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VORWORT

Mit dem Projekt ,, Geschlechtergerechte und diversi-
tatssensible Fiihrungskultur” haben sich die hessi-
schen Hochschulen zum Ziel gesetzt, Handlungsemp-
fehlungen zu geschlechter-gerechter und diversitats-
sensibler Fiihrungskultur an hessischen Hochschulen
zu entwickeln. Die Initiative ging von der Landeskonfe-
renz der Hochschulfrauen- und Gleichstellungs-
beauftragten (LaKoF) aus, die mitgetragen wurde von
der HAW, dem Zusammenschluss der sechs hessi-
schen Hochschulen fiir Angewandte Wissenschaften,
sowie der KHU, der Konferenz der hessischen Univer-
sitatsprasidien. Das Projekt wurde unterstiitzt vom
Hessischen Ministerium fuir Wissenschaft und Kunst
(HMWK).

In zwei Workshops im Marz und April 2019 wurden mit
Prasidien, Verantwortlichen flir Personal- und Organi-
sationsentwicklung (PE/OE), Frauen- und Gleichstel-
lungsbeauftragten und Gleichstellungsburos, Perso-
nalraten sowie interessierten Fliihrungskraften der hes-
sischen Hochschulen Impulse aus Wissenschaft und
Praxis anderer Hochschulen zu geschlechtergerechter
und diversitatssensibler Flihrungskultur diskutiert und
good practice-Beispiele aus hessischen Hochschulen
eingebracht. Rund 60 Teilnehmende aus 11 hessischen
Hochschulen waren an diesem Prozess beteiligt. Der
Input der Referentinnen Prof. Dr. Claudia Peus (TU
Miinchen), Dr. Karin Gilland Lutz (Universitat Zurich),
Dr. Christiane Zerfal3 (Kronos Network, Miinchen und
Berlin) sowie Ursel Gerdes (Arbeitsstelle gegen Diskri-
minierung und Gewalt Bremen) ist in die vorliegenden
Handlungsempfehlungen fiir die Hochschulen und
Universitaten in Hessen eingeflossen. Erganzt um die
in den Veranstaltungen erarbeiteten Ideen und um
good practice-Beispiele aus den Hochschulen und Uni-
versitaten, stellt die LaKoF das Ergebnis der beiden

Workshops den Hochschulen zur Verfliigung.

Die Fihrungskultur einer Hochschule kann als die
Summe des Verhaltens von Flihrungskraften bezeich-
net werden mit Blick darauf, wie diese ihre Mitarbei-
ter*innen fihren und mit ihnen kommunizieren sowie
die Gedanken und Einstellungen, von denen sie sich
hierbei leiten lassen. Somit stellt sich natirlich die
Frage: Was bedeuten Gendergerechtigkeit und Diversi-
tatssensibilitat konkret fiir Sie als Flihrungskraft und
lhr Fihrungshandeln? Und was fur Sie in der Verant-

wortung als Mitglied der Hochschulleitung?

Diesen Fragen geht die vorliegende Handreichung
nach. In den nun folgenden Kapiteln prasentieren wir
praxisorientierte Empfehlungen, Ideen und konkrete

Handlungsvorschlage zu folgenden Themenfeldern:

Welche Haltung habe ich zumThema und wie

finde ich eine professionelle Haltung?

Welche praktischen Tipps gibt es zu denThemen
— gendergerechte und diversitatssensible
Fihrung,
— Antidiskriminierung, Verantwortung
und Macht sowie

— Personalauswahl?

Was konnen Hochschulleitungen tun?
Welches sind relevante Blickwinkel flir Kultur-

und Organisationsentwicklungsprozesse?




GENDERGERECHTIGKEIT UND DIVERSITATSSENSIBILITAT

Gendergerechtigkeit und Diversitatssensibilitat sind

mehr als Diskriminierungsfreiheit im Sinne des Allge-
meinen Gleichbehandlungsgesetzes (AGG). Das AGG
bildet dabei einen formalen Rahmen, den Sie als Fiih-

rungskraft kennen und beriicksichtigen sollten.

Ziel des Gesetzes (AGQG) ist, Benachteiligun-
gen aufgrund rassistischer Zuschreibungen
(anhand auBBerer Merkmale, Herkunft, Name
u.d.), aufgrund des Geschlechts, der Religion
oder Weltanschauung, einer Behinderung,
des Alters oder der sexuellen Identitat zu
verhindern oder zu beseitigen (81). Der ge-
samte Bewerbungsprozess, beginnend mit
der Stellenausschreibung, muss diskrimi-
nierungsfrei gestaltet sein. Gleiches gilt flr
die Beschaftigungs- und Arbeitsbedingungen
der Beschaftigten. Das AGG regelt die Rechte
und Pflichten von Beschaftigten, sowie ein
Beschwerdeverfahren in Fallen von Diskrimi-
nierung.’

Gendergerechtigkeit meint in einem ersten Schritt die
Beseitigung von Unterreprasentanz von Frauen und
den Abbau struktureller Hindernisse fir alle unter-
reprasentierten Geschlechter. In einem weiteren Schritt
geht es um Schaffung einer gendergerechten Organi-
sationsstruktur mit Blick auf Arbeitsbedingungen, Leis-
tungsbewertungen und Karrieremaoglichkeiten. Als Fiih-
rungskraft bedeutet es, organisationale Vorgaben zu
respektieren und umzusetzen und sich mitThemen wie
den eigenen Genderstereotypen, einer gendergerech-

ten Sprache etc. auseinander zu setzen.

Diversitat meint, die Vielfalt aller Menschen mit ihren
unterschiedlichen Hintergriinden und Erfahrungen in
den Blick zu nehmen. Es werden drei Diversitatsdi-
mensionen unterschieden: die innere Dimension, die
die Merkmale des AGG abbildet, eine duRere Dimen-
sion mit Aspekten wie Ausbildung, Berufserfahrung
oder Elternschaft sowie eine organisationale Dimen-
sion mit Aspekten wie Dauer der Zugehorigkeit oder

Zugehorigkeit zu einem Bereich (vgl. Abbildung 1).

Diversitatssensibilitat bedeutet, sich der Vielfalt von
Mitarbeiter*innen bewusst zu sein und deren indivi-
duelle Bedlirfnisse zu kennen und zu reflektieren, um
deren Starken und Kompetenzen zielorientiert und
chancengerecht einsetzen zu konnen. Diversitatssensi-
bilitat beférdert die Teilhabe aller gesellschaftlichen
Gruppen, starkt die Zusammenarbeit und wirkt sich
damit auch auf die Erreichung lhrer Ziele positiv aus.
Sie fuhrt im besten Fall zur Wertschatzung der kulturel-
len, sozialen und individuellen Vielfalt, die Sie in lhren
Teams sicherlich vorfinden. Als Flihrungskraft sind Sie
in der Verantwortung, IhrTeam diversitatssensibel und

gendergerecht zu leiten.

Abbildung 1: nach Gardenswartz, L.
and Rowe, A. (2003): Diverse Teams
at Work. Society for Human

Resource Management?

' www.antidiskriminierungsstelle.de/DE/ThemenUndForschung/
Recht_und_gesetz/DasGesetz/dasGesetz_node.html
[letzter Aufruf: 5.3.2020].

2 vgl. www.charta-der-vielfalt.de/diversity-verstehen-leben/diver-
sity-dimensionen/
[letzter Aufruf: 12.1.2020].
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EINE PROFESSIONELLE HALTUNG FINDEN

Verantwortung fir Gendergerechtigkeit und Diversi-
tatssensibilitat ist auf unterschiedlichen Ebenen ange-
siedelt: auf Ebene der Gesellschaft, der Organisatio-
nen und von Personen. Unabhangig davon, was Ge-
sellschaft und Organisationen tun kénnen, um diese
Themen voranzubringen, stellt sich fiir diese Handrei-
chung die Frage: Welchen Beitrag konnen Sie als Fiih-
rungskraft leisten?

Die Diskussionen rund um Gendergerechtigkeit und Di-
versitatssensibilitat, die auch verknlipft sind mit Fragen
der Diskriminierung, kénnen schnell den Eindruck er-
wecken, es ginge um eine Schuldfrage. Darum, dass je-
mand etwas falsch gemacht hat. Entsteht dieser Ein-
druck, reagieren Personen verteidigend oder abweh-
rend. Zielfiihrend erscheint aus unserer Sicht stattdes-
sen, dass es bei den Diskussionen darum gehen sollte,
dass alle Mitglieder einer Organisation und insbeson-
dere Sie als Fihrungskraft im ersten Schritt eine pro-
fessionelle Haltung zum Thema entwickeln.

Folgende Fragen kdnnen Sie motivieren, lhre Haltung
zu den Themen auf unterschiedlichen Ebenen zu re-
flektieren und Professionalisierungsmadglichkeiten ih-

rer Gender- und Diversitatskompetenz zu entdecken:

EBENE DES WISSENS

[0 Wie ist mein Wissensstand zum Thema gender-

gerechte und diversitatssensible Flihrung?

[0 Welche Studien und Statistiken zum Thema kenne

ich? Welche davon haben mich lberzeugt?

[0 Wo erwarte ich Unterschiede zwischen Personen
aufgrund ihrer Merkmale, bspw. Geschlechts-
typische Erscheinung, Menschen mit und ohne
Behinderung, religioser Zugehorigkeit? Welche
Merkmale spielen fiir mich im beruflichen Kontext

eine Rolle — unbewusst oder bewusst?

[0 Wie ausfiihrlich habe ich mich schon einmal mit
Themen wie bspw. Implicit Bias,
Stereotypisierung oder homosoziale Kooptation
auseinandergesetzt? Weil3 ich, wie ausgepragt
mein Implicit Bias ist?

[0 Was haben meine eigenen Vorannahmen mit
meinen Geschlechterrollenbildern und meiner

geschlechtlichen Sozialisation/Biographie zu tun?

EBENE DES KONNENS

[0 Wie gut bin ich in der Lage, mich in die Situation
von Menschen zu versetzen, die den Eindruck

haben, diskriminiert zu werden?

O Wie gut kann ich Aspekte von
Gendergerechtigkeit und Diversitatssensibilitat
flir meinen Verantwortungsbereich erkennen und

bearbeiten?

O Wie stark nutze ich Angebote meiner Organisa-
tion, die mich bei der Professionalisierung meines
Fihrungshandelns unterstitzen konnen (Hand-
reichungen, Beratung, Weiterbildungen)?



EBENE DES WOLLENS

O Wie gut kann ich anerkennen, dass es - trotz
Bemiihungen — zu Diskriminierung kommen kann
und auch ich (unbewusst) diskriminierend hand-

le?

[0 Wie hoch ist meine Bereitschaft, mich als
Fihrungskraft regelmafig mit Blick auf dieses

Thema zu reflektieren?

O Wie offen bin ich dafiir, die Themen Gender-
gerechtigkeit und Diversitatssensibilitat zu

diskutieren?

O Wie hoch ist meine Bereitschaft, meinen Beitrag
zur Gendergerechtigkeit und Diversitats-
sensibilitat zu leisten?

O Wie hoch ist meine Bereitschaft fir Gender-
gerechtigkeit und Diversitatssensibilitat 6ffentlich

(ggf. auch gegen Widerstand) einzutreten?

Welchen der oben genannten Aspekte halten Sie
fiir ausbaufahig und méchten Sie als nachstes

fiir Ilhre weitere Professionalisierung nutzen?

INTERESSE, IHREN IMPLICIT BIAS MIT BLICK AUF GESCHLECHT EINMAL KENNEN ZU LERNEN?

Machen Sie einfach mal den Test: https://implicit.harvard.edu/implicit/germany/ [letzter Aufruf 12.2.2020]

Werfen Sie auch einen Blick auf Dinge, die schon gut

laufen — und die Sie als Ressourcen betrachten:

[0 Wenn ich mich in meiner Rolle als Flihrungskraft
betrachte: wo kann ich bereits eine Entwicklung
mit Blick auf Gendergerechtigkeit und

Diversitatsorientierung feststellen?

