Dorothea Vorlinder
Evangelische Theologie studierte und die praktische Ausbildung 1971 absolviert hatte,
zudem in Theologie promoviert worden war, konnte sie trotzdem nicht Pfarrerin wer-
den. Die Frauenordination gab es seinerzeit noch nicht in der Evangelisch-Luthe-
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rischen Kirche in Bayern. Es hat weitere vier Jahre gedauert, bis auch in Bayern
Frauen zum Pfarrberuf zugelassen wurden. Meine Mutter gehorte zu den Pionierin-
nen auf der Kanzel und am Altar (vgl. Vorlinder 2010; Studienzentrum der Evange-
lischen Kirche in Deutschland (EKD) fiir Genderfragen 2019).

Insofern illustriert das Pastorinnen-Paar Ellen und Stefanie Radtke, dass und wie
sehr sich die Evangelische Kirche in Deutschland verindert hat. Frauen im Pfarrberuf
sind mittlerweile ein evangelisches Qualitits- und Markenzeichen. Frauen wie Margot
Kifmann als Bischéfin und EKD-Ratsvorsitzende haben das Bild vom Protestantis-
mus geprigt. Uber das Thema Gleichberechtigung von Frau und Mann hinaus haben
sich viele Gliedkirchen in der EKD fiir LSBTTIQ-Menschen' geéffnet — sowohl als
Kirchenmitglieder als auch in kirchlichen Berufen.

So sieht zumindest ein erster Gesamteindruck aus. In den 20 Gliedkirchen der
EKD und in den verschiedenen Regionen innerhalb einer Gliedkirche stellt sich die
Situation freilich diverser dar, was den kirchlichen Umgang mit Diversitit betriftt.
Zudem umfasst Vielfalt weit mehr als Geschlecht und sexuelle Orientierung. Es geht
darum, wertzuschitzen und einzubeziehen, wie unterschiedlich Menschen sind im
Blick auf Alter, Behinderung, Herkuntft etc.

Jede dieser Situationen ist ein weites Feld. Darum fokussiere ich im Folgenden
auf die Gleichstellung von Frau und Mann im Pfarrberuf und deren Auswirkung auf
die Nachwuchsgewinnung. Wie hat sich das Berufsbild Pfarrer:in verindert und wel-
che Auswirkungen hat das auf Studium und Ausbildung? Die Aspekte sexuelle Orien-
tierung, Alter, Behinderung und Herkunft flieSen ein. Ein eigenes Feld ist die Diversi-
tit der Milieus — in sich ein weites Terrain, das aus Kapazititsgriinden in diesem
Beitrag unberiihrt bleibt.?

Die Berufe in der Evangelischen Kirche sind vielfiltig. Es gibt nicht nur Pfar-
rer:innen, sondern Kirchenmusiker:innen, Gemeindepidagoginnen und -piddagogen,
Diakoninnen und Diakone, Kiister:innen, Erzieher:innen, Finanzfachleute, Journalis-
tinnen und Journalisten, Offentlichkeitsarbeiter:innen und weitere mehr. Trotzdem
steht in diesem Beitrag der Pfarrberuf im Mittelpunkt. Die fiinfte Mitgliedschaftsstu-
die der EKD (vgl. EKD 2015a) hat ergeben, ,dass die 6ffentliche Gesamtwahrnehmung
der Kirche stark mit der 6ffentlichen Wahrnehmbarkeit von Pfarrerinnen und Pfar-
rern zusammenhingt“ (Bedford-Strohm & Jung 2015, S.454). Bei Kirche denken die
meisten zundchst an den Menschen im Talar. Deshalb konzentriere ich mich in die-
sem Beitrag auf den Umgang mit Diversitit auf dem Weg in den Pfarrberuf.

Die Evangelische Kirche in Deutschland besteht aus 20 Gliedkirchen. Jede von
ihnen hat ihre Besonderheiten. Darum erhebe ich keinen Anspruch auf Vollstindig-
keit. Dieser Beitrag ist Ergebnis der Reflexion meiner Erfahrungen in unterschied-
lichen Arbeitsfeldern in der Evangelischen Kirche sowie meiner Recherche. Ich ma-

1 Die Abkiirzung steht fiir lesbische, schwule, bisexuelle, transgender, transsexuelle und queere Menschen. Es gibt die
Abkiirzung in unterschiedlichen Fassungen mit und ohne , Q¢ mit und ohne Genderstern. Vgl. Evangelische Kirche in
Hessen und Nassau (EKHN) 2018, S.9.

2 Weiterfiihrendes dazu verspricht das Dissertationsprojekt von Maximilian Baden zur Studienmotivation und den Bildern
des Pfarrberufs bei Professor Dr. Jan Hermelink am Lehrstuhl fiir Praktische Theologie an der Georg-August-Universitat
Géttingen, auf deren Website sich allgemeine Informationen zum Projekt, zu den Leitfragen, zum bisherigen Forschungs-
verlaufund Datenschutz finden.
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che Stichproben und setze darauf, dass der Satz sich bewahrheitet: Im Tropfen ist das
Meer.

Ich komme urspriinglich aus der bayerischen Landeskirche und bin mittlerweile
Pfarrer der Evangelischen Kirche in Hessen und Nassau (EKHN). Deshalb kommen
einige Zahlen und Beispiele aus diesen beiden Gliedkirchen. Aktuell bin ich Rund-
funkbeauftragter der EKHN fiir den Hessischen Rundfunk. In die Ausbildung fiir den
Pfarrberuf war und bin ich involviert durch Lehrauftrige an der Goethe-Universitit
Frankfurt am Main im Fach der Praktischen Theologie. Zudem begleite ich immer
wieder Praktikantinnen und Praktikanten sowie Spezialvikare und -vikarinnen im
Medienhaus der EKHN.

3.12.2. Eine Bestandsaufnahme

Weniger und weiblicher

Die Nachwuchsgewinnung fiir den Pfarrberufist in den vergangenen Jahren dynami-
scher geworden. Der Mangel bewirkt ein Umdenken und fordert zum Handeln he-
raus. Die Zahl der Theologiestudierenden ist stark zurtickgegangen. Der Gleichstel-
lungsatlas der EKD von 2015 (vgl. EKD 2015a) beschreibt die Entwicklung wie folgt:

,Die meisten Studierenden der Evangelischen Theologie streben das Lehramt bzw. das
Pfarramt an. Die Gliedkirchen der EKD fithren Listen, in die sich Theologiestudierende
mit dem Berufsziel Pfarramt eintragen konnen. Die Listen bilden zeitverzégert die Ent-
wicklung der Studierendenzahlen ab. Seit dem Wintersemester 1991/1992 ist die Zahl der
eingetragenen Pfarramtsstudierenden stark zuriickgegangen von 8.500 auf ca. 2.400
(2013). Der Frauenanteil stieg von 39 % im Studienjahr 1991/1992 auf aktuell 59 %. Er liegt
in den Gliedkirchen zwischen 40 % und 80 %. Die absoluten Zahlen reichen in den Glied-
kirchen von 5 bis 423 Theologiestudierenden (2013).“ (Studienzentrum der EKD fiir
Genderfragen 2015, S. 54)

Im Wintersemester 2018/2019 studierten ca. 60 % Frauen und 40 % Minner in den
Studiengingen der Evangelischen Theologie, die ins Vikariat fiihren. Das Vikariat ist
der Vorbereitungsdienst nach dem abgeschlossenen Studium, vergleichbar dem Refe-
rendariat in anderen Berufen. Pfarrer:innen werden also weniger und weiblicher.

Noch bis kurz vor der Jahrtausendwende sahen einige Gliedkirchen der EKD
kein Nachwuchsproblem und haben es sich geleistet, ganze Jahrginge von Studienab-
gingerinnen und -abgingern auf Wartelisten zu setzen oder nicht in den Pfarrdienst
aufzunehmen. Das beférderte eine Haltung bei der Kirche als kiinftiger Arbeitgebe-
rin, die Bewerbenden hitten sich vornehmlich nach den Vorgaben der Kirche zu rich-
ten und nicht umgekehrt.

Inzwischen miissen die Gliedkirchen der EKD verstirkt um Nachwuchs werben
und heben die Attraktivitit kirchlicher Berufe hervor. Kampagnen wie ,Mach doch,
was du glaubst“ der Evangelischen Kirche in Hessen und Nassau (,Berufsportal der
Evangelischen Kirche in Hessen und Nassau“) und , Die richtige Person am richtigen
Platz“ (EKD 2018) sind Beispiele dafiir, wie Kirche beim Headhunting in der nach-
kommenden Generation mitzuhalten versucht.
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Quereinstieg

Damit einhergehend wird der Zugang zum Pfarrberuf vielfiltiger. Quereinsteiger:in-
nen waren vor 20 Jahren die Ausnahme. Der Weg der meisten fithrte nach dem Abitur
ins Theologiestudium und danach in Vikariat und Pfarrberuf. Vorreiterin in Sachen
Quereinstieg ist die Philipps-Universitit Marburg. Sie bietet seit 2007 einen dreijihri-
gen berufsbegleitenden Masterstudiengang in Evangelischer Theologie (Master of
Theology) an, der fiir den Pfarrberuf qualifiziert. Die Universitit Heidelberg hat nach-
gezogen und ein Studium fir Menschen mit Berufserfahrung, nimlich einen weiter-
bildenden Masterstudiengang , Theologische Studien®, eingerichtet. Die Universititen
in Frankfurt am Main und Mainz bieten in Kooperation einen berufsbegleitenden Mas-
terstudiengang mit dem Titel ,Main Master — Evangelisch-Theologische Studien“ an.

Dadurch ist die Zusammensetzung in den Kursen im Vikariat vielfiltiger gewor-
den, was Alter, Berufserfahrung und Lebenssituation betrifft. , Fiinf von 20 Personen,
also ein Viertel im Vikariatskurs, der September 2019 angefangen hat, kommt aus den
berufsbegleitenden Masterstudiengingen®, sagt Dr. Rebecca Miiller, bis August 2020
Referentin fiir theologische Ausbildung in der Evangelischen Kirche in Hessen und
Nassau, in einem Interview mit dem Autor im Februar 2020. Der 27-jahrige Absolvent,
frisch von der Universitit, mache genauso seine ersten Erfahrungen mit Beerdigen
und Religionsunterricht halten wie die 52-jahrige Mutter von fast erwachsenen Kin-
dern, die zuvor in der IT-Branche gearbeitet hat.

Das Pfarrdienstgesetz der EKD kennt eine Altersgrenze. In das Pfarrdienstver-
hiltnis auf Lebenszeit kann tibernommen werden, wer ,das 40. Lebensjahr noch nicht
vollendet hat*, steht dort im §19, Abs. 1, Nr. 4. Das Dienstverhiltnis auf Lebenszeit ist
das eine. Mittlerweile haben jedoch die Gliedkirchen der EKD den Pfarrdienst im An-
gestelltenverhiltnis weitgehend mit dem auf Lebenszeit gleichgestellt. Damit haben
sie den Zugang zum Pfarrberuf im Sinne einer Altersvielfalt erweitert. Das fithrt zu
mehr Diversitit der Bildungs- und Berufsbiografien von Pfarrern und Pfarrerinnen.

Rebecca Miiller beobachtet zudem, dass die Frommigkeit unter Vikarinnen und
Vikaren stirker heterogen geworden ist, wie sie gegentiber dem Autor im o.g. Inter-
view weiter ausfithrte. Frommigkeit umfasst das theologische Verstindnis ebenso wie
die eigene Glaubenspraxis. Die Unterschiede lassen sich nicht einfach fassen in Kate-
gorien wie progressiv oder konservativ, explizit fromm oder sikular gelebte Religiosi-
tat. Als Lackmustest gelten oft Genderthemen und der Umgang der jeweiligen Glied-
kirche mit der Segnung homosexueller Paare (vgl. Nierop, Mantei & Schraudner 2017).
Fir die einen angehenden Theologen und Theologinnen ist die Beschiftigung mit
diesen Themen selbstverstindlich. Andere lehnen sie ab mit der Begriindung, die
Evangelische Kirche widerspreche damit der Bibel und laufe dem Zeitgeist hinterher.
Dritte wiederum halten sie fiir Randthemen, die zu viel Raum einnihmen. Diversitit
bedeutet auch Zerreifdproben und Spaltungsgefahr.

»Das eine Pfarrbild gibt es nicht!“

Den einen Typus im Pfarrberuf gab es schon frither nicht. Aber die Vielfalt an Kombi-
nationen von Lebens- und Glaubensstilen ist grofler geworden. ,Wir vermitteln: Das
eine Pfarrbild gibt es nicht! Es ist vielfiltig und darf es sein®, stellt Rebecca Miiller im
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personlichen Gesprich mit dem Autor weiter fest. Mitunter wirkt nach wie vor die
Vorstellung vom Pfarrer (minnlich), der neben der Kirche wohnt und immer an-
sprechbar ist, dessen Frau in der Gemeinde mithilft und dessen Kinder die Gemein-
dejugend bereichern. ,Oft zerbrechen sich die angehenden Pfarrerinnen und Pfarrer
dariiber mehr den Kopf als die Gemeinden®, so Miiller. Sie nennt den einen Pol im
Verstindnis des Pfarrberufs ,lebensférmig®. Das steht fur die Auffassung, Pfarrer:in
sei man rund um die Uhr. Der andere Pol heifdt ,berufsf6rmig“: Der Pfarrberuf habe
zwar seine Besonderheiten, sei aber auch ein ,Job“ wie andere, der sich innerhalb
einer bestimmten Arbeitszeit erfiillen lasse. Jenseits davon sei die/der Pfarrer:in ,Pri-
vatmensch*.

Bei aller Beweglichkeit zwischen diesen Polen gibt es ein paar harte Fakten, die
das Berufsbild Pfarrer:in prigen. Pfarrer:innen erhalten kein Gehalt, sondern dhnlich
wie Beamtinnen und Beamte eine Alimentation. Die Kirche hat sie angemessen zu
versorgen, damit sie ihren Dienst unabhingig von Existenzsicherungsfragen tun kén-
nen. Eine Umrechnung in Stundenlohn hat deshalb wenig Zweck. Der Entgrenzung
in eine zeitliche Totalbeanspruchung hinein wirken die Gliedkirchen mittlerweile mit
Pfarrdienstordnungen entgegen. Diese definieren die Aufgaben einer jeweiligen
Pfarrstelle. Der zeitliche Richtwert betrigt fiir eine ganze Pfarrstelle 40 bis 48 Stunden
pro Woche (vgl. EKHN 2016, S. 13).

Das spiegelt ein Eingehen auf die Unterschiedlichkeit der Bediirfnisse und Le-
benssituationen wider. Frither waren 54 Stunden pro Woche das Mafl — mehr noch:
Einigen Altvorderen galt es als Angriff auf das Wesen des Pfarrberufs, iiberhaupt eine
Stundenzahl als Orientierungswert anzugeben. , Ein Pfarrer ist immer im Dienst®, so
die Devise.

Platz fiir Freiraume?
Das kollidiert jedoch zunehmend mit heutigen Erwartungen an die Verbindung von
Beruf und Privatleben. ,Mir ist meine Freiheit und Unabhingigkeit wichtig®, sagt ein
32-jahriger Strategiemanager, der berufsbegleitend Evangelische Theologie in Mar-
burg studiert. ,Ich frage mich, ob sich das mit dem Pfarrberuf verbinden lisst.“ Er ist
selbstverstindlich bereit, als Seelsorger auch mitten in der Nacht Sterbende und ihre
Angehorigen zu begleiten. Aber das Berufsbild insgesamt miisse Platz fiir indivi-
duelle Freirdume lassen.

Es gibt Vorgaben und Pflichten, die die personliche Lebensgestaltung binden.
{38 des Pfarrdienstgesetzes der EKD (2010) bestimmt: ,Gemeindepfarrerinnen und
Gemeindepfarrer sind verpflichtet, am Dienstsitz zu wohnen. Eine fiir sie bestimmte
Dienstwohnung haben sie zu beziehen. Ausnahmen kénnen in besonders begriinde-
ten Fillen genehmigt werden.“ Das ist die geltende Rechtslage, auf die sich einlassen
muss, wer Pfarrer:in werden will. Allerdings wird auf den verschiedenen Ebenen der
Evangelischen Kirche dariiber diskutiert, ob diese sogenannte Residenzpflicht noch
zeitgemif ist. Viele Pfarrer:innen sind mit Menschen verheiratet, die andere Berufe
haben, was sich nicht immer mit dem Wohnen in der Pfarrdienstwohnung vereinba-
ren lasst.
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Apropos Ehepartner:in. Die ,sollen evangelisch sein. Sie miissen einer christ-
lichen Kirche angehdéren; im Einzelfall kann eine Ausnahme zugelassen werden*, ver-
figt §39, Abs.2 des Pfarrdienstgesetzes der EKD. Die Heirat mit einer Judin, mit
einem Muslim oder einem aus der Kirche Ausgetretenen ist ein begriindungs- und
genehmigungspflichtiger Einzelfall. Die Novelle des Pfarrdienstgesetzes im Jahr 2010
hat daran nichts gedndert.

Originalitit kombiniert mit Sprechfihigkeit

Ein weiteres Merkmal des Berufsbildes: Pfarrer:innen haben nach wie vor eine 6ffent-
liche Rolle. Sie sprechen und wirken nicht allein fiir sich, sondern reprisentieren ihre
Gemeinde und Kirche. Mitunter stehen sie tiber die Kirchengemeinde hinaus fiir die
Gemeinschaft und den Zusammenhalt in einem Ort, im Viertel, in der Stadt. Das
bedeutet nicht, dass sie normierte Einheitsfiguren darstellen miissen. Im Gegenteil.
Sie duirfen und sollen Ankniipfungspunkte fir viele bieten mit der ihnen eigenen
Originalitit, kombiniert mit Sprech- und Vermittlungsfihigkeit.

Pastor:in mit Handicap
Kann ein Mensch mit starker Sehbehinderung Pfarrer:in werden? Auf den ersten
Blick liest sich das Pfarrdienstgesetz der EKD in dieser Hinsicht ausschliefRend: ,In
das Pfarrdienstverhiltnis auf Probe kann nur berufen werden, wer (...) nicht infolge
des korperlichen Zustandes oder aus gesundheitlichen Griinden bei der Ausiibung
des Pfarrdienstes wesentlich beeintrichtigt ist“ (§9, Abs. 1, Nr. 4 Pfarrdienstgesetz).
Jedoch: Was ,wesentlich beeintrichtigt” heifit, ist Interpretationssache. Die Krite-
rien dafiir sind nicht festgeschrieben. Jede Gliedkirche legt sie fiir sich aus. Fiir die
Betreffenden bedeutet das Unsicherheit und Entscheidungsspielraum zugleich. In
der Praxis hat eine blinde Frau ihr Vikariat in der Evangelisch-Lutherischen Kirche
von Hannover gemacht. Im Theologischen Seminar Herborn, der Ausbildungsstitte
der Evangelischen Kirche von Hessen und Nassau, gab eine Vikarin mit Gehbehinde-
rung den Anlass daftir, endlich einen Aufzug in das altehrwiirdige Gebiude einzu-
bauen. Unterstiitzung fiir Menschen mit Behinderung ist institutionalisiert: Es gibt in
den Gliedkirchen Gleichstellungsbeauftragte, die beraten sowie die Interessen und
Rechte vertreten (helfen). Wie wirksam diese Einrichtungen die Situation von Men-
schen mit Behinderung verbessern, bedarf freilich immer wieder der Evaluation.

Luft nach oben

Was Menschen mit Migrationshintergrund betrifft, , da ist noch Luft nach oben®, sagt
Rebecca Miiller im bereits oben erwihnten Interview. Aus Kirchengemeinden anderer
Sprachen und Herkunft fragen immer wieder Interessierte an, die theologische Ab-
schliisse und Ausbildungen in anderen Lindern absolviert haben. Diese als Voraus-
setzung fiir den Pfarrberuf in Deutschland zu iibernehmen, kollidiert jedoch mit den
Standards der hiesigen Evangelischen Kirche. Es gebe die Uberlegung, so fithrt Miiller
gegeniiber dem Autor weiter aus, dass die Landeskirche einzelne Module aus den be-
rufsbegleitenden Masterstudiengingen Theologie fiir Interessierte mit theologischen
Abschliissen aus anderen Lindern als Qualifizierung fiir die Anstellung anerkennt.
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Trans*

Die Synode der Evangelischen Kirche in Hessen und Nassau (EKHN) hat sich mit
Transsexualitit in der Kirche befasst und 2018 die Handreichung ,Zum Bilde Gottes
geschaffen. Transsexualitit in der Kirche* (EKHN 2018) dazu verabschiedet. Den An-
stof} dazu gab die Evangelische Jugend. An der Handreichung haben Transminner
und -frauen mitgearbeitet und kommen darin zu Wort. , Es war, als stellte man meine
Fifle auf weiten Raum“ (ebd., S.8), greift der Theologiestudent Mattheus aus Nord-
hessen ein Zitat aus der Bibel auf und beschreibt damit seine Erkenntnis, , keine Frau
sein zu miissen”.

Die Autorinnen und Autoren der Handreichung nehmen die Forschungsergeb-
nisse der Neurowissenschaften ernst. Lange galt Transsexualitit als seelische Stérung
oder Erkrankung. Hirnforscher:innen heute verstehen sie als , geschlechtlich-biologi-
sche Besonderheit des Nervensystems in Unstimmigkeit zu anderen Geschlechtsor-
ganen“ (EKHN 2018, S.21). Die Erfahrung, im falschen Kérper zu sein, ist also kein
Hirngespinst, sondern eine nachweisbar neurologische Realitit. Diejenigen, die
Jtrans“ sind, wussten schon immer, dass real ist, was sie erleben. Aber Auflenstehen-
den macht es die wissenschaftliche Bestitigung leichter, das Phinomen zu verstehen
und zu akzeptieren.

Die EKHN-Handreichung zu Transsexualitit in der Kirche verbindet die neuro-
wissenschaftlichen Erkenntnisse mit theologischen Perspektiven. ,Gott schuf den
Menschen zu seinem Bilde“, steht am Anfang der Bibel (1. Mose 1,27), ,und schuf sie
als Mann und Frau“. Im hebriischen Original heifdt es nicht ,Mann und Frau“, son-
dern ,minnlich und weiblich“. Dieser sprachliche Unterschied erscheint auf den ers-
ten Blick marginal. Er ermdéglicht jedoch die Deutung, dass diese Bibelstelle keine
strenge Zweiteilung vornimmt. Sie fasst das Menschsein nicht in starre Kategorien,
sondern beschreibt ,minnlich — weiblich“ als Pole, zwischen denen Menschsein sich
bewegt.

Erklirtes Ziel der Handreichung ist, dazu beizutragen, ,dass transsexuelle Men-
schen sagen kénnen: Ich bin gern in meiner Kirche*, so Kirchenprisident Dr. Dr. h. c.
Volker Jung im Vorwort der Handreichung (EKHN 2018, S.5) Solche Signale sind
wichtig, damit Transfrauen und -minner sich sowohl als Mitglieder der Kirche als
auch in kirchlichen Berufen willkommen wissen.

Die Beispiele aus der Praxis machen Mut. In der Evangelisch-Lutherischen Kir-
che in Bayern hat sich Pfarrerin Dorothea Zwdlfer im April 2013 geoutet. Bis dahin
kannten sie die Menschen als Pfarrer Andreas Zwolfer. Sie sagt: , Die Kirchenleitung
war gut informiert und hat mit Verstindnis reagiert“ (Aussage von Pfarrerin Dorothea
Zwolfer in Staffen-Quandt 2019).

JWir sind erstaunt, seitdem wir uns intensiv mit dem Thema beschiftigen: Viele
Kirchengemeinden sind aufgeschlossen und beziehen Transmenschen ganz selbst-
verstindlich ein®, berichtet Carmen Prasse vom Stabsbereich Chancengleichheit der
Evangelischen Kirche in Hessen und Nassau im Interview mit dem Autor vom Fe-
bruar 2020.
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3.12.3. Kulturmerkmale: Wie aufgeschlossen fiir Diversitit
ist die Evangelische Kirche in Deutschland?

Ob Menschen mit vielfiltigem Hintergrund und unterschiedlicher Lebensweise sich
fuir einen Beruf in der Kirche gewinnen lassen, hingt damit zusammen, wie aufge-
schlossen sich die Kirche als potenzielle Arbeitgeberin zeigt und welche Kultur sie
pflegt.

Gleichstellungsatlas der EKD von 2015

1989 hat die Synode der EKD bei ihrer Tagung in Bad Krozingen beschlossen, eine
ausgewogene Reprisentanz von Minnern und Frauen in kirchlichen Gremien anzu-
streben (vgl. EKD 1989). Ein Vierteljahrhundert spiter hat sich die EKD daran ge-
macht, zu tiiberpriifen, inwieweit sie dieses Ziel verwirklicht hat. Es fehlten bis dahin
vergleichbare Zahlen fiir die verschiedenen Ebenen der 20 Gliedkirchen. 2015 kam
erstmals ein ,Gleichstellungsatlas der EKD* in Verantwortung des Studienzentrums
der EKD fir Genderfragen heraus (vgl. EKD 2015b). Er bietet die derzeit jiingste,
groflflichige Datenbasis. Ein erster Ergdnzungsband zur Gleichstellung im geist-
lichen Amt liegt seit 2017 vor, ein zweiter zur Einfithrung des Frauenwahlrechts in
den Evangelischen Landeskirchen seit 2019, auf den bereits oben verwiesen wurde.
Eine Neuauflage des Gleichstellungsatlas ist in Arbeit (Stand: Februar 2020).

Die Zahlen zeigen: Insgesamt hat die Evangelische Kirche viel erreicht, was die
Gleichstellung von Frau und Mann betrifft. Sie hat dafiir institutionalisierte Maf3nah-
men ergriffen wie Gleichstellungsbeauftragte, Verankerung des selbst gesteckten Ziels
in Gesetzen und Verordnungen, Auditierung ,berufundfamilie“ der Hertie-Stiftung
(vgl. EKD 2017) und Verleihung des ,Evangelischen Giitesiegels Familienorientie-
rung“ (vgl. EKD 2019). Die EKD erforscht die Situation immer wieder empirisch und
betreibt Ursachen- und Kulturanalysen in ihren Gliedkirchen. Es gibt ein Referat fiir
Chancengerechtigkeit bei der EKD mit klar beschriebener Zielsetzung und Ordnung.

Bereits 1994 hat die EKD ein Frauenstudien- und Bildungszentrum in Gelnhau-
sen eingerichtet. Dieses 6ste die EKD durch die Er6ffnung des ,Studienzentrums der
EKD fiir Genderfragen“ seit 2014 ab, wie dessen ,Auftrag und Geschichte auf der
Webseite begriindet werden. Dieses Studienzentrum hat demgemif zum Ziel, ,zur
Gestaltung einer Kirche beizutragen, in der die Vielfalt menschlicher Begabungen auf
allen Ebenen ohne Einschrinkungen durch Geschlechtsrollen und Geschlechtsidenti-
titen zum Tragen kommt“. Zielgruppen sind die Funktions- und Leitungsebenen der
EKD. Der Gleichstellungsatlas (vgl. EKD 2015) zihlt ebenso zu den in diesen Beziigen
entstandenen Publikationen wie Schriften wie ,Sie ist unser bester Mann! Wirklich?
Tipps fiir eine geschlechtergerechte Sprache“ (EKD 2020), ,Hinschauen — Helfen —
Handeln. Hinweise fiir den Umgang mit Verletzungen der sexuellen Selbstbestim-
mung durch beruflich und ehrenamtlich Mitarbeitende im kirchlichen Dienst“ (EKD
2012), ,Gender Gaga?! Kritische Analysen der Anti-Gender-Bewegung und Gegenstra-
tegien fiir die Kirche“ (epd 2017) oder , Reformation fiir Alle*. Transidentitdt/Transse-
xualitit und Kirche“ (dgti 2017). An dieser Stelle verweise ich auf die Fiille an Publika-
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tionen, die das oben erwihnte Referat fiir Chancengerechtigkeit in einem umfangrei-
chen Downloadverzeichnis vorhilt.

Trotz solcher Maflnahmen fallen im Gleichstellungsatlas der EKD einige nach
wie vor bestehende Ungleichheiten ins Auge. In den obersten Leitungsgremien der
EKD herrscht nahezu Paritit. In der Synode der EKD betrigt der Frauenanteil 46 %,
im Rat der EKD 47 %. Auch an der Basis, also in den Gremien, die die Kirchengemein-
den im Ort leiten?, ist das Verhiltnis nahezu fifty-fifty. Doch je héher die Leitungs-
ebene, desto mehr Minner bestimmen. Auf der mittleren Ebene betrigt der Minner-
anteil im Durchschnitt 58 %, auf der Ebene der Landessynoden 64 % (vgl. Studienzen-
trum der EKD fiir Genderfragen 2015, S. 23).

Den Anteil der Frauen im Pfarrberuf gibt der Gleichstellungsatlas der EKD von
2015 mit 33 % an. Dariiber zeigte sich seinerzeit Irmgard Schwitzer, die Prises der
EKD-Synode, tiberrascht: ,Gefiihlt hatten wir den Eindruck, dass inzwischen mehr
Pfarrerinnen als Pfarrer in der Evangelischen Kirche Dienst tun. Realitit ist, dass un-
ter den Ordinierten 33 Prozent Frauen sind — immerhin“ (EKD 2015b). Augenfillig
unterreprisentiert sind Frauen in den Leitungsimtern auf der mittleren Ebene der
Gliedkirchen. Lediglich 21% der Dekane-/Superintendenten-Amter sind mit Frauen
besetzt (vgl. Studienzentrum der EKD fiir Genderfragen 2015, S. 28)*. An drei Fingern
kann man die Frauen an der Spitze der Gliedkirchen abzihlen. 16 Mdnner bekleiden
das oberste Leitungsamt. Eine Bischofin, Kirchenprisidentin bzw. eine Prises gibt es
nur in der Pfalz, Nordkirche, in Westfalen und in Kurhessen-Waldeck.

Uberrascht hat die Evangelische Kirche von Kurhessen-Waldeck. Als deren Sy-
node 2019 eine neue Person fiir das Bischofsamt zu bestimmen hatte, standen auf
dem Wahlvorschlag nur zwei Kandidatinnen. Es war also von vorneherein klar: Der
nichste Bischof wird eine Bischofin.

Ein weiteres Ergebnis, das der Gleichstellungsatlas zutage geférdert hat: Die Teil-
zeitquoten von Frauen wie von Minnern liegen iiber dem Bundesdurchschnitt (vgl.
Studienzentrum der EKD fiir Genderfragen 2015, S. 39). Das bedeutet einerseits mehr
Flexibilitit, um Beruf, Familien- und Privatleben zu verbinden. Andererseits erhoht es
die Herausforderung, fiir die eigene Existenz zu sorgen und fiir das Alter vorzusor-
gen. Allerdings ist die Datenbasis fiir den Bereich der Teilzeitarbeit derzeit noch nicht
so valide erhoben, dass sich begriindete Schliisse ziehen lassen. Die vorliegenden
Zahlen lassen sich unterschiedlich interpretieren, was die Vor- und Nachteile von Teil-
zeitarbeit in der Kirche betrifft.

Die Diakonie®, der evangelische Sozialverband, ist eine grofle Arbeitgeberin. Was
die Bezahlung betrifft, stellt der Gleichstellungsatlas fest: ,Mit zunehmender Vergii-
tungsgruppe steigt der Minneranteil.“ Auf dem niedrigsten Gehaltsniveau innerhalb
der Diakonie arbeiten zu 87 % Frauen. In der héchsten Verdienstklasse befinden sich

3 Die Bezeichnungen sind von Gliedkirche zu Gliedkirche unterschiedlich: Kirchenvorstand, Presbyterium etc.

4 Auch hier sind Bezeichnungen fiir das Leitungsamt auf der mittleren Ebene von Gliedkirche zu Gliedkirche unterschied-
lich.

5 Die Diakonie will Geschlechtergerechtigkeit und Vielfalt in ihren Einrichtungen und Diensten stérken. Dazu hat sie 2019
eine reprisentative Erhebung unter den diakonischen Einrichtungen und Angeboten sowie Landes- und Fachverbinden
durchgefiihrt. Vgl. Diakonie Deutschland (2019).
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zwar immer noch mehrheitlich Frauen (57 %). Die Manner mit 43 % sind jedoch hier
im Vergleich zu ihrem Anteil auf den darunter liegenden Stufen tiberproportional
vertreten (vgl. Studienzentrum der EKD fiir Genderfragen 2015, S. 46).

