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Die Deutschlandstiftung Integration (DSI) ist eine Uberparteilich agierende gemeinnutzige Stiftung mit Sitz
in Berlin, die 2008 vom Verband Deutscher Zeitschriftenverleger gegriindet wurde. Unter der Schirmherr-
schaft des Bundeskanzlers setzt sie sich gegen soziale Ungleichheiten und fiir Chancengerechtigkeit von
Menschen mit Zuwanderungsgeschichte sowie anderen marginalisierten Gruppen in Deutschland ein. Die
Stiftung unterstiitzt MaRnahmen zur gesellschaftlichen und beruflichen Vernetzung engagierter Menschen
und fiihrt Projekte sowie nationale Offentlichkeitskampagnen durch, um den Zusammenhalt in der Gesell-
schaft zu starken. Weitere Informationen liber die DSI und aktuelle Projekte finden Sie unter:
www.deutschlandstiftung.net

Informationen zum Programm ,Vielfalt stiften*

vielfaltstiffen)

Vielfalt stiften” ist ein Programm der Deutschlandstiftung Integration (in Zusammenarbeit mit dem
DeZIM-Institut), gefordert von der Robert Bosch Stiftung, der Stiftung Mercator, der Deutsche Postcode
Lotterie, der ZEIT STIFTUNG BUCERIUS und der Fritz Henkel Stiftung. (2024—-2026)
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Stiftung MERCATOR BUCERIUS gl Stiftung

Mit dem Forderprogramm setzt die Deutschlandstiftung Integration (DSI) gemeinsam mit kooperierenden
Stiftungen sowie dem DeZIM-Institut Impulse fir eine diversitatsorientierte Organisations- und Perso-
nalentwicklung im deutschen Stiftungswesen. Zu diesem Zweck werden dreimonatige Hospitationen in
Stiftungen angeboten. Die Mitarbeitenden der Deutschlandstiftung Integration sind dabei sowohl in den
wissenschaftlichen Forschungsprozess eingebunden als auch fiir das Projektmanagement, die strategische
Programmkampagne und ein padagogisches Begleitprogramm fiir die Teilnehmenden verantwortlich.
Weitere Informationen unter: www.vielfalt-stiften.de

Ein besonderer Dank gilt unseren kooperierenden Stiftungen, deren Engagement ,Vielfalt

stiften moglich macht:

B. Braun-Stiftung - Bergedorf-Bille-Stiftung - Bertelsmann Stiftung - Crespo Foundation - Deutsche Stiftung
fir Engagement und Ehrenamt - Deutsche Telekom Stiftung - DFL Stiftung - Hans Sauer Stiftung - Jugend-
stiftung Baden-Wirttemberg - Klaus Tschira Stiftung - Niedersachsische Lotto-Sport-Stiftung - Robert Bosch
Stiftung - Stiftung Blirger fiir Burger - Stiftung Deutsche Kinemathek - Stiftung Deutsches Historisches
Museum - Stiftung Mercator - Stiftung Naturschutz Berlin - Stiftung PreuRSische Schldsser und Garten
Berlin-Brandenburg - Stiftung PreuRischer Kulturbesitz - Stiftung Schleswig-Holsteinische Landesmuseen
Schloss Gottorf - taz Panter Stiftung


http://www.deutschlandstiftung.net
http://www.vielfalt-stiften.de

DeZIM Report +

DR #19 | 26 Berlin, den 25. Februar 2026

JWie konnen wir Vielfalt stiften?*

Empirisch basierte Wege der diversitatsorientierten und
diskriminierungskritischen Organisationsentwicklung im
Stiftungssektor