O An welchen Stellen habe ich Verstandnis fiir
Unterschiede von Menschen gezeigt und diese

auch wertgeschatzt?

[0 Welche meiner Werte leisten schon einen Beitrag
zu Gendergerechtigkeit und

Diversitatssensibilitat?

O Welche Situationen habe ich in meinem Flihrungs-
alltag erlebt, bei denen ich sagen kann, dass ich
mich gendergerecht und diversitatssensibel
verhalten habe?

[Od An welchen Stellen konnte ich schon einmal
Konflikte nutzen, um bei mir, bei einzelnen Team-
mitgliedern oder bei meinem Team eine neue

Verstandigung zu ermoglichen?

Weitere Tests, z.B. auch zur Assoziation von Geschlecht und Wissenschaft finden Sie unter:

https://implicit.harvard.edu/implicit/germany/selectatest.jsp [letzter Aufruf 12.2.2020]



FUHRUNG: GENDERGERECHT UND DIVERSITATSSENSIBEL

Fiihrung kann als zielgerichtete Beeinflussung von
Kommunikation und Handlungen in der Interaktion
mit Mitarbeiter*innen, mit Blick auf Strukturen, Pro-
zesse, Instrumente (in Anlehnung an Steiger 2013,

S. 116 ff.) und Personal verstanden werden.

Strukturelle Aspekte sind die Gestaltungsmaoglichkei-
ten im Rahmen der Aufbau- und Ablauforganisation.
Der Blick auf Prozesse nimmt zum Beispiel die Gestal-
tung von Arbeitsablaufen, die Gestaltung von Bezie-
hungen, die Intervention in Problemlosungsprozessen,
die Gestaltung von Veranderungsprozessen, Anerken-
nung und Feedback sowie die Teamentwicklung in den
Fokus. Instrumente wie Delegation, Fiihren durch Ziel-
vereinbarung, Information und Leistungsanreize sind
Teil des Fliihrungshandelns. Die Auswahl, die Einsatz-
planung und die systematische Personalentwicklung
von Mitarbeiter*innen sind ebenfalls Steuerungsmaog-

lichkeiten im Fihrungskontext.

Fihrung ist immer ein beidseitiger Prozess, bei dem
sowohl die Interessen der Organisation als auch die
der Mitarbeitenden bertcksichtigt werden. Auch das
Unterlassen zielgerichteter Steuerung ist Flihrung:
Laissez-faire fuhrt im besten Fall zu Selbstorganisation
(jemand aus demTeam libernimmt informell die Fiih-
rungsrolle; damit entgeht lhnen die strategische
Steuerung) und im schlechteren Fall zu Verunsiche-

rung, Demotivation und schlechterer Leistung.

RAHMENBEDINGUNGEN KENNEN

An vielen Hochschulen gibt es bereits Vereinbarungen
und MalRnahmen, die zur Erreichung von Chancen-
gleichheit und zur Wertschatzung von Vielfalt umgesetzt
werden. Diese sollten Sie kennen, um im Flihrungsall-

tag auf vielfaltige Anforderungen reagieren zu kénnen.

Frauenférder- oder Gleichstellungsplane sowie Diver-
sitatsstrategien setzen den Rahmen filir genderge-

rechte und diversitatssensible Fihrung.

Angebote fiir den weiblichen wissenschaftlichen Nach-
wuchs, Trainings zu Diversitatsthemen, Beratungsstel-
len: sicherlich verfligt Ihre Hochschule tber ein vielfal-
tiges Angebot, welches Sie fiir sich und Ihre Mitarbei-

ter*innen nutzen kénnen.

Manches ist innerbetrieblich geregelt: dies konnen
Regelungen zur Arbeitszeit wie flexible Arbeitszeit,
Teilzeitmdglichkeiten, Telearbeit/Homeoffice sein.
Maglicherweise gibt es Vereinbarungen zum Umgang
mit Konflikten, evtl. eine Sozialberatung, Angebote der
Frauen- und Gleichstellungsbeauftragten etc. Nutzen
Sie diese Moglichkeiten und die sich daraus ergebe-

nen Spielrdume fir Ihr Fihrungshandeln.

Fragen Sie nach und nutzen Sie das Wissen und die

Unterstltzung von Expert*innen.



IMPLICIT BIAS

Da Menschen Informationen grundsétzlich in Kate-
gorien und Schemata gruppieren, sind Beobachtungs-
und Beurteilungsfehler (implicit bias) streng genom-
men per se keine Fehler. Vielmehr sind es automati-
sierte Prozesse, die das menschliche Gehirn entwi-
ckelt hat, um Informationen zu verarbeiten und um
Komplexitat zu reduzieren. Dies kann jedoch in Beur-
teilungssituationen, u.a. auch in Auswahlsituationen,
zu unerwiinschten Effekten fiihren. Zum Beispiel,
wenn einzelne Bewerber*innen oder ganze Bewer-
ber*innengruppen (vgl. Diversitdatsdimensionen, Ab-
bildung 1) hinsichtlich der Kompetenzauspragungen
Gber- oder unterschéatzt werden — und in Folge Sie
nicht die*den geeignetste*n Bewerber*in einstellen.

.[...] implicit bias refers to the attitudes or stereotypes
that affect our understanding, actions, and decisions

in an unconscious manner” 3

Mdgliche Denkfehler wirken sich nicht nur auf
Entscheidungen in der Rekrutierung aus, sondern auch
im Hinblick auf Karriere, Beférderungen, Leistungs-
beurteilungen, aber z.B. auch bei Fragen wie: an wen

delegiere ich die anspruchsvollen Aufgaben?

Als Flihrungskraft sollten Sie ihren implicit bias ken-
nen (Link s. Abschnitt ,Eine professionelle Haltung fin-
den”), um tatsachlich gendergerecht und diversitéats-
sensibel zu fliihren. Damit Sie sich und ihrem bias auf
die Spur kommen kénnen, stellen wir lhnen einige

Beispiele vor:

3 http:/kirwaninstitute.osu.edu/research/understanding-implicit-
bias/ [letzter Aufruf 12.01.2020].

SOLO-STATUS

Eine Person mit einem Alleinstellungsmerkmal wird
haufig tGber dieses Merkmal definiert und lauft Gefahr,
damit auf dieses Merkmal reduziert zu werden: gibt es
z.B. nur eine Frau imTeam, kdnnte sich die Gefahr er-
geben, dass diese Mitarbeiterin nicht als Expertin fir
ihr Fachthema wahrgenommen wird, sondern auf ihr
Merkmal ,,Frau” reduziert wird. Welche Folgen hat dies
flr ihre Karriere und flir die Zusammenarbeit im

Team?

HALO-EFFEKT

Hier wird von bekannten Eigenschaften auf unbe-
kannte geschlossen. Dies geht im positiven (Heiligen-
schein-Effekt: der*die Kolleg*in hat in einer renom-
mierten Arbeitsgruppe promoviert, also ist er wissen-
schaftlich exzellent) und im negativen (Teufelshérner-
Effekt: der*die Kolleg*in hat in einer Arbeitsgruppe
promoviert, in der die Leitung mit Plagiatsvorwdirfen
konfrontiert ist. Wie steht es hier um die Bewertung

seiner*ihrer wissenschaftlichen Exzellenz?).

BESTATIGUNGSFEHLER

Informationen werden selektiv wahrgenommen. Sie
werden so interpretiert, dass sie die eigene Meinung
und stereotype Annahmen (z.B. eine Bevolkerungs-
gruppe ist so oder so) bestatigen. Widersprechende In-

formationen werden (unbewusst) eher ausgeblendet.

HOMOSOZIALE KOOPTATION

Homosoziale Kooptation ist die Praferenz fir

Personen, die so sind, wie ,man selbst” ist.
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»Sie als Fihrungskraft konnen die Kultur Ihrer Einrichtung positiv beeinflussen, indem Sie Ihren eigenen

sowie den potentiellen impliziten Bias Ihres Umfeldes bewusst Gberprifen.

Es konnte zum Beispiel die Tendenz bestehen, Mannern Erfolg aufgrund ihrer Kompetenz zuzuschreiben,

wahrend der Erfolg von Frauen auf ein unterstiitzendes Team zurlickgefuihrt wird. Beobachten Sie sich und

lhr berufliches Umfeld einmal gezielt, z.B. in Auswahl- oder Beférderungssituationen. Fallt Ihnen auf, dass

Kolleg*innen so argumentieren? Wenn ja, haken Sie ein und versuchen Sie, ein differenziertes Bild mit allen

Beteiligten zu entwickeln.”

Dr. Karin Gilland Lutz

(Stellvertretende Abteilungsleiterin Gleichstellung und Diversitat, Universitat Zlrich)

Im Auswahlprozess flr eine freie Stelle bleiben zwei
Personen in der engeren Auswahl; beide waren geeig-
net. Person A ist genauso wie ich vor 25 Jahren, so
wissbegierig, motiviert und engagiert. Person B zeigt
sich deutlich zurlckhaltender. Wer, glauben Sie, be-

kommt die Stellenzusage?

Diskutieren Sie doch dasThema des implicit bias ein-
mal mit anderen Flhrungskraften oder gemeinsam im
Team. Denn: ,Understanding your bias is hard. All we
know for sure is that, whatever it is, we probably don’t
know what it is. Some kind of you can’t see it til you

seeit/...]"*

4 https://ux.shopify.com/you-cant-just-draw-purple-people-and-
call-it-diversity-e2aa30f0c0e8 [letzter Aufruf 12.01.2020].

FUHREN, FUHREN, FUHREN

Sobald Sie formell Verantwortung fir Mitarbeiter*in-
nen Gbernehmen, sind Sie Fuhrungskraft. Sie sind ver-
antwortlich fiir die Strukturen, Prozesse und Instru-
mente, die Sie in und mit Ihrem Team aufbauen und
einsetzen. Sie sind verantwortlich fiir die Ergebnisse,

die IhrTeam liefert.

Sie tragen Verantwortung daftir, dass ihre Mitarbei-
ter*innen die geforderte Leistung bestmaglich erbrin-
gen konnen. Sie ermdglichen, dass sie ihre Starken
und Kompetenzen einbringen kdnnen, um ihren Bei-
trag zur Erreichung der Ziele in lhrem Bereich (und da-
mit auch denen der Organisation) leisten und sie sich
gleichzeitig beruflich und personlich weiter entwickeln
konnen. Selbstverstandlich tragt hier auch jede*r ein-
zelne*n Mitarbeiter*in Verantwortung, aber Sie als

Flihrungskraft setzen daflir den Rahmen.
lhre Aufgabe ist es, diese Diversitat moglichst bewusst
und zielgerichtet flir das Gelingen der Zusammenar-

beit einzusetzen und sie als Ressource wertzuschatzen.

Was konnen Sie also tun?



ZIELE UND STRATEGIE -
COMMITMENT HERSTELLEN

Woran arbeiten Sie in lhrem Team/Arbeitsbereich?
Welche Ziele wollen Sie erreichen? Welche Strategie
wollen Sie in den kommenden Jahren umsetzen? Ist
es das Ziel, ein bestimmtes Thema voranzutreiben, ein
umfassendes Projekt einzuwerben und durchzufiihren,
eine neue Technik zu entwickeln, einen bahnbrechen-
den Durchbruch zu einem Thema zu erreichen...? Da-
mit IhrTeam ein Commitment entwickeln kann,
braucht es Information, Klarheit Giber das Ziel und den

Weg dorthin sowie das Vertrauen in die Machbarkeit.

ERMUTIGUNG

Gerade im Hochschulkontext haben wir es mit hoch-
motivierten Mitarbeiter*innen zu tun, die fiir ihr
Fach/ihrThema brennen. Trotzdem braucht es Ermuti-
gung fur die eigene Karriereentwicklung und hier spie-
len Gender- und Diversitatsaspekte eine Rolle, die
manchmal nicht sofort erkennbar sind oder deren Re-

levanz sich nicht immer sofort erschliel3t.