Beim Nachwuchs fiir den Pfarrberuf hat sich das Zahlenverhiltnis mittlerweile
umgekehrt. Unter den Theologiestudierenden sind es im Durchschnitt 60 % Frauen.
Das verleitet zu der Annahme, dass die Zeit fiir die Frauen arbeite und es bald eher
Gleichstellungsbeauftragte fiir Minner brauche. Auch gibt es die Annahme, die Ursa-
che fiir ihre Unterrepriasentanz auf den hoheren Leitungsebenen lige bei den Frauen
selbst. Sie wiirden sich weit weniger als Mdnner auf Fithrungspositionen bewerben.

»Kirche in Vielfalt fiihren“ von 2017

Beide Annahmen widerlegt die Studie ,Kirche in Vielfalt fithren“ (Nierop, Mantei &
Schraudner 2017), die das Studienzentrum der EKD fiir Genderfragen 2017 herausge-
geben hat. Das Erscheinungsjahr ist programmatisch: 2017 feierte die Evangelische
Kirche in Deutschland 500 Jahre Reformation. Die Studie ,Kirche in Vielfalt fithren*
will Akzente setzen, an welchen Stellen die Kirche sich weiter reformieren muss. Den
Willen, sich in die Tradition der Reformation zu stellen, dokumentiert das hervorge-
hobene Datum im Geleitwort: ,Hannover, am Reformationstag 2017 (ebd., S.12).

Die Studie lenkt ,den Blick auf die innerkirchliche Organisationskultur und de-
ren Auswirkungen auf die Attraktivitit hauptamtlicher Leitungsimter auf mittlerer
Ebene. Sie geht davon aus, dass erst durch das Sichtbarmachen kulturinhirenter Me-
chanismen effektive Problemldsungsstrategien definiert und geeignete Mafinahmen
bestimmt und eingesetzt werden kénnen*“ (ebd., S.11).

Das Studienzentrum hat die Studie in Kooperation mit dem Fraunhofer-Institut
fiir Arbeitswirtschaft und Organisation erstellt. Die Daten und Ergebnisse beruhen
auf 45 qualitativen Zielgruppen-Interviews in finf Gliedkirchen, die regionale und
konfessionelle Vielfalt innerhalb der EKD abbilden sollen (vgl. ebd., S.25f.). Die Stu-
die setzt am Befund des Gleichstellungsatlas an, dass Frauen auf Leitungsebenen in
den Gliedkirchen, insbesondere der mittleren, auffallend wenig vertreten sind.

Von Interesse fiir die Signalwirkung im Blick auf die Gewinnung theologischen
Nachwuchses ist der Grundsatz, von dem die Studie ausgeht: ,Die Vielfalt in einer
Organisation ist ein Indikator fiir ihre Aufgeschlossenheit gegentiber Wandlungspro-
zessen und ihre Innovationsfihigkeit“ (ebd., S.28). Das begriindet die Aufmerksam-
keit der Evangelischen Kirche fiir Diversitit nicht nur theologisch als Bekenntnis zu
gottgegebener Individualitit. Es formuliert ein Interesse der Evangelischen Kirche als
eine Organisation, die sich als reformfihig erweisen will.

Kirche als lernende Organisation — Kultur und /versus Aktionsprojekte
Als Ziel beschreibt die Studie ,Kirche in Vielfalt fithren“:

JVielfalt zulassen, wertzuschitzen und zu nutzen bedeutet demnach, die Unterschiedlich-
keit von Menschen anzuerkennen. Ausschliisse oder Benachteiligungen aufgrund von
Zuordnungen von Geschlecht, sexueller Orientierung, Alter, Behinderung, Herkuntft, Eth-
nie, Religion oder ,Rasse‘ sollen so verringert werden. Vielfalt bedeutet zudem, die Zu-
nahme von vielfiltigeren Lebensrealititen und -verhiltnissen der Menschen zu beriick-
sichtigen.“ (Nierop, Mantei & Schraudner 2017, S. 21)
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Die Macher:innen der Studie stellen fest: Es liegt nicht an fehlender Bereitschaft der
Frauen, dass sie auf Leitungsebenen der Evangelischen Kirche unterreprisentiert
sind. Theoretisch gibt es ,gentigend qualifizierte Pfarrerinnen im geeigneten Alter”
(ebd., S. 33). Es reiche auch nicht, allein auf die wachsende Zahl weiblicher Studienab-
solventinnen zu setzen. Das Ungleichgewicht zwischen Minnern und Frauen in die-
ser Hinsicht habe kulturelle Ursachen. Die Studie benennt Faktoren, die sich iiber die
Gleichstellung von Frau und Mann hinaus auf den Umgang mit Diversitit in ver-
schiedener Hinsicht beziehen lassen. Ich greife einige heraus:

« Die Kultur innerhalb der Evangelischen Kirche ist vielfiltig und dadurch mit-
unter divergierend. Die Evangelische Kirche organisiert sich auf allen Ebenen
partizipativ. Das gehort zu ihrem Selbstverstindnis. In Spannung zu diesem Ega-
lititsanspruch gibt es trotzdem Hierarchiestrukturen. Das ist eine Herausforde-
rung fiir diejenigen, die sich auf die Evangelische Kirche als Berufsfeld einlassen
(vgl. ebd., S. 39).

« Praktischer Ausdruck des partizipativen Selbstverstindnisses ist, dass in der
Evangelischen Kirche gewihlte Gremien tiber die Besetzung der meisten Stellen
und Positionen entscheiden. Innerhalb des Gremiums herrschen oft unter-
schiedliche Vorstellungen dariiber, welche die weichen und welche die harten
Kriterien fiir die Wahl einer Bewerberin oder eines Bewerbers sind (vgl. ebd.,
S.93).

- Es gibt eine Gleichzeitigkeit von Beharrungstendenzen und Wandel der Ge-
schlechternormen (vgl. ebd., S. 56). Stereotype Rollenbilder wirken fort. Der Wan-
del ,bleibt vornehmlich rhetorischer Natur“ (ebd., S. 57).

« Die Vereinbarkeit von Privatleben und Berufist eine Herausforderung, die oft die
Personen je fiir sich bewiltigen miissen. Das gibt Gestaltungsfreiheit, kann aber
auch abschreckend wirken.

« Frauen unterliegen einer ,doppelten Anforderungslogik“ (ebd., S.51): Sie sollen
fiirsorglicher, kommunikativer sein und gleichzeitig Sachlichkeit und Kompe-
tenz beweisen. Das lisst sich auf andere iibertragen, deren Sein und Lebensweise
als besonders empfunden wird. Sie miissen mit positiv wie negativ konnotierten
Klischees umgehen, z. B. ,Schwule sind sensibler und haben Stil“. Zugleich ste-
hen sie oder setzen sie sich selbst unter den Druck, doppelt zu beweisen, dass sie
genauso gut sind wie andere Pfarrer:innen.

3.12.4. Perspektiven

Am Ende der Studie ,Kirche in Vielfalt fithren“ stehen Empfehlungen (vgl. Nierop,
Mantei & Schraudner 2017, S.80ff.), wie Kirche Diversitit wertschitzend und wert-
schopfend einbeziehen kann. Demnach kommt es darauf an, dass die Personalverant-
wortlichen plurale Zuginge und Wege im Beruf zulassen und unterstiitzen. Die
Stichworte lauten Ermutigung und Empowerment, die ich als entscheidend erlebt
habe.
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Wird mir ausschlieflich signalisiert, welch schwieriger ,Fall“ ich bin, dann be-
kommt der Bezug zur Kirche als Arbeitgeberin den Beigeschmack eines Gnaden-
aktes, auf den ich kein Recht habe, fir den ich vielmehr dankbar sein miisse. Begeg-
net mir dagegen von vorneherein eine Kultur, die mich willkommen heifdt und sich
freut, dass ich mich mit meiner Geschichte, meinen Begabungen und meiner Kompe-
tenz einbringen will, ist das der Beginn einer wunderbaren Beziehung, die gewinn-
bringend und segensreich fiir alle Beteiligten wirken kann.

Zu Ermutigung und Empowerment gehort, dass die jeweils Verantwortlichen
fragen, was die- oder derjenige braucht, um gut arbeiten zu kénnen. Dabei miissen
die Vorgesetzten nicht alles selbst leisten. Aber sie miissen wissen, wo sie sich nach
den jeweiligen Unterstiitzungssystemen der Landeskirchen — den Beauftragten, den
gezielten Fortbildungs- und Forderprogrammen etc. — erkundigen und deren Res-
sourcen ,anzapfen konnen. Es braucht Personalverantwortliche, die Diversitit nicht
als Storfaktor, sondern als Gewinn begreifen. Menschen sollen (und kénnen) nicht
passend gemacht werden, damit sie leistungs- und normkonform funktionieren. Die
Arbeitskultur in der Kirche will so gestaltet sein, dass Menschen darin ihr Potenzial
entfalten kénnen.

Die Vereinbarkeit von Arbeit und Privatleben ist ein zentrales Kriterium dafiir,
wie attraktiv kirchliche Berufe sind. Dafiir braucht es klare Anforderungsprofile fiir
die verschiedenen Stellen. Stellenausschreibungen in den kirchlichen Amtsblittern
sind oft eher poetisch geschrieben, als dass sie substanziellen Aufschluss tiber die
konkret erforderlichen Fihigkeiten und Erwartungen geben. Bei aller Bereitschatft,
sich mit ganzem Herzen auf einen kirchlichen Beruf einzulassen, miissen die Frei-
rdume erkennbar und geschiitzt sein, in denen die und der Einzelne samt denjenigen,
die zu ihr und ihm gehéren, sagen kénnen: ,Hier bin ich Mensch, hier darfichs sein!“
(Goethe).

Auf der Seite der Personalauswihlenden — das sind in der Evangelischen Kirche,
wie gesagt, meistens gewihlte und damit unterschiedlich zusammengesetzte Gre-
mien, beim Kirchenvorstand angefangen — sind die Bereitschaft und die Kompetenz
gefordert und zu férdern, die Bewerbenden nicht nach stereotypen Zuschreibungen
zu beurteilen, sondern in ihrer Individualitit zu sehen.

Menschen brauchen — neben Wertschitzung — Ermutigung. Mehr Personen, als
sich fiir gewohnlich bewerben, haben das Zeug fiir eine Stelle, aber trauen sich nicht
von alleine, ihren Hut in den Ring zu werfen. Das Kino im Kopf an Bedenken, dass
man mit der eigenen besonderen Situation wahrscheinlich sowieso nicht zum Zuge
komme, lduft bereits, bevor der eigentliche Film angefangen hat. Insofern zihlen Si-
gnale wie die Formulierung in einer Ausschreibung, dass eine Gemeinde oder ein
kirchlicher Arbeitsbereich auf Gleichstellung und Diversitit im Team Wert legt.

GrofRartig die Vorgesetzten, die eine aktive Personalpolitik betreiben und Men-
schen gezielt ansprechen, die sie mit ihrem individuellen Profil fiir eine Stelle gewin-
nen wollen, und dabei in der Lage sind, iiber das schon immer so Gewesene hinaus-
zudenken. Freilich kann das auch zu der Konstellation fithren, dass sich eine
heterosexuelle Singlefrau und ein mit einem Mann verheirateter Mann auf dieselbe
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Stelle bewerben. Beide bringen vergleichbare Expertise fiir den Job mit. Das Auswahl-
gremium muss sich also fiir eine Diversitit und gegen die andere entscheiden. Nach
meiner Erfahrung kommt es dann auf das Quantum Sympathie an, das den Aus-
schlag fiir die eine oder fiir den anderen gibt. Sichtbare Vielfalt erleichtert keine Qual
der Wahl. Aber es ist viel gewonnen, wenn das Mehr an Mdglichkeiten tiberhaupt
zutage treten darf.

Behutsamkeit im Umgang miteinander gilt fiir alle Beteiligten. Wer prisent hat,
wie lange es braucht, die eigene Eigenart zu akzeptieren, wird nicht erwarten, dass die
anderen sofort ,Ja und Amen*“ sagen. Den verschiedenen Beteiligten die Zeit génnen,
die sie benétigen, um sich mit ihnen bislang unvertrauten Besonderheiten anzu-
freunden, gehort zu einem guten , Diversity Management®. Freilich darf diese Zeit des
Anfreundens nicht von Ewigkeit zu Ewigkeit dauern.

Die Herausgeber:innen der Studie , Kirche in Vielfalt fithren“ sprechen auch die
Ausbildungssituation an. Sie empfehlen, die Vielfalt kirchlicher Berufswege bereits
im Theologiestudium stirker zu thematisieren und im Vikariat, also der praktischen
Ausbildungsphase, den Blick fiir verschiedene Optionen iiber das Gemeindepfarramt
hinaus zu 6ffnen (vgl. Nierop, Mantei & Schraudner 2017, S.95). Dariiber hinaus gilt
es nach meiner Uberzeugung, das Gemeindepfarramt als das klassische Betitigungs-
feld nicht allein in seinen vertrauten Furchen vorzustellen. Was Pfarrer:innen so ma-
chen, ist in sich divers und braucht Menschen, die sich mit ihrer Diversitit, mit Verve
und Wonne darauf einlassen. Dass das nicht nur so sein darf, sondern gewollt ist, das
ist der Tiiréffner — oder , Kirchturmfenster-Offner”, um zum Bild am Anfang dieses
Beitrags zurtickzukehren.

Das Pfarrerinnen-Ehepaar Ellen und Stefanie Radtke 6ffnet die Fenster im Turm
ihrer Dorfkirche mit der Botschaft ins Land: ,Wir sind Anders Amen! Wir sind queer,
und wir sind hier!“ Diese Offnung liegt im Auftrag der Kirche begriindet. Die Men-
schen und deren Lebenssituationen, fiir die die Evangelische Kirche da sein will, sind
vielfiltig. Sie waren es schon immer. Die Individualisierung und Pluralisierung der
Gesellschaft haben die Vielfalt lediglich mehr zutage treten lassen.

Das Bild von den sich 6ffnenden Fenstern der Dorfkirche ist ausbaufihig, es bie-
tet vielfiltige Horizont- und Landschaftserweiterungen. So wird aus Enge Weite mit
zahlreichen Perspektiven. Denn Diversitit erschopft sich nicht im Lesbisch- und
Queer-Sein. An der Kirche diirfen sich weitere Fenster und Tiuren 6ffnen fir Men-
schen mit ihrer je eigenen Eigenart, fiir die im Haus Gottes Platz ist. Nicht als zu
bemitleidende Seelsorgefille, sondern — biblisch gesprochen — als die Tochter und
Sohne Gottes mit ithren Charismen und Briichen, mit ihrem Scheitern und ihren Ta-
lenten. Das ist Kirche mit Anziehungskraft und Ausstrahlung in die Hiuser und ins
Land hinein — und aus diesen wieder heraus!
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3.13. Diversitit und Islam in Deutschland

RABEYA MULLER

Abstract

Die Imamausbildung ist ein brisanter Punkt in der gegenwirtigen Diskussion um die
Stellung des Islams in Deutschland. Es leben ca. 4,4 bis 4,7 Millionen Menschen mus-
limischen Glaubens in Deutschland, die allerdings aus einer Vielzahl von Herkunfts-
lindern kommen. Andere sind gebiirtige Deutsche, manche mit, manche ohne Mi-
grationshintergrund. Ob diese Menschen nun stark religios orientiert sind oder nicht,
hat nichts mit der Tatsache zu tun, dass sie manchmal die Unterstiitzung einer Ima-
min oder eines Imams benétigen, besonders wenn es um familidre Angelegenheiten
wie z.B. Hochzeiten oder Beerdigungen geht. Aber an welche Imaminnen und
Imame — mit welcher Vorbildung und Glaubenspraxis, welchen Kompetenzen und
Befugnissen und welchem gemeindlichen Umfeld — kénnen sich die gliubigen Mus-
liminnen und Muslimen in Deutschland wenden? Wie sind diese ausgebildet, inwie-
fern sind sie auf die besonderen Lebensumstinde von Musliminnen und Muslimen
in Deutschland vorbereitet und hierfiir (interkulturell empathisch) qualifiziert? Die
besonderen Umstinde des (reformierten) Islams in Deutschland stellen entspre-
chende Anforderungen an die Imamausbildung in Deutschland. Dazu nimmt der vor-
liegende Beitrag folgende Fragen in den Blick: Wie ist die Ausbildungssituation von
Imaminnen und Imamen in Deutschland gegenwirtig? Wer kann diesen Beruf tiber-
haupt ergreifen? Wer bildet diese wie — in welchem Geiste und mit welchen Bildungs-
und Qualifikationszielen — aus? Wer stellt die Berufsabsolventinnen und -absolventen
ein? Wie gestaltet sich die Imamausbildung gerade unter (den bislang vernachlissig-
ten) Diversitits- und Genderaspekten, die fiir eine adiquate Seelsorge und Lebensbe-
gleitung der Musliminnen und Muslime in Deutschland zentral ist? Worin liegen hier
Zukunftspotenziale einer modernen Ausbildung, um neue Ansitze und Perspektiven
der Nachwuchsgewinnung fiir den Imamberuf in Deutschland zu entwickeln und
umzusetzen? Wo liegen mogliche interreligése Ankniipfungspunkte z.B. mit der
Priesterausbildung in den christlichen Kirchen oder der Rabbinerausbildung im Ju-
dentum? Der Beitrag erdrtert diese Fragen und mogliche Gestaltungsansitze aus der
personlichen Sicht einer Imamin in Deutschland. Es ist wiinschenswert, iiber diese
Thesen innerhalb des Islams, aber auch mit anderen Religionsgemeinschaften ins
Gesprich zu kommen.

Schlagworte: Imam/Imamin, Gemeindeleitung, Gleichstellung, Islamische Theologie,
kultureller Wandel

Imam training is an explosive issue in the current discussion about the position of
Islam in Germany. Approximately 4.4 to 4.7 million people of Muslim faith live in Ger-
many, although they come from a variety of countries of origin. Others are native Ger-
mans, some with, some without a migration background. Whether or not these people
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are strongly religiously oriented has nothing to do with the fact that they sometimes
need the support of an imam, especially when it comes to family matters such as wed-
dings or funerals. But to which imams — with which educational background and reli-
gious practice, which competences and powers and which community environment —
can believing Muslims in Germany turn to? How are they trained, to what extent are
they prepared for the special living conditions of Muslims in Germany and are they
qualified for this (in terms of being interculturally empathetic)? The special circum-
stances of (Reformed) Islam in Germany place corresponding demands on imam
training in Germany. The present contribution focuses on the following questions:
How is the training situation of imams in Germany at present? Who can actually take
up this profession? Who trains them and how — in what spirit and with what educa-
tional and qualification goals? Who hires the professional graduates? How does the
training of imams develop, especially in view of the (hitherto neglected) diversity and
gender aspects that are central to adequate pastoral care and life support for Muslims
in Germany? What are the future potentials of modern training in order to develop
and implement new approaches and perspectives for recruiting young people for the
imam profession in Germany? Where are possible interreligious points of contact,
e.g. with training for priests in Christian churches or training for rabbis in Judaism?
This article discusses these questions and possible approaches to shaping the profes-
sion from the personal perspective of an imam in Germany. It is desirable to discuss
these theses within Islam, but also with other religious communities.

Keywords: imam, community leadership, equality, Islamic theology, cultural change

3.13.1. Entwicklung des Wirkens von Imaminnen und Imamen
in Deutschland

Statistisch gesehen, gibt es in Deutschland zwischen 4,4 und 4,7 Millionen Muslimin-
nen und Muslime (vgl. Website des BMBF'). Nicht alle sind streng religiés orientiert,
haben aber bei bestimmten, vor allem familidren Ereignissen wie Geburt, Heirat oder
Tod sowie an islamischen Feiertagen einen entsprechenden (seelsorgerlichen) Betreu-
ungsbedarf. Die Ausbildung von Imaminnen und Imamen ist in Deutschland von der
— geschichtlich bedingten — Diversitit der unterschiedlichen muslimischen Gruppie-
rungen gepragt.

Die ersten, in Deutschland auf diesem Gebiet titigen Menschen waren mehrheit-
lich ehrenamtliche Laienvorbeter:innen, die nur in den seltensten Fillen eine entspre-
chende Ausbildung im Ausland erhalten hatten. Die Titigkeit beschrinkte sich auch
meist auf die Funktion des Vorbetens, um die tigliche Religionsausiibung in den ein-
zelnen Gemeinden gewidhrleisten zu kénnen. Obwohl der Islam durchaus eine Ge-
schichte in Deutschland zu verzeichnen hat, beginnt ,seine Prisenz* im Bewusstsein

1 Laut Mediendienst Integration (2016, S.45) waren es vor ein paar Jahren noch ca. 4 Millionen.
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der meisten Menschen erst in den spiten 1960er- und vor allem 1970er-Jahren, zur
Zeit des Zuzugs der sogenannten Gastarbeiter:innen.

Die Religion stellte fiir die Menschen muslimischen Glaubens eine Konstante
dar, die ihnen sowohl seelischen als auch alltiglichen Halt bot. Zwar war das fiir die
Arbeitsmigrantinnen und -migranten aus anderen Lindern ebenfalls so, aber diese
gehorten mehrheitlich christlichen Konfessionen an und fanden in den meisten Fil-
len eine entsprechende Infrastruktur vor, die ihnen half, sich in bestehende Gemein-
den zu integrieren oder, sprachlich differenziert, selbst eigene Gemeinden aufzu-
bauen.

Das galt nicht fiir die Muslime und Musliminnen. Denn der Islam war und ist
(bis heute) nicht Kérperschaft des Offentlichen Rechts, was das Agieren in den ein-
fachsten Basisbereichen erschwerte. So waren die Musliminnen und Muslime ge-
zwungen, zunichst einmal Vereine zu griinden, um iiberhaupt ein Gemeinschafts-
konto einrichten und Riumlichkeiten anmieten zu konnen. Eine gréfere Gruppe
erhielt bei der Finanzierung entsprechende Hilfen aus dem jeweiligen Heimatland,
aber anderen war es entsprechend wichtig, sich jeweils voneinander abzugrenzen,
sodass sie ihre eigenen Gemeinden griindeten.

Im Mirz 2007 wurde in Koéln der Koordinierungsrat der Muslime (KRM) in
Deutschland gegriindet, der turnusgemifl halbjihrlich aus jeweils einem der vier
Griindungsinstitutionen einen Sprecher bestimmt. Diese Griindungsmitglieder wa-
ren die Tiirkisch-Islamische Union der Anstalt fiir Religion (DITIB), der Islamrat fiir
die Bundesrepublik Deutschland (IRD), der Zentralrat der Muslime (ZMD) und der
Verband der Islamischen Kulturzentren (VIKZ). Seit Juli 2019 gehéren die Union der
Islamisch-Albanischen Zentren und der Zentralrat der Marokkaner ebenfalls dem
KRM an. Die Zentralverwaltungen der Mitglieder des KRM befinden sich fast alle in
Kéln und Umgebung. Die KRM-Mitglieder selbst haben zahlreiche Gemeinden in
ganz Deutschland und sind vorwiegend traditionell konservativ orientiert.

Im Mai 2010 wurde der Liberal-Islamische Bund (LIB) gegriindet, der sich nicht
nur, wie die anderen muslimischen Organisationen auch, zum Grundgesetz der Bun-
desrepublik Deutschland bekannte?, sondern auch bestrebt ist, die Grundsitze von
Diversitit und Gleichberechtigung direkt umzusetzen, indem z. B. Frauen nicht nur
fur lehrende Aufgaben eingesetzt werden, sondern auch die des Vorbetens und an-
dere Aufgaben wie z. B. EheschliefSungen, Beerdigungen, Seelsorge, die zur Gemein-
deleitung gehoren, innehaben. Allerdings sind die beim LIB engagierten Muslimin-
nen und Muslime nur ehrenamtlich titig.

Die geschichtliche Entwicklung der muslimischen Gemeinden in Deutschland
zeigt, dass diese vor allem in den Jahren der Einwanderung muslimischer Gastarbei-
teriinnen eine ,Heimat“ boten, was auch dadurch zum Ausdruck kam, dass die Pre-
digten und das gesamte Gemeindeleben in der jeweiligen Herkunftssprache stattfan-
den. Nur das Gebet wurde in Arabisch, der sakralen Sprache des Islams, abgehalten.

Im Lauf der Jahre bildete sich das Bediirfnis nach Islamischem Religionsunter-
richt (IRU) aus. Die Anzahl der muslimischen Kinder nahm zu, und gemifl dem

2 Vgl.zu dieser Thematik ausfiihrlich die AIWG-Expertise ,Grundgesetz, Religionsfreiheit und Islam“ (Ceylan 2019).
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Grundgesetz der Bundesrepublik Deutschland besteht nach §7,3 GG ein Rechtsan-
spruch auf Religionsunterricht fiir in Deutschland anerkannte Religionsgemeinschaf-
ten.

Fiir viele Eltern war es auch ein Bediirfnis, ihre Religion in der Schule reprisen-
tiert zu sehen und die Kinder nicht mehr ausschlieflich in die Moschee zu schicken,
damit sie dort etwas iiber die eigene Religion erfahren sollten. Die Eltern waren zu-
dem oft nicht mehr in der Lage, religioses Wissen an ihre Kinder weiterzugeben, weil
sie selbst nur rudimentire Kenntnisse besaflen oder auch ausschliefilich im traditio-
nellen Sinne erzogen worden waren. Vielen war klar, dass es einer zeitgemiflen Pida-
gogik bedurfte und vor allem eines didaktisch sinnvollen Unterrichts in deutscher
Sprache.

Beides war in den meisten Moscheen nicht umsetzbar, meist weil es bei den aus
den verschiedenen muslimischen Lindern — nur fiir kurze Zeit — entsandten Lehr-
kriften und Imamen an Sprachkenntnissen oder an pidagogischen Kenntnissen und
Fihigkeiten oder beidem fehlte, wie es Rohe treffend beschreibt: ,Mit der zunehmen-
den Erkenntnis, dass ein grofRer Teil der Betroffenen auf Dauer in Deutschland blei-
ben wiirde, und der wachsenden Zahl muslimischer Deutscher wurde dieses System
inhaltlich und padagogisch anachronistisch“ (Rohe 2016, S.289f.). So wurden theolo-
gisch ausgebildeten Personen aus den entsprechenden Herkunftslindern der hier le-
benden Menschen muslimischen Glaubens oft im Vierjahresrhythmus ausgetauscht,
d.h., wenn sie erst einmal Deutsch gelernt hatten, wurden sie riickbeordert, und eine
neue Vertretung nahm ihren Platz ein. Im Gegensatz dazu bleiben z. B. evangelische
Pfarrer:innen meistens ca. sieben Jahre z. B. in der Tiirkei.

3.13.2. Gewinnung und Auswahl junger Menschen fiir den
Imamberuf

Der Bedarf an Nachwuchskriften im Imamberuf ist uniibersehbar, auch wenn sich
dieser nicht klar beziffern lisst. Die unsichere statistische Lage hingt vor allem auch
damit zusammen, dass die Anzahl der benétigten Imaminnen und Imame von der
Anzahl der muslimischen Gemeinden in Deutschland abhingt. Es wird angenom-
men, dass auf eine muslimische Gemeinde ein:e Imam:in komme. Das Bundesmi-
nisterium des Innern, fiir Bau und Heimat geht auf seiner Website ,Islam in
Deutschland“ unter Berufung auf die von der Deutschen Islam Konferenz in Auftrag
gegebene Studie ,Islamisches Gemeindeleben in Deutschland“ (Halm, Sauer,
Schmidt etal. 2012), die erstmals belastbare quantitative Daten vorhilt, aktuell von
2.350 Moscheegemeinden in Deutschland aus, ein:e Imam:in gebe es in 2.180 Ge-
meinden, von denen wie bisher ein Grofteil aus der Tiirkei fiir einen befristeten Zeit-
raum entsendet werde. Die Beschiftigungsformen sind vielfiltig (vgl. Ceylan 2019,
S.10; Pick 08.06.2018), sodass die von der Gemeinde angestellten Imaminnen und
Imame nur eine Teilgruppe darstellen. Neben diesen sind verbeamtete Imame aus
dem Ausland (ca. 40 % in den tiirkisch-islamischen Gemeinden der DITIB), pensio-
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nierte und ehrenamtliche Imame in Deutschland titig. Die Berufsaussichten, verbun-
den mit der — vor allem durch die Nichtanerkennung des Islams als Kérperschaft des
offentlichen Rechts gegebenen — finanziellen Unsicherheit, sind nicht besonders at-
traktiv, sodass die Nachwuchsgewinnung schwierig bleiben wird, auch wenn das Stu-
dium der Islamischen Theologie bei jungen Menschen groffen Anklang findet. Diese
wollen mit ihrer Studienwahl vor allem das Image des Islams in Deutschland verbes-
sern und sich fiir die Musliminnen und Muslime wie fiir die Gesamtgesellschaft
engagieren (vgl. Dreyer & Wagner 2020, S. 24). Dabei spielt auch die Frage der Gestal-
tungsfreiheit einer Imamin oder eines Imams bei der Ausiibung der Gemeindetitig-
keit eine grofle Rolle, die mafigeblich von der religiésen Ausrichtung der Gemeinde
abhingt.

Als kiinftige Voraussetzungen fiir die Ausiibung des Imamberufs durch die jiin-
gere Generation in Deutschland zeichnen sich das Theologiestudium und die an-
schlieRende Ausbildung in einem Seminar ab. Beide Ausbildungsabschnitte — wobei
noch nicht klar ist, ob diese zeitgleich oder/und in zeitlicher Abfolge durchlaufen wer-
den sollen — befinden sich in Deutschland nach wie vor in der Entwicklung bzw. Wei-
terentwicklung.

Seit 2011 hat das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) an den
Universititen Tubingen, Frankfurt/Giefen, Miinster, Osnabriick und Erlangen-Niirn-
berg Zentren fiir Islamische Theologie eingerichtet, seit 2019 auch in Berlin (Hum-
boldt-Universitit) und in Paderborn, um ,islamische Religionslehrerinnen und -lehrer
fuir den bekenntnisorientierten Schulunterricht auszubilden und ein wissenschaftlich
fundiertes Studium von Religionsgelehrten im staatlichen Hochschulsystem in deut-
scher Sprache zu erméglichen®, so die Zielsetzung auf der Website des BMBF. Die
Expertise ,Wer studiert Islamische Theologie?“ (Dreier & Wagner 2020) der Akademie
fiir den Islam in Wissenschaft und Gesellschaft (AIWG) nimmt eine aktuelle Anzahl
von 2.500 Studierenden der Islamischen Theologie und Religionspidagogik in
Deutschland an.

Dem Ausbildungsabschnitt der Imanausbildung widmet sich die ATWG-Exper-
tise ,Imamausbildung in Deutschland®, die aus der Analyse der Rollen und Aufgaben
von Imaminnen und Imamen in Deutschland die Bedarfe einer strukturellen Imple-
mentierung in Deutschland ableitet und auf dieser Grundlage einen Modellversuch
auf Landesebene, ein Imam:innenseminar in Niedersachsen, entwirft (vgl. Ceylan
2019). Durch eine konfessionsiibergreifende Konzeption soll der Diversitit der Musli-
minnen und Muslime in Deutschland Rechnung getragen werden (vgl. ebd., S.31).
Dabei gilt es vor allem auch, die verschiedenen muslimischen Traditionen zu iiber-
denken und einzuordnen, um als Imam:in wirken zu kénnen.

Denn ausschlaggebend fiir die Zulassung als Imam:in ist nach wie vor die uralte
Form der ,I3aza“, die aus der islamischen Unterrichtstradition stammende Lehrbe-
fugnis, mit der die Autorisierung von Lernenden durch die Lehrenden fiir die Weiter-
vermittlung eines Textes, Buches oder einer Lehrtradition bezeichnet wird.

Die Auswahl kiinftiger Imaminnen und Imame wird allerdings vor allem von der
jeweiligen religiosen Ausrichtung der Gemeinden abhingen. Denn es wire schwierig,
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einen eher konservativ ausgerichteten Imam bei einer liberalen Gemeinde einzustel-
len oder auch umgekehrt. Zwar wiirden sich bestimmte Rituale nicht besonders un-
terscheiden, aber die Probleme wiirden wahrscheinlich schon bei der Auslegung des
Qur’ans beginnen.