Annett Grafe-Geusch, Miriam Meksem, lIse Kuschel und Friederike Romer



INHALT

R o] 1Y o PPN 4
GlOSSAN . uueiiieinreiiiniinreneessnnniesssseneesssnsssessssnsssessssnsssssssnsessssssnssssssssnessssssnsessssssnsensssssssssssssnsessssssnsensss 6
ZUSAMMENTASSUNE c...cceeiieeeeiiircceeeeeeeeeeeeassnneeeeeeeeeeasssssnnseseeeeseaasssssnnsssseessssasssssnnnssesasssssssssnnnnssaneases 10
O T 1 (= 1 U o ¥ - R 13
2. Diversitat in Organisationen des StftUNGSWESENS ........ccccceeerceeeeiiiieeeeiessnneeeeeeeeeeessssnnneeeseaeeasssnns 15
2.1 Die Stiftungslandschaft in Deutschland............cccooiiiiiiiiiiie i 15
2.2 Reprasentationsliicken im SHItUNGSWESEN.........coouiiiieiiiecie ettt 15
3. Erfolgsbedingungen fiir Diversitdtsforderung und Antidiskriminierung in Organisationen ........... 17
3.1 Stand der FOrsChUNGSIItEratur ...........ooiciiiiiiie ettt eee e e cee e e be e e e aae e saeeeeseeesnnaeeans 17
3.2 Das Konzept der diversitatsorientierten und diskriminierungskritischen
OrganisationsentWicklung (DDOE) ........cocuiiiuieiieceecee ettt ettt eteeste e eeeete e saeeeae e beasaaeenes 18
4. Methodisches Vorgehen und Daten...........ccciieieeeiiirrmeeeieieeeeesssseneeeeeeeesessssnsnneesseasssssssssnnnnesssaseas 20
4.1 Quantitative UmfeldbefragUng........c..oooi ittt et e 21
4.2 Qualitative Stipendiat*iNnNENErhEbUNZEN ........cceevviiiiecieeeee ettt e e eaesreesae e esesseens 21
4.3 Quantitative SHItUNESDEfragUNG .....c.coouiiiieeie ettt e et e b e s e e 23
4.4 Qualitative Interviews mit Stiftungsvertreter*innNen..........cccoeeeeecieeeieccieecee et e e 23
5. Empirische Bestandsaufnahme: DDOE in der StiftungSpraxis .........cccceeeeerceeeeeeeeeeesssssnneeeeeeeeeaannns 24
5.1 Nutzung von Interventionen in Stiftungsorganisationen ..........ccceeeeeviieiiiiniecie e 24
5.2 Idealtypen der DDOE im SHItUNGSSEKLON........ciiiiiieeiecieecee ettt 26
5.3 Zwischenfazit: DDOE in STEUNGEN ....cc.eiiiieeie ettt ettt eanas 29
6. Empirische Bestandsaufnahme: Stiftungen in der AuBenwahrnehmung......................ccceeennnn.... 30
6.1 Bewerbungsentscheidungen migrantischer und migrantisierter Bewerber*innen
und das Anwerbeverhalten von SHftUNGEN.......cc.uiiiiiiiieecececeee e 30
6.2 Wie nehmen migrantische und migrantisierte Bewerber*innen Stiftungen
als potenziellen ArbeitsOrt Wahr?..........oociiiiiiiie et st 34
6.3 Zwischenfazit: SftUNZEN VON QUREN.........cccuii ittt eteeete e e e s aeeebeesaaeennas 36
7. Empirische Bestandsaufnahme: Stiftungen in der Innenansicht ........c..ceeeiiiiiiecrrssceeeeeeeeeennes 37
7.1 Diversitat im Arbeitsalltag: Der ,,Ernlichterungseffekt ..........coooiioiiiiciecceee e 37
7.2  Negative Erfahrungen aufgrund fehlender Diversitatspraxis ........ccocceevveeveesieeciieeseesieecsreesneeenns 38
7.3 Negative Erfahrungen aufgrund der Organisationsstruktur..........cccceecieeiieiiiecieeciecie e 42
7.4  Positive Erfahrungen aufgrund von Faktoren ohne direkten Diversitatsbezug ......................... 45
7.5 Positive Erfahrungen aufgrund von Faktoren mit direktem Diversitatsbezug ............cccuueeun...... 47