Ein Beispiel: Ein Professor berichtet in einer Beratung
von einem Gesprach, in dem er eine Studentin auf
eine mogliche Promotion angesprochen hatte. Er war
irritiert Gber die Reaktion der Studentin, denn sie hatte
nicht — wie erwartet — sofort zugesagt, sondern sich
Bedenkzeit erbeten. Das war doch die Chance fir sie,
warum ergriff sie sie nicht sofort? Er zweifelte an der
Absicht und Motivation der Studentin und fragte sich,
ob er die richtige Person gefragt hatte. Im Beratungs-
verlauf stellte sich heraus: die Studentin war ein
zurickhaltender Mensch und die erste Frau in ihrer
Familie, die studierte. Der Professor konnte sie gewin-
nen: mit Ermutigung und einem offenen Gesprach,
was eine Promotion fur ihre weitere (wissenschaft-

liche) Karriere bedeuten wiirde.

VORBILD SEIN

Als Fihrungskraft sind Sie Vorbild und Rollenmodell
fur Ihre Mitarbeiter*innen. D.h. die Art und Weise, wie
Sie flihren, wie Sie die Zusammenarbeit gestalten, wie
Sie mit denThemen Gender und Diversitat in lhrem
Team umgehen, setzt den Rahmen flir die Mitglieder
lhres Teams. Sie sollten sich hier lhrer Haltung und in
lhrem Tun sicher sein.

Ein Beispiel: Sie treffen sich mit verschiedenen
Kolleg*innen wegen eines Projekts. Sie haben eine
Mitarbeiterin dabei, die auf dem Gebiet fachliche
Expertin ist. Als sich alle begriiRen, sagt ein Kollege:
.Sie konnen doch heute nochmal Protokoll fiihren, Sie
machen das immer so schon.” Wie verhalten Sie sich?
Stimmen Sie zu, um den Kollegen nicht vor den Kopf
zu stoBen? Oder stellen Sie noch einmal klar, dass die
Mitarbeiterin als fachliche Expertin dabei ist — und sich
die Gruppe darauf verstandigt hat, dass jede*r einmal
das Protokoll fuhrt.

POTENZIALE UND KOMPETENZEN
KENNEN UND NUTZEN

Kennen Sie die Potenziale und Kompetenzen lhrer
Mitarbeiter*innen? Wo sehen Sie deren Starken und
Schwéachen? Was macht ihnen Freude, wo muissen sie
die Zahne zusammenbeiRen? Wo kdnnen Erfahrungen
aus anderen Kontexten gewinnbringend fiir dasTeam
und die Arbeit eingebracht werden?

Machen Sie eine Analyse lhres Teams. Was ist da und
was muss entwickelt werden? Und vor allem: was
brauchen Sie?

Hilfreich ist an dieser Stelle auf die Ziele zu schauen:
was brauchen wir, um Ziel XY zu erreichen? Welche
Kompetenz, Fahigkeit, Erfahrung?

Ein Beispiel: Sie wollen ein internationales Projekt ein-

werben. Hat jemand bereits Erfahrung in der Einwer-

bung von Projekten? Wie sieht es mit Projektmanage-
mentkompetenzen aus? Internationaler Erfahrung?

Erfahrung mit Finanzplanen ...?

Klaren Sie fiir sich, welche Rollen im Team Sie brauchen!

1
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Schauen Sie das Modell der Personlichkeitstypen nach Belbin, einem amerikanischen Psychologen, an,

der davon ausgeht, dass Sie alle Rollen im Team brauchen, um gut zusammenarbeiten und Leistung erbrin-

gen zu konnen. (www.belbin.com/media/2307/belbin-team-role-summary-descriptions.pdf [letzter Aufruf

12.1.2020]) Hier kdnnen individuelle Personalentwicklungsideen, aber auch neue Aspekte fiir die Anforde-

rungsanalyse entstehen.

POTENZIALE ENTWICKELN - KARRIERE-
PERSPEKTIVEN FUR MITARBEITER*INNEN

Wohin soll die Reise fiir Ihre Mitarbeiter*innen gehen?
Sie sind als Fiihrungskraft nicht Karriereberater*in fiir
IhrTeam, flir die eigene Karriere ist jede*r selbst ver-
antwortlich. Die Erfahrung zeigt, dass die Beschafti-
gung mit der eigenen Karriere und damit verbunden
mit einer eigenen Karrierestrategie aber meist im All-
tag zu kurz kommt. Gerade bei Mitarbeiter*innen auf
Qualifizierungsstellen oder befristeten Projekten ist es
daher sinnvoll, dasThema regelmaRig anzusprechen,
ggf. Unterstltzung anzubieten, Tiiren zu 6ffnen fur Ar-
tikel, Vortrage etc., als Sparringspartner*in zu Verfi-
gung zu stehen und die Entwicklung z.B. durch Weiter-
bildung, Trainings (auch Blended-Learning-Formate),
Hospitationen, Austausche, Angebote wie Mentoring

Hessen etc. zu unterstitzen.

KOMMUNIKATION GESTALTEN - IMTEAM, MIT
TEILGRUPPEN, MIT EINZELNEN

Kommunikation ist der zentrale Punkt beim Thema Fuih-
rung. In der Art und Weise, wie offen und wertschatzend
Sie kommunizieren, setzen Sie den Rahmen fir einen
wertschatzenden Umgang mit der Vielfalt lhrer Mitar-
beiter*innen. Zentral ist lhre eigene Haltung; Kommuni-
kationstechniken kdnnen gelernt werden, die eigene

Haltung gegentiber Vielfalt muss reflektiert werden.

Gestalten Sie eine strukturierte Kommunikation:

B Was kommunizieren Sie wie im Team? Mit einer

wochentlichen Teambesprechung? Einzelterminen?

B Wie und wann geben Sie Feedback? Konkret, zeit-
nah, klar in der Sache und wertschatzend zur Person?

[l Wie gestalten Sie Gespréache lGber Perspektiven
und Karrierechancen? Nutzen Sie das Jahres-

gesprach/Mitarbeiter*innengesprach.

Horen Sie zu. Wirklich!

.Ich halte es mit Lord Byron, der (unter vielem anderem) mal gesagt haben soll: ,Worte sind Dinge’. Anders

gesagt: Sprache schafft Realitat. Wenn wir mit unseren Gewohnheiten, ,Dinge’ zu benennen, bewusster um-

gehen, unsere eigenen Sprachmuster auf Klischees, Stereotypen und implizite Zuschreibungen tberdenken

und verandern, lernen wir nicht nur unsere typischerweise unbewussten Pragungen und (Vor-)Urteile besser

kennen. Wir arbeiten zugleich — Stiick fiir Stlick — am nétigen Kulturwandel.

Diversitatssensible Sprache |6st natiirlich nicht einfach und tiber Nacht strukturelle Machtimbalancen in

Wohlgefallen auf. Doch wenn Sie als Flihrungskraft mit Nachdruck und Konsequenz in den Dialog gehen,

glaubwiirdig fur Diversity und Gendergerechtigkeit mit Wort und Tat eintreten, leisten Sie einen zentralen

Beitrag dazu, die Realitat in lhrer Organisation zu verandern. lhr Vorbild zahlt — und wirkt.”

Christiane ZerfaR (Geschaftsfiihrerin, Kronos Network GmbH)



VON DIVERSITAT LERNEN:
ALS FUHRUNGSKRAFT UND ALSTEAM

Die Diversitat in lhrem Team bedeutet unterschiedliche
Erfahrungen, Kenntnisse und Kompetenzen. Gestalten
Sie lhre Fliihrung so, dass Sie voneinander lernen
konnen. Lernen beginnt beim Anerkennen, dass Men-
schen verschieden sind, beim gegenseitigen Verste-
hen, beim Austausch und bei Verstandigung. Warten
Sie nicht, bis die Diversitat zu Differenzen und Aus-
einandersetzungen flihrt, die schwer zu bearbeiten
sind. Dazu gehort auch, Méglichkeiten und eine Atmo-
sphare zu schaffen, sodass Konflikte friihzeitig ange-

sprochen werden konnen.

Reflektieren Sie mit dem Leitfaden , Gender
Toolbox" die Gendersensibilitat lhres
Fiihrungsverhaltens: https://bit.ly/2HWUQRV

EIGENE WEITERENTWICKLUNG

Gendergerechtigkeit und Diversitatssensibilitat im
Fiihrungsalltag umzusetzen, ist nicht zwangslaufig
etwas, was sich lhnen sofort erschlief3t; gehen Sie mit
einer Offenheit an dasThema heran. Damit Sie lhre
eigenen Haltungen und Kompetenzen reflektieren und
weiterentwickeln kdnnen, kdnnen Sie auf Angebote

lhrer Hochschule zuriickgreifen.

[J Kennen Sie den Rahmen, in dem Sie fihren?

Klaren Sie, ob Ihre Hochschule Fiihrungsleit-
linien, Strategiepapiere zu Fiihrung, Gleich-
stellung und Diversitat hat. Was ist daraus fur
lhr Fihrungshandeln wichtig? Was erwartet |hre
Organisation von lhnen als Fihrungskraft? Gibt
es Erwartungen im Hinblick auf gendergerechte
und diversitatssensible Fiihrung? Und wenn
nicht, vielleicht fragen Sie danach?

Nutzen Sie Flihrungstrainings, um sich selbst
in lhrer Fihrungsrolle weiter zu entwickeln.
Prifen Sie, ob Ihre Hochschule strukturierte
Programme und Einzelworkshops anbietet.
Oft gibt es darliber hinaus weiterfiihrende

Angebote fur Frauen in Fihrung.

Nutzen Sie zur Verfiigung stehendes Informa-
tionsmaterial oder Beratungsangebote der
Frauen- und Gleichstellungsbeauftragten, der
Diversity-Zustandigen oder der Personal-

entwicklung.

Herausfordernde Flihrungssituationen kénnen
nicht immer alleine bewaltigt werden. Viele
Hochschulen bieten Ihren Flihrungskraften
Coaching, Beratung und Unterstutzung an.

Fragen Sie nach!

Profitieren Sie vom kollegialen Austausch,

Sie sind mit Ilhren Fliihrungsfragen nicht allein.
Kollegiale Beratung ist ein Format, in dem

Sie sich mit Kolleg*innen in einem vertrauens-
vollen Rahmen austauschen und anhand einer
strukturieren Methode Themen bearbeiten
konnen. Aber vielleicht gibt es auch andere
Austauschplattformen flir Fihrungskrafte: an

lhrer Hochschule oder in lhrer Fachgesellschaft.
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ANTIDISKRIMINIERUNG - EINE AUSEINANDERSETZUNG
MIT MACHT UND VERANTWORTUNG

(GASTBEITRAG VON URSEL GERDES)

Diversitatssensibilitat und Gendergerechtigkeit sind

untrennbar mit Antidiskriminierung verbunden.

Der Anspruch, Vielfalt nicht nur zu akzeptieren, sondern
auch zu foérdern und Diversitat - z. B. bezogen auf In-
ternationalisierung und Interdisziplinaritat — einen ho-
hen Wert beizumessen, lasst oft vergessen, dass die
damit verbundene Erhéhung der Komplexitat auch
Konfliktpotential mit sich bringt. Wenn Menschen
unterschiedlicher Herkunft, mit unterschiedlichen kul-
turellen, sozialen Hintergriinden, Werten, Sprachen,
Lebenskonzepten, aus unterschiedlichen Fachdiszipli-
nen und Berufsgruppen zusammenkommen, kann
dies — insbesondere ohne Reflexion der damit verbun-
denen gesellschaftlichen Strukturen und sozialen
Dynamiken - ein hohes Potential an Unverstandnis,
Missgunst, Frusterlebnissen und Isolationsprozessen

bis hin zu Ausschliissen und Diskriminierungen bergen.

Diskriminierungen bezeichnen eine abwertende,
benachteiligende, ausgrenzende oder illegitime Un-
gleichbehandlung. Ausgangspunkt ist eine Bewertung
von Menschen anhand von tatsachlichen oder zuge-
schriebenen gruppenspezifischen Merkmalen oder
Stereotypien. Fiir die Bewertung ist es dabei nicht
wichtig, ob diese absichtlich und mit einem Ziel erfolgt
oder in der Regel Ergebnis von unbewussten Einstellun-
gen, Haltungen oder Vorurteilen ist. Der Ausgangs-
punkt jeder Diskriminierung ist die Konstruktion von
Differenz. Diese Differenzkategorien existieren aber
nicht im luftleeren Raum. Sie sind eingebunden in ein
System aus historisch begriindeten, strukturellen
Macht- und Dominanzverhaltnissen, die zur Privilegie-
rung der einen und zur Diskriminierung der anderen

fihren.