Grundsitzlich sollten die Gemeinden bei einem Beschiftigungsverhiltnis das
letzte Wort haben. Wenn aber, wie bereits erwihnt, Institutionen aufRerhalb Deutsch-
lands die Gehilter von Imaminnen und Imamen bezahlen, werden diese auch darauf
bestehen, bei der Auswahl mitzureden, oder sich gar die letztendliche Entscheidung
vorbehalten. Inwiefern die Institutionalisierung des Islams in Deutschland ganz ent-
scheidend von den Integrationsdynamiken der diversen muslimischen Vereinigun-
gen abhingt, zeigt eine jingere Studie auf, die diese Tendenzen entgegen der im
offentlichen Diskurs hiufig vorherrschenden Meinung einer muslimischen Parallel-
gesellschaft herausarbeitet (vgl. Chib 2017, S. 401).

Je nach Ausrichtung werden die einzelnen Gemeinden nicht nur darauf achten,
mit welcher Note der Studienabschluss erfolgt ist, sondern auch bei wem — d. h. bei
welchen Personlichkeiten mit welcher religisen Prigung — die Anwirter:innen fiir
den Imamberuf gelernt bzw. studiert haben. Abgesehen davon, dass ausgebildete
Theologinnen und Theologen eben nicht sofort Imaminnen und Imame sind!

Auch aus diesem Grund streben mehrere Vereinigungen das Ziel an, sich auf
gemeinsame Kompetenzanforderungen, Qualititskriterien und Curricula fiir die
Imamausbildung als postuniversitiren Ausbildungsabschnitt eines zweijdhrigen Pra-
xisseminars (vgl. ebd., S.30) zu einigen, wie es auch das oben umrissene Bestreben
des Modellversuchs eines Imamseminars in Niedersachsen zum Ausdruck bringt
(vgl. ebd., S.27ff.).? Diese sind noch nicht einheitlich formuliert, wenn auch diverse
Schwerpunkte erkennbar sind.

3.13.3. Kompetenz- und Ausbildungsanforderungen des
Imamberufs

Die Kompetenzanforderungen an kiinftige Imaminnen und Imame leite ich im Fol-
genden aus den personlichen Erfahrungen meines Wirkens als Imamin der Muslimi-
schen Gemeinde Rheinland (MGR), einer Gemeinde des Liberal Islamischen Bundes
(LIB-ev.de), ab. Dabei werden Qualititskriterien und Gestaltungsméglichkeiten, zuge-
schnitten auf die Situation des Islams in Deutschland, zugrunde gelegt:

Islamische Theologie

Ein gewisses Maf an theologischem Grundlagenwissen in Fragen der Alltagspraxis ist
dringend notwendig. Dabei darf aber nicht nur die eigene religiése Richtung beriick-
sichtigt werden, sondern auch die Gepflogenheiten anderer muslimischer Rechts-

3 Vgl. dazu die Pressemeldung der Tagesschau vom 09.01.2020, dass die DITIB nun auch Imame in Deutschland ausbilden
méchte.
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schulen und , Konfessionen* sollten prisent sein, sodass alle muslimischen Strémun-
gen von ultraorthodox, orthodox tiber konservativ bis hin zu liberal bekannt sind und
respektiert werden. Notwendig sind auch Kenntnisse der arabischen Sprache, der
Sprache des Qur’ans, und moglichst noch einer weiteren orientalischen Sprache wie
z.B. Persisch, Urdu oder Turkisch. Diese sind nicht nur notwendig, um das Gebet zu
leiten, sondern auch um Quellentexte und Interpretationen im Original lesen und
verwenden zu kénnen.

Fir die Islamische Theologie gelten dieselben Kriterien wie fiir die Theologien
anderer Religionen und Glaubensgemeinschaften. Dazu gehoren die klassisch-theo-
logischen Wissenschaftsdisziplinen, die fiir die Islamische Theologie schwerpunkt-
miRig auf den Qur'anwissenschaften (,‘ulam al-qur’an‘), der Qur’anexegese (,tafsir’),
der Prophetenbiografie Muhammads (,sira‘), der Systematischen Theologie (,kalam?),
der Islamischen Normenlehre (,figh’ und ,ustl al-figh‘) und der Islamischen Philoso-
phie sowie der Ethik und Mystik liegen.

Weiterfithrend kommen noch andere Themenbereiche wie Geschichte und Kul-
tur der islamischen Welt, das Zusammenwirken mit der europiischen Philosophie
und anderen Theologien hinzu. Bei der Lehrstuhlbesetzung der 2011 gegriindeten is-
lamtheologischen Zentren war es zeitweise fiir Muslime und Musliminnen schwer
nachzuvollziehen, dass die Professorinnen und Professoren keiner klaren Dogmatik
folgen, sondern sich vorrangig der Exegese des Qur’ans nach wissenschaftlichen Ge-
sichtspunkten widmen wiirden. Dies fithrte zu Kontroversen um Zustindigkeiten
und Expertisen in Berufungsverfahren.

Gerade bei einem Hochschulstudium der Islamischen Theologie ist es sehr wich-
tig, dass bei der Behandlung theologischer Inhalte nicht nur traditionell Klassisches
vermittelt wird, sondern die ganze Bandbreite unterschiedlicher Richtungen gleichbe-
rechtigt und gleichwertig nebeneinandergestellt und kritisch beleuchtet wird. Denn
schon frith gab es auch innerislamisch sehr unterschiedliche Richtungen, und trotz-
dem wurde und wird oft in der theologischen Lehre eine Vorab-Einordnung und -Hie-
rarchisierung vorgenommen, weshalb aus didaktischen Griinden eine Erarbeitung
durch die Studierenden selbst zielfiithrend ist. Dabei besteht natiirlich das Risiko, dass
die Studierenden zu anderen Ergebnissen kommen als ihre Lehrkrifte. Bei einigen ist
dies, schon wegen der Diskussionsmoglichkeiten, erwiinscht, bei anderen wiederum
nicht. Diese Diversitit wire allerdings im Sinne der Freiheit von Forschung und Lehre
mehr als wiinschenswert.

Spiritualitdt und Seelsorge

Im Mittelpunkt der Titigkeit von Imaminnen und Imamen steht die Spiritualitat.
Diese hat ein einfaches ,Grundlagenkonzept®, nimlich das Beherrschen der Liturgie,
die Fertigkeit des Rezitierens von Qur’antexten in Arabisch sowie deren Auslegung
und die Fihigkeit, Predigten zu konzipieren und zu halten, u.a. auch hierbei be-
stehende Formalien und Sichtweisen kritisch zu hinterfragen. Bisher tun sich Musli-
minnen und Muslime oft schwer damit, Rituale zu hinterfragen, obwohl sie in ihrer
konkreten Ausfithrung hiufig unterschiedlich gehandhabt werden. Gehen wir etwa
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vom Beispiel des Gebets aus, so ist der Stellenwert desselben sicher klar und wird
auch nicht in Frage gestellt. Allerdings wird hiufig mehr Wert auf die angeblich kor-
rekte Haltung und weitere duflere Umstinde dabei gelegt, als dass der Sinn und somit
das innere Anliegen des Gebets im Fokus stehen wiirden. So gilt das Gebet durch
einen Ausspruch des Propheten Muhammad als ein ,vertrauliches Gesprich mit
Gott“ (Al-Bukhari 1974), aber vielfach wird die Giiltigkeit des Gebets mehr davon ab-
hingig gemacht, wie die/der Betende sich gekleidet hat oder ob die Fuf3stellung rich-
tig war, als von der inneren Einstellung und der spirituellen Hingabe. Diese nahezu
ausschlieRlich ritualisierte Form sollte jedoch (heute) nicht im Fokus theologischer
Uberlegungen stehen. Ahnlich verhilt es sich mit unterschiedlichen Sichtweisen auf
bestimmte Qur’anstellen die seit der frithislamischen Zeit oftmals heftig diskutiert
und unterschiedlich ausgelegt wurden.

Dabei ist es geradezu unerlisslich, bestehende Dogmen z. B. des in vielen Lin-
dern bestehenden Familienrechts infrage stellen zu kénnen, ohne sie zu disqualifizie-
ren. Eine ginzlich ritualisierte Spiritualitit ist keine mehr, wenn sich nicht Sinn (und
Zweck) hinter einem Ritual erkennen ldsst. Denn in vielen Lindern mit mehrheitlich
muslimischem Bevélkerungsanteil ist das Familienrecht tiberwiegend patriarchal,
entsprechend vielerorts nach iiblichen Stammesvorstellungen, ausgerichtet. Vielfach
wird sich, z. B. bei den Méglichkeiten der Scheidung, auf islamische Grundlagen be-
rufen und davon ausgegangen, dass nur Minner ein Anrecht auf Scheidung hitten.
Dabei haben bereits viele muslimische Frauenorganisationen wie z. B. die Sisters in
Islam in Malaysia oder einige Fraueninitiativen in Marokko theologisch fundiert
einen spirituell integrativen Ansatz erarbeitet, der klar herausarbeitet, dass beide,
Frau und Mann, ein Anrecht auf Scheidung haben. Hier ist es also wichtig, dariiber
informiert zu sein und innerhalb der Gemeinde dariiber zu informieren.

Diese Art des Wissens ist auch hilfreich fiir die Seelsorge: Sie ist ein eigenes Res-
sort, das durch Praktika in Krankenhiusern, Gemeinden selbst, Suchtkliniken oder
auch bei Bestattungsinstituten ausgeweitet werden kann. Notfall- und Schulseelsorge
gehoren hier ebenso dazu wie die Unterstiitzung bei Todesfillen. Hierbei muss klar-
gestellt werden, dass ein:e Seelsorger:in auch fir das jeweils andere Geschlecht da
sein sollte, denn es geht hier um die Funktion an sich und nicht um das Geschlecht.
Eine entsprechende Empathiefihigkeit ist in allen Beziigen der Beratungs- und Be-
gleitungstitigkeit notwendig, so z. B. in der Ehe- oder Familienberatung.

Diese Kompetenzen lassen sich nicht in einem Theologiestudium an der Hoch-
schule erwerben, also bleibt die Frage, ob nun praxisorientierte Seminare zur Imam-
ausbildung fiir die Absolventinnen und Absolventen der Islamischen Theologie auf-
gebaut werden sollten, wie und wo sie eingerichtet werden kénnten und ob sie parallel
zum Theologiestudium besucht werden sollten (vgl. Ceylan 2019). Das Studium ist
erfahrungsgemifl anspruchsvoll und zeitintensiv, sodass kaum Gestaltungsraum fur
anderes bleibt. Da aber auch diejenigen, die die Richtung der Religionspadagogik ein-
schlagen, ebenfalls zusitzlich zahlreiche didaktische Module absolvieren miissen,
wire eine begleitende Imamausbildung durchaus sinnvoll. Aber auch ein der Priester-
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ausbildung in den christlichen Konfessionen vergleichbares Vikariat in einer Ge-
meinde, das sich nach dem Studium anschlief3t, wire denkbar.

Abgesehen davon diirfte es in absehbarer Zeit eine gréfere Nachfrage in dieser
Berufssparte geben, auch weil zahlreiche iltere muslimische Menschen bei Erlan-
gung des Rentenalters nicht mehr in ihre Herkunftslinder zuriickkehren. Daher soll-
ten die Studierenden wihrend ihrer Ausbildung nach den bestehenden vorldufigen
Curricula (die sich nahezu alle noch in einer Art Erprobungsphase befinden) auch
diverse Praktika in muslimischen Gemeinden, aber auch in Gemeinden anderer Reli-
gionsgemeinschaften absolvieren. Einige werden sich wihrend dieser Zeit auch bei
den Gemeindeverantwortlichen ,ein Standbein verschaffen®, in der Hoffnung, dort
spiter eventuell eine Anstellung zu erhalten.

Der Islam kennt weder ein Lehramt noch eine Ordination. Normalerweise be-
stimmt die Gemeinde, wer ihre Gebete und sie selbst anleitet. Grundsitzlich gehoren
zu diesem ,Amt“, wenn wir es einmal so nennen wollen, zwei wesentliche Punkte:
einmal, dass ein solides Basiswissen in theologischer und seelsorgerischer Hinsicht
vorliegt, und des Weiteren, dass die Gemeinde Vertrauen zu der jeweiligen Person
hat. Allerdings haben nur wenige Gemeinschaften die Ressourcen, sich eine:mn voll-
zeitbeschiftigte:n Imam:in zu leisten. Demgegeniiber machen es Staaten, die eventu-
ell die Gehailter fur (meist grundsitzlich nur ménnliche) Imame iibernehmen, zur
Bedingung, dass die von ihnen entsandten Imame auch die eigene religiése Richtung
vertreten. Wie bereits erwihnt, ist der Islam (noch) keine Kérperschaft des Offent-
lichen Rechts, wie etwa die judischen Gemeinden oder die christlichen Kirchen. So-
mit fehlen eventuelle Steuergelder, die eine Vollzeitbeschiftigung in den einzelnen
Gemeinden ermoglichen wiirden. Die meisten Gemeinden sind immer noch einge-
tragene Vereine und finanzieren sich aus Mitgliedsbeitrigen und Spenden. So lassen
sich viele allgemeine ,Dienste“ wie z. B. Jugend- oder Frauenarbeit, die Organisation
von Festen oder auch Fithrungen in den Moscheen nur mit ehrenamtlich Engagierten
aufrechterhalten. Die Anerkennung des Islams als Korperschaft des Offentlichen
Rechts wird von vielen Organisationen angestrebt, konnte bisher aber nicht erreicht
werden, weil u. a. bisher keine einheitliche verfassungsrechtliche Bewertung vorliegt.
Auch angesichts des Strebens der in Niedersachsen ansissigen Verbinde, ein Imam-
seminar zu griinden (vgl. Ceylan 2019), stellt die Frage der Finanzierung eines solchen
sowie des ,Unterhalts“ — als Gehalt — fiir die Funktion der Imamin oder des Imams
nach wie vor das zentrale Problem dar.

Islamischer Religionsunterricht
Der Einfluss verschiedener muslimisch-konservativer Gruppierungen bleibt vor al-
lem auch bei der Erteilung der Lehrbefugnis fiir die Lehrkrifte an Schulen sptirbar.
Die Zukunft wird zeigen, ob gemeinsame Kriterien fiir die Imamausbildung ein brei-
teres Spektrum an Zustimmung finden.

Hierbei kam seit jeher dem Verband der Islamischen Kulturzentren e. V. (VIKZ)
eine bedeutende Rolle zu, weil dieser schon sehr frith mit einer eigenen Ausbildung
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fiir religiéses Personal begonnen hat und daher tiber einen entsprechenden Erfah-
rungsschatz verfiigt.

Die Beschiftigung von Imaminnen und Imamen wird dann wohl eher davon
abhingen, welcher religiosen Richtung sie angehéren und welche Rolle eventuelle
eigene Seminare zur Imamausbildung bei den muslimischen Gemeinden spielen
werden. In diesen Beziigen ist es von grofler Bedeutung, dass das Studium der Isla-
mischen Theologie iiber die Kenntnis klassischer Inhalte hinaus auch eine kritische
Auseinandersetzung mit traditionellem Denken und dogmatischen Vorgaben bietet,
gerade auch vor dem Hintergrund, dass das Studium fiir einige Studierende auch
eine Art Aufarbeitung ihrer eigenen religios geprigten Kindheit und Jugend darstellt.
Ein solches Studium, je nachdem, wo sie es absolvieren, gibt ihnen die Méglichkeit,
die Fragen zu stellen, die sie sich in fritheren Jahren nicht zu stellen wagten.

Vermittlung zwischen Islam und nichtmuslimischer Gesellschaft

Da sich die Fragen vieler Menschen zur muslimischen Glaubenspraxis natiirlich auf
ihr tigliches Umfeld beziehen, sollten in diesem Fall die sozialen Umstinde und
rechtlichen Gegebenheiten bekannt sein und eingeordnet werden kénnen. Das be-
deutet, dass eine fundierte Rechtskenntnis {iber z. B. das Grundgesetz, Jugendschutz-
recht und -strafrecht, Ehestandsrecht, Erbrecht usw. in Deutschland vorhanden sein
und dariiber reflektiert werden sollte, insbesondere zur Vereinbarkeit mit dem Islami-
schen Recht. Die/Der um Rat gefragte Imam:in sollte entsprechend als Briicken-
bauer:in zwischen den religiosen Vorstellungen und der Lebensrealitit vermitteln
konnen. Hierzu ist eine entsprechende Empathie, gerade auch fir den nichtmuslimi-
schen Teil der Gesellschaft, vonnéten.

Auf diesem Weg konnte auch eine Bewerbung um die Férdergelder der im No-
vember 2019 von der Islam-Konferenz ins Leben gerufenen Initiative , Moscheen fiir
Integration — Offnung, Vernetzung, Kooperation“ (01.05.2020) einen wichtigen Beitrag
leisten, weil dieses Programm zugleich auf die Professionalisierung der Moschee-
gemeinden und deren kulturelle Integration abzielt.

Interreligioser Dialog

Von besonderer Bedeutung ist das Bemithen um den interreligiésen Dialog, angefan-
gen bei interreligiosen Gebeten, die in vielen Fillen allerdings immer noch als multi-
religios bezeichnet werden miissen, tiber Eheschliefungen im religionsverschiede-
nen Kontext bis hin zur Bestattung von Musliminnen und Muslimen in einer
,Patchwork-Familie“. Gerade die EheschlieRungen von muslimischen Frauen mit
nichtmuslimischen Minnern ist ein Phinomen mit zunehmender Tendenz. Die
muslimische Seite tut sich im Fall von Frauen sehr schwer (allerdings st6f3t eine sol-
che Eheschliefung auch in aufermuslimischen Kreisen oft auf grof3e Skepsis bis hin
zum Verbot). Ein:e Imam:in muss in der Lage sein, empathisch Vorgespriche mit
dem ,Brautpaar® zu fithren, ohne den nichtmuslimischen Teil zu einer Konversion zu
dringen. Dazu muss sie/er aber auch gelernt haben, dass es theologisch keine Beden-
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ken hinsichtlich einer solchen Eheschlieffung gibt, die gingige Tradition ihr aber voll-
kommen entgegensteht.

Die interreligiosen Ansitze im Qur‘an sind bei dieser und vielen anderen Fragen
auflerordentlich hilfreich und kénnen zu mehr als zum aus den 1970er-Jahren stam-
menden ,Tee- und Borek-Dialog” beitragen. Das Zentrum fiir Islamische Frauenfor-
schung und Frauenforderung (ZIF) in Koln prigte diesen Ausdruck fur eine Art von
interreligiosem Dialog, der hauptsichlich bei Tee und orientalischen Spezialititen ab-
gehalten wurde. Dabei haben die meist minnlichen Teilnehmer sich gegenseitig ihrer
Wertschiatzung versichert, ihre religiésen traditionellen Standpunkte dargelegt und
sich zum Ende freundlich verabschiedet, meist mit der Uberlegung ,Gut, dass wir
mal wieder miteinander gesprochen haben®. Eine wirklich theologische Auseinander-
setzung oder auch nur ein Austausch fand nur in den seltensten Fillen statt. Somit
war ein wirklicher Fortschritt im interreligiosen Dialog oder auch nur im Diskurs des-
selben nicht wirklich zu erkennen. Frauen unterschiedlicher Religionen griindeten
dagegen Anfang der 2000er einen Feministischen Arbeitskreis Christlicher und Isla-
mischer Theologinnen (FACIT), der sich bemiihte, gemeinsame Kriterien fiir eine
hermeneutische Herangehensweise an beide Schriften (Bibel und Qu’ran) zu entwi-
ckeln und diese auch praktisch umzusetzen. Dabei lernten beide Seiten viel voneinan-
der, aber auch tiber die eigene Sichtweise.

Hilfreich fuir ein gegenseitiges Verstindnis wire es wohl auch, wenn zukiinftige
Imaminnen und Imame in jidischen und christlichen Gemeinden Praktika absolvie-
ren und auch spiter solche Praktika fiir kiinftige Priester, Pfarrer:innen und Rabbi-
ner:innen in ihren eigenen Gemeinden einrichten kénnten.

Die aktive Beteiligung an jlingsten interreligiosen Initiativen und Projekten mit
christlichen (vgl. z. B. Hoflinger 16.08.2020) und jiidischen Organisationen (vgl. z. B.
Zentralrat der Juden in Deutschland 2020) kénnte dazu ebenfalls einen wertvollen
Beitrag leisten.

Gemeindepidagogik

Die Ausbildung in der Gemeindepidagogik sollte Imaminnen und Imame dazu befi-
higen, mit jeder Altersgruppe umzugehen, d.h. sie sollten gleichermafien in der Ju-
gendarbeit, der Erwachsenenbildung und der Seniorenseelsorge kompetent sein. Im
christlichen Pastoralverstindnis spricht man hier von ,Kategorialseelsorge“, also von
einer Seelsorge, die nicht an eine Gemeinde gebunden ist, sondern sich an bestimmte
Zielgruppen richtet oder in besonderen Situationen und Bereichen stattfindet. Diese
Aufficherung schliefdt die Krankenhaus- und Notfallseelsorge, die Seelsorge fiir Men-
schen mit Handicaps oder die Gefingnisseelsorge mit ein.

Fithrung, Gemeindeentwicklung und Reprasentation

Muslimische Gemeinden sind meist nach dem deutschen Vereinsrecht aufgebaut
und haben dementsprechend einen Vorstand, der turnusmifig gewihlt wird. Die/der
Imam:in ist nicht einfach so Mitglied des Vorstandes, sondern wird gesondert be-
stimmt. Nur die wenigstens Gemeinschaften kénnen sich eine:n hauptamtliche:n
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Imam:in leisten, die meisten arbeiten ehrenamtlich. Daher sind die Aufgaben in der
Moschee oft auf vielen Schultern verteilt. Auch ein:e hauptamtliche:r Imam:in wird
verschiedene Aufgaben ,outsourcen“ (miissen). Denn die Hauptaufgabe bleibt die
spirituelle Betreuung der Gemeinde. In bestimmten Fillen wie z. B. bei einer ideolo-
gisch stark einseitig ausgerichteten Gruppierung wird der Vorstand wahrscheinlich
beobachten, ob die/der Imamin die Wertevorstellungen der Gemeinde dabei bertick-
sichtigt und einhilt.

Ausbildung des Gemeinde- und Moscheeprofils

Die Gemeindeleitung als Imam:in umfasst auch das Moscheemanagement, um eine
Gemeinde aufrechtzuerhalten. Zwar sind Moscheegemeinden aus den bereits er-
wihnten Griinden meist Vereine, bei denen sich der Vereinsvorstand um die Formalia
wie Buchhaltung oder Renovierungen kiimmert, aber ein:e Imam:in muss nicht nur
die Abliufe kennen und strukturieren, sondern sich auch der Struktur- und Organisa-
tionsentwicklung der von ihm/ihr betreuten Moschee annehmen, z. B. wenn es um
den Stellenwert der Jugend- und Geschlechterarbeit oder die Frage der Offenheit der
Moschee gegeniiber Andersdenkenden, sowohl inner- als auch auflerhalb des Islams
geht.

Auflerdem ist er/sie fiir die Pressearbeit verantwortlich, wenn die Gemeinde
nicht tiber eine:n Pressesprecher:in verfuigt. In diesem Fall muss die/der Imam:in
selbst das Wort ergreifen konnen. Dies bedarf einer gewissen Professionalitit, insbe-
sondere auch der Kenntnis, welche Medien es gibt und wie diese in Deutschland ein-
zuordnen sind.

Presse- und Offentlichkeitsarbeit fiir die Gemeinde
Die Offentlichkeitsarbeit schlieRt auch Moscheefiihrungen mit ein, die nicht nur eine
entsprechende Transparenz der Gemeinde signalisieren, sondern auch die nichtmus-
limische Offentlichkeit iiber die ,Geschichte“ der Moschee im Wohnviertel und in der
Stadt informieren. Oft kommen Nichtmusliminnen und Nichtmuslime am Tag der
offenen Moschee (TOM) am 3. Oktober zu einem Besuch in die Rdumlichkeiten. Da-
bei sollte signalisiert werden, dass die Moscheetiiren schon seit vielen Jahren offen
stehen und warum die Musliminnen und Muslime gerade diesen Tag gewihlt haben.
Von besonderer Bedeutung fiir die Imamausbildung ist die Frage der Chancen-
gerechtigkeit von Frauen.

3.13.4. Geschlechterverhiltnis und Gleichstellung in der
Imamausbildung

Die theologische Grundausbildung, die mittlerweile sowohl an deutschen wie an aus-
lindischen Universititen und Bildungsinstituten erworben werden kann, steht bei-
den Geschlechtern offen. Trotzdem herrschen in den meisten Gemeinden noch grofRe
Vorbehalte und Vorurteile in den Kopfen vieler Verantwortlicher in den einzelnen
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Gruppierungen vor, Frauen eben jenes ,Amt“ zu iibertragen, ja sie sprechen sogar
Verbote in dieser Hinsicht aus. Der Liberal-Islamische Bund hat in seinem Positions-
papier ,Frauen als Vorbeterinnen“ vom April 2019 hierzu ausfiihrlich Stellung bezo-
gen, im Resiimee heifit es:

»Zusammengefasst lisst sich sagen: Es gibt keine Stelle im Qur’an, die es Frauen untersa-
gen wiirde, ein gemischtgeschlechtliches Gebet zu leiten. Die mehrheitliche islamische
Theologie geht davon aus, dass Dinge, die nicht verboten sind, grundsitzlich erst einmal
erlaubt sind. Es gibt sowohl einige Fatawa“, die erkliren, dass Frauen auch Minnern vor-
beten diirfen und es gibt aus der islamischen Friihzeit das Beispiel von Umm Waraqa’®.

Wem dies nicht reicht, dem bleibt es unbenommen, sich anderweitig zu orientieren, aber
Muslim*innen, die diese Form des gemischtgeschlechtlichen Gebets praktizieren, das
Muslim*in-Sein abzusprechen oder diese Praxis als unislamisch zu diskreditieren, ist et-
was, das uns grundsitzlich nicht zusteht, und mithin etwas, das eine unislamische Gesin-
nung offenbart. Ein Gebet mit Spott, Verhéhnung, gar Beleidigungen und sonstigen un-
islamischen Handlungen zu kommentieren und sich dabei als Verteidiger*in des Islams
zu wihnen, ist ein Widerspruch in sich und zeugt von mangelndem islamischem Be-
wusstsein bei den Kommentierenden. Die Diskussion sollte also auch nicht ,unser ganz
persénliches Sommerloch” fiillen! Warum haben wir derart grofle Probleme, das Urteil
hieriiber Gott zu tiberlassen, wo doch 6ffentlich meist die Meinung vertreten wird, dass er
esist, der tiber alles entscheidet, denn Gott weifl es am besten.“ (LIB April 2019, S. 8f.)

Es gibt hier durchaus Parallelen zu anderen Religionsgemeinschaften, z. B. zum Ju-
dentum und Christentum. Die in Auschwitz ermordete Regina Jonas war die weltweit
erste Frau, die als Rabbinerin anerkannt wurde. Die meisten Strémungen der Evange-
lischen Kirche in Deutschland (EKD) haben die Frauenordination eingefiihrt, wih-
rend die Katholische Kirche bisher Frauen als Priesterinnen ablehnt.

Frauen, die im Islam den Beruf der Imamin anstreben, miissen also davon aus-
gehen, dass sie zunichst mit grofsen Widerstinden zu rechnen haben. Die Argumen-
tation gegen eine Besetzung von Frauen in dieser Position ist auflerordentlich vielfil-
tig, wie es z. B. im oben genannten Positionspapier (vgl. ebd.) theologisch beleuchtet
wird. Die harte Verkrustung, die in den meisten Verbinden dagegen besteht, wird
schon darin deutlich, dass sich die meisten weigern, in Bezug auf unseren Gesamt-
komplex iiberhaupt von einer inklusiven Ausbildung, also u. a. auch von einer ,Ima-
minnenausbildung“ zu sprechen, geschweige denn eine solche tiberhaupt in Erwi-
gung zu ziehen.

Auch eine Festanstellung wire unter den gegebenen Umstinden nur in liberalen
Gemeinden moglich, denen dafiir allerdings die Ressourcen fehlen.

Es wird sicher noch eine geraume Zeit dauern, bis Frauen fiir dieses Berufsbild
angenommen und anerkannt werden, aber auf Dauer werden sie nicht aufzuhalten
sein. Es braucht dazu u. a. auch mutige Mdnner mit gentigend Selbstbewusstsein und

4 Eine Fatwa, Pl. Fatawa, ist ein, meist auf Anfrage, ergangenes Rechtsgutachten. Vgl. hierzu auch Masud, Messick & Dallal
2009.

5 Umm Waraqa war eine Frau zur Zeit des Propheten Muhammad, die nach einer Uberlieferung von Muhammad b. Sa ‘d b.
Mani* al-Basri, Abii ‘Abd Allah (geb. 784 in Basra; gest. 845 in Bagdad) das Gebet fiir Ménner und Frauen geleitet hat. Vgl.
Thesaurus Islamicus 2000.


https://de.wikipedia.org/wiki/Evangelische_Kirche_in_Deutschland
https://de.wikipedia.org/wiki/Evangelische_Kirche_in_Deutschland
https://de.wikipedia.org/wiki/784
https://de.wikipedia.org/wiki/Basra
https://de.wikipedia.org/wiki/845
https://de.wikipedia.org/wiki/Bagdad
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Gerechtigkeitssinn, die erkennen, dass theologisch gebildeten Frauen in diesen Posi-
tionen nichts entgegensteht und dass diese dazu in der Lage sind, ein Wirken als Ima-
min auch umzusetzen. Im Judentum war Rabbiner Max Dienemann 1935 bereit, Re-
gina Jonas zu ordinieren, in Deutschland wurde Shaykha Halima Krausen 1996
Nachfolgerin von Imam Mehdi Razvi als Leiterin der deutschsprachigen muslimi-
schen Gemeinde von Hamburg; das Amt einer Imamim hatte sie bis 2014 inne. Der
2013 verstorbene Razvi unterstiitzte sie in ihrem Werdegang.

3.13.5. Kulturelle Weiterentwicklung des Islams und
der Rahmenbedingungen fiir eine Imamausbildung
in Deutschland

Die Vielfalt des Berufsbilds ,Imam:in“ ist auferordentlich und verlangt den Amits-
ausiibenden sehr viel ab, denn es handelt sich um ein berufliches Wirken, das einen
nahezu zwanzig Stunden am Tag fordern kann, und das sieben Tage die Woche. Aller-
dings handelt es sich auch um eine Titigkeit, die einerseits durch das Zusammentref-
fen mit ganz unterschiedlichen Menschen und andererseits durch die Moglichkeit,
die praktischen Erfahrungen in das fortwihrende Studium besonders mit dem Qur‘an
einbringen und damit neue Perspektiven entwickeln zu kénnen, befreiend und ermu-
tigend ist. Menschen, die diese(n) Beruf(ung) annehmen und leben, haben die einzig-
artige Moglichkeit, sowohl Menschen weiterzuhelfen als auch die Schriftauslegung
zeitnah am Menschen zu gestalten.

Dies sind Fihigkeiten, die spirituelle Fithrer:innen auszeichnen. Umso wichtiger
ist es, diese Aufgabe auf viele Schultern, gleich welchen Geschlechts, welcher Natio-
nalitit oder welcher theologischen Ausrichtung, zu verteilen, damit sich viele unter-
schiedliche Menschen angesprochen fithlen kénnen.

Zwar sollte und darf der Staat sich nicht in innerreligiose Angelegenheiten ein-
mischen, aber aufgrund der Tatsache, dass muslimische Gemeinschaften noch kei-
nen Korperschaftsstatus haben und dass das Grundgesetz z.B. die Gleichberechti-
gung von Frauen und Minnern vorschreibt, wire es sicher hilfreich, wenn nicht nur
pro forma dieser Ausbildungsgang fiir beide Geschlechter zugelassen ist, sondern
auch darauf gedringt wird, dass z.B. zumindest in der Ausschreibungsform beide
Geschlechter bedacht werden. Ob die einzelnen Gemeinden sich danach richten oder
nicht, bleibt ja letztendlich ihnen selbst tiberlassen. Eine Beflirwortung in diese Rich-
tung kénnte zumindest von der Evangelischen Kirche erwartet werden. Die liberalen
judischen Gemeinden unterstiitzen diese Forderung bereits vielerorts.