7.6 Zwischenfazit: SGftUNZEN VON INNEN.......cciiiuiiiie ettt e ste et e e ae e beeeaaeennas 49



8. Handlungsempfehlungen fiir ein diversitatsorientiertes und diskriminierungskritisches

STITEUNGSWESEN ..ceeeeeiiiiiiiiiiieeeeetiiiieiiiisenaeeeettieeessssnnnsssssssssssssssnnnssssssssssssssssnnnssssssssssssssnnnasssanssas 51
8.1  Uberblick Gber die KErnergebnisse. .........cccuiueereiiiiieeeteeeeeeeeeteseeseesesesesssssssssesesesesssssssssenas 51
8.2 Bereichsiubergreifende Handlungsempfehlungen.............cccoooieiiiiiiccie i 52
8.3 Handlungsempfehlungen im Bereich PersonalgewinnuNng .........ccceeeervveeieeneesiieesieesieeesveesneeenns 54
8.4 Handlungsempfehlungen fiir den Arbeitsalltag ........cccoeeeevieeciieiie i 56
£ N | N 58
LiteraturverzeiChnis ........ccecveeiiiiiierieiiinneiieisisnetieissnniissssseeiissssneesssssssessssssnsensssssnsenssssansssssssnsessssss 59



Vorwort

Liebe Stiftungs-Community, sehr geehrte Leser*innen,

Deutschland ist ein Land der Stiftungen. Mit tGber 25.000 rechtsfahigen Stiftungen verfiigt es Giber
eine der groBten Stiftungslandschaften weltweit. In meiner Arbeit als Geschéftsfiihrer der Deutsch-
landstiftung Integration (DSI) habe ich gelernt: Stiftungen sind Seismografen unserer Demokratie. Sie
ibernehmen eine zentrale Rolle in unserer Gesellschaft, indem sie Teilhabe fordern, demokratische
Strukturen starken, Impulse fiir sozialen Wandel setzen und das Gemeinwohl unterstitzen.

Diese Verantwortung verpflichtet. In einer vielfaltigen, postmigrantischen Gesellschaft miissen Stiftun-
gen nicht nur Férdererinnen, sondern auch Vorbilder fiir Chancengleichheit und Antidiskriminierung
sein. Dennoch sind Menschen mit Migrationsgeschichte in Fihrungspositionen und unter den Be-
schéftigten deutscher Stiftungen deutlich unterreprasentiert. Der Wille zur Veranderung ist vorhan-
den, doch die Umsetzung steht vielerorts noch am Anfang. Die zentrale Frage bleibt: Wie kdnnen wir
Vielfalt stiften?

Die vorliegende Studie des DeZIM-Instituts, entstanden im Rahmen des Forderprogramms ,Vielfalt
stiften” der DSI, gibt darauf fundierte Antworten. Erstmals wird umfassend untersucht, wie Diversitats-
orientierung und Antidiskriminierungsarbeit im deutschen Stiftungssektor gestaltet werden kénnen,
wie Stiftungen als Arbeitgeberinnen wahrgenommen werden und wie Menschen mit Migrationsge-
schichte ihren Arbeitsalltag in Stiftungen erleben.

Das Ergebnis sind konkrete Handlungsempfehlungen fiir eine diversitatsorientierte und diskriminie-
rungskritische Organisationsentwicklung im Stiftungssektor. Die Besonderheit der Studie liegt dabei im
Fokus auf den Stimmen jener, die bislang zu wenig bertcksichtigt wurden: junge Menschen, die von
struktureller Benachteiligung oder Diskriminierung betroffen sind. Die Ergebnisse zeigen deutlich, dass
erfolgreiche Veranderung auf drei Grundsatzen beruht: dem Engagement aller Mitarbeitenden, der
Einbindung diskriminierungskritischer Expertise und der nachhaltigen Bereitstellung von Ressourcen.
Diese Studie bilindelt und prazisiert zentrale Voraussetzungen fiir Stiftungen, die ihre gesellschaftliche
Verantwortung wahrnehmen und Teilhabe strukturell verankern wollen.

Als DSI haben wir mit dem Programm ,Vielfalt stiften” einen strukturellen Ansatz entwickelt, der diese
Ziele praktisch unterstiitzt. Menschen mit Migrationsgeschichte hospitieren in Stiftungen, bringen ihre
Perspektiven ein und lernen, wie Entscheidungen getroffen werden. Uber 20 Stiftungen haben sich
bereits beteiligt, mehr als 30 Teilnehmende konnten wertvolle Erfahrungen sammeln und berufliche
Orientierung gewinnen. Diese Zusammenarbeit zeigt: Vielfalt ist kein abstraktes Konzept, sondern ge-
lebte Praxis und ein Gewinn fir alle Beteiligten.
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Vorwort