Mitte der 1990er Jahre wurden Diversity-Politiken auch
im deutschen Diskurs aufgegriffen und zunachst nahe-
zu ausschlieBlich mit Programmen assoziiert, die auf
die Integration benachteiligter Gruppen und auf die
Steigerung der Wirtschaftlichkeit durch ein verbessertes
Marketing zielten. Inzwischen fand eine zunehmende
Ausweitung dieser Zielsetzungen im Hinblick auf eine
tiefgreifende Veranderung der Organisations- und
Fihrungskultur statt, in der auch Antidiskriminierungs-
mafdnahmen einen zentralen Baustein darstellen.

Die zugrundeliegenden Ziele sind der gerechte Zugang
von benachteiligten Gruppen zu Bildung, Erwerbs-
tatigkeit und Fliihrungspositionen, die Abbildung der
demografischen Gesellschaftssituation in Organisatio-
nen sowie die Umsetzung des Schutzes vor Diskrimi-

nierungen.

Dies setzt einen konstruktiven institutionellen Umgang
mit Konflikten und ein konsequentes, verantwortliches
Handeln bei Diskriminierungen und Ungleichbehand-

lungen voraus.

Seit 2006 wird in der Bundesrepublik Deutschland das
im Grundgesetz verankerte Diskriminierungsverbot
durch das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz (AGG)
verstarkt. Auch Hochschulen sind als 6ffentliche
Institutionen gesetzlich verpflichtet, Diskriminierungen
zu verhindern, diesen entgegenzuwirken und sie ent-
sprechend zu ahnden. Das AGG verbietet mittelbare
und unmittelbare Diskriminierungen, (sexualisierte)
Belastigungen und Anweisungen zur Diskriminierung

und Benachteiligung.



Die Umsetzung des AGG und der verantwortliche,
institutionelle Umgang mit Diskriminierung im Sinne
von Diversity-Policies stellen Hochschulen vor beson-
dere Herausforderungen. Hochschulen sind komplexe
Organisationen besonderer Art. Als sogenannte , Ex-
pert*innenorganisationen” fehlt es an einer gesamt-
organisatorischen Steuerung und gegenuber Profes-
sor¥*innen an hierarchischen Macht- und Sanktions-
potentialen. Kennzeichnend sind die hohe Autonomie
der ,Expert*innen”, die groRe Bedeutung von infor-
mellen Strukturen, starke Abhangigkeitsverhéltnisse
und Hierarchien, ausgepragte homosoziale, meist
weille, mannliche Netzwerke und die haufige Tabuisie-

rung von Macht, Privilegien und Ausschllssen.

Diversitatssensibilitdt und Geschlechtergerechtigkeit

an Hochschulen bendtigen somit Hochschulleitungen,
die sich aktiv flr Antidiskriminierung einsetzen, klare
Strukturen, Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten
definieren und Flhrungskrafte durch entsprechende

Rahmenbedingungen und Ressourcen in der Entwick-
lung einer diversitats- und diskriminierungssensiblen

Fiihrung unterstltzen und diese einfordern.

Zentrale Handlungsfelder sind die Entwicklung von
Antidiskriminierungs-Richtlinien und transparenten
Beschwerdeverfahren, der Aufbau vertraulicher, pro-
fessioneller Antidiskriminierungs-Beratung sowie die
Umsetzung einer Beschwerdestelle gemaR AGG fiir
offizielle Diskriminierungsbeschwerden, eine Personal-
entwicklung mit MaRnahmen, die diversitats- und
antidiskriminierungssensible Fiihrungskompetenzen
fordern und z.B. durch Angebote zur Begleitung in
Prozessen unterstiitzen, eine gezielte Offentlichkeits-
arbeit sowie Empowerment einerseits- und Sensibili-
sierungsmalRnahmen andererseits fiir die unterschied-

lichsten Statusgruppen.

In der Umsetzung sind diese Herangehensweisen an-
spruchsvoll und erfordern von allen Beteiligten grof3es
Engagement und die Bereitstellung von umfassenden
Ressourcen. Die Umsetzung einer diversitatssensiblen
Fihrungskultur setzt einen ganzheitlichen Organisations-
entwicklungsprozess voraus, der auch Mallnahmen
auf derTeam- und Personenebene erfordert. In einem
solchen Prozess ist wie in allen Organisationsentwick-
lungsprozessen mit Widerstanden, insbesondere von
Seiten derjenigen zu rechnen, deren Privilegien in den
bisherigen Strukturen und Kulturen sichtbar und in

Frage gestellt werden bzw. an Bedeutung verlieren.

Deutlich wird daran, dass Vielfalt und Diversitat in
Arbeits- und Lehrzusammenhéangen nicht immer nur
angenehm sind, sondern auch und oft zu einer Heraus-
forderung sowohl fir die Organisationen wie die darin
handelnden Personen fiihren. Missverstandnisse,
Verletzungen, Verwirrungen und Konflikte knnen den
Umgang mit Unterschieden und Vielfalt erschweren
und werden so auch immer mehr zu einemThema in

der Flihrung.
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VORAUSSETZUNGEN FUR FUHRUNG

Die Voraussetzungen einer diversitats- und diskrimi-

nierungssensiblen Fihrung sind:

B ein Wissen um gesellschaftliche Konstruktionen
von Ungleichheitsverhaltnissen in Bezug auf die
Kategorien Geschlecht, (soziale) Herkunft, Migra-
tionserfahrung, Alter, Behinderung, Religion,
Weltanschauung, sexuelle Identitat und weiterer
Differenzkategorien. Dazu gehdren die Hinter-
fragung und Aufdeckung geltender Normen und
somit haufig scheinbar gerechtfertigter und legi-
timierter Ausschlussmechanismen sowie ein
Wissen um institutionelle Strukturen, Rahmen-
bedingungen, Angebote und Ansprechpartner*innen
im Antidiskriminierungsbereich.

M ein Erkennen der Diskriminierungsstrukturen,
eigener Privilegien und Handlungskompetenzen
und welche Rolle die eigenen Werte, Normen und
Einstellungen darin spielen. Dies beinhaltet eine
bewusste Auseinandersetzung mit den eigenen

Bildern im Kopf;

M ein Positionieren und Handeln, welches aus dem
Wissen und Erkennen resultiert, z. B. durch viele
in dieser Broschiire beschriebenen MalBnahmen
und ein offensives Thematisieren von Vorurteilen

und stereotypisierenden Zuschreibungen.

HANDLUNGSMOGLICHKEITEN

Konkrete Handlungsmadglichkeiten fiir Sie als
Fihrungskraft sind z.B.:

M die Erwartungen an Mitarbeitende und Studieren-
de, ein respektvolles, diskriminierungs-sensibles
Verhalten in der Zusammenarbeit zu definieren;

B Vorurteile, diskriminierende Einstellungen,
Verhaltensweisen oder AuRerungen aufzugreifen,
zu konfrontieren und Grenzen bzw. Konsequenzen

bei Wiederholungen zu benennen;

B fehlende soziale oder kommunikative Kompeten-
zen im Umgang mit Differenzen zu benennen und
Anderungen durch QualifizierungsmaRBnahmen zu

unterstitzen;

[ Gertchte ernst zu nehmen, den Umgang miteinan-
der zu beobachten, sich selbst liber das Arbeits-
klima und die Zusammenarbeit einen Eindruck zu
verschaffen und einzugreifen, wenn die Gruppe
selbst keinen konstruktiven Weg miteinander fin-
det;

M hinzusehen und sich einzumischen, anstatt die
Verantwortung flr die Verdnderung einer Arbeits-

kultur potentiell Betroffenen zu lGberlassen;

B in PersonalentwicklungsmalRnahmen, wie z.B. in
Jahresgesprachen auch die Frage nach Konflikten
sowie erlebten oder beobachteten Diskriminie-

rungen aufzunehmen;

I Auffalligkeiten, Verdnderungen im Verhalten und in
den Leistungen nachzugehen und sich dessen be-
wusst zu sein, dass Menschen, die unterschiedliche
Diversitatsdimensionen vereinen, auch unterschied-
liche Erfahrungen machen und immer wieder mit
Ausschluss und Diskriminierungen konfrontiert

sind;

M in der Konfrontation mit Diskriminierungs-
beschwerden, diese ernst zu nehmen und diese
entsprechend hochschulinterner Verfahrensregeln

zu bearbeiten.

B zu akzeptieren, dass die Komplexitdt desThemas,
ein Diversitats- und Antidiskriminierungsbewusst-
sein im Sinne einer tatsachlichen Entsprechung
der sozialen Gerechtigkeit Geduld und einen brei-
ten, fortwahrenden diskursiven Prozess braucht.

Diversitatssensibilitdt und Gendergerechtigkeit kann
somit nur dann erreicht werden, wenn Machtpositio-
nen und herrschende Privilegien nicht verschleiert und
reproduziert werden und Diskriminierungen und Aus-
schliisse von Personen konsequent thematisiert und

entgegengewirkt werden.



PERSONALAUSWAHL:

PROFESSIONELLE, GENDERGERECHTE UND
DIVERSITATSSENSIBLE VERFAHREN

Ihr Ziel ist es, mit dem Auswahlverfahren die Person
mit der besten Eignung zu ermitteln, d.h. die die Qua-
lifikationsanforderungen am besten erfillt (Becker,
2019, S. 25). Entscheidungen in Personalauswahlsitua-
tionen werden auch immer von subjektiven Eindri-
cken, Stereotypen und Vorlieben beeinflusst. Um dies
zu vermeiden, ist ein strukturiertes Vorgehen mit dem
Ziel einer groRtmaoglichen Objektivitat und ein kriti-
sches Hinterfragen von scheinbaren Selbstverstand-

lichkeiten und eigenen Vorannahmen unerlasslich.

Wenn Sie die im Folgenden dargestellten Aspekte

— Anforderungsanalyse
— Ansprache vonTalenten

— Auswahlentscheidungen treffen

in Ihren Verfahren umsetzen, werden Sie den Anforde-
rungen einer professionellen sowie gendergerechten

und diversitatssensiblen Personalauswahl gerecht.

Bevor Sie sich an die konkrete Formulierung der An-
forderungsanalyse machen, werfen Sie einen Blick auf
das grof3e Ganze. Denn eine neu oder wieder zu beset-
zende Stelle stellt eine Chance dar, Aufgaben neu zu
verteilen und damit auch Personalentwicklung betrei-
ben zu kdnnen: Soll imTeam alles so bleiben wie es ist
oder bieten sich fur aktuelle Teammitglieder Entwick-
lungsmaoglichkeiten, wenn sie andere, neue Aufgaben

libernehmen und dafur Aufgaben von sich abgeben?

Wenn Sie Klarheit dartiber haben, welche Aufgaben
das neue Teammitglied Gibernehmen soll, sollten Sie
eine Anforderungsanalyse machen und damit das
gesuchte Profil (ca. 8-12 Aspekte) beschreiben. Eine
Anforderungsanalyse definiert relevante tatigkeits-
spezifische und -unspezifische Eigenschaften, Fahig-
keiten, Kenntnisse und Verhaltensweisen, die der*die
Stelleninhaber*in zur erfolgreichen Bewaltigung der

Aufgaben auf der Position bendtigt.®

Planen Sie so frithzeitig wie moglich den gesamten Personalauswahlprozess und rechnen Sie Puffer ein (z.B.

fiir notwendige Verschiebungen von Auswahlgesprachen aufgrund der Verfligbarkeit der Bewerber*innen oder

Mitglieder des Auswahlgremiums, interne Verfahren wie Mitbestimmung des Personalrats und Beteiligung der

Frauen- und Gleichstellungsbeauftragten). Stimmen Sie den Zeitplan friihzeitig mit den anderen Beteiligten

ab. Zeitdruck ist Gift flir das professionelle Handeln in Personalauswahlsituationen. Unter Zeitdruck lassen wir

uns dazu verleiten, voreilig zu entscheiden, um Zeit zu sparen. Damit laufen wir nicht nur Gefahr, in typische

Fallen zu tappen, die Gendergerechtigkeit und Diversitatsorientierung untergraben — sondern auch, eine fal-

sche Personalentscheidung zu treffen, die uns im Nachgang mehr Zeit (und Geld) kostet.