Bei einer solchen Offnung, zumindest in der schriftlichen Formulierung, sihen
sich vielleicht auch einige junge Frauen ermutigt, solch eine Ausbildung ins Auge zu
fassen. Wahrscheinlich ist es gerade das, was bestimmte Gruppierungen davon ab-
hilt, einer solchen Form zuzustimmen. Ansonsten wire es auch angebracht, die oben
beschriebene problematische Handhabung z. B. in 6ffentlichen Diskussionen und Pa-
nels zur Sprache zu bringen.
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Die Frage nach der Zulassung von Frauen als Imaminnen scheint auf den ersten
Blick eine eingeschrinkte Fokussierung, aber sowohl in theologischer als auch gesell-
schaftlicher Hinsicht ist damit wesentlich mehr verbunden, als es auf den ersten Blick
scheinen mag. Es konnte fiir die Gleichstellung muslimischer Frauen viel mehr dabei
herauskommen als die stets aufgewirmte , Kopftuchfrage“. Hiermit konnte eine nicht
unerhebliche Diskussionswelle, und damit verbunden auch Verinderungen in der
islamischen Gemeinschaft in Deutschland, einhergehen.

Es ist Zeit, mutig zu sein — packen wir’s an.
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4.1. Diversitit und Haltungslernen -
Authentizitit im Diversity Management

RAINER-JOHANNES SCHLOBOHM

Abstract

Jede Initiative eines Diversity Managements ist blind, wenn die grundlegenden
Kenntnisse oder Kompetenzen fehlen. Und alle Diversity-Kenntnisse und -Kompeten-
zen sind vergeblich, wenn die Authentizitit bei den handelnden Personen diesbe-
zliglich fehlt. Und jede Authentizitit ist wertlos, wenn die innere Haltung fehlt. Aus
dieser Sinnstiftung erwichst die zentrale Forderung nach einem bewussten ,Hal-
tungslernen®, welches die verschiedenen Ebenen Gesellschaft, Organisation und In-
dividuum in wechselseitige Beziehungen zueinander setzt. Dabei kristallisiert sich als
entscheidende Gréfle die Authentizitit von Personlichkeiten in verschiedenen Wirk-
zusammenhingen heraus. Nur wenn diese zum einen eingefordert, zum anderen ge-
wihrleistet wird, kénnen und werden Menschen im Alltag Anzeichen von Ausgren-
zung oder Benachteiligung erkennen (wollen) und sich aktiv sowie konsequent ihrer
Mit-Verantwortung an Recht und Unrecht stellen. Denn Einschreiten — auch auf
Kosten personlicher Nachteile — bedeutet Abhilfe schaffen, untitiges Zuschauen oder
Wegsehen wird zur Mittiterschaft. Um die verschiedenen ,Stellgréflen“ und Ein-
fliissse sichtbar zu machen, entwirft der vorliegende Beitrag einen theoretischen
Rahmen mit verschiedenen Variablen zur Feststellung sowie Ursachenanalyse von
Wirksamkeit eines organisationalen Diversity Managements, riickgebunden an die
handelnden Personlichkeiten und deren Interaktionen im Gesamtsystem. Die schritt-
weise Rekonstruktion der Theorie-Praxis-Beziige und Ursache-Wirkungs-Ketten iiber
die verschiedenen Aktionsebenen hinweg erméglicht aufschlussreiche Erkenntnisse
itber Abhingigkeiten und Mafinahmen, die auf deren Beseitigung zielen miissten,
d.h. strukturelle Rahmenbedingungen und eine Fithrungskultur zu schaffen, die in-
nere Freiheit und Authentizitit gegen alle dufleren Vorbehalte und Widerstinde zu-
lasst und fordert. Dort, wo Fithrungskultur zu depravieren droht, muss ein Monito-
ring-System Frithwarnzeichen erkennen und umgehend gegensteuern kénnen. Vor
diesem Hintergrund versteht sich die Uberfiihrung des Theorie- in einen Handlungs-
rahmen zu einer authentischen und verantwortlichen Fithrungs- und Diversititskul-
tur gleichermaflen als Beitrag zur Entwicklung von Resilienz von Persénlichkeiten
wie auch von Organisationen. Die Erprobung eines abzuleitenden Instrumentariums
soll Haltungs- und Verhaltensidnderungen in der Praxis belegen konnen, sodass sich
in Kiirze weitere Projektschritte anschlieen werden.

Schlagworte: Haltungslernen, Authentizitit, Personlichkeitsbildung, Zivilcourage, Re-
silienz
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Any diversity management initiative is blind if basic knowledge or skills are missing.
And all diversity knowledge and skills are in vain if there is a lack of authenticity in the
persons acting in this respect. And any authenticity is worthless if the inner attitude is
missing. From this foundation of meaning arises the central demand for a conscious
“attitude learning” which puts the different levels of society, organisation and the indi-
vidual into reciprocal relationships with each other. In the process, the authenticity of
personalities in different contexts of activity crystallizes as a decisive factor. Only if this
is demanded on the one hand and guaranteed on the other, can and will people recog-
nise (want to recognise) signs of exclusion or disadvantage in everyday life and actively
and consistently face their co-responsibility for right and wrong. Because intervening
— even at the expense of personal disadvantages — means taking remedial action; idle
watching or looking away becomes complicity. In order to make the various “correct-
ing variables” and influences visible, this article outlines a theoretical framework with
various variables for determining and analysing the root cause of the effectiveness of
organisational diversity management, linked back to the acting personalities and their
interactions in the overall system. The step-by-step reconstruction of the theory-prac-
tice relationships and cause-effect chains across the various levels of action enables
revealing insights into dependencies and measures that would have to aim at their
elimination, i.e. to create structural framework conditions and a leadership culture
that allows and promotes inner freedom and authenticity against any external reserva-
tions and resistance. Where management culture threatens to deprave, a monitoring
system must be able to recognise early warning signs and take immediate counter-
measures. Against this background, the transformation of the theoretical framework
into a framework for action towards an authentic and responsible leadership and di-
versity culture is understood as a contribution to the development of resilience of indi-
viduals and organisations alike. The testing of an instrument to be derived should be
able to prove changes in attitude and behaviour in practice, so that further project
steps will follow shortly.

Keywords: attitude learning, authenticity, personal development, moral courage, resil-
ience

4.1.1. Komplexitit und Diversititsverstindnis

Die Welt, in der wir leben, ist in ihren hochkomplexen, evolutiven Gesamtzusammen-
hingen, in all den vielfiltigen Wirklichkeitsdimensionen und -aspekten zwar global
eng vernetzt, dennoch leidet sie an vielfiltigen Formen von Ausgeschlossenheit, Aus-
grenzung und Armut wie auch Konflikten (vgl. Wagner 2019, S.12; Papst Franziskus
2014, S.112). Diese metaphysische Komplexitit, aber auch die Pluralitit und Offenheit
prigen die arbeitsplatzbezogene Berufswirklichkeit und sind daher fiir die Entwick-
lung und das detaillierte Verstindnis des Mikroansatzes einer Managementethik rele-
vant (sogenannte , Business Metaphysics*“, Wagner 2019, S.13).

Die fortschreitenden Prozesse der Internationalisierung und Digitalisierung fiih-
ren dazu, dass uns ,Diversity“, d. h. die Heterogenitit oder Vielfalt von Mitgliedern
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einer Gruppe, gepaart und im Widerspruch mit den Nachrichten {iber Terror, Krieg,
Naturkatastrophen, politische Krisen, Klimawandel, Ausbeutung von Ressourcen und
Schicksalen von Einzelpersonen, Familien und gesellschaftlichen Gruppen, unwei-
gerlich ins Bewusstsein tritt (vgl. van Dick & Stegmann 2016, S. 4; Gulde 2017, S.12).

In der Praxis reagiert das Diversity Management auf Ebene der Organisationen
auf diese gesellschaftlichen Entwicklungen, insbesondere auf die Demografie und Mi-
gration, entlang einer positiven Verinderungskultur (vgl. Rosken 2016, S.67{t.). Die
Diversity-Ziele sind u.a. die Férderung von Chancengleichheit aller Mitglieder auf
sozialer, personeller, organisatorischer und struktureller Ebene sowie das Erkennen
und Entwickeln von Innovations- und Gestaltungspotenzialen durch Diversitit.

Nach Ozdemir (2018) haben sich vielfiltige Auslegungsansitze zum Diversity
Management herauskristallisiert, sodass sich — je nach Ausprigung — schlussfolgern
lisst, warum und wie Unternehmen sowie Arbeitgeber:innen auflerhalb der Wirt-
schaft mit menschlicher Vielfalt umgehen (vgl. ebd., S.88). Diese Haltungen kénnen
nach Kergel (2019, S.5) entweder profitorientiert sein, um die Vielfalt wertschépfend
zu nutzen, z. B. um leistungsfihiger zu werden (vgl. Pohl & Siebenpfeiffer 2016, S. 14),
oder aber als Theorie- und Praxisansatz inklusionsorientiert sein, um mittels einer
Diversititssensibilitit Ausgrenzungsprozesse zugunsten einer inklusiven, sozialen
Praxis zu tiberwinden (vgl. Heidkamp & Kergel 2018, S. 56).

Jedoch orientiert sich das Management oftmals an einem utilitaristischen Diver-
sitdtsverstindnis (vgl. Kergel 2019, S.72f)), d. h. diversititssensible Handlungen kom-
men mitunter eventuell nur deshalb zum Tragen, weil sie den Gesamtnutzen der Be-
troffenen (vermeintlich) maximieren (z. B. aufgrund hoher Verluste wegen Mobbing,
Ineffizienz usw.), und nicht, weil z. B. Fithrungspersonen verschiedene Kategorien von
bzw. den Umgang mit ,Vielfalt“ wirklich intrinsisch wertschitzen.

Anstelle von Partizipation herrscht oftmals die extrinsische Unternehmenslogik
der bestmdglichen Effizienz vielfiltig zusammengesetzter Teams, ohne dass die han-
delnden Personen das Ziel einer Solidarisierung oder Wertschitzung verfolgen.
Exemplarisch zeigt sich dies, wenn ,viele Unternehmen [...] ihre Personalpolitik da-
rauf” ausrichten, ,moglichst steigende Anteile an Frauen und an Reprisentanten von
Minderheiten zu verzeichnen®, nur um etwaigen ,Vorwiirfen der Diskriminierung zu
entgehen“ (Salzbrunn 2014, S. 116, nach Kergel 2019, S.74).

Die Forderungen nach einer toleranten Pluralitit bzw. Offenheit gegeniiber , An-
deren“ werden hierbei zwar durch den ,neuen Geist des Kapitalismus“ (Boltanski &
Chiapello 2013) aufgenommen, in der Praxis kann so jedoch ein widerspriichliches
Diversity Management entstehen, welches auf einem Unterschied zwischen der Lehre
als dem wortlich Gesagten und der Praxisanwendung als dem tibertragen Gemeinten
beruht. Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn die handelnden Personen das Di-
versity Management im Sinne einer rein kapitalistischen Wirtschaftskultur in der
Praxis ,warenf6érmig*“ ausdeuten (vgl. Kergel 2019, S.721.):

,Es hat sich die Sichtweise durchgesetzt, dass Diversitit einen gesellschaftlichen Nutzen
haben kann, weshalb Organisationen sie nicht unterdriicken, sondern kultivieren soll-
ten.“ (Mau 2017, S. 226)
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4.1.2. Kultur und Wirksamkeit

Das gelebte Miteinander in Organisationen wird durch den Faktor Kultur wesentlich
mitgeprigt. Organisationen konnen als soziale Welten betrachtet werden, die in sich
eine Mehrzahl an Kulturen, die von den jeweiligen handelnden Subjekten eingebracht
werden, vereinen (vgl. Landes 2018, S. 118). So bildet sich eine interne Unternehmens-
kultur heraus, welche den Rahmen fiir die organisationale Sozialisation darstellt.
Hierbei ist der kulturelle Erlebensraum mitunter auch dadurch mitbestimmt, wie
stark die soziale Welt der Organisation in eine gesellschaftliche Struktur eingebettet
ist und welche Ebenen der Kultur im Arbeitsalltag sichtbar werden (vgl. ebd., S.119
und 123).

Die externe Legitimitit von Organisationen entsteht aber erst aus dem sozialwelt-
lich abgeleiteten Bedarf, Handlungen, Praktiken, Rollen, Erwartungen usw. zuguns-
ten eines bestimmten Zweckes zu verfestigen (vgl. ebd., S.123). Zum einen muss die
Rationalitit dieser Ableitung systemische Einheiten schaffen, die sich diesem Zweck
mit Ressourcen und Handlungsfihigkeit widmen konnen, zum anderen muss eine
solche gesellschaftlich abgesichert sein. An dieser Stelle treten nun Fragen nach der
Authentizitit, Wirksamkeit und Angemessenheit von Handlungen bzw. deren ethisch-
moralischen Bewertung auf (vgl. ebd., S.123).

Zur Beantwortung dieser Fragen ist eine entsprechende ethisch-moralische Aus-
einandersetzung auf allen Ebenen erforderlich, nicht zuletzt deshalb, weil gleichzeitig
neoliberale Systemprozesse im Hintergrund ,beeindruckende“ Deformationen in der
Gesellschaft erwirken (vgl. Kergel 2019, S.1). Hierunter fillt z. B. die systemische Pri-
vilegierung einer sehr kleinen, aber reichen Minderheit auf Kosten einer grofen
Mehrheit, wie z. B. grofle Konzerne oder Kartelle, welche das politische Geschehen
beeinflussen und somit das Entstehen einer gerechten Wettbewerbsordnung verhin-
dern (vgl. Chomsky & Haupt 2017). In diesem hochst komplexen Rahmen stellt das
Diversity Management die handelnden Beteiligten vor entsprechende Spannungsfel-
der, Konfliktsituationen oder gar Kulturkimpfe. Diese Komplexitit, welche durch das
Zusammentreffen gesellschaftlicher wie auch institutioneller Beziige entsteht, kann
auf der Individualebene erst durch die Bewusstmachung und Einlosung der person-
lichen Authentizitit reduziert werden (vgl. Hans 2017, S. 157).

4.1.3. Authentizitit

Der Begriff , Authentizitit“ kommt aus dem Griechischen von ,000evtikdg” (authenti-
kés) bzw. aus dem Lateinischen von ,authenticus®, welches als ,verbiirgt“ oder ,zuver-
lissig” tibersetzt werden kann. In diesem Beitrag wird der Begriff zusitzlich synonym
im Sinne von ,Glaubwiirdigkeit verwendet. Glaubwiirdigkeit setzt voraus, dass man
sich selbst kennt und seine eigenen Motive versteht, was sich anschliefend im Verhal-
ten widerspiegelt. Authentizitit beinhaltet auch eine soziale Komponente, da sie erst
in der Interaktion zum Ausdruck gebracht und dann fiir andere wahrnehmbar wird
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(vgl. Hans 2017, S.158f.). Ein authentisches Handeln ist dadurch definiert, dass die
nach innen wie nach auflen gerichteten Handlungen bzw. Werte auch tatsichlich mit
der eigenen Einstellung bzw. Haltung im Einklang stehen (vgl. Abbate 2014, S.9). Die-
ser Identititsbezug kann nur erfolgen, wenn Menschen autonom, d. h. frei von Zwin-
gen, handeln kénnen (vgl. Hans 2017, S.157).

Die komplexen gesamtgesellschaftlichen Rahmenbedingungen sowie die interne
Kultur und Legitimitit von Organisationen beeinflussen den Wert von Diversitit und
deren institutionelles wie personliches Verstindnis. Mit Blick auf die Praxis stellt sich
in dieser Konstellation daher die Frage nach der Wirksambkeit diversititsorientierter
Handlungen und der Bedeutung personlicher Eigenschaften: Warum kénnen sich
manche Personen fiir betroffene Menschen einsetzen und andere nicht? Unter wel-
chen Umstinden kann die Glaubwiirdigkeit einen positiven Einfluss auf die Wirk-
sambkeit eines Diversity Managements austiben?

4.1.4. Widerstinde in der praktischen Umsetzung

Um auf zwischenstaatlicher Ebene nicht in gewaltsamen Dauerkonflikten zerrieben
zu werden oder in den Hobbesschen Naturzustand eines Krieges aller mit allen zu-
riickzufallen, bedarf es — wie auch in zwischenmenschlichen Begegnungen — eines
grundsitzlichen Einverstindnisses iiber die Koexistenz einer prinzipiell nicht tiber-
windbaren Meinungs- und Interessensvielfalt (vgl. Imbusch 2005, S.170). Konflikte
kénnen insofern nur dann eine positive Wirkung entfalten, als dass deren Ursachen-
klarung ermoglicht wird und sie auf eine sachbezogene bzw. konstruktive Art und
Weise gelost werden. Doch anstelle notwendiger Bemithungen um Aufklirung, Recht
und Gerechtigkeit wird prominent, z. B. auf zwischenstaatlicher Ebene mithilfe von
Propaganda, ein anderes Wirkungsmuster aktiviert, welches Ganser (2020) als das
Prinzip ,Spalten-Abwerten-Toten“ bezeichnet (vgl. ebd., S.16ff.). Diese durchaus
gewaltsamen Diskurse werden iiber Politik und Medien bis auf die zwischenmensch-
liche Ebene heruntergebrochen, und all das trifft zusammen — auf Ebene der Organi-
sationen — mit einem Diversity Management-Ansatz, der Ausgrenzung und Abwer-
tung mutig entgegenzutreten versucht und damit oft nicht weniger als einen kulturel-
len Verinderungsprozess anstrebt.

Diesem Verinderungsprozess stehen allerdings nicht zuletzt starke Eigendyna-
miken von Organisationen entgegen, wie z. B. die Diffusion von Verantwortung oder
die moralische Indifferenz, welche zunehmend komplex werden, weil die handelnden
Personen durch zirkulidre Verursachungs-, Begriindungs- und Konstitutionsverhalt-
nisse so eng mit ihrer Organisation verbunden sind, dass deren individuelle Loyalitit
es nicht mehr ermdoglicht, mit der Organisation in Widerstreit zu geraten (vgl. Ort-
mann 2010, S.271f.). Dartiber hinaus bleiben moglicherweise auch gut gemeinte Be-
mithungen einer Organisation begrenzt und trotzdem diskriminierend, wenn sie
nicht die diskursiven Rahmenbedingungen beriicksichtigen, unter denen sie stattfin-
den (vgl. Mahadevan & Kilian-Yasin 2017, S.1145). Nur ein Ansatz, der den Status quo
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nicht als selbstverstindlich ansieht, kann die Faktoren aufzeigen, die diesen Zustand
in bestimmten Kontexten hervorrufen (vgl. Siebers 2017, S. 621).

Die handelnden Personen durchlaufen hierbei einen Prozess des inneren Aus-
handelns der eigenen Position mit sich selbst und anderen. Hier mischen sich
Gefiihle von Hilflosigkeit und Ausgeliefertsein in Bezug auf das umgebende Organi-
sationssystem bzw. dessen Kultur und ,Kiimmern“ um nachteilige Effekte auf per-
sonlicher Ebene, welche letztlich zu Mutlosigkeit, Bequemlichkeit oder gar Passivitit
fithren konnen. Als Ergebnis erleben wir einen Zustand der Kilte und Gleichgiiltig-
keit gegentiiber den (betroffenen) Menschen und der Umwelt. Hierbei sollten aller-
dings nicht nur persénliche Kompetenzen und Verhaltensgewohnheiten, d.h. der
Charakter, im Zentrum der Kritik stehen, sondern vielmehr auch die systemischen
und strukturellen Bedingungen von Organisationen und der umgebenden Gesell-
schaft, die die Entstehung eines bestimmten zwischenmenschlichen Umgangs be-
giinstigen (vgl. Ortmann 2010, S.95). In Bezug darauf stellt sich angesichts der nach-
lassenden Bindungskraft theologischer und somit ethischer Ordnungsstiftung die
Frage nach der ,sozialen Handlungskoordinierung® (vgl. Noetzel 2005, S. 33).

Die Rahmenbedingungen unseres konomisch-politischen Systems, welche in
Folge sozialer Deformationen in ihren Auswiichsen u. a. immer mehr durch eine un-
solidarische Verfolgung von Eigennutz und riicksichtslose Konkurrenz gepragt sind
(vgl. Mausfeld 2019, S.283), erschweren das demokratische Umsetzen bzw. Einfor-
dern diversititsorientierter Strukturen und Prozesse auf den jeweiligen Systemebe-
nen darunter. Denn durch einen Modernisierungsprozess werden die bisher unhin-
terfragt bestehende gesellschaftliche Ordnung mit ihren zur Routine gewordenen
Macht- und Herrschaftsverhiltnissen, das bestehende Gefiige von Identititen und In-
teressen sowie schliefRlich auch die vorherrschenden Werte und Normen zur Disposi-
tion gestellt (vgl. Imbusch 2005, S.166).

,Die Entscheidung, am emanzipatorischen Projekt der Aufklirung, und damit an dem
Ziel einer Schaffung einer menschenwiirdigen Gesellschaft, festzuhalten, fithrt auf einen
gesellschaftlichen Weg, den zu bestreiten affektive und intellektuelle Mithen bereitet.”
(Mausfeld 2019, S.294)

Dazu stellt Syna (2020) sehr eindriicklich die Komplexitit beim Umgang mit Vielfalt
im Lichte der komplexen Hinterlassenschaften aktiver und akkumulierter intergrup-
penspezifischer politischer Spannungen dar (vgl. ebd., S.151). Thre Ergebnisse legen
nahe, dass die Fihigkeit, sich mit Vielfalt insbesondere unter Beriicksichtigung z. B.
der vorherrschenden politischen Spannungen auseinanderzusetzen, aus einem kom-
plexen Beziehungsgeflecht auf drei Ebenen resultiert: auf Makroebene (in Bezug auf
soziale Machtkonstruktionen, globale Migrationstrends und den Aufstieg populisti-
scher Fiihrer:innen), auf Mesoebene (in Bezug auf die Kultur der Vielfalt und die Art
der Kontakte zwischen Gruppen) und auf individueller Ebene (in Bezug auf Motiva-
tion, Affekt, Kognition und Verhalten). Die Férderung einer sinnvollen und konstruk-
tiven Gestaltung der Beziehungen zwischen ,Gegnern* erfordert die gemeinsame An-
strengung aller Beteiligten, die auf alle Ebenen und Modalititen der menschlichen
Erfahrung ausgerichtet sind (vgl. ebd., S.151). Daraus abgeleitet, ergeben sich fiir das
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Diversity Management als Triger notwendiger Authentizitit vergleichbare Kontextfak-
toren, welche im Folgenden den verschiedenen Ebenen — Makroebene (Gesellschaft),
Mesoebene (Organisation) und Individualebene (Persénlichkeit) — zugeordnet werden.

Ein Diversity Management, welches in diesem Sinne — interdisziplinir gedacht —
fast schon eine Art Kulturpolitik des positiven Friedens darstellen miisste, um wirk-
lich wirksam zu werden, benétigt daher mehr als beispielsweise nur ein neues Leit-
bild fiir Personalpolitik. Die aus der Komplexitit resultierende, drohende Uberlastung
erfordert vielmehr eine Personlichkeitsentwicklung, welche eine zielfithrende und
authentische Handlungsbefihigung (ein sogenanntes Haltungslernen, vgl. dazu Per-
mantier 2019) integriert.

4.1.5. Zur Bedeutung der Personlichkeitsbildung

Zumeist werden im Arbeitskontext durch eine heterogene Teamzusammenstellung
und daraus resultierender Unterschiede mehr Innovation und Leistung erhofft (vgl.
van Dick & Stegmann 2016, S.4). Hierzu liefert die wissenschaftliche Analyse (vgl.
z.B. Jackson & Joshi 2011) bisweilen nur sehr uneindeutige Ergebnisse und belegt
eher nur kleine, durchschnittliche Effekte. Van Knippenberg & Haslam (2003) beto-
nen daher, dass Vielfalt gemischte Auswirkungen je nach Konzeptualisierung und
Rahmenbedingungen hat. Von Bedeutung scheint allerdings, dass die positiven und
negativen Konsequenzen von Diversitit durch die diesbeziiglichen persénlichen
Uberzeugungen (sogenannte ,diversity mind-sets“, van Knippenberg & Schippers
2007, S. 525) der einzelnen Teammitglieder wesentlich mitbestimmt werden (vgl. van
Dick & Stegmann 2016, S. 6).

Derartige persénliche Uberzeugungen kénnen z. B. auch in der Auslegung bzw.
im Verstindnis von Zivilcourage gefunden werden. Begrifflich besteht Zivilcourage
aus zwei Wortern: ,zivil“ aus dem Lateinischen ,civilis“, welches fiir ,biirgerlich”
(»nicht militirisch“) sowie ,anstindig“, ,annehmbar“ steht und aus dem Franzosi-
schen ,courage“, welches mit ,Mut“ tibersetzt wird. Zusammen beschreiben beide
Begriffe den sogenannten , Biirgermut*“. ,Zivilcourage haben, bedeutet, sich selber zu
lieben und ein Gewissen zu haben, das von einem starken und aufrechten Charakter
mit festen moralischen Normen geleitet wird“ (Heuer 2013, S.21, Hervorhebung
durch Verfasser).

»Es scheint namlich, dass Zivilcourage weniger in der altruistischen Tugend guter Biirger
besteht, die sich aufopferungsvoll fiir andere einsetzen, sondern vielmehr in einer Grund-
haltung, einem Habitus.“ (Reese-Schifer 2017, S. 110)

Der Habitus ist die Haltung einer Person zu seiner Auflenwelt und zu sich persénlich.
Dieses Verstindnis ist eine Art Wissen, das aus kollektiven Prigungen einer spezifi-
schen Kultur heraus, in der eine Person lebt, gewonnen wird (vgl. Huang 2019, S.45).
Hieraus bilden sich Denkstrukturen und Verhaltensweisen, welche bestimmen, was
sich eine Person zutraut und was nicht, was sie wahrnimmt, was sie fiir denkbar hilt,
was fiir sie selbstverstindlich ist oder auch was sie als unméglich ansieht.
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Der Habitus zeigt sich in der Lebensfithrung und ebenfalls in den Lebenszielen.
Er offenbart sich im Selbstverstindnis, in der Weltsicht und im Selbstbewusstsein.
Dieses Verstindnis ist nicht angeboren, sondern bildet sich aus den Erfahrungen, die
im Laufe des Lebens gemacht werden. Bourdieu (1970) geht davon aus, dass sich ein
Jkultivierter Habitus“ durch prigende Erfahrungen in der Kindheit und Jugend z. B.
in der Schule bildet und sich somit nicht wesentlich verdndert (vgl. ebd., S. 123). Dabei
werden wichtige Charaktereigenschaften, wie z. B. Mut, schon durch die sozialen,
okonomischen und kulturellen Verhiltnisse beeinflusst, die eine Person als Kind vor-
findet (vgl. Rattner & Danzer 2011, S.100). Das bewusste Leben ist immer an eine
gewisse, schon vorgefundene Ordnung gebunden, weshalb das Verstindnis dieser
Ordnung weder als zufillig noch als blofle Form aufgefasst werden kann (vgl. Zaczyk
2014, S. 40, nach Pawlik 2014, S.895). Denn trotz anderslautender Bekenntnisse setzt
sich der Habitus schlief’lich durch. Jede Person kann aber in die Lage versetzt werden,
sich des eigenen Habitus bewusst zu werden. Somit kann der Mensch seine Verhal-
tensweisen und Denkmuster achtsam reflektieren und diese teilweise beeinflussen
oder indern.

Diese Art des authentischen Selbstwerdens erfordert — ungeachtet aller gesell-
schaftlichen Repressionen und medialen Manipulationen, denen wir tagtiglich aus-
gesetzt sind — Mut zum Selbstsein. Aus dieser Konstellation heraus erwichst die Ich-
Stirke, welche in der Lage sein sollte, die driickende Verantwortung zu tragen bzw.
auszuhalten, die jedes authentische Selbstsein mit sich bringt (vgl. Rattner & Danzer
2011, S.98). Gleichzeitig ist diese Selbstkompetenz eine Voraussetzung dafiir, dass
sich Menschen fiir diskriminierungsanfillige oder entmutigte ,Andere“ ohne Riick-
sicht auf eventuelle Folgen ermutigen kénnen: in einer ,Gemeinschaft der Verniinfti-
gen“ — die Vorbedingung jeder demokratischen Kultur.

Allerdings findet dieses ,Mit sich im Reinen Sein“ ein Ende, wenn sich eine Per-
son durch den sanften, moglicherweise unmerklichen Ubergang zum Unrecht in Wi-
derspruch zum selbst mitgetragenen, selbst mitbegriindeten Recht bringt (vgl. Gier-
hake 2017, S.393). Unrechthandeln ist nicht immer nur ein duflerer Rechtsbruch,
sondern zugleich eine Verkehrung des Rechtsbewusstseins innerhalb der Personlich-
keit, die nach auflen bewirkt, dass das Verhiltnis zu Anderen als Rechtsverhiltnis
gebrochen, in Fillen des Kriminalunrechts in seiner Basis verletzt wird. Auf person-
licher Ebene kénnen hierfiir unterschiedliche Ursachen vorliegen, z. B. Selbstkorrup-
tion, d. h. der Verlust der Beziehung zu sich selbst, Ablehnung (sogenannte ,Stagna-
tion“, Stufenmodell der psychosozialen Entwicklung, vgl. Erikson 1959), Schwiche
gegeniiber eigenen Neigungen, aber auch duflere Umstinde, die ibermichtig zu wer-
den scheinen und denen sich eine Person hilflos ausgesetzt sehen kénnte (vgl. ebd.,
S.393).

Neben der Fokussierung auf die Persénlichkeit ist daher auch die Einbeziehung
der Biografie sowie der personlichen Umstinde notwendig. Diese Betrachtung geht
iiber die tiblichen Dimensionen des Diversity Managements (z. B. auf Basis des Allge-
meinen Gleichbehandlungsgesetzes) weit hinaus, scheint aber erforderlich, um auch
relevante Aspekte ohne gesetzlichen Normbezug vor dem Hintergrund der person-
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lichen Authentizitit in den Blick nehmen zu kénnen. Um auf das positive Beispiel der
Zivilcourage zuriickzukommen, bedeutet dies:

»Man ist zivilcouragiert, weil man so ist und so empfindet, weil man es fiir sich selbst und
das eigene Selbstbild tut. Man protestiert, man widerspricht, aber im Grunde der Motiva-
tion nicht als Einsatz fiir andere, sondern, um mit sich selbst identisch zu sein.“ (Reese-
Schifer 2017, S.110)

In Anbetracht dessen und insbesondere der personalen und sozialen Identitit sowie
Integritit mag hier bereits durchscheinen, dass ein Diversity Management in der
Praxis nur dann authentisch umgesetzt werden kann, wenn handelnde Personen in
ihrem eigenen Tun ihr Selbstsein behaupten, welches das Erkennen, Zulassen und
Wiirdigen des eigenen Standpunktes voraussetzt, und dieses dann in dufleren Hand-
lungen mit dem Selbstsein des Anderen verkniipfen (vgl. Zaczyk 2014, S.64, nach
Pawlik 2014, S. 896).

Dies erfordert offensichtlich nicht nur fachliche, sondern auch tiefer verankerte
soziale und persénliche Kompetenzen. Daher liegt es nahe, dass vor dem Hinter-
grund der dargestellten Praxiswiderstinde die Resilienzférderung im Sinne einer mo-
ralisch-integren Personlichkeitsentwicklung eine wichtige Mafinahme sein kann
(z. B. in Bezug auf Selbstwirksamkeit, Kausalattribution und Konfliktkompetenz, vgl.
Brahm & Euler 2013, S.1ff.). Diese sozialen und emotionalen Kompetenzen erschei-
nen zur Charakterbildung erforderlich, um einer Person die notwendige Sicherheit
und Stabilitit zu verleihen, die es in der Praxis braucht, um auch unter widrigen Be-
dingungen ,echt®, d. h. sich selbst (treu) bleiben zu kénnen.