5 vgl. Braun, Hentschel, Peus & Frey, 2015, S.37. Eine ausfihrli-
che Beschreibung methodischer Vorgehen finden Sie bspw.

bei Lozo, Bipp, Steinmayr und Bliimke (2015).
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Bei der Formulierung des Anforderungsprofils
kénnen Sie sich von anderen Personen (Stellver-
tretungen, Teammitgliedern, Kolleg*innen, etc.)
unterstlitzen lassen, um blinden Flecken o0.4. ent-

gegen zu wirken:

[0 Zeigen Sie das Anforderungsprofil z.B. einmal
Teammitgliedern, die mit der Person zusammen-
arbeiten sollen. Sind nach deren Meinung alle
relevanten Aspekte enthalten oder gibt es
Erganzungsbedarf?

[ Prifen Sie gezielt (oder lassen Sie priifen), ob
die gewahlten Formulierungen gendergerecht
und diversitatsorientiert formuliert sind — und
somit niemanden von vornherein ausschlieRen

oder diskriminieren.

[0 Reflektieren Sie sich selbst beim Formulieren der
Anforderungsanalyse: Welche Person haben Sie
vor lhrem Auge? Eine Frau, einen Mann, eine
nicht-binare Person? Jung oder Alt? Was andert
sich ggf., welche Erganzungen finden Sie fiir die
Anforderungsanalyse, wenn Sie die bisherige

Person bewusst entgegengesetzt denken?

Die systematische Verortung der Anforderungen und
lhrer Erwartungen bilden die Grundlage fiir den ge-
samten Auswahlprozess und sind BezugsgroRe fur
Ihre spéatere Flihrungsarbeit (vgl. Abbildung 2). Der
Aufwand hierflr lohnt sich, um eine gelungene Aus-
wahl zu treffen und nicht im Nachgang viel Zeit durch
eine vermeidbare Fehlentscheidung zu verlieren. Etwa,
weil sie das Verfahren noch einmal durchfiihren mis-
sen oder extrem viel Arbeit und Zeit investieren mus-
sen, um die Person so zu fihren, damit sie den Aufga-

ben gerecht wird.

Formulierung der
Stellenausschreibung

Bewertung der schriftlichen
Bewerbungsunterlagen

Bewertung
der Arbeitsprobe(n)

Bewertung der
Antworten im Interview

Einordnung der Leistung
flr das Probezeitgesprach

Grundlage fiir Feedback- und
Entwicklungsgesprache

Abbildung 2: Anforderungsanalyse als Basis fiir

Auswahl- und Fluhrungsarbeit

Auch wenn Sie das Geflihl haben, eine passende
Person in ihrem Umfeld zu haben: vernachlassi-
gen Sie nicht das Anforderungsprofil. Nur mit die-
ser Klarheit konnen Sie gemeinsam abgleichen,
wie passend die Stelle fiir die Person ist. Das kann
spatere Frustration vorbeugen. Uberlegen Sie in
solchen Situationen trotzdem, ob Sie die Stelle
nicht breiter streuen wollen — evtl. gibt es noch
weitere spannende Kandidat*innen, von denen

Sie bisher nur noch nichts wissen.



FOKUS: ANSPRACHE VONTALENTEN

Geschlechtergerechte und diversitatssensible Flih-
rungskultur tragt entscheidend dazu bei, wie attraktiv
die Hochschule fiir potentielle Mitarbeiter*innen in
Forschung, Lehre und Administration ist. Und sie tragt
dazu bei, exzellentes Personal zu gewinnen und zu
halten. Sie ist einTeil der Innovationsfahigkeit und der
Arbeitgeberattraktivitat, denn sie signalisiert: an die-
ser Hochschule werden Mitarbeiter*innen mit ihrem
Hintergrund, ihren Kompetenzen, ihren Erfahrungen
wertgeschatzt und es ist willkommen, dass sie ihren

Beitrag zur Entwicklung der Hochschule leisten.

Bei der Ansprache vonTalenten, also potentieller Mit-
arbeiter*innen flr lhren Arbeitsbereich, geht es darum
niemanden bewusst oder unbewusst durch die Formu-
lierungen in der Ausschreibung auszuschlieBen, damit
den Pool derer, aus dem Sie auswéahlen kdnnen, nicht
zu klein ist. Die Kunst ist es, die Ausschreibung so zu
formulieren, dass sie so zielgenau und doch so breit
ist, dass Sie damit alle méglichen interessanten und
gewinnbaren Kandidat*innen ansprechen. Schlief3lich
wollen Sie mit der Ansprache, die passendste Person
flir den Job gewinnen und Lust auf eine Mitarbeit in
lhrem Team machen. Eine diskriminierungsfreie Aus-
schreibung im Sinne des AGG versteht sich von selbst.

Die Stellenausschreibung ist die Information, mit der
Sie potentielle Bewerber*innen ansprechen und sie
motivieren, sich zu bewerben. Sie ist aber auch die
erste Informationsquelle tiber die ausgeschriebene
Stelle, die Aufgaben und das Anforderungsprofil und
in der Regel Grundlage fiir die Entscheidung, ob sich
Interessierte bewerben oder nicht. D.h. je mehr stel-
lenbezogene Informationen lhre Ausschreibung ent-
hélt, desto attraktiver wird sie.®* Anhand der Ausschrei-
bung prifen potentielle Bewerber*innen ihre Passung
in Bezug auf formale Qualifikationen, Kompetenzen

und Erfahrungen sowie eigene Werte.

Die Sprache, die Sie in Wort und Bild in lhrer Aus-
schreibung verwenden, spielt eine grol3e Rolle, ob Sie
damit einen vielfaltigen Bewerber*innenkreis anspre-

chen oder nicht.

6 Henschel/Horvath, 2015, S. 73.

Ein Beispiel: Suchen Sie eine belastbare, durch-
setzungsstarke Personlichkeit mit hoher Fachkompe-
tenz? Oder die Person mit hoher Kommunikations-
kompetenz und Teamfahigkeit?

Reflektieren Sie bitte:Welches Bild von beiden

Bewerber*innen entsteht in lhrem Kopf?

Prifen Sie doch einmal mit dem Gender Decoder
der TU Miinchen, ob eine lhrer nachsten
Ausschreibung gender-fair formuliert ist.
https://genderdecoder.wi.tum.de/

Bilder leiten nicht nur die Aufmerksamkeit in lhrer
Ausschreibung; sie driicken auch Unternehmenskultur

und lhr Verstandnis von Vielfalt aus.

Ein Beispiel: Sie suchen eine Person fiir |hr Labor und
verwenden in der Ausschreibung ein Bild, auf dem
ausschlieRlich Studenten und jiingere, Weil3e’” Mitar-
beiter zu sehen sind.

Reflektieren Sie bitte: Flihlt sich ein Bewerber, der
nicht Weil ist oder alter ist, angesprochen? Oder eine
Bewerberin? Und wie passt das Bild zur Diversitats-

strategie lhrer Organisation?

Stereotype spielen auch bei der Ansprache eine Rolle.
Seien Sie sich also bei der Auswahl Ihrer Formulierun-
gen bewusst, ob Sie stereotype Formulierungen nutzen.
Alle Formulierungen sollten so gewahlt sein, dass sie

alle Geschlechter adressieren.

7 Die kritische Weil3seinsforschung will die WeiRen darauf auf-
merksam machen, dass sie nicht einfach ,Menschen” sind,
sondern ,WeilRe” Menschen. Das heil3t, sie sind nicht ausge-

nommen von der gesellschaftlichen Bestimmung durch ethni-

sche Merkmale. Diese Bestimmung verschafft ihnen eine
Sonderrolle. Dies zu leugnen, heif3t, jene rassistischen Hierar-

chien fortzuschreiben, die sie fur Gberholt annehmen.

19



20

Ansprache vonTalenten meint nicht nur die Ausschrei-
bung Ihrer Stelle, sondern auch die aktive Rekrutierung:
das gezielte Nutzen von Netzwerken und Datenbanken,
um Bewerber*innen anzusprechen, die sich vielleicht
von sich aus nicht auf lhre Stelle bewerben wiirden.
Aktive Rekrutierung etabliert sich an Hochschulen als
weiterer Weg, interessante Bewerber*innen fur Stellen
zu finden. Oft ist es an Bestrebungen gekoppelt, den
Frauenanteil z. B. bei Professuren zu erhéhen. Gemeint
ist das gezielte Ansprechen maoglicher geeigneter Be-

werber*innen, um sie fur eine Bewerbung zu gewinnen.
Diese Ansprache wird oft als diffizil und heikel angese-
hen, denn Sie mdéchten zwar zur Bewerbung motivie-
ren, aber versprechen kdnnen Sie nichts. Denn die
Auswahlverfahren missen selbstverstandlich offen
und fair, transparent und rechtlich sauber ablaufen.
Trauen Sie sich trotzdem; gerade in Zeiten von Wett-
bewerb und Fachkraftemangel erhéhen Sie damit Ihre
Chance auf interessante Bewerber*innen und eine

gute Besetzung lhrer Stelle.

[ Informieren Sie sich und nutzen Sie die Beratungsangebote von Personalabteilungen,

Personalentwicklung, Frauen- und Gleichstellungsbeauftragten.

[ Klaren Sie fir sich (und mit Kolleg*innen), wen Sie ansprechen wollen und wie Formulierungen bei

Bewerber*innen ,ankommen” kdnnten. Machen Sie doch mit einer Ausschreibung eine Testrunde im

Team. Wie kommt die Ausschreibung an: bei unterschiedlichen Geschlechtern, bei unterschiedlichen

Altersgruppen oder Personen mit unterschiedlichen Hintergriinden?

[0 Gehen Sie sorgsam mit Bildern um. Eher kein Bild als eines, das nicht genau das ausdrlickt,

was Sie erreichen wollen.

[0 Seien Sie sich Ihrer Sprache bewusst: in der Ausschreibung, in der Kommunikation vor dem Vorstellungs-

gesprach, im Vorstellungsgesprach und auch danach. Auch der Eindruck nach den Gesprachen zahlt: wie
wertschatzend wurde mit den Bewerber*innen umgegangen? Wie professionell und zligig ist der gesamte
Bewerbungsprozess organisiert? Wie wird mit Zusagen und Absagen umgegangen? Hier vielleicht ein
Zitat aus eigener Erfahrung der Autorin: ,Wir haben uns fiir jemanden mit mehr Erfahrung entschieden,
also gehen Sie raus und stof3en sich noch weiter die Horner ab ...“. Wahrend der erste Teil der Erklarung

nachvollziehbar und relevant ist, klingt der zweite Teil im besten Fall zuerst wohlwollend, aber auch

paternalistisch und dann abwertend.

Sprechen Sie aktiv interessante Kandidat*innen an
(aktive Rekrutierung), die sich moglicherweise von
sich aus nicht bewerben wiirden. Nutzen Sie Daten-
banken wie academia.net oder Datenbanken der Fach-
gesellschaften.

Leitfragen kdnnen sein:

Wen koénnte ich aus meinem Umfeld zur Bewer-
bung ermutigen? Hat jemand in letzter Zeit
Interesse an einer beruflichen Verdnderung signa-
lisiert? (hier v.a. mit Blick auf Stellen im wissen-

schaftsstlitzenden und Qualifizierungsbereich)

Wie stehen Sie zu Empfehlungen von Kolleg*innen?

Wer hat mich zuletzt mit einem Vortrag auf
einerTagung/einer Publikation/einem Beitrag
beeindruckt?