Zusitzlich bilden die Selbstreflexion konkreter Erfahrungen und die Verzahnung
von Reflexion und Aktion eine mogliche Grundlage fiir die Entwicklung personlicher
Handlungskompetenzen (vgl. Euler & Hahn 2014, S.483). Das Reflektieren bezieht
sich zum einen auf das Analysieren erlebter Situationen und zum anderen auf das
Vordenken eigener Handlungen, insbesondere im Sinne der Authentizitit. Das Prin-
zip folgt der Einsicht, dass — dhnlich zum persénlichen Habitus — manche Sozialkom-
petenzen den Menschen nicht per se eingegeben sind. Sie werden vielmehr vorgelebt
oder durch die Reflexion lehrreicher, nicht notwendigerweise nur guter Beispiele
grundgelegt (vgl. Euler & Hahn 2014, S.483). Gute Schiiler:iinnen lernen auch am
schlechten Beispiel — ndmlich, wie man sich aus welchen Griinden nicht verhalten
sollte.

Die im Diversity Management gesammelten und reflektierten Erfahrungen mar-
kieren insofern erneut die Bedeutung der Personlichkeit fiir eine positive Entwick-
lung und deuten auf die erforderliche Achtsamkeit im Umgang mit sich selbst und
anderen hin. Somit kann festgehalten werden, dass die Bereitschaft, sich fiir Andere
einzusetzen, eine hochst personliche Eigenschaft ist. Erginzend zu dieser Grundhal-
tung werden im Folgenden weitere Faktoren benannt, die in Kombination mit den
personlichen Voraussetzungen eine Unterstiitzung darstellen konnen.
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4.1.6. Personliche Authentizitit begiinstigende Faktoren

Zwischen den Ansitzen der verschiedenen Fachdisziplinen, welche fiir die Betrach-
tung des Gesamtbildes erforderlich scheinen, bildet der aus der christlichen Friedens-
ethik stammende Begriff der ,Menschheitsfamilie“ eine Briicke. Der Begriff meint,
dass alle Menschen miteinander ,familidr“, d.h. gleichwertig und unabhingig von
Hautfarbe, Nationalitit, Geschlecht, Bildung, Religion oder Vermdgen, verbunden
sind (vgl. Ganser 2020, S. 336). Die Bezeichnung ist leicht verstindlich und auf allen
Ebenen verwendbar, da sie auf die positive Grundhaltung abstellt, auf deren Basis sich
auch Forschung und praktisches Handeln ausrichten kénnten.

Diese Sicht kann durch ein gezieltes Meinungs- und Wahrnehmungsmanage-
ment mit Nutzung der mentalen Werkzeuge der Defragmentierung und Kontextuali-
sierung von Inhalten und Situationen unterstiitzt werden. Einen Ankniipfungspunkt
bildet hierfuir die Hinterfragung des Zustandekommens einer mehrheitlichen Mei-
nungsbildung, welche die entsprechenden Kommunikations- und Beeinflussungs-
muster offenlegt. Das Diversity Management konnte diesen Raum nutzen, um die
Notwendigkeit einer Haltung zur positiven Verinderung, d. h. zu mehr Achtung, Res-
pekt und Anstand, so herauszustellen, dass diese von den Beteiligten auch als solche
erkannt wird. Dies beinhaltet die Reflexion und die Bewusstmachung etwaiger Miss-
stinde, wie z. B. die Vermeidung von Konflikten, Auseinandersetzungen oder Positio-
nierungen, die Meinungsverschiedenheiten und Unannehmlichkeiten zur Folge ha-
ben kénnten.

Auf dem Wege der Umsetzung scheint neben den Resilienzfaktoren der Rezipro-
zitdt eine entscheidende Bedeutung zuzukommen, um nachteilige Effekte, z. B. auf-
grund der oben genannten Verflechtungsbeziehungen, zu vermeiden. Die Personlich-
keit findet sich in ihre Rolle ein, welche je nach Habitus und Sozialisation in der
Gesellschaft und der Organisation die entsprechenden Voraussetzungen schafft. Eine
zusitzlich stiitzende Funktion haben die Kommunikation und der Austausch mit
Gleichgesinnten. Ebenfalls kénnen Anerkennung und Wertschitzung des person-
lichen Engagements die freiwillige Ubernahme von Verantwortung begiinstigen. Ein
authentisches und fest verankertes Wertefundament fithrt zur notwendigen Nachhal-
tigkeit und Beharrlichkeit.

4.1.7. Theoriebildung und konzeptioneller Rahmen von
Einflussfaktoren auf die Authentizitit

In Hinfithrung zur Theoriebildung dient die folgende Abbildung der Visualisierung
der oben genannten Zusammenhinge und Wechselwirkungen. Im Fokus der Be-
trachtung steht die Authentizitit im Diversity Management. Diese wird durch ver-
schiedene Faktoren bestimmt, welche der Makro-, Meso- und Individualebene zuge-
ordnet werden konnen. Diese Faktoren wiederum sind gleichzeitig durch rekursive
Verkettungen und Wechselwirkungen voneinander abhingig (s. Abbildung 1).
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Hierdurch entstehen die entsprechenden Einfluss- bzw.- Restriktionsfaktoren fiir
die Glaubwiirdigkeit des Diversity Managements. Eine derartige rekursive Beziehung
liegt immer dann vor, wenn ein Faktor gleichzeitig Grundlage und Ergebnis von
Handlungen ist. Ein Beispiel hierfiir ist der Faktor ,Kultur“: Diese wird von den
menschlichen Handlungen geformt und beeinflusst, gleichzeitig aber bedingt und
ebnet sie das gegenwirtige und zukiinftige Handeln (vgl. Kutschker & Schmid 2011,
S. 676).
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Abbildung 1: Einflussfaktoren auf die Authentizitat und Wirksamkeit im Diversity Management

Auf Basis dieser Betrachtung stellt die Abbildung 2 ein konzeptionell-theoretisches
Rahmenmodell fiir die Authentizitit und Wirksambkeit im Diversity Management vor.
Die Makro-, Meso- und Individualebene stehen unter Beriicksichtigung der oben ge-
nannten Wechselwirkungen auf der vertikalen Achse. Dieser wird die Méglichkeit der
praktischen Entfaltung und Wirksambkeit des Diversity Managements auf der horizon-
talen Achse gegeniibergestellt. Das Diversity Management findet unter Einfluss ge-
sellschaftlicher wie auch individueller Aspekte primir auf der Ebene der Organisatio-
nen bzw. Institutionen — zwischen gesellschaftlichen Spannungsfeldern und persén-
lichen Konfliktsituationen — seine praktische Anwendung. Der Handlungshorizont
des Diversity Managements reicht, von der Ebene der Organisationen bzw. Institutio-
nen ausgehend, in die gesellschaftliche wie auch individuelle Ebene hinein (s. Abbil-
dung 2).
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Abbildung 2: Theoretischer Rahmen: Authentizitit und Wirksamkeit im Diversity Management
Hierbei sind nun vier verschiedene fiktive Szenarien denkbar:

(1) Das Diversity Management ist glaubwiirdig und wirksam.

Eine Authentizitit des Managements liegt vor, wenn die tatsichlichen Handlungen
den Diversity-Zielen in Wort und Tat entsprechen (gestrichelter Kreis). Ein in dieser
Form wirksames Diversity Management ist durch die dazugehdérigen Kontextfaktoren
auf den jeweiligen Systemebenen (rechteckig gerahmt) gekennzeichnet (gestrichelter
Rahmen). Die abgebildeten Kontextfaktoren (rechteckig gerahmt) in Entsprechung
dazu stellen eine Auswahl und keine abschlieRende Aufzihlung dar.

In Folge dieser Betrachtung wird deutlich, dass ein erfolgreiches Diversity Ma-
nagement nur dann wirksam und somit nachhaltig sein kann, wenn dieses auch au-
thentisch aus- und vorgelebt wird. Hierfiir ist ein bestimmtes Klima (ein sogennantes
,Diversity Climate“, Mor Barak, Cherin & Berkman 1998) erforderlich, welches aber in
der Praxis nur auf Basis der gesellschaftlichen, organisationalen und individuellen
Kontextfaktoren bestehen kann (vgl. z. B. Syna 2020; Mor Barak 2000).
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(2) Das Diversity Management ist glaubwiirdig und nicht bzw. nur scheinbar wirksam.
Einen Sonderfall stellt die Mischung aus sich entgegenstehenden Kontextfaktoren
dar. Dies wird durch den Uberschneidungsbereich (zwischen gepunktetem und ge-
stricheltem Rahmen) grafisch veranschaulicht. Treten in der Praxis gleichzeitig wider-
spriichliche gesellschaftliche, organisationale oder individuelle Kontextfaktoren auf,
kommt es auf Ebene der Organisationen bzw. Institutionen und somit auch in den
Prozessen des Diversity Managements zu einem Abwigen der jeweiligen Position. Im
Extremfall kann, wie es die Abbildung ebenfalls veranschaulicht, die Konstellation
entstehen, dass kontrire Positionen eingenommen und auch entsprechend offen
kommuniziert werden, welches dem Sinn eines Diversity Managements aber wider-
spricht. Die Waage, mit der die stufenlose Abwigung im Graubereich zwischen weni-
ger bzw. mehr authentischen Handlungen dargestellt wird, wiirde in diesem Fall z. B.
in Richtung der Exklusion ausschlagen. Das Management, welches dieses auch ent-
sprechend zugibt, wire in diesem Punkt zwar auf seine eigene Art glaubwiirdig, die
Umsetzung der Diversity-Ziele wire jedoch nicht wirksam.

(3) Das Diversity Management ist nicht glaubwiirdig und nicht wirksam.

Der gepunktete Rahmen kennzeichnet ein ,,unwirksames“ Diversity Management mit
den dazugehorigen Kontextfaktoren auf den jeweiligen Systemebenen (rechteckig ge-
rahmt). Da diese Faktoren den Diversity-Zielen regelmiflig entgegenstehen, ist dem
Management hier primir die fehlende Authentizitit zugeordnet (gepunkteter Kreis).

(4) Das Diversity Management ist nicht glaubwiirdig und nicht bzw. nur scheinbar
wirksam.

Fithrt auf der anderen Seite die Abwigung in der Praxis dazu, dass die Befiirwortung
von Diversity-Zielen bekundet wird, schligt die Waage z. B. in Richtung der Inklusion
aus. Kommt es in der Praxis jedoch zu keiner Ubereinstimmung zwischen diesem
Bekenntnis und der eigentlichen Umsetzung (Wort und Tat), ist der Diversity Ma-
nagement-Ansatz nicht glaubwiirdig und bleibt nur scheinbar wirksam.

Den Aspekten der Persénlichkeit kommt in allen genannten Fillen eine zentrale Rolle
zu, da sie die Voraussetzungen fiir die Authentizitit von Handlungen bestimmen.
Dieser konzeptionelle Rahmen beschreibt insofern sowohl die Wechsel- und Wir-
kungsketten als auch die Komplexitit im Zusammenhang von Authentizitit und Wirk-
samkeit im Diversity Management. Daraus wird deutlich, dass das Diversity Manage-
ment per se in einem Bereich verortet ist, in dem die Wirksamkeit von Mafnahmen
generell zunichst infrage steht. Erst dann, wenn es den handelnden Personen gelingt,
die personliche, werteorientierte Authentizitit im Organisationsbereich zu gewihr-
leisten, kann das Diversity Management in der Praxis seine Wirksambkeit erlangen.
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41.8. Fazit

In diesem Beitrag habe ich Ansitze der Friedens- und Konfliktforschung, der Rechts-
philosophie, der Sozialwissenschaft (z. B. Forschung zur Personlichkeitsentwicklung
und Ethik) sowie der Betriebswirtschaft (z. B. Organisationsforschung, Personalma-
nagement, Diversity-Forschung) zueinander in Beziehung gesetzt. In Anbetracht die-
ser problemorientierten Interdisziplinaritit entsteht ein Gesamtbild, welches sich im
Verstindnis von einer ganzheitlichen Persénlichkeit wiederfindet. Die Personlich-
keitsbildung und, daraus abgeleitet, die institutionelle Selbstreflexion haben folglich
eine hohe Bedeutung fiir ein erfolgreiches Diversity Management.

Problematisch bleiben die Paradoxien der Diversitit in Verbindung mit der
Anthropologie, wie z. B., dass die schlichte Kategorie ,Mensch“ allein noch nicht iden-
tititsstiftend ist und erst Unterschiede und kleinste Differenzierungen zu Anderen
ein- bzw. abgrenzen, wer als gleichwertig bzw. ,gleichwiirdig” akzeptiert wird (vgl.
Mausfeld 2019, S. 254). Hier entsteht der Eindruck, dass die menschliche Befihigung
zur Empathie in der Praxis dort ihre Grenzen kennt, wo Menschen ein gleichwertiger
Status — warum auch immer — abgesprochen wird. Es ist daher noch mehr an An-
strengung erforderlich, bis die Diversity-Forschung, dhnlich wie die Friedens- und
Konfliktforschung, belastbare Vorschlige unterbreiten kann, um die Herausforderun-
gen unserer Zeit zu losen oder die Beeintrichtigungen des Zusammenlebens zu mil-
dern: ,Wollen wir Fihrung und Unternehmenskultur zukunftsfihig gestalten, ist
unsere Haltung entscheidend” (Permantier 2019, S. 8).

Deshalb stellt dieser Beitrag die zentrale These zur Diskussion, dass das Diversity
Management in der praktischen Umsetzung nur dann wirksam und somit nachhaltig
sein kann, wenn dieses auch im Wertebezug authentisch aus- und vorgelebt wird.
Eine Voraussetzung dafiir ist zum einen die Forderung, zum anderen die Gewihrleis-
tung personlicher Authentizitit. Fiir ein erfolgreiches Diversity Management ist daher
die individuelle Personlichkeitsbildung der handelnden Personen, aber auch die
Schaffung und Ubereinstimmung gesellschaftlicher wie auch institutioneller Bedin-
gungen entscheidend.

Die Validitit des vorgeschlagenen theoretischen Rahmens sowie einzelner Wir-
kungsketten konnte in weiteren Studien empirisch getestet werden. Es gilt weiterhin
zu untersuchen, welche Prozesse und Faktoren, wie z. B. die Authentizitit handelnder
Personen, die Wirksambkeit eines Diversity Managements in der praktischen Umset-
zung mafigeblich zum Positiven — oder Negativen — verindern kénnen.

Das institutionelle Handlungsfeld ,Diversitit ist auf allen Ebenen durch ver-
schiedenste Kontextfaktoren geprigt, weshalb die Einforderung bzw. die Umsetzung
eines diversititsgerechten Umgangs miteinander fiir die Einzelnen in der Praxis
teilweise unlgsbare Spannungsfelder hervorbringt. Bereits Missstinde im kleinsten
Handlungsradius kénnen deshalb den handelnden Personen einen regelrechten
Kampf gegen innere und dufsere, kulturelle sowie zwischenmenschliche Widerstinde
und Konfrontationen abverlangen, welcher Kraft, Zeit, Ausdauer, Frustrationstoleranz
und Resilienz erfordert. Die Bewahrung der eigenen Glaubwiirdigkeit kann die Kom-
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plexitit der beschriebenen Umstinde reduzieren. Um hierbei jedoch authentisch be-
stehen zu konnen, ist nicht nur die formale Erméglichung wie Férderung einer diver-
sititssensiblen Personlichkeitsentwicklung ausschlaggebend, sondern vor allem auch
die personliche Haltung und Charakterbildung. Zu dieser Konsequenz in der Umset-
zung zu ermutigen und an dieser trotz widriger Umstinde festzuhalten, dafiir soll
dieser Beitrag — auch aus der Analyse des personlichen Erlebens — authentisch stehen.
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4.2. Diversitit und Widerstandslernen —
Bildungsinnovation ,Widerstandsweg*

S1MON BECKERT

Abstract

Widerspruch oder gar Widerstand gegen offensichtliches, aber totgeschwiegenes Un-
recht zu leisten, der Stimme des Gewissens Vorrang zu geben und diese gegeniiber
einer anderslautenden Mehrheitsmeinung zu erheben, verlangt Mut und Furchtlosig-
keit ob der mdoglichen Konsequenzen. Denn es ist hiufig leichter und bequemer,
Angsten nachzugeben und deshalb mégliche drohende Konflikte mit vielleicht auch
hierarchisch Hohergestellten schon von vornherein zu vermeiden, auch auf die Ge-
fahr hin und im — wenn auch verdringten — (Ge-)Wissen darum, dass Untitigkeit und
Zuschauen, also das Gewihrenlassen beobachteter Unrechtshandlungen, Komplizen-
schaft und daher Mittiterschaft bedeuten. Wie schwer es sein kann, Zivilcourage
schon in ganz alltiglichen Situationen zu zeigen und nicht den Weg des geringsten
Widerstandes zu wihlen, darum weifl wohl jede und jeder Einzelne. Anders verhilt es
sich mit der Bildungsinnovation ,Widerstandsweg”, die ihren Teilnehmenden die
Méoglichkeit eréfinet, diesen anhand geschichtlicher und gegenwirtiger Szenarien,
ohne sich realen Gefihrdungen auszusetzen, fiktiv zuzulassen, mit allen positiven
und negativen Gefithlen aus- und durchzuhalten, Entscheidungs- und Handlungs-
optionen zu erwigen und fiir sich selbst und im Austausch mit anderen abzuwigen.
Dieses Ubungsfeld der Zivilcourage soll helfen, die persénliche Kosten-Nutzen-Ana-
lyse im Falle eines — wenn auch unbequem anmutenden — Einschreitens in einem
anders gelagerten Werte-Horizont zu bilanzieren und umzusetzen sowie unterschied-
liche Strategien von Widerspruchs- und Widerstandhandlungen kennenzulernen, um
kiinftig in kritischen Situationen auf dieses Wissen zuriickgreifen zu kénnen. Der
Widerstandsweg“ wurde zundchst als Seminarrahmen wie Leistungsnachweis im
Modul , Diversitit in Hochschullehre und wissenschaftlicher Weiterbildung* des Wei-
terbildungsmasters , Leading Diversity“ unter Leitung von Ulrike Senger an der Hel-
mut-Schmidt-Universitit/Universitit der Bundeswehr Hamburg (HSU/UniBw H) in
projektformiger Anbindung an das Koblenzer ,Widerstandsviertel“ auf der Pfaffen-
dorfer Hohe im Umfeld des Zentrums Innere Fithrung (ZInFii) entwickelt. Die Pro-
jektaufgabe der Weiterbildungsstudierenden aus verschiedenen Berufsfeldern, wie
Bundeswehr, Polizei, Hochschule und weiteren mehr, bestand in einem ersten Schritt
darin, in ortlicher Riickbindung an die nach den Widerstandskimpferinnen und
-kimpfern gegen die nationalsozialistische Diktatur benannten StraRennamen die
von diesen verantworteten Gewissensentscheidungen und -handlungen in geschicht-
licher Einordnung — und damit auch in Zusammenhang mit der Entstehung der
Inneren Fithrung — zu erkennen und zu analysieren, insbesondere auch unter dem
Gesichtspunkt, was eine Widerstandspersonlichkeit auszeichnet. In einem zweiten
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Schritt sollte der Transfer auf eine gegenwirtige situative Herausforderung wie die
Positionierung und/oder das Einschreiten im Falle diversititsbezogener Herabwiirdi-
gungen und Benachteiligungen wie Mobbing oder Diskriminierung vorgenommen
werden, um anschlieRend hierfiir entsprechende Szenarien zu entwickeln und didak-
tisch — kompetenzorientiert im Sinne von ,Verantwortung und Selbststindigkeit” — zu
gestalten. Die Erfahrungen der exemplarischen Lehrentwicklung des Koblenzer ,Wi-
derstandswegs“ wurden in einem Portfolio festgehalten und reflektiert. Dieses aufier-
gewohnliche (gerade auch in der persénlichen Auseinandersetzung fordernde) Pilot-
projekt entfaltete eine ungeheure Motivationskraft und Eigendynamik und liefl mich
nicht mehr los, sodass ich mich nach dem formalen Abschluss des Moduls zur kiinst-
lerischen Weiterentwicklung entschloss. In zeitlicher und 6rtlicher Erweiterung des
Koblenzer Ausgangsprojekts erarbeitete ich ein Portfolio weiterer Widerstandsszena-
rien, gestiitzt auf eigens dafiir erstellten Grafiken zu Ereignissen aus verschiedenen
geschichtlichen Zeitrdumen (auch im zeitlichen Vorfeld des Nationalsozialismus und
iiber diesen hinaus) und auf der jiidisch-christlichen Ethik als Transfergrundlage fiir
das aus den geschichtlichen Situationen moglicherweise resultierende Haltungs- und
Verhaltenslernen in der Gegenwart. In dieser gedanklichen wie gestalterischen Schritt-
folge werden im Beitrag exemplarische Lernstationen aufgezeigt. Die interessierten
Lesenden sind herzlich zur persénlichen Mitwirkung und Vernetzung mit mir in
einem weltumspannenden — auch digitalen — Widerstands- und Solidarititsprojekt
eingeladen!

Schlagworte: Widerspruchslernen, Widerstand, Innere Fithrung, Didaktik der Diversi-
tat, Zivilcourage, jiidisch-christliche Ethik

To contradict or even resist obvious but hushed up injustice, to give priority to the
voice of conscience and to raise it against a dissenting majority opinion, requires cour-
age and fearlessness regarding the possible consequences. For it is often easier and
more comfortable to give in to fears and therefore to avoid possible threatening con-
flicts with perhaps also hierarchically higher-ranking persons, even at the risk and in
the — albeit suppressed — knowledge that inactivity and watching, the allowing of ob-
served acts of injustice to happen, means complicity and therefore involvement. Every-
one knows how difficult it can be to show moral courage in everyday situations and not
to choose the path of least resistance. The situation is different with the educational
innovation “Resistance Path”, which offers its participants the possibility of fictitiously
admitting it on the basis of historical and current scenarios without exposing them-
selves to real dangers, of enduring it with all positive and negative feelings, of consid-
ering decision and action options and of weighing them up for themselves and in
exchange with others. This training field of moral courage should help to balance and
implement the personal cost-benefit analysis in case of an intervention — even if it
seems uncomfortable — in a different value horizon, as well as to get to know different
strategies of contradiction and resistance actions in order to be able to fall back on this
knowledge in future critical situations. The “Resistance Path” was initially developed
as a seminar framework and performance record in the module “Diversity in Univer-
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sity Teaching and Continuing Academic Education” of the Master of Advanced Studies
“Leading Diversity” under the direction of Ulrike Senger at the Helmut Schmidt Uni-
versity/University of the Federal Armed Forces Hamburg (HSU/UniBw H) in a
project connection to the Koblenz “Resistance Quarter” on Pfaffendorfer Héhe in the
vicinity of the Inner Guidance Center (ZInFii). The project task of the continuing edu-
cation students from various professional fields, such as the armed forces, police, uni-
versity and others, consisted, in a first step, in local connection to the street names
named after the resistance fighters against the National Socialist dictatorship, the deci-
sions and actions of conscience for which they were responsible in a historical context
— and thus also in connection with the emergence of the Inner Guidance — to recog-
nize and to analyze classification especially from the point of view of what character-
izes a resistance personality. In a second step, the transfer to a current situational chal-
lenge such as positioning and/or intervention in the case of diversity-related
degradations and disadvantages such as bullying or discrimination should be carried
out and corresponding scenarios should be developed and designed didactically —
competence-oriented in the sense of “responsibility and independence”. The experi-
ences of the exemplary teaching development of the Koblenz “resistance path” were
recorded and reflected in a portfolio. This extraordinary pilot project (especially de-
manding in terms of personal involvement) developed an enormous motivational
force and momentum of its own and did not let go of me, so that after the formal
completion of the module I decided to continue the artistic further development. In a
temporal and spatial extension of the Koblenz initial project, I developed a portfolio of
further resistance scenarios, based on specially created drawings of events from vari-
ous historical periods (also in the run-up to National Socialism and beyond) and on
Judeo-Christian ethics as a transfer basis for the learning of attitudes and behaviour in
the present that might result from the historical situations. In this intellectual and
creative sequence of steps, exemplary learning stations are shown in the article. The
interested readers are cordially invited to participate and network with me in a world-
wide — also digital — resistance and solidarity project!

Keywords: learning to contradict, resistance, inner guidance, didacticts of diversity,
moral courage, Judeo-Christian ethics

4.2.]1. Entstehungsgeschichte

Die Idee einer Bildungsinnovation ,Widerstandsweg“ geht auf das Modul , Diversitit
in Hochschullehre und wissenschaftlicher Weiterbildung” von Mirz bis Juni 2019 des
von mir besuchten Weiterbildungsstudiengangs ,Leading Diversity“ (LeaD) an der
Helmut-Schmidt-Universitit/Universitit der Bundeswehr Hamburg (HSU/UniBw
H) zuriick. Dieses sollte die berufstitigen Studierenden dazu befihigen, Lehrprojekte
in der Hochschul- und Weiterbildung kompetenzorientiert und diversititssensibel zu
entwickeln, umzusetzen und zu evaluieren (vgl. Senger 19.01.2016/22.03.2018). Das
Modul, bestehend aus zwei zweieinhalbtigigen Prisenzseminaren und einer Projekt-
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phase, war als Service Learning (vgl. Sliwka & Frank 2005) zur Konzeptionierung und
exemplarischen Ausarbeitung eines ,Widerstandswegs im Zeichen von Diversitat“ fiir
das Zentrum Innere Fithrung (ZInFii) der Bundeswehr ausgelegt.

Der konkrete Ausgangspunkt der Seminaridee war aus der Beobachtung der Stu-
diengangs- und Modulleiterin des LeaD wihrend ihres Wirkens als Geschiftsfithrerin
des Zentrums fiir Wissenschaftliche Weiterbildung der HSU/UniBw H am Zentrum
Innere Fithrung in Koblenz erwachsen. Ihr war nimlich das ,Widerstandsviertel“ auf
der Pfaffendorfer Hohe in Koblenz aufgefallen, welches zwischen den dem Zentrum
Innere Fihrung zugehdrigen und benachbarten militirischen Liegenschaften — dem
auf der Anhéhe liegenden fritheren ,Hauptgebiude“ (am 09.072019 als ,General Ul-
rich de Maiziere-Campus“ benannt, vgl. BMVg 10.072019) in der Von-Witzleben-
Strafle 17, der Augusta-Kaserne im Ellingshohl 69 und der Gneisenau-Kaserne in der
Alten Heerstrale 149 — liegt. Es handelt sich um ein Wohnviertel, dessen Straflen
mehrheitlich nach Widerstandskimpferinnen und -kimpfern benannt sind (vgl. We-
ber 2005). Die Angehérigen des Zentrums Innere Fithrung und Lehrgangsteilneh-
menden befinden sich zum Teil mehrfach am Tage ,auf dem Weg“ durch dieses Vier-
tel. Daraus ist ihre Projektidee entstanden, die kérperliche Ertiichtigung beim Anstieg
mit einem ,Lernweg Innerer Fithrung“, einem sogenannten ,Widerstandsweg®, zu
verbinden (vgl. Beckert 2020). Die Widerstandskdmpfer:innen, nach denen die Stra-
en benannt sind, gehoren verschiedenen Berufsgruppen an, wie es die nachfolgende
Straflenkarte (Abbildung 1) — unterlegt mit niheren Angaben der Tabelle 1 — veran-
schaulicht.

[ Politiker (ohne Gewerkschafter) | Gewerkschatter | Juristen | Katholische Geistiiche

Johannes Popitz

o>

Franz Leuninger

L ‘ 2
FPPTLLL Carlo Mierendorff
.*

o
Clemens August Graf von Galen |

Simon Beckert, 2020 / ]

Abbildung 1: Koblenzer ,Widerstandsviertel“ mit Zentrum Innere Fiihrung und Liegenschaften der Bundes-
wehr
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Tabelle 1: Uberblick tiber die Namensgeber:innen des Koblenzer ,Widerstandsviertels*

Widerstandskampfer:in Berufsgruppe

Ludwig Beck
Dietrich Bonhoeffer

Alfred Delp

Clemens August Graf von Galen

Carl Friedrich Goerdeler

Jakob Kaiser

Julius Leber

Franz Leuninger
Wilhelm Leuschner
Carlo Mierendorff
Erwin Planck
Johannes Popitz
Paul Schneider

Geschwister Scholl

Ludwig Schwamb

Erwin von Witzleben

Soldat (Generaloberst)

Evangelischer
Theologe

Katholischer
Geistlicher (Jesuit)
Katholischer Kardinal
Politiker
Gewerkschafter,
Politiker

Politiker, Journalist
Gewerkschafter,

Arbeitnehmer

Gewerkschafter,
Politiker

Politiker, Schriftsteller
Jurist

Jurist

Evangelischer Pfarrer

Studierende

Jurist

Soldat

(Generalfeldmarschall)

£¥ 29.06.1880 in Wiesbaden
T 20.07.1944 in Berlin

1% 04.02.1906 in Breslau
T 09.04.1945 im KZ Flossenbiirg

£¥ 15.09.1907 in Mannheim
T 02.02.1945 in Berlin

% 16.03.1878 in Oldenburg
T 22.03.1946 in Miinster

£¥ 31.07.1884 in Schneidemiihl
T 02.02.1945 in Berlin

% 08.02.1888 in Hammelburg
T 07.05.1961 in Berlin

£¥ 16.11.1891 in Biesheim bei Colmar
T 05.01.1945 in Berlin

¥ 28.12.1898 in Mengerskirchen
T 01.03.1945 in Betlin

¥ 15.06.1890 in Bayreuth
T 29.09.1944 in Betlin

£¥ 24.03.1897 in GroBenhain
T 04.12.1943 in Leipzig

% 12.03.1893 in Chatlottenburg
T 23.01.1945 in Berlin

€3 02.12.1884 in Leipzig
% 02.02.1945 in Berlin

£¥ 29.08.1897 in Pferdsfeld bei Kreuznach
T 18.07.1939 in Buchenwald

¥ Hans 22.09.1918 in Crailsheim
¥ Sophie 09.05.1921 in Forchtenberg
T 22.02.1943 in Miinchen

£¥ 30.07.1890 in Untenheim
T 23.01.1945 in Berlin

£¥ 04.12.1881 in Breslau
T 08.08.1944 in Berlin

Die Philosophie der Inneren Fithrung (vgl. BMVg 06.11.2017) zielt — als Lehre aus dem
blinden Gehorsam und den verheerenden Folgen des geschlossenen und ,konfor-
men“ Macht- und Abhingigkeitssystems der nationalsozialistischen Diktatur — auf
das eigenverantwortliche Denken und Handeln eines jeden Einzelnen im System und
ermoglicht, ja fordert eine Widerspruchshaltung (auch als ,Remonstrationspflicht*
bekannt), wenn gesetzliche und verfassungsmiflige Werte und Normen verletzt wer-
den. Verstirkt wird dies mit Artikel 20,4 des Grundgesetzes durch ein explizites
»Recht zum Widerstand“, wenn andere Abhilfe gegen Angriffe auf die freiheitliche
demokratische Grundordnung nicht mdéglich ist. Der Stimme des Gewissens konse-
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quent Folge zu leisten, Mut zum ,Widerspruch aus Loyalitit“ gegen eine vermeintlich
,richtige“ Mehrheitsmeinung zu haben und sich dabei gegebenenfalls Unannehm-
lichkeiten und Anfeindungen auszusetzen, ist der Anspruch, um von diesem Recht
oder/und dieser Pflicht Gebrauch zu machen. Dies fingt bereits im Alltag an, wie
Pater Klaus Mertes S] es den jungen Rekrutinnen und Rekruten in seiner Rede beim
feierlichen Gelébnis der Bundeswehr am 20. Juli 2018 (dem Jahrestag des Attentats
auf Adolf Hitler am 20. Juli 1944) auf dem Paradeplatz des Bundesministeriums der
Verteidigung mit auf den Weg gab:

,Sie legen heute ein Gelébnis ab. Der Soldatenberuf ist ein Beruf, der den Lebenseinsatz
potenziell immer im Blick haben muss. Was das im Ernstfall konkret bedeutet, kénnen
Sie jetzt noch gar nicht wissen. Sie brauchen es auch nicht. Es reicht zunichst, wenn Sie
Thr Gelobnis im Alltag mit den kleineren Taten des Widerstandes einlésen: Anpassungs-
druck widerstehen. Nicht mitmachen bei demiitigenden Spifien und Initiationsritualen.
Angst tiberwinden und Widerspruch riskieren. Verantwortung tibernehmen. [...] Sie legen
heute ein Gelobnis ab. Aber Sie geben IThr Gewissen nicht ab. Das Gegenteil wird von
Thnen erwartet: Dass sie es ernstnehmen und tiglich im Alltag schirfen. Wie das Gewis-
sensurteil im konkreten Fall zu bestimmen ist, werden Sie hoffentlich niemals in so tiefer
Dramatik durchleben miissen wie die Ermordeten und Uberlebenden des Widerstandes.
Sollten Sie dies eines Tages doch erleben miissen, so wiinsche ich Thnen schon jetzt von
ganzem Herzen einen klaren Verstand, gute Freunde und einen Glauben in dunkelsten
Stunden, den man nur als Geschenk empfangen kann.“ (Mertes 20.07.2018)

Die personliche Konsequenz von Pater Mertes SJ, den Missbrauch in der Katholischen
Kirche nicht totzuschweigen, sondern gegen die Widerstinde der eigenen Institution
die transparente und schonungslose Aufklirung unabdingbar einzufordern (vgl.
Deutschlandfunk 2712.2010), macht die Authentizitit und damit die Glaubwiirdigkeit
dieser Worte aus. Sein Handeln bezeichnet er als ,\Widerspruch aus Loyalitit“ (Mertes
2009) zur Katholischen Kirche — und im obigen Zitat zu tibertragen auf den Soldaten-
beruf und die Bundeswehr. Erginzend dazu sei die Publikation ,Widerstand und Op-
position in zwei deutschen Diktaturen® (vgl. von Bechtolsheim, Neubert & Smend
2019) erwihnt, die sich erstmals dem Widerstand in der NS-Zeit und der DDR widmet.