Wenn Sie mogliche Bewerber*innen ansprechen: Seien
Sie klar, was die Rahmenbedingungen angeht. Eine
Bewerbungseinladung ist keine Stellenzusage. Ein
bisschen Hartnackigkeit macht Sinn; manchmal brau-
chen Kandidat*innen Bedenkzeit und kdnnen sich nicht
sofort entscheiden, ob sie sich bewerben. Vielleicht bie-

ten Sie die Mdglichkeit eines zweiten Gesprachs an.



Nachdem Sie die zu besetzende Stelle ausgeschrieben
haben und sich hoffentlich eine Vielzahl von Interes-
sent*innen beworben haben, sind Sie gefordert, die
Bewerber*innen zu bewerten und Entscheidungen zu
treffen:

bei der Sichtung und Bewertung der
Bewerbungsunterlagen, um zu entscheiden, wel-

che Personen Sie einladen
bei der Beurteilung von Arbeitsprobe(n)

bei der Bewertung der Antworten der
Bewerber*innen im Auswahlgesprach

bei der Entscheidung, welche*r Bewerber*in

auf Platz 1 Ihrer Liste landet.

Alle Bewerber*innen sollen anhand der gleichen, aus
der Anforderungsanalyse abgeleiteten, Kriterien be-
wertet werden. Im Sinne einer gendergerechten und
diversitatsorientierten Personalauswahl sollten Sie
Ihre Bewertungskriterien festlegen, bevor Sie die Un-
terlagen sichten und die Kandidat*innen kennenler-
nen. Zudem kénnen Sie es sich zunutze machen, dass
Sie nicht allein im Auswahlgesprach sitzen. Nutzen Sie
das Auswahlgremium, um die Qualitat des Verfahrens

zu sichern.

ENTSCHEIDUNG: WEN LADEN WIR EIN?

Priifen Sie im ersten Schritt, welche der von lhnen
geforderten Kriterien aus den Bewerbungsunterlagen
(Anschreiben, Lebenslauf, Zeugnisse, andere Nach-
weise) ersichtlich sind. Erstellen Sie fiir sich ein diffe-
renziertes Raster, in dem Sie die Kriterien in beobacht-
bares Verhalten libersetzen und mit Punkten verkniip-
fen (vgl.Tabelle 1). Uberlegen Sie im Vorfeld, ob Sie
bestimmten Auswahlkriterien eine hohere Prioritat

und damit eine hohere Gewichtung einrdumen.

Sie moéchten im Sinne einer ,,Blind Audition” die
Unterlagen bewerten? Lassen Sie sich kopierte
Unterlagen entsprechend vorbereiten: in denen
Bilder entfernt, Namen oder Hinweise auf Religio-

nen 0.a. geschwarzt wurden etc.

Anhand dieses Rasters konnen Sie dann alle einge-
gangenen Bewerbungen, die die formalen Vorausset-
zungen erflllen, bewerten. Sie bilden pro Person iber
alle Kriterien hinweg eine Summe und ermitteln so
eine Rangfolge, aus der Sie ableiten kdnnen, welche
Bewerber*innen Sie zum Vorstellungsgespréach ein-
laden. Ein weiterer Vorteil: die sich daraus ergebende
tabellarische Ubersicht kénnen Sie Ihrer Auswahl-
begriindung beifigen und so gut und ohne Mehrauf-
wand dokumentieren, warum Sie wen eingeladen

haben.

Beachten Sie dariliber hinaus auch hochschulinterne
Regelungen und Vorgaben mit Blick auf interne oder
(schwer-)behinderte Bewerber*innen.
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AUSSCHREIBUNGSKRITERIUM BEISPIELE BEWERTUNGSRASTER

Einschlagige Berufserfahrung Tatigkeit im Wissenschafts-/Universitatskontext:
ja: 1 Punkt
nein: 0 Punkte

Breite derTatigkeit:
spezialisiert, enges Tatigkeitsspektrum = 1 Punkt
mittleres Tatigkeitsspektrum = 2 Punkte

sehr breites Tatigkeitsspektrum = 3 Punkte

Lange der Berufserfahrung:
2 bis 3 Jahre = 1 Punkt

3 bis 6 Jahre = 2 Punkte

> 6 Jahre = 3 Punkte

Auslandserfahrung Art der Erfahrung:
Auslandsstudium/-praktikum: 1 Punkt
berufliche Tatigkeiten: 2 Punkte

Lange der Erfahrung:

6 Monate bis 1 Jahr: 1 Punkt
1 bis 3 Jahre: 2 Punkte

<3 Jahre: 3 Punkte

Projektmanagementkompetenz Art der Erfahrung:

Hat (Teil-)Projekte geleitet: 2 Punkte

Hat in (Teil-)Projekten mitgearbeitet: 1 Punkt

Keine Erfahrung: 0 Punkte

(wiirden Sie diesen Aspekt bspw. stirker gewichten
wollen, kénnten Sie die Punkte verdoppeln)

Weiterbildungen (nachgewiesen):
mehrtégige, systematische Weiterbildung: 2 Punkte
ein- bis zweitagige Grundlagenschulung: 1 Punkt

usw. usw.

Tabelle 1: Beispiel flir eine Ausdifferenzierung von
Ausschreibungskriterien zur vergleichenden Bewertung der
schriftlichen Bewerbungsunterlagen Sie mochten eine Qualitatskontrolle Ihrer Bewer-

tungen? Lassen Sie eine weitere Person die Unter-
lagen anhand des Rasters sichten und bewerten.
Wo stellen Sie Unterschiede fest? Was bedeutet
das fir die Bewertung?
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ENTWICKLUNG DES LEITFADENS FUR DAS
AUSWAHLGESPRACH, DER ARBEITSPROBEN
UND DAZUGEHORIGER VERHALTENSANKER

Die Entwicklung eines strukturierten Leitfadens

(wir empfehlen eine Orientierung an der Struktur des
Multimodalen Interviews (MMI, vgl. Abbildung 3),
dessen Fragen Sie aus der Anforderungsanalyse ablei-
ten, unterstitzt Sie dabei, ein faires Verfahren durch-
zufiihren: Allen Kandidat*innen, auch solchen, die Sie
ggf. bereits kennen, stellen Sie die gleichen Fragen,
um sich damit einen Eindruck von deren entsprechen-
den Kompetenzen und deren Passung zur ausgeschrie-
benen Stelle zu verschaffen.

STRUKTURIERTES INTERVIEW IN ANLEHNUNG AN DAS MMI:

Gesprachsbeginn

. Selbstvorstellung des*der Bewerber*in

. Biographiebezogene Fragen

. Situative Fragen

N O O A WN S

Mittels Arbeitsprobe (z.B. Vortréage, Prasentationen,
Lésung von Aufgaben) kdnnen Sie eine reprdsentative
und realitatsgetreue Kernaufgabe aus dem Tatigkeits-
bereich der zu besetzenden Stelle simulieren und den
Bewerber*innen zur Bearbeitung vorlegen. Diese kann
entweder bereits zu Hause von den Kandidat*innen
vorbereitet — oder in einem Zeitfenster vor dem Aus-
wahlgespréach bearbeitet werden. Letztere Option gibt
lhnen die Mdglichkeit zu beurteilen, zu welcher Ergeb-
nisqualitat die Bewerber*innen in einem vorgegebe-
nen Zeitfenster kommen. Das Ergebnis wird in der Re-
gel von den Bewerber¥*innen im Auswahlgesprach
prasentiert. Ausfiihrlichere Informationen zu Arbeits-
proben finden sich bspw. bei Melchers (2015).

. Freier Gesprachsteil, bspw. fiir Fragen, die sich aus der Bewerbung ergeben o.a.
. Berufsinteressen und Organisationswahl zur Ermittlung der Passung

Realistische Tatigkeitsinformation (iiber die Stelle und die Organisation)
. Gesprachsabschluss mit Fragen des*der Bewerber*in und Informationen zum weiteren Verfahren

Sollten Sie eine Arbeitsprobe geplant haben, die eine Prasentation der Ergebnisse beinhaltet,

mussen Sie priifen, an welcher Stelle sich dies geschickt einbinden lasst.

Abbildung 3: Struktur eines multimodalen Interviews (MMI)

Sowohl fiir die Fragen im Auswahlgesprach als auch
fir die gestellte Arbeitsprobe miissen Sie im Vorfeld
sogenannte Verhaltensanker entwickeln: Woran erken-
nen Sie, dass die Person sich mit Blick auf die gestell-
ten Fragen kompetent prasentiert? Welches sind fiir

Sie relevante Aspekte, die die Person benennen muss,

damit Sie sagen konnen: der*die Bewerber*in erflillt
die Anforderungen? Beispiele fiir die Ubersetzung ei-
ner Kompetenz in biographiebezogene oder situative
Fragen sowie dazugehdrige Verhaltensanker finden
Sie inTabelle 2.
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KOMPETENTER UMGANG MIT KONFLIKTEN

BIOGRAPHIEBEZOGENE FRAGE

SITUATIVE FRAGE

In Situationen, in denen Menschen zusammenarbei-
ten, kommt es ja auch zu Meinungsverschiedenheiten,
die auch zunehmend hitziger werden konnen. Bitte
schildern Sie uns eine Situation aus |lhrer beruflichen
Vergangenbheit, in der so etwas passiert ist — und wie
Sie sich verhalten haben.

Stellen Sie sich vor, Sie arbeiten an einer Aufgabe, an

der auch eine Reihe Kolleg*innen anderer Abteilungen
beteiligt sind. An einer Stelle kommt es immer wieder
zu Meinungsverschiedenheiten. Die Diskussionen wer-
den zunehmend hitziger. Wie verhalten Sie sich?

Ggf. missen Sie noch offene, vertiefende Fragen stellen: Sie haben gesagt, Sie haben deeskalierend
reagiert/Sie wiirden deeskalierend reagieren: was heil3t das genau? Wie genau haben Sie das gemacht?

Was war das Ergebnis?

MOGLICHE VERHALTENSANKER:

— hat sich die Erlaubnis der Gruppe eingeholt,
die eigene Sicht auf die Dinge einmal zu spiegeln
— kam zu einer differenzierten Einschatzung,
worin das grundsatzliche Problem bestehen konnte
— sorgte flir eine Verstandigung zwischen den
Beteiligten
— horte allen Beteiligten gleichermal3en zu

— holt sich die Erlaubnis der Gruppe,
die eigene Sicht auf die Dinge einmal zu spiegeln
— kommt zu einer differenzierten Einschatzung,
worin das grundsatzliche Problem bestehen konnte
— sorgt fiir Verstandigung zwischen den Beteiligten
— hort allen Beteiligten gleichermal3en zu

DIVERSITATSBEWUSSTSEIN UND -KOMPETENZ

BIOGRAPHIEBEZOGENE FRAGE

SITUATIVE FRAGE

Bitte schildern Sie eine Situation aus lhrem
bisherigen (Flihrungs-)Alltag, von der Sie sagen
wirden: Das hatte etwas mit Diversitat zu tun.
Worum ging es? Welche Rolle haben Sie gespielt?
Was haben Sie gelernt?

Stellen Sie sich vor, Sie sind Vorsitzende*r einer Arbeits-
gruppe, die sehr heterogen zusammengesetzt ist. An
dem Projekt arbeiten sowohl Wissenschaftler*innen
als auch Mitarbeitende aus der Verwaltung mit — die
jeweils auf unterschiedlichen Hierarchieebenen ange-
siedelt sind. Ein Mitarbeiter wendet sich im Nachgang
an eine Sitzung an Sie und dufBert, dass er das Geflhl
habe, dass die Beitrage von Beschaftigten aus der
Verwaltung nicht gehort, sondern eher abgewiegelt
wirden. Was tun Sie?

MOGLICHE VERHALTENSANKER

— berichtet von einem Thema, das tatsachlich

in den Kontext von Diversitat fallt
— achtet auf Gerechtigkeit (z.B. bei der
Verteilung der Aufgaben im (Forschungs-)Team,
bei Zugangen zu Vortragsbeitrdgen 0.3.)
reagiert friihzeitig und aktiv auf Konflikte
schafft Moglichkeiten, trotz Unterschiedlichkeit
auch Gemeinsamkeiten zu entdecken
reflektiert sein*ihr eigenes Verhalten, bspw. mit Blick
auf Stereotype, Beurteilungsfehler, Vorurteile o. a.

— nimmt das Anliegen ernst

- fragt nach konkreten Beispielen

- fragt danach, was sich die Person stattdessen
gewlnscht hatte

— reflektiert sein*ihr eigenes Steuerungsverhalten

— spricht dasThema ggf. in der nachsten Sitzung an

— spricht ggf. einzelne Personen an

Tabelle 2: Beispiele flir biographiebezogene und situative Fragen und mdgliches Verhaltensanker



Sehen Sie am Ende des Frage-, Notiz — und Bewer-
tungsbogens eine Bewertung des Gesamteindrucks
vor. Damit geben Sie lhrem Bauchgeflihl einen explizi-
ten Platz, so dass Sie nicht der Versuchung widerste-
hen mussen, die Leistung im Auswahlgesprach von
Bewerber*innen zu schmalern oder zu erh6hen, um
dieses unterzubringen. Nutzen Sie diesen Moment,
um sich selbst kritisch zu hinterfragen: gibt es Ahnlich-
keiten zwischen Ihnen und dem*der Bewerber*in, die
lhnen die Person besonders sympathisch macht oder
die dazu flihren, dass Sie von der Kompetenz der Per-
son lberzeugt sind? Passt das zusammen mit dem,

wie sich die Person insgesamt prasentiert hat?

Diskutieren Sie auch den jeweiligen Gesamteindruck

im Auswahlgremium.

Machen Sie sich Ihren ersten Eindruck von den
Kandidat*innen explizit bewusst. Notieren Sie ihn
sich bspw. nach dem freien Gesprachsteil (Punkt 3)
(Daumen hoch, runter, mittel). Nutzen Sie den Rest
des Auswahlgespréachs, um auch mal gegen den
ersten Eindruck zu fragen. War lhr Eindruck beson-
ders positiv: fragen Sie kritisch und genau nach.
Achten Sie darauf, dass Sie nicht von schénen
Phrasen geblendet werden. War lhr Eindruck nega-
tiv? Schreiben Sie die Person nicht ab - stellen Sie
vertiefende Fragen. So haben Sie die Chance
kritisch zu prifen, ob der erste Eindruck standhalt

— oder eben nicht.

Wenn Sie die Fragen und Arbeitsproben friihzeitig ent-
wickeln, kdnnen Sie daraus ermitteln, wie viel Zeit Sie
flir das Verfahren einplanen miissen. Schwieriger ist es,
wenn Sie relevante Fragen wieder streichen oder den
Bewerber*innen nicht genug Zeit geben, lhre Fragen zu
beantworten, um im Zeitplan zu bleiben. Planen Sie
auch Zeiten zwischen den Gesprachen mit den Bewer-
ber*innen ein. Dies kann Ihnen als Puffer dienen — und

bestenfalls auch als Moglichkeit zur Nachbesprechung.

DAS AUSWAHLGREMIUM:
ZUSAMMENSETZUNG UND VORBEREITUNG

Die Bedeutung der Zusammensetzung des Auswahl-
gremiums wird oftmals unterschatzt. Das Auswahlgre-
mium unterstltzt Sie dabei, eigenen blinden Flecken
auf die Spur zu kommen — und somit am Ende zu einer
gerechteren und besseren Auswahlentscheidung zu

kommen.

Versuchen Sie, lhr Auswahlgremium vielfaltig
(gemaB Gender- und Diversitatsaspekten) zusam-
men zu setzen. So kdnnen Sie gemeinsam disku-
tieren, wie die unterschiedlichen Perspektiven auf
die Kandidat*innen sind: Wo gibt es Konsens? Wo
gehen die Einschatzungen auseinander? Wie kon-
nen Sie das fiir die Auswahlentscheidung nutzen?

Uberlegen Sie, wie Sie verfahren méchten: Sollen
alle Mitglieder des Auswahlgremiums bewerten?
Oder nur beobachten? Mdéchten Sie eine schriftli-
che Bewertung mittels Punkte — oder diskutieren
Sie gemeinsam, bis Sie zu einem Ergebnis kom-
men? Wie auch immer Sie das gestalten mochten,
Uberlegen Sie es sich im Vorfeld, damit Sie es
dem Gremium auch klar kommunizieren kénnen.

Planen Sie die Gespréache so, dass moglichst alle
Gremiumsmitglieder an allen Gesprachen teilneh-
men kdénnen. Nur so lasst sich eine Vergleichbar-
keit zwischen allen Gesprachen herstellen. Fragen
Sie friihzeitig an, damit diese sich die vorgesehe-

nen Zeiten im Kalender freihalten konnen.

Machen Sie vor dem ersten Gesprach die Gremiums-
mitglieder mit lhrem strukturierten Leitfaden, den
Arbeitsproben und den Bewertungskriterien be-
kannt. So entsteht ein gemeinsamer Rahmen.
Wenn bspw. alle etwas anderes unter ,TJeamfahig-
keit” verstehen, wird eine Einschatzung spater
schwieriger und die Diskussionen langwieriger.

Geben Sie den Gremiumsmitgliedern die Mdglich-
keit, Fragen und Nachfragen zu stellen. So kénnen
andere ausgleichen, falls Sie selbst einmal Fragen
vergessen oder Sie den Eindruck haben, schon

alles zu wissen, obwohl der*die Bewerber*in noch

nicht ausreichend geantwortet hat.
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[ Bitten Sie alle Gremiumsmitglieder, sich mog-

lichst originale Notizen der Antworten der
Bewerber*innen zu machen. So haben Sie spater
alle eine gute Gedankenstlitze, wenn es an die
Bewertung der Aussagen geht. Manchmal ergan-
zen sich die Notizen auch und der Vergleich der
Notizen erklart auch, warum Bewerter*innen zu

unterschiedlichen Einschatzungen kommen.

[ Optimalerweise geben Sie dem Gremium

Ausdrucke |hres Leitfadens, der neben den Fragen
auch die Verhaltensanker, Platz fiir Notizen sowie
die Bewertungsskala transparent macht (vgl.
Abbildung 4).

DOKUMENTATIONSBOGEN

FRAGE: ... (xy min)

[ Bitten Sie das Auswahlgremium, Beobachtung

(Notizen) und Bewertung (Punktevergabe) zu
trennen. Wenn Sie versuchen, schon wahrend des
Gespréchs zu einer Bewertung zu kommen, ver-
passen Sie mit groRer Wahrscheinlichkeit weitere
relevante Antworten. Deshalb lautet die Devise:
zuhoren und Notizen machen wahrend des
Gesprachs, bewerten im Nachgang in aller Ruhe.

Bitten Sie die Mitglieder explizit, Ihre Einschatzun-
gen mitzuteilen, auch wenn sie im ersten Moment
nicht stimmig erscheinen. Es konnen wichtige
Erganzungen sein, die das Bild der*des entspre-
chenden Bewerber*in abrunden. Individuelle
Beurteilungsfehler konnen damit ausgeglichen

werden.

(1) entspricht nicht den Anforderungen,

(2) entspricht kaum den Anforderungen,

(3) entspricht Anforderungen,

(4) entspricht voll und ganz den Anforderungen,
(5) Ubersteigt Anforderungen

VERHALTENSANKER NOTIZEN: PUNKTE:
(Beobachtungen) (Bewertung)

FRAGE: ... (xy min)

VERHALTENSANKER NOTIZEN: PUNKTE:
(Beobachtungen) (Bewertung)

Abbildung 4: Aufbau eines Dokumentationsbogens, der Fragen, Verhaltensanker, Notizen und Bewertung vereint



VERGLEICHENDE BEWERTUNG UND
VORSCHLAG ZUR BESETZUNG

Haben Sie die Auswahlgesprache geflihrt, vergleichen
Sie pro Kandidat*in die Notizen zu den Fragen mit den
vorher festgelegten Verhaltensankern. Wie nah ist die
Person an dem gewiinschten Profil? Eine Bewertungs-
skala (bspw. 5-stufig: (1) entspricht nicht den Anfor-
derungen, (2) entspricht kaum den Anforderungen,

(3) entspricht Anforderungen, (4) entspricht voll und
ganz den Anforderungen, (5) libersteigt Anforderungen)

kann zur Hilfe genommen werden.

Mochten Sie lberpriifen, ob Sie stringent bewertet
haben? Dann vergleichen Sie pro Frage Ihre Notizen
und die dazugehorigen Bewertungen Uber alle

Bewerber*innen hinweg. So kdnnen Sie feststellen,
ob Sie an der ein oder anderen Stelle bei vergleich-
baren Antworten auch zu einer vergleichbaren

Beurteilung gekommen sind. Priifen Sie lhre Beur-
teilung auf moglichen Gender- und Diversitatsbias.

Nehmen Sie ggf. noch einmal Korrekturen vor.

Uber die numerische Bewertung kénnen Sie pro Kan-
didat¥*in einen Durchschnitts- oder Summenscore tber
alle Fragen hinweg bilden. Dies kann einen gender-
und diversitatsbezogenen Bias verhindern, der durch
eine unterschiedliche Gewichtung von Kriterien per
Bauchgefiihl entstehen kann.

Die Person mit dem hochsten Wert (sofern ein hoherer
Wert der Ausdruck von besserer Passung ist), ist die
Person, die Sie zur Besetzung vorschlagen. Gibt es
aus |lhrer Sicht weitere geeignete Kandidat*innen?
Dann erstellen Sie noch eine Rangreihe der poten-

ziellen Nachriicker*innen.

Auch hier kdnnen Sie fir sich wieder eine tabellarische
Ubersicht erstellen, die verdeutlicht, welche Punkte wel-
che Person pro Frage erhalten hat. Diese Ubersicht kon-

nen Sie ebenfalls Ihrer Auswahlbegriindung beifligen.
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FUNF RELEVANTE BLICKWINKEL FUR

HOCHSCHULLEITUNGEN

.Effektive Flihrung stellt einen wichtigen Erfolgsfaktor fiir Hochschulen dar. Meist werden sowohl Profes-

sor*innen als auch nicht-wissenschaftliche Fiihrungskrafte im Laufe ihrer beruflichen Laufbahn nicht syste-

matisch auf ihre Flihrungsrolle vorbereitet oder darin begleitet. Eine Organisation hat die Pflicht, auch die

Flrsorgepflicht, den Menschen, die in eine Flihrungsposition kommen, Hilfestellungen zu geben, damit

diese den damit verbundenen, komplexen Aufgaben gut nachkommen zu kdnnen — auch gegentiber ihren

Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Ich bin der Uberzeugung, dass die meisten Hochschulen hier mehr in-

vestieren miissen — auch, um die Entwicklung in diesem Kompetenzfeld noch selbstverstandlicher werden

zu lassen. Gehen Sie selbst als Hochschulleitung mit gutem Beispiel in Sachen eigener Lernbereitschaft mit

Blick auf Fiihrung voran. Teilen Sie |hre eigenen positiven Erfahrungen und ermuntern Sie die Flihrungs-

krafte Ihrer Organisation, die Angebote in der Organisation zu nutzen.”

Prof. Dr. Claudia Peus

(Professorin fur Forschungs- und Wissenschaftsmanagement sowie

geschaftsfihrende Vizeprasidentin flir Talentmanagement und Diversity an der TU Miinchen)

Die Flihrungskultur einer Organisation ist das ,gemein-
same Produkt”® der Art und Weise, wie Fihrungskrafte
ihre Mitarbeiter*innen flihren und welche Werte dem
Verhalten zugrunde liegen. Gendergerechte und diver-
sitatssensible Flihrung ist ein Aspekt von Fihrungs-
kultur, unter dem man das Verhalten in den Blick
nehmen kann. Damit sich die Flihrungskultur weiter-
entwickeln kann, braucht es stetige Selbstreflexion
der Personen und der Organisation: Was bedeutet das
Thema fiir mich/uns? Wo stehe ich/stehen wir im
Moment? Was braucht es, damit ich mich bzw. die

Organisation sich (weiter-)entwickelt?