4.2.2. Widerstand und Diversitit

Ein solcher Lernweg — vom Erkennen und Horen (Wollen) der Stimme des Gewissens
bis hin zum Einstehen fiir Gewissensentscheidungen in Wort und Tat — sollte als Pro-
jektarbeit wie Leistungsnachweis didaktisch als ,Widerstandsweg“ konzipiert und
ausgestaltet werden, und zwar entsprechend den Vorgaben des Europiischen Qualifi-
kationsrahmens fiir lebenslanges Lernen (EU 2008/2017), Kompetenz als ,Uber-
nahme von Verantwortung und Selbststindigkeit“ (ebd., S. 2), auszulegen:

,Wie muss ein (innerer) Lernweg, i. e. ,Widerstandsweg“, gestaltet sein, dass Menschen ...
- ...ein Bewusstsein fiir (Un-)Recht und (Un-)Gerechtigkeit ausbilden,
— ... Anzeichen von Benachteiligung, Diskriminierung und Ausgrenzung erkennen
(kénnen und wollen),
— ...innere Stirke und Zivilcourage entwickeln, um bei Unrecht und Ungerechtigkeit —
gerade auch unter erschwerten Rahmenbedingungen und angesichts des Inkauf-
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nehmens méglicher Nachteile — einzuschreiten und sich fiir Benachteiligte — und
Recht und Gerechtigkeit — einzusetzen,

- ... (vermeintliche) Ohnmacht, Angste, aber auch Opportunismen und mégliches —
personliches — Mitverschulden von Unrecht durch Passivitit und stilles Einverneh-
men reflektieren,

— ...der moglichen Entstehung von Unrechtssystemen entgegenwirken oder/und sich
in solchen zur Wehr setzen und personlichen wie institutionellen Widerstand leis-
ten,

— ... uber die Kompetenz zu verschiedenen Widerstandsformen verfiigen?“

(Senger 23.03.2019a)

Die darauf basierende kompetenzorientierte Lehrentwicklung (vgl. Senger 2012) ein-
zelner Stationen des ,Koblenzer Widerstandswegs“ bestand aus den folgenden Pro-
jektetappen (vgl. Senger 23.03.2019a/b):

(1) Wissensvorentlastung

Die Studierenden befassten sich aufgrund des ihnen zugeteilten StraRennamens
zunichst mit einem der Widerstandskimpfenden und dessen Widerstandshal-
tung und -erfahrung. Dazu stellten sie biografische Recherchen an und trugen
exemplarische Selbst- und Fremdzitate zur persénlichen Erfahrung und Gestal-
tung des Widerstands zusammen. Die Herausbildung einer ,Widerstandsper-
sonlichkeit“ untermauerten sie auf der Grundlage verschiedener Wissenschafts-
perspektiven und -disziplinen, z. B. mit Forschungsstinden und Erkenntnissen
aus der Geschichte, Politik-, Rechts-, Literaturwissenschaft, Psychologie und
Theologie usw. Diese personliche Auseinandersetzung stellten die Studierenden
ihren Kommilitoninnen und Kommilitonen nach einem einheitlichen Gliede-
rungsmuster vor und kamen dazu vor allem zu der Frage ins Gesprich, was einen
Menschen als Widerstandspersonlichkeit auszeichnet:

« Kurzbiografie (Eckdaten mit historischer Einordnung des persénlichen Wi-
derstands) mit Fotos (inklusive urheberrechtlicher Angaben bzw. Quellen) —
mit der Fokussierung auf der Widerstandshandlung

« ,Innere“ und ,iuflere” Ursachenanalyse fiir das Erleben und die Handlung
des Widerstands, Ausloten eines moglichen unterstiitzenden Umfelds bzw.
sozialen Netzwerks — Was macht die betreffende Person zur Widerstands-
personlichkeit?

+ Im Gegensatz dazu: Aus welchen Griinden und unter welchen Umstinden
werden Menschen zu ,Mitliufern® bzw. ,Mitliuferinnen® und ,Mittitern“
bzw. ,Mittiterinnen“?

« Selbst- und Fremdzeugnisse zur Person und zur Widerstandshaltung und
-handlung

« Bibliografische Angaben

In dieser Projektetappe waren das Verstehen der geschichtlichen Zusammen-
hinge und die Einordnung der Widerstandshandlung in diese von vorrangiger
Bedeutung.
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(2)

3)

Transferleistung

Die Reflexion auf die geschichtliche Situierung des Nationalsozialismus wie die
Rekonstruktion von Widerstandshaltungen und -taten, deren Motivationen, Um-
feld und Konsequenzen fiihrte die Studierenden im nichsten Schritt zu einer
Transfer- und Curricularwerkstatt, in der sie aktuelle Situationen zum nachteili-
gen Umgang mit Diversitit wie Mobbing, Diskriminierung und Ausgrenzung
und in diesen Beziigen mogliche Widerstandshaltungen und deren Konsequen-
zen erinnerten und in Form von Lernszenarien herleiteten. Dabei bestand die
Aufgabe in der Ubertragung geschichtlich analysierter Gewissenskonflikte und
Widerstandsherausforderungen auf aktuelle Situationen, in denen Charakter (bil-
dung) und Zivilcourage gefragt sind, und der Eroffnung entsprechender Verhal-
tensoptionen. Zur Konzeption einer exemplarischen Widerstandsstrafen-Lernsta-
tion — im abstrahierenden Transfer des Widerstandskimpfers bzw. der Wider-
standskdmpferin in die heutige Zeit — sollten folgende Kriterien beachtet werden:

« Transfer als Klammer zwischen geschichtlichem Widerstand und Einschrei-
ten bei heutigen Diversititsbenachteiligungen (,Was hat Geschichte mit Di-
versitit heute zu tun?“), Theorie-Praxis-Verzahnung

« Adressatenspezifische Umsetzung z. B. fiir bestimmte Zielgruppen wie An-
gehorige der Bundeswehr, Polizei, Hochschulen, Schulen, Kirchen usw. —
mit Bezug zu (1)

- Wissensvorentlastung zur geschichtlichen Widerstandsleistung: Zuord-
nung der Widerstandspersonlichkeiten und -handlungen zu verschiedenen
Berufsfeldern bzw. Organisationssystemen

« Kompetenzzielbeschreibung der Lernstation und darauf zugeschnittene
kompetenzorientierte Didaktisierung durch Beteiligungs-, Interaktions- und
Reflexionsformate (hierzu auch Alleinstellungsmerkmale des Projekts)

« Barrierefreie Aufbereitung und Realisierung der Materialien und Formate

« Uberlegungen einer Vor-Ort-Realisierung in Koblenz und digital gestiitzter
Szenarien (z. B. tiber QR-Codes), verbunden mit planspielerischen Elemen-
ten (z.B. Geocaching) und didaktischen Moglichkeiten der Public History
(vgl. Senger, Robel & Logge 2015), um vor allem junge Zielgruppen anzu-
sprechen

« Vernetzungskonzept mit anderen Akteurinnen und Akteuren (z.B. Paten-
schaften fiir einzelne Stationen durch Vereine oder Personlichkeiten)

Reflexionsleistung (Portfolio)

Dieses gestalterische — etappenweise — Wirken wurde durch die Fithrung eines
Portfolios zur Besonderheit wie Wirksamkeit kompetenzorientierter Lehre im
Unterschied zu traditionellen Formaten des Lehrens und Lernens reflexiv beglei-
tet. Die querschnittliche Betrachtung erlaubte die kontinuierliche Reflexion der
einzelnen Werkstiicke in Einbettung in die sukzessiven Etappen des Innova-
tionszirkels kompetenzorientierter und diversititssensibler Lehrqualititsent-
wicklung und -sicherung (vgl. Senger 2008), der das didaktische Anforderungs-
profil des Leading Diversity-Moduls abbildete:
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- Rahmenkontext eines Portfolios der Lehre: Personliche Lern- und Lehrphi-
losophie, Erfahrungswerte mit Lehren und Lernen im Berufsfeld, Motiva-
tion zur Verinderung, berufsfeldbezogene Desiderate in Hinfihrung zum
Arbeitszirkel der Lehrqualititsentwicklung und -sicherung

« Etappe 1- Von der Forschung zur Entwicklung: Forschungsbasierte Herlei-
tung eines Kompetenzprofils als Grundlage einer diversititssensiblen Lehr-
innovation (Forschendes Lehren und Lernen/, Lehrprojekt®)

- Etappe 2 — Von der Entwicklung zur Praxis: Entwicklung, Beschreibung und
exemplarische Umsetzung einer diversititssensiblen Lehrinnovation

- Etappe 3 — Von der Praxis zur Evaluation: Entwicklung und Beschreibung
eines Evaluationsdesigns zur Begleitforschung der exemplarischen Umset-
zung der diversititssensiblen Lehrinnovation

- Etappe 4 — Abschlieffende Reflexion zur Verinderung der Lern- und Lehr-
philosophie im Durchlaufen der exemplarischen Etappen und der Beispiel-
haftigkeit der vorliegenden Lehrinnovation fiir einen Qualititsrahmen diver-
sititsférderlicher und kompetenzorientierter Lehrentwicklung; zirkulire
Einmiindung in den Rahmenkontext und Etappe 1

Das thematische Spektrum der zwei die Projektarbeit umschlieflenden, jeweils dreiti-
gigen Seminarprogramme reichte von der Didaktisierung (geschichtlicher) Meilen-
steine der Inneren Fithrung und Personlichkeitsbildung iiber die Szenarienentwick-
lung in einem Planspiel zur Inneren Fihrung, verfremdet in einem klosterlichen
Umfeld, bis hin zur Sensibilisierung fiir Mobbing, Benachteiligung und Diskriminie-
rung und der Erfordernis des diversititsachtenden Einschreitens. Dazu wurde eine
Auswahl hochschuldidaktischer und -politischer Impulse geboten, verkniipft mit ver-
schiedenen Curricularwerkstitten, um den Studierenden die innovative und kompe-
tenzorientierte Erarbeitung des ,Widerstandswegs“ in den oben umrissenen Projekt-
etappen zu ermoglichen.

Jingst hat sich die Hochschule fiir Philosophie Miinchen (vgl. ebd. 2019; Schell-
hammer & Goerdeler 2020) mit diesem Themenfeld im Format der Ringvorlesung
,Bildung zum Widerstand“ auseinandergesetzt. Auch im Zuge einer iiberregionalen
Weiterentwicklung des ,Widerstandswegs“ konnte eine Verschrinkung verschiedener
Ansitze fur die Abbildung der Perspektivenvielfalt in diesem Themen- und Hand-
lungsfeld von Bedeutung sein.

4.2.3. Didaktische Vielfalt eines ,Widerstandswegs“

Die Grundkonzeption des ,Widerstandswegs®, also des Transfers der Erkenntnis von
Widerstandssituationen und eines dem Gewissen folgenden Handelns uneingedenk
personlicher Nachteile und Repressalien anhand eines Lernwegs, erfuhr in meiner
personlichen Nachbereitung des Leading Diversity-Moduls wie des Leistungsnach-
weises ein diverses Spektrum an Weiterentwicklungsméglichkeiten. Denn die Grund-
idee dieser Bildungsinnovation ermdglichte ein Entfaltungspotenzial hinsichtlich der
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folgenden Dimensionen, die sich wiederum in unterschiedlicher Akzentuierung, Ein-
schrinkung und Erweiterung miteinander kombinieren lassen:

- Dimension ,Ort“
Die im Leading Diversity-Modul konzipierten Lernstationen waren vor allem auf-
grund der 6rtlichen Nihe zum Zentrum Innere Fithrung in Koblenz und dessen
Sinnstiftung und Bedeutung innerhalb der Bundeswehr an das zwischen dessen
Liegenschaften befindliche ,Widerstandsviertel“ angebunden (vgl. Beckert 2020).
Die weitere Recherche nach der Benennung von Strafen und Plitzen nach Wider-
standskimpferinnen und -kimpfern — oder auch in dieser Hinsicht geschichts-
trichtigen Orten — liefe sich sowohl in Koblenz als auch in jeder anderen Stadt,
ja jedem Dorf, beliebig fortsetzen. Wiirde man diesen Gedanken weiterverfolgen
(was einer der geplanten Ansatzpunkte ist), wiirde sich — dhnlich wie das Projekt
der ,Stolpersteine“ (vgl. Demnig), die tagtiglich an die im Nationalsozialismus
ermordeten Menschen erinnern — ein bundes- oder sogar weltweites Netzwerk
sichtbarer Zeichen der persénlichen Auseinandersetzung mit dem Widerstands-
handeln herausbilden lassen.

- Dimension ,Zeit“
Die Herleitung der Szenarien des ,Widerstandswegs“ bezog sich — wiederum we-
gen der zunichst gewihlten 6rtlichen Bindung — auf die Zeit des Nationalsozia-
lismus. Die meisten der Widerstandskdmpfer:innen, nach denen die Straflen im
Koblenzer Viertel benannt sind, sind eines gewaltsamen Todes gegen Kriegsende
gestorben. Auch diese Dimension liefle sich dahingehend erweitern, dass auch
Widerstandshaltungen anderer geschichtlicher Zeitriume mitberticksichtigt wer-
den, wie z. B. auch solche gegen die Diktatur des SED-Regimes in der fritheren
DDR (vgl. von Bechtolsheim, Neubert & Smend 2019). Aber auch dariiber hinaus
lieRBen sich in sidmtlichen Epochen bis in die heutige Zeit nicht hinnehmbare
Situationen oder Gegebenheiten, Gewissensentscheidungen und Widerstands-
handlungen (z. B. im Kampf gegen Rassismus, gegen Korruption, gegen organi-
sierte Kriminalitit oder fiir die Presse- und Meinungsfreiheit) ausmachen, die
sich fiir einen Transfer fiir Diversititsszenarien anbieten kénnten.

« Dimension , Didaktik“
Das Lernmodell ,Widerstandsweg* unterscheidet sich wegen seiner persénlichen
Involvierung und Aktivierung der daran (An-)Teilnehmenden, insbesondere we-
gen der abgeforderten Transferleistung einer geschichtlichen Widerstandssitua-
tion auf eine diversititsbedingte Benachteiligungssituation in der Gegenwart,
von anderen Konzeptionen der geschichtlichen Auseinandersetzung. Das Nicht-
stehenbleiben bei der Auslosung der personlichen Betroffenheit, die Hinterfra-
gung des eigenen Nichtstuns oder Eingreifens in analogen Situationen, demzu-
folge die Kompetenzziele der Haltungs- und Verhaltensinderung, heben den
didaktischen Ansatz des ,Widerstandswegs“ von anderen museumspidagogi-
schen Umsetzungen ab, wie z. B. von den Gedenkstitten und Denkmalen u.a.
zum deutschen Widerstand, am 9. Dezember 2020 im Verband der Gedenkstit-
ten in Deutschland e. V. zusammengeschlossen. Solche sind beispielsweise die
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Gedenkstitte Deutscher Widerstand, die Erinnerungs- und Begegnungsstitte
Bonhoeffer-Haus Berlin, die Gedenkstitte Plotzensee, die Gedenkstitte Stille
Helden, die Gedenkstitte Geschwister Scholl, die DenkStitte Weifde Rose (vgl.
Weifle Rose Stiftung e. V.), die Stauffenberg-Erinnerungsstitte (vgl. Haus der Ge-
schichte Baden-Wiirttemberg), ferner Sammlungen wie ,Helden des Alltags*
(vgl. Bauer Programm KG) oder der bereits oben genannten Ringvorlesung ,Bil-
dung zum Widerstand und widerstindige Bildung“ der Hochschule fiir Philoso-
phie Miinchen (vgl. ebd. 2019, Schellhammer & Goerdeler 2020). Dasselbe gilt
fiir iiberregionale Projekte wie die ,Strafle der Demokratie” (vgl. Asche & Briun-
che 2011) und die ,Erlebnisstrafle der Deutschen Einheit* (vgl. Deutsch-deut-
sches Freilandmuseum und Erlebnisstrafde der deutschen Einheit) zu prigenden
Orten des geschichtlichen Geschehens, aber auch fur die bereits erwihnten
»Stolpersteine” (vgl. Demnig). Allerdings erlaubt gerade die Dimension , Didak-
tik“ wiederum die Anschlussfihigkeit an die bestehenden musealen oder/und
erlebnisorientierten Initiativen der Geschichtsauseinandersetzung mit dem Wi-
derstand in exemplarischen Besichtigungs- und Erfahrungsriumen.
Auch eine Reihe von Stiftungen und Vereinen widmen sich verschiedenen Aus-
prigungen von Widerstand und Zivilcourage in Geschichte wie Gegenwart, so
z.B. die Stiftung 20. Juli 1944 (z.B. die auch online verfiigbare Wanderausstel-
lung ,Was konnten sie tun? Widerstand gegen den Nationalsozialismus 1939-45“
in Zusammenarbeit mit der Gedenkstitte Deutscher Widerstand), die Stiftung
Kreisau fur Europiische Verstindigung (vgl. Deutsch-Polnisches Jugendwerk),
die Freya von Moltke-Stiftung fiir das Neue Kreisau, der Ludwig-Beck-Preis fiir
Zivilcourage (vgl. Landeshauptstadt Wiesbaden), das Bundesnetzwerk Zivil-
courage, die Jugendhilfe Respekttraining, die Aktion Zivilcourage e.V., die Sol-
bach-Freise-Stiftung fiir Zivilcourage, die Initiative ,Tu was! Zeig Zivilcourage!”
(vgl. Agentur MediaMix Bremen) oder das Projekt ,Couragierte Bilder (vgl.
AUGEN.AUF - Zivilcourage zeigen 2020).
Dartiber hinaus mochten Stiftungen zu einzelnen Widerstandskimpferinnen
und -kimpfern das Gedenken an deren Lebens- und Widerstandsleistung leben-
dig und in Ehren halten, so z. B. die Alfred-Delp-Gesellschaft Mannheim e. V., die
Carl und Anneliese Goerdeler-Stiftung, die Stauffenberg Gesellschaft Baden-
Wiirttemberg e.V., die Jakob-Kaiser-Stiftung e.V., die Pfarrer-Paul-Schneider-
Gesellschafte. V. (vgl. Weimar GmbH), der Hosenfeld-Szpilmann-Preis (vgl. Leu-
phana Universitit Lineburg). Es ist angedacht, diese in die weitere Planung des
,Widerstandswegs“ einzubeziehen und z.B. auch zur Ubernahme von Paten-
schaften fiir einzelne Lernstationen einzuladen.
Die Didaktik des ,Widerstandswegs* ist damit maflgeblich von der Dimension
,Ethik“ geprigt.

« Dimension , Ethik*
Das Tertium Comparationis der Transferleistung bildet die Dimension , Ethik*.
Hieraus ergeben sich vielfiltige Orientierungsoptionen. Als interpretatorisches
Bindeglied zwischen der Geschichtssituation und der Transfer- bzw. Lernleistung
zwischenmenschlichen Verhaltens habe ich mich fiir die jiidisch-christliche
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Ethik entschieden. Fiir die Widerstandshandlungen im geschichtlichen Gesche-
hen wihlte ich Bibelstellen (vgl. Deutsche Bibelgesellschaft 2017) aus, deren Aus-
legung den Transfer werteorientierten jiidisch-christlichen Handelns auf andere
— geschichtliche und gegenwirtige — Situationen nahelegt. Mit dieser Dimension
deutet sich die weitere Dimension ,Spiritualitit“ im inneren Erleben und Auf-
Sich-Wirken-Lassen der dufleren Orte an. Hierzu sei als Beispiel das kontempla-
tive Wirken des Karmels Regina Martyrum (s. das Gedenken an Alfred Delp in
dessen Klosterkirche) in der Nihe des Hinrichtungsortes Plétzensee in Berlin
genannt (vgl. Kloster Regina Martyrum der Schwestern unserer lieben Frau vom
Berge Karmel e. V.).

Eine weitere Moglichkeit der ethischen Auseinandersetzung besteht in der Be-
reitstellung von Denkanst6fRen, die die fiir das jeweilige Thema wesentlichen As-
pekte zusammengefasst darstellen (vgl. z. B. Beckert 10.09.2019a/b, 02.09.2019).
Dimension , Digitalisierung”

Der urspriingliche Ausgangspunkt des Erlebens vor Ort wie die persénliche Hin-
terfragung und das Ersinnen von Gewissensentscheidungen und Handlungs-
optionen im Transfer, die Verstindigung dazu mit Menschen, die den &rtlichen
Widerstandsweg“ mitgehen, sprechen fiir die Qualitit der ,Prisenzlehre”. Aller-
dings er6ffnen die zuvor skizzierten Dimensionen eine groflere Vernetzung und
Ausstrahlung, und damit Wirkkraft, wenn digitale Formate, damit verbunden
Feedback- und Interaktionsmoglichkeiten weltweit und in der unterschiedlichen
Gewichtung und Verzahnung der vorangehenden Dimensionen, von Anfang an
mitgedacht werden. Eine Abbildung der Stationen in den digitalen Medien reicht
hierfiir selbstverstindlich nicht aus, sondern es miissen selbstreflexive und inter-
aktive Auseinandersetzungsmoglichkeiten abgebildet und authentisch realisiert
werden konnen. Der Vorteil hierbei ist, dass die Digitalisierung Spuren der per-
sonlichen Reflexion wie Verstindigung hinterldsst, die fiir nachfolgende digitale
Wanderinnen und Wanderer auf dem digitalen ,Widerstandsweg“ von grofRer Be-
deutung sein kénnen. Denn auf diese Weise treffen sich Wahrnehmungen und
Gedanken vielfiltiger Menschen virtuell, die sich sonst nie personlich begegnen
wiirden, sodass eine zeitlich und 6rtlich unabhingige — weltweite — Reflexions-
kultur zu Gewissens- und Verantwortungssituationen des Widerstands begriin-
det und immer weiter fortgesetzt werden konnte. Verbindendes Element bieten
hierbei die erwihnten biblischen Assoziationen.

In Anlehnung an die bereits erwihnten , Stolpersteine” (vgl. Demnig) kénnte das
Format , Stolperbildung“ kreiert werden, das Menschen an unerwarteten Orten
konfrontieren und u. a. zur Auseinandersetzung mit geschichtlichen Situationen
im Transfer auf gegenwirtige Dilemma- und Widerstandsherausforderungen
fihren konnte. Eine Markierung dieser Orte durch Tafeln oder Aufkleber mit
QR-Codes wire leicht und kostengiinstig zu realisieren und wiirde eine Verkniip-
fung der realen Umgebung mit digitalen Informationen erméglichen, welche
sich beispielsweise durch Smartphones oder Brillen mit Techniken der Augmen-
ted Reality erkunden lieflen, was damit auch der digitalen Lernrealitit der Zu-
kunft entspriche.
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Angesichts dieser herausgebildeten Dimensionen ist das Gestaltungspotenzial des
JWiderstandsweges“ nahezu unerschépflich.

4.2.4. Exemplarische Lernstationen des ,Widerstandswegs“
im Zeichen von Diversitit

Zur Veranschaulichung werden nachfolgend drei Beispiele ausgewihlt, die in Form
von offenen und erweiterungsmoglichen Kartenformaten dargestellt werden. Hier
tritt die weitere Dimension , Kiinstlerische Gestaltung* hinzu, die sich in meiner gra-
fischen Abbildung der geschichtlichen Widerstandssituationen spiegelt. Diese Visua-
lisierungen an jeweils einem assoziativen Ort zur Verankerung des geschichtlichen
Impulses der personlichen Auseinandersetzung, hier beispielhaft angebunden an Ko-
blenz (dieser kann weltweit gewidhlt werden), lisst in der Betrachtung der — hindisch -
grafischen Gestaltung der Figuren auf der Grundlage des Geschehens vielfiltige Inter-
pretationsspielriume zu. Diese beinhalten direkte oder indirekte Ankniipfungs-
punkte zum judisch-christlichen Werte- und Normenverstindnis, zumeist durch die
Einbettung von Elementen der biblischen Darstellung, und bieten vielfiltige Moglich-
keiten der Selbstreflexion und der Auseinandersetzung mit Anderen. Die Verkniip-
fung geschichtlicher Ereignisse mit biblischen Assoziationen ist nicht neu, wie man
beispielsweise an den von Peter Strausfeld zwischen 1933 und 1936 gestalteten
14 Kreuzwegstationen von St. Albert in Walberberg bei Bonn (vgl. Weber 24.01.2018)
oder am zeitgendssischen Kreuzweg von Helmut Frelke sehen kann. Der ,Wider-
standsweg*“ erginzt diese kiinstlerischen Formate jedoch um weitere Dimensionen,
insbesondere durch die Auswahl assoziativer Orte und das Ziel digitaler Interaktio-
nen. Fiir die grafische Gestaltung wurde eine Technik ausgewihlt, die einen digitalen
Scherenschnitt (in der Regel auf der Grundlage von Fotomontagen), dhnlich den Figu-
ren eines Schattentheaters, mit Elementen des Comics (z. B. Sprechblasen) und der
Ikonenmalerei (z.B. Symbolik) verbindet. Ziel dieser Technik soll die Entwicklung
von Grafiken sein, die das Auge der Betrachter:innen unmittelbar auf wesentliche In-
formationen lenken und gleichzeitig eine sehr grofie inhaltliche wie reflexive Assozia-
tionstiefe (z. B. durch die Kombination aus symbolischen Farben, eingefiigten Zitaten
und Hintergrundfiguren) sowie Interpretationsspielriume zulassen.

Die folgende Auswahl der Lernstationen reprisentiert verschiedene historische
Ereignisse, beginnend mit einem Beispiel des Widerstands aus dem Nationalsozialis-
mus (urspriinglicher thematischer Schwerpunkt des Projektes), gefolgt von einer
Szene aus dem Ersten Weltkrieg — in zeitlicher Erweiterung der urspriinglichen Pro-
jektidee — und einem internationalen Fallbeispiel zum Kampf gegen den Rassismus
in den USA (,Martin Luther King“).
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4.2.5. Fazit und Ausblick

Die Idee der Didaktisierung eines ,Widerstandswegs, insbesondere auch in der exem-
plarischen Umsetzung der Stationen ,Geschwister Scholl“ (Abbildung 2), ,Weih-
nachtsfrieden 1914“ (Abbildung 3) und ,Martin Luther King“ (Abbildung 4), zeigt auf,
dass sich dieses Format ganz wesentlich von der bisherigen Art und Weise der Ge-
schichtsauseinandersetzung unterscheidet. Beim ,Widerstandsweg“ geht es zum
einen um das Erleben der inneren Betroffenheit, ja des Empfindens einer inneren
Zerrissenheit zwischen unvereinbar scheinenden Handlungsoptionen — der Stimme
des Gewissens zu folgen oder sich dem Mainstream anzupassen bzw. dem Druck
Folge zu leisten, um entweder Vorteile vom gewdhnten Zentrum der Macht und der
Mehrheitsmeinung erwarten zu kénnen oder zumindest keine Nachteile oder Aus-
grenzungen bis hin zur Lebensgefihrdung zu riskieren —, wie es z.B. auch bei der
Involvierung in geschichtliche Szenen in Video- oder Audio-Szenerien musealer Aus-
stellungen oder Public History-Inszenierungen (vgl. Senger, Robel & Logge 2015)
nachvollzogen werden kann. Zum anderen aber geht es vor allem um den Transfer
der Rekonstruktion der ,guten Entscheidung” — in Abwigung aller in Kauf zu neh-
menden Unannehmlichkeiten, Ausgrenzungen und Gefahren — auf gegenwirtige
oder kiinftige diversititskritische Situation des alltiglichen Lebens, die Zivilcourage
abfordern.

Die meisten Menschen werden Situationen kennen, in deren Folge man sich
fragte, wie man besser hitte handeln kénnen. Eine Auseinandersetzung hierzu lohnt
sich, auch wenn deren Erinnern oft mit Scham, Selbstzweifeln oder Selbstbetrug (bis
hin zu Lebensliigen) verbunden ist, um kiinftig stirker und authentischer zu sein.
Wie hitte man eingreifen konnen, ohne sich selbst oder Angehorige ggf. in grofle
Gefahren zu bringen? Wie hitte man helfen kénnen, ohne an daraus entstehenden
Verbindlichkeiten selbst in den Ruin zu geraten? Die Lernstationen des ,Widerstands-
wegs“ sollen bei solchen Fragen neue Perspektiven aufzeigen, indem sie das ganze
Spektrum an unterschiedlichen Verhaltensweisen darbieten und damit Zivilcourage
nicht auf eine einzige Handlungsoption begrenzen. Wenn der Preis fiir ein Einschrei-
ten oder eine Hilfeleistung manchmal zu hoch erscheint, dann gibt es vielleicht alter-
native, aber ebenfalls wirksame Moglichkeiten, die diesen Preis senken. Das Tertium
Comparationis bildet fiir dieses Projekt die jiidisch-christliche Ethik, welche zahlrei-
che Optionen des Widerspruchs und des Widerstands offenbart, niedergelegt in bibli-
schen Texten.

Der ,Widerstandsweg“ wird derzeit in den verschiedenen Dimensionen von Zeit
und Ort und didaktischen Formaten weiterentwickelt. Die kiinstlerische Komponente
wie die symbolische Analogbildung verschiedener Szenerien im Zeichen des darge-
legten Transfergedankens ist dabei das unverwechselbare ,Markenzeichen“. Fiir den
Standort Koblenz liegen bisher 70 kiinstlerisch gestaltete assoziative Orte und Statio-
nen als Entwiirfe vor, die chronologisch aufeinander aufbauen. Die Erfahrungen wer-
den zunichst in Pilotrundgingen unter Einbeziehung verschiedener Zielgruppen do-
kumentiert und reflektiert werden kénnen. Diese flielen in ein Projektmonitoring
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ein, das schrittweise auch den Aufbau eines Szenenspeichers gegenwirtiger und
kuinftiger Dilemma-Situationen vorsieht. Dariiber hinaus ist die digitale Umsetzung
wie Vernetzung des ,Widerstandswegs“ geplant, nicht zuletzt um tiiberregionale Asso-
ziationen und Verkniipfungen, aber gerade auch interkulturelle wie interreligise Ver-
stindigungs- und Transferradien herauszuarbeiten und sich in der fiktiven Umset-
zung der verschiedenen — weltweiten — Stationen als eine Art ,Stolperbildung” zu
entfalten und auszuwirken.

Die Lesenden dieses Beitrags sind dazu eingeladen, sich als Probandinnen und
Probanden fiir das probeweise — digitale — Durchlaufen der zunichst an den Standort
Koblenz gebundenen 70 Lern- und Erfahrungsstationen bei mir bereitzuerkliren.

Weiterhin richte ich einen Aufruf an alle Interessierten, die mir assoziative Orte
zur Verankerung von Widerstandsstationen, Transfer- und Ausgestaltungsideen oder
Szenarien des heutigen Alltags, in dem Diversitit nicht geachtet oder missachtet wird,
Menschen verletzt oder ausgegrenzt werden bzw. sonstiges Unrecht begangen oder
verschwiegen wird, mitteilen oder sich sogar mit eigenen Stationen beteiligen méch-
ten.