Als Reflexionshilfe stellen wir Ihnen finf relevante
Blickwinkel mit jeweils zwei komplementéren
Aspekten vor. Mit ihnen kdnnen Sie dasThema
»~Gendergerechte und diversitatssensible Fihrungs-
kultur” far lhre Hochschule aus einer Metaperspektive
beleuchten: Welche der Fragen lassen sich bereits
schliissig beantworten? Wie ausgewogen wurden die
jeweiligen komplementaren Aspekte aufeinander
abgestimmt? Welche Aspekte sollten Sie noch einmal
unter Einbindung relevanter Akteur¥*innen in der

Hochschule genauer ins Visier nehmen?



1. EIGENE ZIELVORSTELLUNG UND WUNSCHE /ERWARTUNGEN DER UMWELT

Gendergerechte und diversitatssensible Fihrungskul-
tur beinhaltet ein strategisches Element: es geht um
Profilbildung der Hochschule. Deshalb bedarf es zu-
nachst einer bewusst entwickelten und ehrlichen Ziel-
vorstellung, die Sie losgeldst von Sachzwéangen disku-
tieren sollten:

B Was bedeuten Gendergerechtigkeit und Diversitéats-
sensibilitat fur uns, was bedeutet es im Zusammen-

hang von Fihrung?

B Welches sind unsere Zielvorstellungen mit Blick auf
gendergerechte und diversitatssensible Flihrungs-
kultur, mit der wir uns als Hochschulleitung aber auch
als Hochschule identifizieren, hinter der wir stehen

und die wir nach aul3en transportieren mochten?

B Warum hat dasThema filir uns als Organisation
Relevanz? Welche Prioritat wollen wir dem Thema
geben?

B Wie passen unsere Zielvorstellungen zur gender-
gerechten und diversitatssensiblen Flihrungskultur

zu unseren anderen Zielvorstellungen?

Bl Wen wollen und kdnnen wir in diesem Zusammen-

hang mit welchem Angebot bedienen?

B Welchen verbindlichen Auftrag leiten wir daraus

fur uns ab, an dem wir uns auch ausrichten?

Gleichzeitig mussen Sie sich einen systematischen
Uberblick dartiber verschaffen, was die ,Umwelt” von
lhnen verlangt. Dies kdnnen bspw. Anliegen und For-
derungen seitens der Politik oder Forschungsgeldge-
ber, aber auch von Ziel- und Interessensgruppen sein.
Diese Aspekte sollten Sie dann im nachsten Schritt ins

Verhaltnis zur Zielvorstellung lhrer Hochschule setzen:

B Welche (An-)Forderungen werden ,von aul3en”
an uns gestellt?

B Welchen der formulierten Anliegen begegnen wir
bereits? Welchen mdéchten wir zusatzlich begegnen?

M Was bieten wir als Hochschule an, um an uns
herangetragenen Anliegen zu bedienen?

B Wie gehen wir damit um, wenn wir bestimmte
Anliegen oder Forderungen nicht bedienen

kénnen oder wollen?

Beide Perspektiven gilt es am Ende auszubalancieren
und zu Uberlegen, welche MalRnahmen sich daraus fiir
lhre Hochschule ableiten lassen.
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2. ORIENTIERUNG UND QUALIFIZIERUNG DER ORGANISATIONSMITGLIEDER

Bei einem Kulturthema wie ,gendergerechte und
diversitatsorientierte Fiihrungskultur” ist es erforder-
lich, dass Sie die Orientierung auf dasThema (entlang
der entwickelten Zielvorstellungen) und die Qualifizie-
rung der Organisationsmitglieder eng aufeinander ab-
stimmen. Der grof3e Rahmen, der vermittelt, was die
Hochschule unter gendergerechten und diversitatssen-
siblen Fihrungskultur versteht und u.a. auch von Fiih-
rungskraften erwartet, muss durch Sie als Hochschul-
leitung gesetzt und kommuniziert werden. Es reicht
nicht, Ideen flir notwendige QualifizierungsmalRnah-
men fir Flihrungskrafte zu entwickeln — und zu hoffen,
dass sich ihnen erschlie3t, um was es lhnen als Lei-
tung geht. Es reicht nicht darauf zu hoffen, dass sich
die Kultur im Sinne der Zielrichtung automatisch ver-
bessert, wenn nur genligend Personen qualifiziert wur-
den. Folgende Fragen sollten Sie in diesem Kontext

systematisch reflektieren:

B Wie haben wir bisher bei anderenThemen Orien-
tierung und Qualifizierung aufeinander abge-
stimmt? Was hat gut funktioniert? Wo missen wir
nachbessern?

B Wo kennen wir Beispiele, bei denen Qualifizierung
aufgrund fehlender oder ungentigender Orientie-
rung nicht geglickt ist — und was kdnnen wir

daraus flr unser aktuelles Vorhaben lernen?

B Welche Orientierung missen wir, die Hochschul-
leitung, wem in der Organisation mit Blick auf gen-
dergerechte und diversitatssensible Fihrungskultur
geben? Wie kdnnen wir Personen lGberzeugen und

motivieren, Zeit fur dieses Thema aufzubringen?

B Was braucht es, damit unsere Flihrungskréafte ein
geklartes Verstandnis davon haben, was ihre
Aufgabe und Verantwortung ist, damit wir als
Hochschule eine gendergerechte und diversitéats-

orientierte Fiihrungskultur leben kénnen?

3. PERSONAL- UND ORGANISATIONSENTWICKLUNG

Qualifizierung wird oftmals unter dem Aspekt konzi-
piert, wie die Organisationsmitglieder befahigt werden
kénnen, bestimmte Aufgaben entsprechend des anvi-
sierten Ziels erledigen zu kdnnen: Welche Kompeten-
zen mussen unsere Flihrungskrafte aufbauen, um gen-

dergerecht und diversitatssensibel fiihren zu konnen?

Vergessen wird dabei schnell, die organisationalen und
strukturellen Rahmenbedingungen zu schaffen, damit
die qualifizierten Personen ihre neu erworbenen Kom-
petenzen anwenden kdnnen. Deshalb bedarf es neben
Personal- auch einer Organisationsentwicklung. d. h.
Funktionen, Strukturen, Prozesse und Unterstiitzungs-
systeme sind so anzupassen und zu gestalten, dass die
Voraussetzungen fir die Organisationsmitglieder gege-
ben sind, das gewtlinschte Verhalten zeigen zu kdnnen.
Reflektieren kénnen Sie diesen Blickwinkel anhand

folgender Fragen:

B Wie gut kann derzeit eine (qualifizierte) Fihrungs-
kraft unter den aktuellen (Rahmen-)Bedingungen
im Sinne von Gendergerechtigkeit und Diversitats-
sensibilitat wirksam werden?

B Wo erfordert das, was wir von den Mitgliedern
unserer Organisation erwarten bzw. was in
QualifizierungsmafBnahmen vermittelt (werden)
wird, Anderungen im System, da sie ansonsten
an Grenzen bei der Umsetzung von Gender-
gerechtigkeit und Diversitatssensibilitat stol3en?

B Wie binden wir die Alltagsperspektiven der ver-
schiedenen Mitglieder unserer Organisation ein,
um zu ermitteln, was an Personal- und Organisa-

tionsentwicklungsmaRnahmen notwendig ist?



4. NEUE UND MODIFIZIERTE VERANSTALTUNGSFORMEN

Um dasThema ,gendergerechte und diversitatsorien-
tierte Fihrungskultur” in der Hochschule zu implemen-
tieren, miissen die Veranstaltungen Ihrer Hochschule

unter zwei Blickwinkeln auf den Priifstand:

B Wo braucht es neue, erganzende
Veranstaltungen?

B Wo missen bestehende Veranstaltungen
modifiziert werden?

Veranstaltungen sollten entsprechend bewusst
konzipiert und sinnvoll miteinander verzahnt werden.

Unter Veranstaltungen im Rahmen von Hochschule
konnen wir jegliche Formen des formalen Zusammen-
kommens der Hochschulmitglieder verstehen:
Sitzungen, Meetings, Versammlungen, Qualifizie-

rungsmaflnahmen, Gremienarbeit, Ausschiisse etc.

B An welchen Stellen ist es sinnvoll und notwendig,
neue Veranstaltungen stattfinden zu lassen, die flr
die Umsetzung von gendergerechter und diver-
sitatssensibler Fiihrungskultur zielfihrend sein
kénnen? (Gibt es daflir andere Veranstaltungen, die
damit obsolet werden?)

B Welche neuen oder ungewohnten, innovativen
(z.B. auch digitalen) Arbeits- und Zusammen-

arbeitsformen moéchten wir einmal ausprobieren?

Bestehende Veranstaltungen miissen unabhangig davon
so modifiziert werden, dass sie geeignet sind, das (neue)
Thema in die Organisation zu tragen. Es geht um die

Integration und Umsetzung des Themas gendergerechte
und diversitatsorientierte Fiihrungskultur im Alltag und

der Regelkommunikation der Organisation:

B Wie missen Sitzungen und Meetings gestaltet
und geleitet werden, damit sie eine gender-
gerechte und diversitatssensible Fiihrungskultur
abbilden? Wie kdnnen wir als Hochschulleitung
hierflir ein Beispiel geben?

B Wie kdnnen wir unsere Gremiensitzungen und
Ausschlsse so gestalten, damit sie dem (neuen)
Thema gerecht werden?

B Welche zeitlichen und technischen Gestaltungs-
maoglichkeiten gibt es, um Veranstaltungen gen-

dergerechter und diversitatssensibler zu machen?

B Wie missen bestehende Qualifizierungsmalnah-
men zu anderen Themen so angereichert werden,
damit sie gleichzeitig gendergerecht und

diversitatssensibel sind?
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5. FUHRUNG UND BERATUNG

Fiihrungskrafte (von der Hochschulleitung bis hin zu
Teamleitungen auf unterster Ebene) sind diejenigen,
die fir die Umsetzung einer gendergerechten und di-
versitatssensiblen Fihrungskultur verantwortlich sind.
D.h. Fihrungskrafte missen das Thema mittragen und
effektiv umsetzen. Sie als Hochschulleitung sollten zu-
dem als Vorbild agieren. Gleichzeitig gibt es in den
Hochschulen Expert*innen in den Gleichstellungsbu-
ros, im Diversitatsmanagement sowie in den Perso-
nal- und Organisationsentwicklungen. Deren fachli-
ches Knowhow mit Blick auf Gleichstellung, Diversitat,
Fiihrung und Entwicklungsprozesse bietet eine fun-
dierte Basis, um Fihrungskrafte in ihrem Lernen beim
Thema gendergerechte und diversitatsorientierte Fuh-
rung zu unterstitzen. Es ist entscheidend, dass not-
wendige Lernprozesse in der Organisation initiiert
werden und entsprechende Verantwortungen wahrge-

nommen werden.

B Mit welchen Herausforderungen sehen sich
Flhrungskrafte beim Thema gendergerechte und
diversitatsorientierte Fihrung konfrontiert? Wo
gehen unsere Fihrungskrafte bereits in Verant-
wortung, wo noch nicht? Wo bedarf es

Unterstitzung und Beratung?

B Wie gestaltet sich beimThema gendergerechte und
diversitatsorientierte Fiihrungskultur das Zusam-
menspiel zwischen den verschiedenen Beratungs-
instanzen unserer Hochschule? Ist deren Verantwor-
tung mit Blick auf dasThema geklart? Sind diese in
Summe mit ausreichendem Knowhow und Kompe-
tenzen ausgestattet — flir aktuelle und zukinftige
Aufgaben im Zusammenhang mit gendergerechter

und diversitatssensibler Fihrungskultur?

B Wie gestaltet sich derzeit das Zusammenspiel
zwischen den Flihrungskraften und Beratungs-
instanzen unserer Hochschule? Haben wir eine
Vorstellung davon, wie gemeinsame Lern-
prozesse aussehen? Wo lauft es schon jetzt gut?
Wo werden die Méglichkeiten derzeit noch nicht

ausreichend genutzt? Wo braucht es Anderungen?
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