Ich wiirde mich sehr dariiber freuen, wenn sich der ,Widerstandsweg* weltweit
sicht- und erfahrbar fortsetzt und méglichst viele Mitstreitende und -denkende fiir das
Bildungskonzept der , Stolperbildung” gewonnen werden kénnen. Seien Sie herzlich
dazu eingeladen, an diesem Vorhaben mitzuwirken! Sie erreichen mich auf Twitter
unter @ SimonBeckert.
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4.3. Diversitdt und lebenslanges Lernen -
Berufsbegleitendes Studieren
aus studentischer Perspektive

Htrya SUzEN

Abstract

Berufsbegleitende Studierende stehen besonderen Studienherausforderungen gegen-
uiber. Sie haben grofenteils Berufs- und Lebenserfahrung gesammelt und sich als ge-
festigte Personlichkeiten bewusst zu einem Studium entschlossen, das sie im Wissen
um personliche Opfer erfolgreich ableisten wollen. Der erfolgreichen Studiengestal-
tung konnen, wie ich es personlich erlebt habe, unverhoffte Schwierigkeiten entge-
genstehen, die sich vor allem mit dem Aufeinandertreffen der unterschiedlichen Kul-
turen von Universitits- und Berufsleben erkliren lassen. Die hochschulpolitisch
gewlinschte Durchlissigkeit im Bildungssystem wird dadurch erschwert. Gerade be-
rufstitige Studierende mit ungewéhnlichen Bildungs- und Berufsbiografien sehen
sich auf diese Weise Hiirden ausgesetzt, die in Unkenntnis des universitiren Habitus
wie angesichts unklar erscheinender Zustindigkeiten und Prozesse uniiberwindbar
scheinen kénnen. Daher méchte ich in diesem Beitrag meine persénlichen Erfahrun-
gen einbringen, um berufstitigen Studierenden einen erfolgreichen Studienstart
durch das Nahebringen universitirer Denkweisen, Strukturen, Verantwortlichkeiten
und Verfahren zu erméglichen. Dazu schlage ich den universitiren Integrationskurs
»Aufgeklirtes Studieren“ mit den zwei Teilen ,Hochschulpolitik kompakt: Struktu-
ren, Verantwortlichkeiten und Verfahren einer Universitit und ,Wissenschaft kom-
pakt: Anforderungen und Lernprozesse wissenschaftlichen Arbeitens® vor. Ziel ist es,
auf diese Weise die von den ,Normalstudierenden“ abweichenden Zielgruppen im
Gesamtsystem ,Universitit“ zu integrieren und damit zur Chancengerechtigkeit bei-
zutragen. Mogliche Inhalte und Gestaltungsformate z. B. zum Verstindnis und Er-
werb von Kompetenzen oder zur Anerkennung von Studien- und Priifungsleistungen
zeigen auf, dass beide Kursteile in Einbettung in das universitire Struktur- und Denk-
gefiige aufeinander bezogen werden miissen. So rekurriert z. B. die priifungsrecht-
liche Niederlegung von Leistungsnachweisen in Studien- und Priifungsordnungen
(Teil 1) auf die Belastbarkeit der wissenschaftlichen Kompetenzentwicklung in der
universitiren Lehre (Teil 2). Wenn Studierende die Qualitit ihres Studiums und den
prifungsrechtlichen Umgang damit — und demzufolge ihren Studienerfolg in mog-
lichen Krisensituationen — bewerten und fiir ihr Recht eintreten kénnen sollen, ist es
notwendig, diese von Anbeginn des Studiums in universititsorganisatorischer und
hochschulpolitischer Hinsicht zu bilden und an universitiren Verantwortlichkeiten
und Prozessen zu beteiligen.
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Schlagworte: Durchlissigkeit im Bildungssystem, Chancengerechtigkeit, berufsbeglei-
tendes Studieren, Wissenschaftskultur, Hochschulpolitik

Extra-occupational students face special study challenges. For the most part, they have
gained professional and life experience and, as well-established personalities, have
consciously decided to study, which they want to complete successfully in the knowl-
edge of personal sacrifice. As I have personally experienced, the successful organiza-
tion of studies can face unexpected difficulties, which can be explained above all by the
clash of the different cultures of university and professional life. The permeability in
the education system desired by higher education policy is thus made more difficult.
Especially working students with unusual educational and professional biographies
are confronted with hurdles that may seem insurmountable due to ignorance of the
university habitus such as unclear responsibilities and processes. Therefore, I would
like to contribute my personal experiences to this article in order to enable working
students to successfully start their studies by bringing university thinking, structures,
responsibilities and procedures closer to them. For this purpose, I propose the univer-
sity integration course “The enlightened student” with the two parts “Higher educa-
tion policy compact: structures, responsibilities and procedures of a university” and
“Science compact: requirements and learning processes of scientific work”. The aim is
to integrate target groups that differ from “normal students” into the overall “univer-
sity” system and thus contribute to equal opportunities. Possible contents and design
formats, e. g. for the understanding and acquisition of competences or for the recogni-
tion of study and examination achievements, show that both parts of the course have
to be related to each other, embedded in the university structure and thought patterns.
Thus, for example, the examination-legal recording of credits in study and examina-
tion regulations (Part 1) refers to the resilience of scientific competence development
in university teaching (Part 2). If students are to be able to assess the quality of their
studies and the way they deal with it in terms of examination regulations — and thus
their academic success in possible crisis situations — and stand up for their rights, it is
necessary to educate them from the very beginning of their studies in terms of univer-
sity organisation and higher education policy and to involve them in university re-
sponsibilities and processes.

Keywords: permeability in the education system, equal opportunities, extra-occupa-
tional studies, scientific culture, higher education policy

4.3.1. Biografischer Abriss

Die Bewiltigung meiner personlichen Lebenskrise, ausgelost durch das plotzliche —
einer Boxverletzung geschuldete — Auftreten einer Hirnblutung und den Heilungs-
prozess, war der entscheidende Impuls fiir mich, die mir wiedergeschenkten geisti-
gen Fihigkeiten weiterzuentwickeln und Abitur und Studium neben meiner Berufsti-
tigkeit als Feldwebel bei der Bundeswehr in Angriff zu nehmen. Inzwischen habe ich
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das Abitur nachgeholt und — erginzend zu meiner beruflichen Titigkeit des Aufbaus
der Zentralen Ansprechstelle fiir Soldatinnen und Soldaten anderer Glaubensrichtun-
gen (ZASaG)' des Zentrums Innere Fithrung (ZInFii) der Bundeswehr — einen Bache-
lorabschluss in Kulturwissenschaften an der FernUniversitit Hagen erworben und
schliefle dort gerade die Masterstudienginge ,Philosophie im europdischen Kontext®
und ,Geschichte Europas — Epochen, Umbriiche, Verflechtungen“ ab. Zudem habe
ich als — vom Zentrum Innere Fithrung — ausgewihlte Mitarbeiterin des ZInFii den
weiterbildenden Masterstudiengang ,Leading Diversity“ (LeaD) der Helmut-Schmidt-
Universitit/Universitit der Bundeswehr Hamburg (HSU/UniBw H) als Zertifikats-
studierende absolviert. Zusitzlich habe ich in den letzten Jahren Fortbildungs-, Vor-
trags- und Beratungstitigkeiten zum interreligiosen Dialog mit dem Schwerpunkt
Islam entwickelt und durchgefiihrt. Mit diesem Hintergrund halte ich in den von mir
gewihlten Studiengingen in vielfiltiger Hinsicht einschligige kulturwissenschaft-
liche Berufs- und Praxiserfahrungen (wie z. B. Vortrage und Teilnahmen an Podiums-
diskussionen an der Hochschule fiir Philosophie Miinchen, 08.01.2020; Humboldt-
Universitit zu Berlin, 18.05.2018; bei der Evangelischen Kirche von Westfalen,
02.072019, oder mein jlingstes Video ,In puncto Fithrung #001: Ramadan“ des Zen-
trums Innere Fithrung vom 11.05.2020) vor.

Auch wenn ich Studierende mit tiirkisch-kurdischem Migrationshintergrund
bin, fillt dieses Charakteristikum weniger ins Gewicht als die Tatsache, dass ich —
inzwischen als Offizieranwirterin — als Berufstitige mein Studium aufgenommen
habe und etappenweise durchfithre. Fiir den Berufsweg als Offizier innerhalb der
Bundeswehr ist es zudem auflergewthnlich, ein Studium auflerhalb des gewdhn-
lichen Qualifizierungsweges, der regulir ein aus einem grundstindigen Bachelorstu-
dium und einem konsekutiven Masterstudium bestehendes Intensivstudium von vier
Jahren an einer der zwei Bundeswehr-Universititen (Helmut-Schmidt-Universitit/
Universitit der Bundeswehr Hamburg, HSU/UniBw H, oder Universitit der Bundes-
wehr Miinchen, UniBw M) vorsieht, anzustreben und umzusetzen. Somit bin ich
auch in der Bundeswehr ein Sonderfall auf dem Weg zum Offizierberuf.

4.3.2. Durchlassigkeit im Bildungssystem?

Aufgrund meiner persénlichen Studienerfahrungen méchte ich andere Menschen in-
ner- und auflerhalb der Bundeswehr nicht nur dazu ermutigen, den Weg eines berufs-
begleitenden Studiums einzuschlagen, sondern ihnen und den betreuenden Hoch-
schullehrenden vor allem auch Anregungen dazu geben, wie die Integration von Per-
sonlichkeiten, die von den ,Normalstudierenden“ abweichen, bestméglich gelingen
kann. Denn in den verschiedenen Etappen meiner Studienginge habe ich erkennen
miissen, dass die Durchlissigkeit im Studiensystem in der konkreten Umsetzung He-
rausforderungen bietet, denen mit zeitSkonomischen Mafnahmen der Aufklirung

1 Diesewurde inzwischen zur Zentralen Ansprechstelle fiir den Umgang mit Vielfalt (ZAVi) umgewidmet und erweitert.
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und Unterstiitzung begegnet werden konnte. Ich wiirde mich freuen, wenn sich Pro-
fessorinnen und Professoren, aber auch universitire Verwaltungsangestellte auf meine
studentische Perspektive einlassen und die sich bietenden Gestaltungschancen fiir
das berufsbegleitende Studium und lebenslange Lernen ergreifen konnten.

Als zentrale Maflnahme schlage ich einen universitiren Integrationskurs ,Auf-
geklartes Studieren” fiir berufstitige — und moglicherweise auch grundstindige — Stu-
dierende zur Vorbereitung auf das Studium in fachlicher und organisatorischer Hin-
sicht vor. Dieser meint nicht die Bereitstellung des technischen Studienumfelds wie
z. B. die Bereitstellung einer universitiren E-Mail-Adresse und eines VPN (Virtual Pri-
vate Network)-Tunnels zur aufleruniversitiren Zuschaltung ins Intranet der Universi-
tit oder eines Bibliotheksausweises, die Erklirung der (auch virtuellen) Nutzungsbe-
dingungen der Universititsbibliothek, die Handhabung virtueller Lernriume — wie
z.B. der E-Learning-Plattform ILIAS zum Abruf von Lernmaterialien oder Einstellung
von Leistungsnachweisen oder des Campus-Management-Systems (CMS) zur Prii-
fungsverwaltung, sondern vor allem die Einfithrung in die Kultur, Zustindigkeiten
und Strukturen einer Universitit.

Die Zielgruppe berufstitiger Studierender, gerade auch der ,Bildungsaufsteigen-
den“, zu denen ich mich rechne, zeichnet sich durch das ,Erkimpfen-Miissen“ der
einzelnen Studienetappen unter erschwerten Bedingungen aus, wie z. B. durch per-
sonliche Opfer, die Leistungsziele neben und trotz der hohen beruflichen Belastung
erreichen zu wollen/miissen und Freizeit wie Urlaub fur Prifungsvorbereitungen
und wissenschaftliche Hausarbeiten einzusetzen. Die personliche Motivation, also
der Wille zum Studienerfolg, ist besonders stark ausgeprigt, und demzufolge der per-
sonliche Einsatz auflergewohnlich hoch. Berufstitige Studierende haben sich be-
wusst und zielorientiert fiir diesen Weg entschieden, sie halten zumeist Berufs- und
Lebenserfahrung vor, die sie zur Studienentscheidung gefiihrt haben, und stehen in
diesem hohen Selbstbewusstsein méglicherweise viel jiingeren Kommilitoninnen und
Kommilitonen (,Normalstudierenden®), aber auch Professorinnen und Professoren
gegeniiber, die ihren Weg in die Wissenschaft und Universitit zumeist geradlinig voll-
zogen haben und kaum oder keine aufleruniversitire Berufspraxis bzw. Leistungsan-
forderungen kennen. So treffen verschiedene Kulturen aufeinander, was vor allem die
Verstindigung zwischen Hochschullehrenden und berufstitigen Studierenden auf
Augenhohe erschweren, wenn auch grundsitzlich bereichern kann. Allerdings sollte
genau diese kommunikative Schnittstelle der Begegnung verschiedener Erfahrungs-
welten fiir die Weiterentwicklung oder — zumindest — Erklirung oder besser Aufkla-
rung des universitiren Systems fiir Studierende aus der Berufswelt genutzt werden.

Dass dabei dem zwischenmenschlichen Umgang der Achtsamkeit eine grund-
satzliche Bedeutung zukommt, z. B. was die Verldsslichkeit von Betreuung, Gutach-
tenszeitrdumen, Seminarzeiten und die Verbindlichkeit von Aussagen zu Priifungen
usw. betrifft, sprich insgesamt alle Variablen, die sich unmittelbar auf die berufliche
Situation wie Karriereentwicklung auswirken konnen, steht aufler Frage. Dass berufs-
tatige Studierende als selbstbewusste und , gestandene Personlichkeiten universitire
Gegebenheiten und Studienqualitit nachfragen und kritisch hinterfragen (zum Teil
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auch aus Unwissen um die universitiren Zustindigkeiten und Verfahren), Klarheit
und Transparenz wiinschen und dies deutlich formulieren, kann in Teilen der Profes-
sorenschaft, aber auch der Universititsverwaltung den Eindruck eines unangemes-
senen Forderns und Anmafens hervorrufen und umgekehrt bei den berufstitigen
Studierenden Defizite im zwischenmenschlichen Umgang und in der Universitits-
organisation vermuten lassen. Diese méglichen Irritationen kénnen von den Beteilig-
ten als Lernerfahrungen genutzt werden, sofern sie entsprechend als solche ange-
nommen und ausgestaltet werden wollen.

Eine mogliche ,interkulturelle“ Verstindigungshilfe kann meiner Ansicht nach
der oben genannte , Integrationskurs“ fiir berufsbegleitende Studierende sein, der mit
Weiterbildungs“anteilen fiir die Professorinnen und Professoren zu den Zielen,
Orientierungen und Rahmenbedingungen berufstitiger Studierender flankiert wer-
den sollte.

Dieser Universititskurs, der aufgrund der persénlichen Begegnungen und Ver-
stindigungsprozesse moglichst in Prisenzlehre stattfinden sollte, sollte meiner Mei-
nung nach vor allem zwei Schwerpunkte — jeweils ausgerichtet auf die Zielgruppe
berufsbegleitender Studierender — bilden:

« Hochschulpolitik kompakt:

Strukturen, Verantwortlichkeiten und Verfahren einer Universitit
« Wissenschaft kompakt:

Anforderungen und Lernprozesse wissenschaftlichen Arbeitens

Die nachfolgende Darstellung gibt Anregungen fiir mogliche curriculare Anteile
eines solchen Integrationskurses.

4.3.3. Hochschulpolitik kompakt: Strukturen,
Verantwortlichkeiten und Verfahren einer Universitit

Berufstitige Studierende sind weder mit dem Studiensystem noch mit der Universitit
als Institution vertraut. Das System , Universitit, bestehend aus Fakultiten, zentralen
Einrichtungen und Verwaltung, aber auch den verschiedenen Statusgruppen des uni-
versitidren Personals — Professorenschaft, akademischer Mittelbau und Verwaltung —
erschlieffen sich ihnen kaum. Dies gilt ebenso fiir die akademische Selbstverwaltung
in universitiren Gremien wie dem Akademischen Senat und Senatsausschiissen
(z. B. fiir Lehre und Studium, zur Férderung von Chancengleichheit usw.) oder dem
Fakultitsrat und fakultiren Priifungs- und Widerspruchsausschiissen usw. Die
Zustindigkeiten miissen sie mithsam erforschen, zumeist dann, wenn es zu person-
lichen Problematiken zu Zulassungsfragen, Anerkennung von Studien- und Prii-
fungsleistungen usw. kommt. So kann es leider passieren, dass berufstitige Studie-
rende in ihrer ,frei geschaufelten Studienzeit“ zustindige Stellen und Ansprechpart-
nerinnen u.A. erst einmal ausfindig machen miissen und riskieren, ohne prizise
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oder vollstindige Auskunft — und hiufig ohne Verstindnis fiir eine effiziente Ziel-
erreichung in der zur Verfiigung stehenden zeitlichen Beschrinkung — weiterverwie-
sen werden. Wenn diese Recherchen dann noch in den tiblichen — auf Prisenzstudie-
rende ausgerichtete — Geschiftszeiten z. B. eines Priifungsamts stattfinden sollen, ist
die/der Weiterbildungsstudent:in der Verzweiflung nahe, zumal die administrativen
Rahmenbedingungen sie/ihn zeitlich mehr belasten kénnen als die Zuwendung zum
Studium selbst.

Daher bedarf es von Anfang an einer transparenten Darstellung der universitiren
Strukturen und Zustindigkeiten sowie der klaren Benennung der Ansprechpart-
ner:innen in den jeweiligen studentischen Belangen. Zu dieser Vermittlung, z. B. an-
hand eines ausfiihrlichen Organigramms, gehort auch die Offenlegung der eindeuti-
gen Zustindigkeiten der wissenschaftlichen und verantwortungsbezogenen Einrich-
tungen, aber auch deren Schnittstellen und Vernetzungen, ggf. prozessbezogenen
Abhingigkeiten z. B. in Zulassungs- und Anerkennungsfragen. Wofiir ist beispiels-
weise das Priifungsamt verantwortlich, wofiir im Unterschied dazu ein Priifungsaus-
schuss? Welche Befugnisse und Aufgaben hat ein Fakultitsrat, welche — im Unter-
schied dazu — eine Fakultitsverwaltung? Was ist zu beachten, wenn ein Studiengang
Lehrangebote mehr als an einer Fakultit vorhilt? Wofiir sind Dekaninnen und De-
kane, Prodekaninnen und Prodekane und Studiendekaninnen und Studiendekane
zustindig? An wen kann sich die/der Student:in im Zweifelsfalle wenden — mit
welcher Rechtsverbindlichkeit in Zweifelsfragen? Z.B. sollten fiir Beschwerden in
Priifungsangelegenheiten zustindige Amter und Amtsinhaber:innen, sogenannte
,Ombudspersonen, klar mit ihren Funktionen und ihrer Ansprechbarkeit benannt
werden.

Notwendig ist auch die Erklirung der Arbeitsweise wie der verfahrensbezogenen
Regelungen in einem System der akademischen Selbstverwaltung, also der universi-
tiren Gremienuniversitit. Wie und nach welchen Kriterien setzen sich Fakultitsrite,
Prifungs- und Widerspruchsausschiisse personell zusammen? Wie stehen fakultire
Professorien dazu in Zusammenhang? In welchen Abstinden und nach welchen Mo-
dalititen tagen universitire Gremien und fassen Beschliisse (z.B. Fakultitsratsbe-
schliisse), wiederum mit welcher Rechtsgiiltigkeit und studienorganisatorischen Re-
levanz fur die Studierenden im Allgemeinen und fiir Einzelfille? Inwiefern ist ein
studentisches Engagement gewiinscht und moglich? Wie werden Gremiensitzungen
dokumentiert, fiir wen und ab welchem Zeitpunkt sind z. B. Fakultitsrats- und Pri-
fungsausschussprotokolle (hochschuléffentlich) zuginglich? Welche (rechtliche) Be-
deutung haben diese?

Gerade fiir berufstitige Weiterbildungsstudierende sind klare und eindeutige
Ansprechpartner:innen, zuverlissige Erreichbarkeiten und Auskiinfte von grund-
legender Bedeutung. So sollten Vorsitzende und Mitglieder von Priifungs- und Wider-
spruchsausschiissen mit ihren Zustindigkeitsprofilen personell mit Kontaktkoordina-
ten benannt werden, erforderliche Antragsverfahren und -bestimmungen (insbeson-
dere Fristen) sowie Bearbeitungsdauern unmissverstindlich kommuniziert werden.
Dasselbe gilt fiir die Verfahren, nach welchen Kriterien Vorsitzende und Mitglieder
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von Ausschiissen — fiir welche Amtsdauer — gewahlt werden, wie sich das Vorschlags-
recht und die studentischen Beteiligungen ausgestalten usw.

Studentische Mitglieder in akademischen Gremien wie dem Akademischen Se-
nat, Fakultitsriten wie Priifungs- und Widerspruchsausschiissen sollten in ihre Rech-
ten und Pflichten eingewiesen werden.

Zum Portfolio dieses Universititskurses gehort ebenfalls das prifungsrechtliche
Vertrautmachen mit den studiengangsbezogenen Dokumenten, der Studien- und
Priafungsordnung und dem Modulhandbuch, insbesondere mit dem dahinterstehen-
den kompetenzbezogenen Sinn- und Auslegungsverstindnis. Dabei sollte es auch da-
rum gehen, mogliche prafungsrechtliche Fragen von erfolgsentscheidender Bedeu-
tung anzusprechen und z.B. auch Priifungen der Anerkennung bzw. Anrechnung
von Studien- und Priifungsleistungen zustindigkeitshalber und verfahrensbezogen
in den einzelnen Prozessschritten zu erliutern. Hier ist von besonderem Interesse,
wie seitens der Studierenden einzureichende Unterlagen formal ausgestaltet sein
missen, an wen diese gerichtet werden sollen usw.

Die im Modulhandbuch dargelegten Kompetenzen, Studien- und Priifungsleis-
tungen sind den Studierenden hinsichtlich der Anforderungen, Umsetzungen und
Bewertungskriterien zu erldutern. Ebenso sollte auf Akkreditierungsberichte, also
auch auf die Studienunterlagen im weiteren Sinne, hingewiesen werden.

Grundsitzlich ist es ratsam, berufstitige Studierende — und ganz besonders stu-
dentische Mitglieder in universitiren Gremien — hochschulpolitisch zu unterweisen.
Hierbei sollte es um Fragen der studentischen Rechte, hochschulpolitische Themen
wie Bologna, Lissabon-Konvention, Anerkennungsfragen, Akkreditierung, aber auch
um hochschulpolitische Einrichtungen und Initiativen in Deutschland gehen, die im
Zweifelsfall Studierenden in Not Auskunft geben kénnen und diese unterstiitzen. Bei-
spielgebend fiir solche Einweisungen sind die Schulungstermine des studentischen
Akkreditierungspools, dessen Mitglieder sich an Programm- und Systemakkreditie-
rungen beteiligen.

Es wire zu iiberlegen, ob es zielfithrend ist, diesen Themenblock auflerhalb der
betreffenden Universitit zu verankern und durchzufithren, um den Studierenden
eine von dieser unabhingige hochschulpolitische Meinungsbildung und institutio-
nelle Reflexion zu erméglichen. Zudem sind die studentischen (wie die professoralen)
Gremienmitglieder fiir ihre Informations- und Sorgfaltspflicht und damit personliche
Prufungsverantwortung der einzelnen Vorginge zu sensibilisieren. Ihre demokrati-
sche Mitwirkung ist Ausdruck der persénlichen Verantwortung und Integritit. Unti-
tigkeit, also das Nichtbilden einer eigenen Meinung und vorschnelle Anschlieflen an
die suggerierte Gesamtmeinung, und Nachlissigkeit gehen zu Lasten der Betroffenen
und der Universitit.
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4.3.4. Wissenschaft kompakt: Anforderungen und
Lernprozesse wissenschaftlichen Arbeitens

In Zusammenhang mit den formalen Leistungsanforderungen der Studien- und Prii-
fungsordnung stellt sich die Notwendigkeit, gerade berufstitige Studierende in die
Kultur des wissenschaftlichen Denkens und Arbeitens — bis hin zum Verfassen wis-
senschaftlicher Texte — einzufithren. Auch hier geht der Anspruch iiber technische
Aspekte wie das korrekte Zitieren, Paraphrasieren u. A. weit hinaus. Es muss vor al-
lem darum gehen, den Sinn der guten wissenschaftlichen Praxis — damit verbunden
der wissenschaftlichen Redlichkeit — nahezubringen und zu verinnerlichen. Der Res-
pekt vor dem Gedankengut einer anderen Autorin bzw. eines anderen Autors, die
sorgfiltige Herausarbeitung des eigenen Ideen- und Argumentationsansatzes und die
saubere Dokumentation des wissenschaftlichen Fortschritts auf der Grundlage der
bestehenden Forschungsergebnisse sollten von den berufstitigen Studierenden nach-
vollzogen werden kénnen. Diese forschende Haltung zu begreifen, sollte dem Ver-
stindnis der im Modulhandbuch wie in der Studien- und Prifungsordnung niederge-
legten Anforderungen und Lernprozesse wissenschaftlichen Arbeitens von Beginn
des Studiums an zugrunde gelegt werden.

Die Humboldtsche Einheit von Forschung und Lehre fiihrt die Eigenverantwor-
tung der Studierenden fiir ihre wissenschaftliche Entwicklung im Studienverlauf vor
Augen. So konnen auch mégliche falsche Erwartungen Studierender an ihre Profes-
sorinnen und Professoren dahingehend vermieden werden, dass sie von diesen eng-
maschige Anleitungen oder sogar Anweisungen zur Abfassung wissenschaftlicher
Hausarbeiten erhalten wiirden. Diese Einstellung wird fiir das gesamte Studium vo-
rausgesetzt, hier sind studentische Selbstorganisation und Eigeninitiative gefragt:
Das Einholen von Feedbacks von Universititslehrenden insbesondere im laufenden
Arbeitsprozess wird als ,Holschuld“ der Studierenden, nicht als ,Bringschuld“ der
Professorenschaft betrachtet. Gleichwohl muss eine Zuverlissigkeit wie Belastbarkeit
professoraler Riickmeldungen zum studentischen Leistungsstand gewihrleistet sein.
Bekanntermaflen fehlt es hier an vorbereitenden Ubungen zum wissenschaftlichen
Arbeiten oder an Fortschrittsbewertungen von einer wissenschaftlichen Hausarbeit
zur nichsten, gerade auch in Vorbereitung auf Bachelor- und Masterarbeiten.

Die Kultur des wissenschaftlichen — und somit universitiren — Arbeitens muss
berufstitigen Studierenden, gerade auch im Unterschied zur Berufspraxis, von An-
fang des Studiums an klar werden konnen. Andererseits verlangt gerade diese Ziel-
gruppe die Relevanz wissenschaftlicher Erkenntnisse fiir die berufliche Titigkeit.
Daher wire es von grofRer Bedeutung, Problematiken der Berufspraxis mit den aufzu-
werfenden und zu behandelnden Forschungsfragen zu verkntipfen und in der wech-
selseitigen Abhingigkeit zu analysieren. Dazu sollten Professorinnen und Professo-
ren bereit sein, sich auf ungewohnte Pfade einzulassen und z. B. auch projektformig
mit den berufstitigen Studierenden zusammenzuarbeiten.

Die Entwicklung der wissenschaftlichen Studierendenpersonlichkeit ist mit Fra-
gen der Qualitit von Studium und Lehre verkniipft. Der im ersten Teil des Universi-
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titskurses zu behandelnde priifungsrechtliche Aspekt des Kompetenzerwerbs ge-
winnt im zweiten Teil an didaktischer Bedeutung. Den Studierenden sollte vermittelt
werden, was ,Kompetenzen“ bedeuten, wie diese nachgewiesen und erworben wer-
den konnen, welche (Eigen-)Verantwortung hierbei die Studierenden, welches Selbst-
verstindnis in der Lernbegleitung die Professorinnen und Professoren haben, aber
auch welche Bewertungsanforderungen und -kriterien mit diesem Commitment ver-
bunden sind. Daraus entfalten sich simtliche Studien- und Priifungsformate, die mit
fritheren Lernerfahrungen eines moglichen Frontalunterrichts berufsbegleitender
Studierender nichts mehr gemeinsam haben (sollten). Diese Grade des selbststindi-
gen und problemorientierten Lernens kennen und bewerten zu lernen, ermoglicht
den Studierenden eine eigene Meinungsbildung zur Qualitit von Studium und Lehre
und damit die Selbsteinschitzung ihres personlichen Lern- und Studienerfolgs (ggf.
auch unabhingig von formalen Noten, die diesem Kompetenzverstindnis nicht ent-
sprechen). In diesen Beziigen sind studentische Evaluationen weiter anzupassen, was
in die Zustindigkeit der Fakultiten und Priifungsausschiisse fallen wiirde.

Nicht zuletzt zieht die Ausrichtung der universitiren Lehre auf Kompetenzen die
Frage nach sich, wie im Berufsleben erworbene Kompetenzen als dquivalent betrach-
tet und auf das Studium angerechnet werden kénnen. Die Auseinandersetzung mit
dieser Thematik miindet wiederum in den priifungsrechtlichen Rahmen des ersten
Teils.

4.3.5. Fazit

Die berufsbegleitenden Studierenden stellen fiir die Universititen eine wertvolle Res-
source dar, die mit der Umsetzung meiner Anregungen noch viel mehr gewiirdigt
und entfaltet werden kann. Die vorgeschlagenen Bestandteile , Hochschulpolitik kom-
pakt und ,Wissenschaft kompakt“ des Universititskurses ,Aufgeklirtes Studieren”
schaffen Transparenz zu Anforderungen, Zustindigkeiten und Verfahren im Stu-
dium und machen die Nicht-,Normalstudierenden® mit der universitiren Kultur ver-
traut. Damit wird auch diesen die Selbstbestimmung wie Mitgestaltung in universiti-
ren Beziigen ermdglicht. Unnétige und aufreibende Missverstindnisse hinsichtlich
unterschiedlicher Ausgangs- und Anspruchshaltungen zwischen Universititslehren-
den und Studierenden aus der Berufspraxis kénnten auf diese Weise vermieden wer-
den, sodass das Studium und die wissenschaftliche Personlichkeitsentwicklung selbst
im Fokus eines Studiums stehen kénnen.
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4.4. Diversitit und soziales Lernen —
Fratello Hamburg und Teilhabe
obdachloser Menschen

JAN ROSER S]

Abstract

Menschen in prekiren Lebenslagen soziale Teilhabe durch einen neu geschenkten
Glauben an sich selbst und neu gewonnene Lebenshoffnung zu erméglichen, ist die
,Erfolgsgeschichte” eines ungewohnlichen Projektes, das ich wihrend meiner Titig-
keit als Geistlicher Rektor der Katholischen Akademie und Seelsorger der Frankopho-
nen Mission in Hamburg ins Leben rufen und schrittweise begleiten durfte. Anlass
dazu war ein Impuls von auflen: die Einladung von Papst Franziskus an alle Obdach-
losen Europas zu einer Wallfahrt nach Rom. Dieser verriickt-genialen Initiative
konnte ich mich genauso wenig entziehen, wie die von mir hinzugezogenen Mitstrei-
tenden aus diversen Hilfsorganisationen und Obdachloseninitiativen wie der Caritas,
der Diakonie und des Malteser Hilfsdiensts. Fiir alle Beteiligten war es faszinierend
zu sehen, welche Dynamik die Zuwendung des Papstes zu Menschen in prekiren
Lebenssituationen freisetzte. Die pontifikale Geste der Wertschitzung 16ste, neben
der Freude auf eine gemeinsame Romreise, die Riickbesinnung auf Lebenssinn und
Heilung in vielfach gebrochenen Lebensbiografien aus. Unmoéglich erachtete Wende-
punkte der Umkehr und des Neubeginns stellten sich ein und brachen sich, einem
eigentiimlichen spirituellen Antrieb folgend, Bahn. Eine Haltung, das Leben durch
wiedergewonnene Hoffnung mutig in die Hand zu nehmen und zu gestalten, dafiir
Opfer zu bringen und sich selbst zu tiberwinden, stellte sich auch lingerfristig bei
nicht wenigen , Rompilgernden“ ein. Dieser innere Weg vollzog sich in Gemeinschaft
mit aufbrechenden Menschen, die in vielfacher Hinsicht diverser nicht hitten sein
kénnen. Die persénlichen Aufbriiche im Anschluss der Reise — sich auf Wohnungs-
und Arbeitssuche zu begeben, dem Alkohol abzuschwoéren, sich mit der Familie aus-
zusShnen — erwuchsen aus den vier Stationen eines geistlichen Weges, die im folgen-
den Beitrag dargestellt werden. Den Schatz der Diversitit in den Begegnungen mit
Menschen von den ,Rindern“ der Gesellschaft zu entdecken, ihm wertschitzend zu
begegnen, den Reichtum der Personlichkeiten zu erleben und dafiir einen Raum der
Begegnung und Entwicklung zu eréffnen, sind Friichte dieser auflergewthnlichen
Wallfahrt. Das Movens neu erfahrener Selbsterkenntnis in der Anerkenntnis durch
einen Anderen — zumal eine geistlich-religiose Autoritit — und die schrittweise Um-
setzung von Eigenverantwortung im Ringen um Lebenssinn im Rahmen einer geist-
lich-gemeinschaftlichen Unternehmung schienen bedeutungsvoller als das mehr
oder weniger passive Entgegennehmen sozial-caritativer Unterstiitzung, so wichtig
diese fiir hilfsbediirftige Menschen auch ist. Professionelle Sozialarbeiter:innen wa-
ren erstaunt iiber die individuellen und gemeinschaftlichen Dynamiken einer Pilger-
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reise, denen das Alltagsleben gewthnlich nur wenig Raum gibt. Die alles verindernde
Motivation — der Schliissel zur sozialen Teilhabe — entziindete sich im Fratello-Projekt
an der authentisch vermittelten Botschaft des Papstes, Ausgeschlossene, entgegen
den Tendenzen einer durch6konomisierten Welt, in die Mitte der Gemeinschaft zu-
riickzuholen, ihnen Achtung zu erweisen und sie an ihre Wiirde, ihre Triume und
ihren leidenschaftlichen Hunger nach Leben zu erinnern. Uber die Wirkung dieser
Botschaft gibt der nachfolgende Beitrag Zeugnis.

Schlagworte: Fratello, Evangelii Gaudium, Obdachlose, Seelsorge, soziale Teilhabe,
Jesuiten

To enable people in precarious life situations to participate socially through a newly
given faith in themselves and newly won hope in life is the “success story” of an un-
usual project which I was allowed to initiate and gradually accompany during my work
as spiritual rector of the Catholic Academy and pastor of the Francophone Mission in
Hamburg. The occasion was an external impulse: the invitation by Pope Francis to all
the homeless of Europe to make a pilgrimage to Rome. I was just as unable to evade
this crazy but at the same time brilliant idea as were the supporters I called from vari-
ous relief organisations and homeless initiatives such as Caritas, Diakonie and Mal-
teser Hilfsdienst. For all participants it was fascinating to see what dynamics were
released by the Pope's attention to people in precarious life situations. The pontifical
gesture of appreciation triggered, besides the joy of a common journey to Rome, a
return to the meaning of life and healing in multiple broken life biographies. Turning
points of reversal and new beginnings, considered impossible, set in and broke their
course, following a peculiar spiritual drive. An attitude of courageously taking life into
one's own hands and shaping it through regained hope, making sacrifices for it and
overcoming one's own limitations, also emerged in the long term among not a few
“Rome pilgrims”. This inner journey took place in community with people who were
setting out on their journey, who in many ways could not have been more diverse. The
personal departures at the end of the journey — looking for housing and work, re-
nouncing alcohol, reconciling with the family — grew out of the four stages of a spiri-
tual journey, which are described in the following article. Discovering the treasure of
diversity in encounters with people from the “fringes” of society, appreciating it, expe-
riencing the richness of personalities, and opening up a space of encounter and devel-
opment for it, are fruits of this extraordinary pilgrimage. The motivation of newly
experienced self-knowledge in the acknowledgement by another — especially by a spiri-
tual-religious authority — and the gradual implementation of personal responsibility in
the struggle for the meaning of life within the framework of a spiritual-communal
activity seemed to be more significant than the more or less passive acceptance of
social-caritative support, as important as this for people in need is. Professional social
workers were amazed at the individual and community dynamics of a pilgrimage, to
which everyday life usually gives little space. In the Fratello project, the all-changing
motivation — the key to social participation — was ignited by the Pope's authentically
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conveyed message of bringing excluded people back into the center of society, against
the tendencies of a thoroughly economized world, showing them respect and remind-
ing them of their dignity, their dreams and their passionate hunger for life. The fol-
lowing article bears witness to the impact of this message.

Keywords: Fratello, Evangelii Gaudium, homeless, pastoral work, social participation,
Jesuits

4.4]1. Obdachlose Menschen und Diversitit?

Diversitit glaubwiirdig zu leben, bedeutet, jeden Menschen in seinem persénlichen
Schicksal zu achten und anzunehmen. Dies sollte gerade auch obdachlose Menschen
einschliefen, iiber die — ohne den Ursachen ihrer oft gebrochenen Biografien (vgl.
BAG Wohnungshilfe e. V. 2017, S.8f.) nachzugehen — hiufig vorschnell der Stab ge-
brochen wird. Aus der Gesellschaft ausgegrenzt und aus der 6ffentlichen Wahrneh-
mung verdringt, scheint deren Schicksal meist unwiderruflich besiegelt. So sterben
Obdachlose im Durchschnitt bereits mit 49 Jahren und haben damit eine ca. 30 Jahre
geringere Lebenserwartung als die allgemeine Bevolkerung (vgl. Asseln 2018, S.123).

Diese Hoffnungslosigkeit durchbrach eine unverhoffte Einladung des Papstes an
obdachlose Menschen in Europa im Jahre 2016. Zum Abschluss des Jahres der Barm-
herzigkeit (08.12.2015-20.11.2016) lud der Pontifex alle Menschen in prekiren Lebens-
lagen dazu ein, sich zu ihm auf den Weg nach Rom zu machen. Diese Einladung traf
marginalisierte und obdachlose Menschen als v6llig unerwartete Wertschitzung mit-
ten ins Herz und setzte bereits in der Vorbereitung der Reise ungeahnte Krifte frei.
Schon lange aufgegebene oder als unrealistisch empfundene Lebensperspektiven und
Verinderungswiinsche wurden wieder in den Blick genommen, an ihrer Umsetzung
wurde mit neuem Mut konsequent gearbeitet.

Die Entfaltung von Diversitit wurde in dieser Dynamik durch den authentisch
vermittelten Glauben an den einzelnen Menschen und die Achtung seiner Wiirde er-
fahrbar, ungeachtet seines gesellschaftlichen Status. Das Miteinander bei der Reise-
vorbereitung erméglichte und forderte soziale Teilhabe von Menschen, die in ihrem
Kampf ums Uberleben im Alltag in der Regel auf sich selbst gestellt sind und ein
,Einzelkimpferdasein“ fithren. Somit erwies sich die eher ungewohnte personliche
Auseinandersetzung mit anderen in der Initiative ,Fratello Hamburg* — sei es im Tei-
len der Vorfreude oder in der verlisslichen Verstindigung auf organisatorische Rah-
menpunkte — als gelebte Diversitit, die anlisslich dieser Reise zum Papst entstanden
ist und bis heute als Kooperationsprojekt zwischen der Katholischen Akademie Ham-
burg und dem Caritasverband der Hansestadt ihre Fortsetzung findet.

Der Verlaufund der organisatorische Rahmen der Vorbereitung sowie die Durch-
fithrung der Wallfahrt Obdachloser nach Rom wurden vielfach in den Medien (Ham-
burg-Journal, NDR-Reportage und zahlreiche Printmedien) dargestellt und in einem
formalen Projektbericht (vgl. Roser & Feldmann 2017) niedergelegt. Im Gegensatz
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dazu zeichnet die nachfolgende Darstellung vor allem den geistlichen Weg nach, den
der Initiator von , Fratello Hamburg“ und Verfasser dieses Beitrags aus den verschie-
denen gemeinsamen Projekt- und Reiseetappen erschlossen und reflektiert hat.

4.4.2. Der Anruf, oder: sich stéren lassen — ,Gott auf dem AB“

Das Fratello-Projekt kann sich initial als Anruf verstehen, religios gewendet auch als
Anruf Gottes. Dieser Anruf war ziemlich konkret, auf dem Anrufbeantworter der
Frankophonen Mission Hamburg, deren Seelsorger ich damals war, etwa Mitte Mai
2016. Ein junger Mann aus Paris stellte sich vor und bat mich um einen Ruckruf. Er
wolle mir ein Projekt vorstellen.

Zunichst empfand ich diesen Anruf als Stérung. Mir ging es, wie es wohl allen
Seelsorgern geht: Man kann sich selten tiber zu wenig Arbeit beklagen. In mein der-
zeitiges Betdtigungsfeld schien dieser Anruf, diese Stérung, so ganz und gar nicht zu
passen: Als Geistlicher Rektor der Katholischen Akademie und Seelsorger der Franko-
phonen Mission in Hamburg hatte ich zwei zeitintensive Jobs, die auf den ersten Blick
wenig Ankniipfungspunkte fiir ein Projekt mit Obdachlosen boten. Zugleich erschien
mir diese Initiative des Papstes genauso verriickt wie genial. Sie schien symbolisch fur
den Kern seines Pontifikates zu stehen: an die Rinder zu gehen, sich schmutzig zu
machen, den Menschen an den Rindern auf Augenhohe zu begegnen und sie einzu-
laden, einen Weg zuriick in das Zentrum von Kirche und Gesellschaft zu finden.'
Diese Bewegung spiegelt die Kraft des Evangeliums wider, die auch von Menschen,
die dieser Kirche fernstehen, verstanden wird, noch vor jeder Theologie und jeder
christlichen Initiation. Ich erinnerte mich, was Franziskus in seinem Apostolischen
Schreiben Evangelii Gaudium formuliert hatte:

sJeder Christ und jede Gemeinschaft soll unterscheiden, welches der Weg ist, den der
Herr verlangt, doch alle sind wir aufgefordert, diesen Ruf anzunehmen: hinauszugehen
aus der eigenen Bequemlichkeit und den Mut zu haben, alle Randgebiete zu erreichen, die
das Licht des Evangeliums brauchen.“ (Papst Franziskus 24.11.2013, erstes Kapitel, I, 20)

Dass es sich bei der Lebenswelt von Obdachlosen um exakt solche ,Randgebiete” han-
delt, liegt auf der Hand. Und dass eine solche Pilgerreise — neben dem Eigenwert, den
sie zundchst und vor allem fiir die Menschen hat, die daran teilnehmen — zu einem
duflerst starken Signal in einer Gesellschaft werden kann, die sich immer noch zu
leicht mit dem Skandal der Armut abzufinden scheint, war ebenfalls evident. Und
trotzdem hatte ich keine Zeit. Ich rief also den jungen Mann aus Paris zuriick und
schlug ihm Folgendes vor: Ich wiirde alle Organisationen und Institutionen Ham-

1 ,lchdenke oft, dass es fast unméglich erscheint, jemandem zu helfen, ohne nicht auch selber schmutzig zu werden. Auch
Jesus hat sich schmutzig gemacht! [...] Wer von der Gesellschaft ausgeschlossen wurde, den hat Jesus wieder zuriick in die
Gesellschaft gebracht. Er macht das auch heute, indem er sie in die Kirche einbindet, in die Gesellschaft usw. [...] Jesus
schlieRt niemals aus! Vielmehr schlief3t er sich selbst aus, um andere einzubinden!“ (Papst Franziskus in der Friilhmesse
der Casa Santa Marta am 26.06.2015)
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burgs anschreiben, die sich um Obdachlose kiimmern, und sie zu einem Treffen ein-
laden. Er solle dann hinzukommen und das Projekt vorstellen. Es kénne sein, dass
man ihn fiir verriickt erklart. Es kénne aber auch sein, dass eine Projektgruppe ent-
steht, die der Einladung des Papstes folgen wird. Geben wir der Stérung eine Chance!
Der junge Mann willigte ein.

4.4.3. Etappen des geistlichen Wegs

Was dann folgte, war ein iiberraschender Weg geistlicher Erfahrung, der alle Erwar-
tungen iibertraf.

Erste geistliche Erfahrung: Gott ist schon an den Rindern
Es kam zur ersten, konstituierenden Sitzung von , Fratello Hamburg“. 21 Vertreter aus
verschiedenen Organisationen der Hamburger Obdachlosenhilfe waren meiner Ein-
ladung gefolgt. Nachdem das Projekt vorgestellt war, gab es zwei Uberraschungen:
« Die erstaunliche Ausstrahlung des Papstes.
Gefiihlt war bei den nicht-katholischen Organisationen die Begeisterung tiber die
Initiative des Papstes grofer als bei den katholischen. Der Blick von Hauptamt-
lichen auf den eigenen kirchlichen Arbeitgeber ist oft sehr viel kritischer, als es
uns von auflen gespiegelt wird, gerade wenn wir als Kirche den Mut haben, ,an
die Rinder zu gehen®.
« Der professionelle Tunnelblick und die Falle zu vieler Bedenken.
Zugleich gab es natiirlich berechtigte Bedenken, wovon die beiden groften dieje-
nigen waren, wie sich eine solche Reise logistisch organisieren lisst und wie man
dafiir das Geld erwirtschaftet. Fiir beide Hindernisse hatte ich noch vor dem ers-
ten Treffen erste Mafnahmen ergriffen. Im Blick auf die Finanzen hatte mir der
Hamburger Erzbischof seine Unterstiitzung zugesagt, falls wir durch eigenes
Fundraising zu wenig Mittel einwerben sollten. Im Blick auf die Logistik erklirte
sich der Geschiftsfithrer des Malteser Hilfsdienstes bereit, die logistischen He-
rausforderungen mit den organisatorischen und technischen Mitteln seines
Wohlfahrtsverbandes anzugehen. Nachdem bereits im Vorfeld die beiden grof-
ten Hindernisse aus dem Weg gerdumt waren, stimmten alle 21 Vertreter ver-
schiedener Organisatoren der Hamburger Obdachlosenhilfe einer Teilnahme an
dem Projekt zu.

Zweite geistliche Erfahrung: Gott bewegt zum Aufbruch -

die Dynamik der Vorbereitung

Das erste Vorbereitungstreffen mit den Teilnehmenden fiithrte bereits die Dynamik
vor Augen, die mit der Ankiindigung der Reise unter den obdachlosen Menschen
einsetzte. Zum einen begann die Reise schon Monate vor dem Abflug, da bei vielen
gewohnliche Alltagssorgen in den Hintergrund traten gegeniiber einem gefiihlten
,2Urlaub im Kopf“. Die tiglichen Sorgen einer/eines Obdachlosen, wie ich z.B. am
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effizientesten meinen Schlafsack trockne, wurden in Obdachlosenunterkiinften plotz-
lich durch Gespriche tiber religidse Themen und die Frage nach dem Lebenssinn
iiberlagert. Zum anderen blieb es nicht nur beim Traumen und Reden. Einige fingen
schon im Vorfeld der Reise an, neue Schritte im eigenen Leben zu setzen: das Aufsu-
chen einer Schwester, zu der man vor Jahren den Kontakt abgebrochen hatte und mit
der plétzlich ein klirendes, verséhnendes Gesprich moglich wurde. Der Verzicht auf
Alkohol, um eine der Voraussetzungen der Reise zu erfiillen, und damit die anfing-
liche Uberwindung einer jahrelangen Alkoholsucht. Verschiittete Sehnsiichte und
Traiume wurden wieder wach, wie z. B. eine Wohnung oder eine neue Arbeit zu su-
chen. Es fanden sich Gruppen, die zusammen einen Chor bildeten und durch die
Freude des Singens andere anzustecken begannen.

Dritte geistliche Erfahrung: Gott heilt — die kleinen Wunder einer Pilgerfahrt

Durch die Begegnung zwischen Obdachlosen und Menschen aus der Mitte der Ge-
sellschaft, die sich als Begleitende und Organisierende der Reise engagierten, wurden
verhirtete Milieus und gesellschaftliche Strukturen ins Fliefen gebracht. Jahrelang
zementierte Exklusion wurde aufgebrochen. Der Bettler, dem man sonst héchstens
beim Vorriibergehen einen Euro zusteckte, 6ffnete sich und erzihlte seine Ge-
schichte. Gesellschaftlich Etablierte lernten die Begegnung mit dem Leid von Margi-
nalisierten, ohne gleich etwas verindern zu kénnen und zu wollen. Leiden, Hilflosig-
keit und Sprachlosigkeit mussten ausgehalten werden. Vor allem verbot sich der
kirchliche Jargon einer Mitleidsmoral: Dass der andere dort steht, wo er ist, hat ganz
personliche Erfahrungen, Schicksalsschlidge, teils Traumata zum Hintergrund, die es
in vertrauensvollen Gesprichen erst einmal anzuhgren, wahrzunehmen und anzuer-
kennen gilt. Oft sind solche Lebenswege von tiefen Briichen, groem Schmerz und
gescheiterten Beziehungen gezeichnet. In all dem gilt es, demiitig anzuerkennen,
dass dies — unter entsprechenden Umstinden — auch mir hitte widerfahren kénnen.
Begegnungen auf der schlichten Basis einer gemeinsam geteilten Conditio Humana
verindern Urteile {iber den Anderen. Dabei ist jedes Einzelschicksal verschieden.
Schematisierungen und Verallgemeinerungen greifen nicht. Aufmerksames Zuhéren
und einfiihlsames Aufnehmen der Lebensgeschichte einer/eines jeden Einzelnen
sind der entscheidende Schliissel fiir gelingende Begegnungen mit Menschen in pre-
kiren Lebenskontexten.

Die kleinen Wunder der Pilgerfahrt, die diese Begegnungen freisetzten, waren so
ausgepragt, dass Tag fiir Tag spiirbar wurde, wie Gott Wunden heilt und Menschen
aufrichtet, besonders in etlichen ,Uberwindungen*, wie der

« Uberwindung der kirchlichen Entfremdung: Ein Papst richtet auf, indem er

Menschen mitteilt, dass nur der wirklich arm ist, der aufgehért hat, zu triumen

und leidenschaftlich zu leben.?

« Uberwindung der Resignation im Ergreifen neuer Hoffnung und neuen Mutes,
an sich und die eigenen Wege der personlichen Lebensbewiltigung mit Gottes

Hilfe zu glauben: ,Ist nicht das, was wir hier erleben, das, was ihr den Heiligen

2 Ansprache des Papstes vom 11.11.2016 in der Aula Paolo VI vor den Teilnehmenden der Fratello-Wallfahrt.
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Geist nennt? — Keiner geht mehr gebiickt!“ (Zitat eines Obdachlosen auf dem
Petersplatz)

« Uberwindung des Verstummens an den Rindern, indem Teilnehmende durch
ihre miindlich vorgebrachten Beitrige und Lebenszeugnisse an ihrem Schicksal
und ihrer Gefiithlswelt teilhaben lassen. Bei den gemeinsamen Gottesdiensten
traten sie ans Mikrofon und brachten in Fiirbitten das, was wirklich zihlt, ins
Wort: ungeschminkt, direkt, authentisch. Angesichts dieser Zeugnisse wollten
wir moglichst bald einen Ort schaffen, in denen diese Stimmen weiter Gehor
finden. Die Idee zu einem monatlichen Fiirbittgebet (,Fratello betet fiir Ham-
burg*) war geboren.

« Uberwindung individueller Not durch eine erneuerte Entscheidung fiir das Le-
ben, z. B. in den persénlichen Geliibden eines Teilnehmers in Sankt Paul vor den
Mauern Roms, wo er gelobte, nicht mehr trinken und wieder auf seine Familie
zugehen, d. h. Zerbrochenes heilen zu wollen.

Vierte geistliche Erfahrung: Gott schenkt Zukunft — die Reise geht weiter

Nach der Ruickkehr an die Elbe wirkte der Geist der Wallfahrt weiter. Mehrere Obdach-
lose setzten die in Rom gefassten Vorsitze in die Tat um. Joachim W., der in Inter-
views immer wieder betonte, dass er sich neben dem Segen des Papstes auch eine
Wohnung wiinschen wiirde, um nach 34 Jahren endlich nicht mehr auf der Strafe
leben zu miissen, erhielt unmittelbar nach seiner Riickkehr ein Wohnungsangebot.
Ein Vermieter hatte die Kurzreportagen tiber die Wallfahrt im Fernsehen verfolgt und
stellte ihm spontan eine Wohnung zur Verfiigung, die er bereits zwei Wochen nach
dem Ende der Reise beziehen konnte. Auch andere Teilnehmende durchliefen eine
sichtbare Entwicklung vom ,Objekt sozial-caritativer Fiirsorge” hin zum eigenverant-
wortlichen , Subjekt neuer Initiativen“. Auch bei den Betreuenden der Gruppe zeigten
sich Verinderungen. Sie entdeckten die ungeheure Energie spiritueller Motivation,
von denen die Obdachlosen erfasst worden waren, fiir die Bewiltigung alltiglicher
Probleme, aber auch losgel6st davon: ,Meine Klienten haben mir etwas zu sagen, was
tiefer geht, weil es mit den Briichen und Sackgassen des Lebens bezahlt ist.“ Aus der
,Option fiir die Armen“ entsteht eine , Spiritualitit der Armen*, die sich als Herz-
schlag des Evangeliums erweist und ein ungeheures Freiheitspotenzial zu entfalten
verspricht. Sie fithrt aus familidren® und gesellschaftlichen Zwingen und aus dem
Diktat einer durchékonomisierten Welt. Denn nicht an der Konsumkraft und Leis-
tungsfihigkeit eines Menschen bemisst sich sein Wert.

Das, was auf der Romreise aufgebrochen war, brauchte eine fortgesetzte Beglei-
tung: Den neuen Bindungen und ihren Stimmen sollte Raum gegeben werden. Das
fuir jeden offene monatliche Begegnungsangebot , Fratello betet fiir Hamburg“ wurde
gegriindet, wo durch regelmiflige Begegnungen und die kontinuierliche Pflege der
zwischenmenschlichen Beziehungen nicht ein weiteres Angebot fiir Menschen in
prekiren Lebenslagen entstand, sondern ein Beitrag von Menschen in prekiren Le-

3 Hierzu Markus 3, 33-35: ,Jesus erwiderte: Wer ist meine Mutter und wer sind meine Briider? Und er blickte auf die Men-
schen, die im Kreis um ihn herumsafen, und sagte: Das hier sind meine Mutter und meine Briider. Wer den Willen Gottes
tut, der ist fiir mich Bruder und Schwester (fratello e sorella) und Mutter.
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benslagen zum Leben ihrer Stadt. Vom Objekt sozial-caritativer Fiirsorge wandelten
sich die Teilnehmenden in kleinen Schritten zum Subjekt stddtischen Lebens.

Auch das ,Gesehen- und Gehort-Werden“ der aus der 6ffentlichen Wahrneh-
mung Ausgeblendeten sollte weitergehen. Dafiir bedurfte es Riume, die , Fratello“ am
Kleinen Michel in Hamburg fiir seine monatlichen Begegnungen gefunden hat. Der
Kreativitit der Mitwirkenden sind dabei keine Grenzen gesetzt. Sie orientieren sich an
den Formaten der Rom-Wallfahrt, also gemeinsamen Andachten, Mahlzeiten und Ge-
sprichen, gehen aber auch dartiber hinaus. Auch kritische Diskussionen, wie {iber
das Winternotprogramm der Stadt Hamburg fiir Obdachlose in den kalten Wintermo-
naten mit den Verantwortlichen der Behdérden, wurden organisiert sowie diverse
kiinstlerische Umsetzungen des gesellschaftlichen Gesehen-Werdens, wie z.B. die
lebensgroRRen Olportrits der ,Fratelli“ durch die Hamburger Kiinstlerin Caroline von
Grone. All dies gab obdachlosen Menschen Wiirde, Respekt und soziale Teilhabe (zu-
riick).

4.4.4. Fazit

Das Fratello-Projekt versteht sich als Ermutigung, gesellschaftliche Rinder als Orte
geistlichen Wachstums aufzusuchen und ,die gesellschaftliche Eingliederung der Ar-
men“ (Papst Franziskus 24.11.2013, Evangelii Gaudium, viertes Kapitel, II) als eine der
vordringlichsten Antworten auf die grundlegenden Fragen unserer Zeit zu verstehen.
Die Befassung mit Diversitit muss gerade auch diejenigen Menschen einbeziehen,
die in der 6ffentlichen Wahrnehmung oft ausgeblendet werden und denen dabei ge-
holfen werden kann, sich auf ihre individuellen Talente und (spirituellen) Krifte zu
besinnen und den Mut zu gewinnen, ihre jeweilige Lebenssituation kreativ zu gestal-
ten und zum Guten hinzuwenden. Die Férderung eines solchen aus der Romerfah-
rung erwachsenen personlichen Antriebs durch situationsspezifische Hilfestellungen
ist nicht nur fiir den Einzelnen, sondern gerade auch fiir das Diversititsbewusstsein
und -handeln unserer Gesamtgesellschaft wegweisend. Nur so kommt Bewegung
zwischen die Rinder und Zentren einer Gesellschaft, werden Spaltungen und Exklu-
sion iberwunden und scheinbar uniiberwindliche Griben ins Flieflen gebracht. Die
Diversitit aller Beteiligten bereichert dabei das gemeinsam geteilte Haus in verschie-
denen, ungeahnten Facetten.
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Autor

Pater Jan Roser SJ ist Provinzial der Deutschen Provinz der Jesuiten mit Sitz in Miin-
chen. Zuvor war er Geistlicher Rektor an der Katholischen Akademie in Hamburg, an
der er das Projekt ,Fratello“ initiiert hat.



5. Schlusswort

HERTA DAUBLER-GMELIN UND ULRIKE SENGER

Die Berufsfeldanalysen und Fallstudien zeigen eine beeindruckende Vielfalt an Diver-
sitits- und Fihrungskulturen auf. Jede einzelne Darstellung ist ganz entscheidend
durch das Ethos ihres Berufsfelds geprigt, wie z.B. die Hochschulen durch das
Selbstverstindnis des Humboldtschen Wissenschafts- und Bildungsverstindnisses,
die Medizin durch den Eid des Hippokrates und die Genfer Erklirung, die christ-
lichen Kirchen durch das jesuanische Menschenbild und die Bundeswehr durch den
Grundsatz der Inneren Fithrung. Die Autorinnen und Autoren leben und gestalten
ihre Fithrungsverantwortung in dieser Selbstverpflichtung. In ihrem Denken und Ge-
stalten spiegeln sie jeweils den daraus erwachsenen Habitus ihres Berufsfelds wider,
was in den Beitrigen auch sprachlich wie argumentativ spiirbar wird.

Diese Authentizitit macht die besondere Bedeutung des vorliegenden Bandes
aus und soll ihre Fortsetzung in einer gemeinsamen ,Qualititsoffensive Diversitit*
finden. Diese ist bisher ein offenes Vorhaben, zu dessen weiterer Ausrichtung sich die
Beteiligten auf der Grundlage des bisherigen Austausches wie der nun vorliegenden
Erkenntnisse weiter verstindigen wollen. Dazu bieten sich die folgenden Ankniip-
fungspunkte an:

« Personliche Weiterentwicklung durch die Begegnung mit dem Anderen

Der personliche Austausch von Vertreterinnen und Vertretern aus verschiedenen

Berufsfeldern zu gemeinsamen Fiihrungsherausforderungen in Beruf und

Gesellschaft ermoglicht Horizonterweiterungen und neue Impulse, moglicher-

weise auch konstruktive Irritationen, die fiir die personliche und institutionelle

Selbstreflexion forderlich sind und neue Wege aufzeigen. Die Auseinanderset-

zung mit dem Anderen — die Verfremdung der gewohnten Denk-, Methoden-

und Handlungsmuster — zwingt zur Hinterfragung und Schirfung der eigenen

Wahrnehmung. Daraus erwachsen mogliche — ungeahnte — Problemléseansitze,

begleitet durch ein Netzwerk professioneller Expertisen auflerhalb des gewdhn-

lichen berufskulturellen Rahmens.
« Interprofessionelle ,Kreativwerkstatt“ — Modell- und Transferprojekte
Die Initiatorinnen und Initiatoren zeichnen sich durch Pioniergeist, Innova-
tionswillen und Herzblut aus. Sie wagen den Schritt aus dem gewéhnlichen Be-
rufs(um)feld und sind neugierig wie bereit, sich auf neue Wege einzulassen und
diese auch — gemeinsam — zu gehen. Daraus erwichst die Chance, einen Ansatz
der Interprofessionalitit zu entwickeln und in verschiedenen Formaten zwi-
schen den Berufsfeldern zu erproben und zu evaluieren. Dieses Vorhaben ist von
umso gréferer Bedeutung, als bei moglichen Modell- und Transfervorhaben so-
wohl die Theorie-Praxis-Verzahnung in und zwischen den Berufsfeldern — so
z.B. an den Schnittstellen von Bildungsfeldern wie Schulen/Hochschulen und
Berufsfeldern der Arbeitswelt — als auch die Durchlissigkeit im Bildungs- und
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Berufssystem und damit das lebenslange Lernen entscheidend gefordert werden
konnten.

Gemeinsame Qualititsstandards

Das Handlungsfeld , Nachwuchsgewinnung und -bildung im Zeichen von Diver-
sitdt“, dem der vorliegende Band gewidmet ist, ist als ein erster Meilenstein ge-
dacht, um gemeinsame Qualititsstandards in der jeweiligen berufskulturellen
Pragung zu entwickeln und umzusetzen. Zu diesem ausgewihlten Gestaltungs-
bereich wie in grundsitzlicher Hinsicht kénnte ein von den Initiatorinnen und
Initiatoren — und weiteren Mitstreitenden — getragenes Audit oder Akkreditie-
rungsverfahren mit berufsfeldbezogenen und -itbergreifenden Anspriichen und
Verfahren in den Blick genommen werden. Diversitit und Qualitit zusammen
gedacht und konsequent umgesetzt, wird nicht zuletzt eine gemeinsame politi-
sche Wirkkraft erzeugen, die sich wiederum positiv auf die an einer Qualitits-
offensive beteiligten Berufsfelder auswirken kénnte.

Autorinnen

Prof. Dr. Herta Diubler-Gmelin, Bundesministerin der Justiz a. D., 1972-2009 MdB
(SPD); Rechtsanwiltin. Sie engagiert sich in zahlreichen Ehrendmtern, u. a. als Vorsit-
zende des Hochschulrats der Staatlichen Hochschule fiir Musik und Darstellende
Kunst, Stuttgart, und als Schirmherrin der Deutschen Hospizbewegung (DHPV).

Akademische Direktorin PD Dr. Ulrike Senger ist Privatdozentin fiir Hochschulbil-
dung an der Technischen Universitit Dortmund und Leiterin verschiedener Pilot-Ein-
richtungen und Innovationsprojekte zu Studium, Promotion, wissenschaftlicher Wei-
terbildung, lebenslangem Lernen und Hochschuldidaktik.



PROMOVIEREN NEU GESTALTEN

Qualititsoffensive Diversitat

Nachwuchsgewinnung und -bildung
in verschiedenen Berufsfeldern

Diese Publikation stellt einen Sonderband in der Reihe , Promovieren
neu gestalten“ dar. Er bildet den ersten Meilenstein einer bundesweiten
»Qualititsoffensive Diversitit*.

Dazu arbeiten die beteiligten Fiihrungskrifte als , Interventions-
forschende* die berufskulturelle Pragung ihres Bildungs- und
Flihrungskonzepts im Zeichen von Diversitit heraus. Sie erschliefien
ein Qualitdtsverstindnis fur ein interprofessionelles Zusammenwirken.

Das Spektrum der vertretenen Berufsbereiche ist vielfiltig: Politik und
Rechtsordnung, Digitalisierung, Bundesverwaltung, Bundeswehr,
Polizei, Hochschulen, Schulen, Ingenieurwesen, Medizin, Pflege,
Wirtschaft, Medien, Katholische Kirche, Evangelische Kirche und Islam.

Innovative Ansatze zum Haltungslernen, Widerstandslernen, lebens-
langen und sozialen Lernen fithren die gesellschaftspolitische Relevanz
des Diversitatslernens vor Augen.

Die Schwerpunktsetzung dieses Bandes befruchtet die diversitits-
sensible Personalentwicklung in der Verzahnung von Wissenschaft,
Hochschulbildung und Berufspraxis.

wbv Publikation .HJ.!‘N“ MJ!H!63|9||JMJH1
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