Ich danke dem DeZIM-Institut fiir die professionelle und engagierte wissenschaftliche Begleitung,

die die Perspektiven der Teilnehmenden konsequent ins Zentrum riickt. Mein Dank gilt ebenso allen
Partnerstiftungen fir ihr Engagement, ihr Vertrauen und ihre Bereitschaft, zu lernen, zu wachsen und
Teil dieses besonderen Netzwerks zu sein. Lassen Sie uns gemeinsam daran arbeiten, dass unsere Stif-
tungslandschaft kiinftig Tiren bewusst weit 6ffnet — fir eine Gesellschaft, die zusammenhélt und in
der jede Person die Chance hat, mitzuwirken.

Mit besten GriiRen

lhr

Il

Mikolaj Ciechanowicz,
Geschaftsfiihrer Deutschlandstiftung Integration




Glossar

Accountability-Strukturen

Accountability-Strukturen kénnen auf unterschiedliche Art und Weise in Organisationen eingebunden
werden. Der Begriff bezeichnet Strukturen, die klare Rollen und Zustdndigkeiten festlegen, Verant-
wortlichkeiten fiir Bereiche regeln (und damit Gberpriifbar machen) sowie Entscheidungsprozesse
intern und extern transparent machen. Teil von Accountability-Strukturen kdnnen regelmaRige und
strukturierte (Jahres-)Berichte sein, in denen Ergebnisse dokumentiert sind, sowie Kontroll- und Prif-
mechanismen — etwa Aufsichtsgremien oder Beirate. Feedback- und Beschwerdesysteme konnen als
Kanale dienen, um Probleme zu melden. Dariber hinaus kdnnen Mechanismen greifen, wenn Regeln
verletzt oder Ziele verfehlt werden.

Ally/Allyship

Allyship ist der Einsatz einer Person, die in einer privilegierten Position ist, gegen die Diskriminierung
von marginalisierten Personen (vgl. Pietri et al. 2024). Allyship ist besonders effektiv, wenn die privi-
legierte Person diskriminierungs- und privilegienbewusst, authentisch motiviert sowie handlungsori-
entiert ist — und daflir auch Miihen in Kauf nimmt und alle marginalisierten Identitaten in ihr Engage-
ment einbezieht (auch intersektional diskriminierte Personen) (ebd.).

Antizipierte Diskriminierung

Das Begriffspaar beschreibt die Sorge bzw. die Erwartung, in einem bestimmten Kontext potenziell
Diskriminierung zu erleben. Antizipierte Diskriminierung beeinflusst sowohl das Erleben als auch das
Handeln. Sie kann unabhangig von eigenen Diskriminierungserfahrungen relevant sein und erlebt wer-
den (vgl. Herda 2018; Lasalvia et al. 2013; Thornicroft et al. 2009). Untersuchungen legen jedoch nahe,
dass sowohl eigene Diskriminierungserfahrungen als auch die Erfahrungen von Freund*innen und Fa-
milie antizipierte Diskriminierung beeinflussen (vgl. Arnu et al. 2023: 35).

Code of Conduct

Verbindlicher Verhaltenskodex, der die grundlegenden Werte, Regeln und Erwartungen einer Orga-
nisation fir ihre Mitarbeitenden festlegt. Er beschreibt, wie Mitglieder der Organisation miteinander
umgehen, wie sie Entscheidungen treffen sollen und welches Verhalten im Arbeitsalltag als ethisch,
respektvoll und professionell gilt.

Diskriminierung

Laut Scherr (2016: 3) ist Diskriminierung definiert als die ,Verwendung von [...] Unterscheidungen zur
Herstellung, Begriindung und Rechtfertigung von Ungleichbehandlungen mit der Folge gesellschaftli-
cher Benachteiligungen®”.

Diversitat

Diversitat bezeichnet zunachst die Vielheit und Unterschiedlichkeit von Menschen. Sie wird mehrdi-
mensional und intersektional verstanden. Auch fokussiert sie Dimensionen, die mit strukturellen und
institutionell verankerten Ausschliissen und mit Diskriminierung in Verbindung stehen.
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Glossar

Diversitatsfassaden

Diversitatsfassaden sind Mallnahmen oder Strukturen, mit denen Organisationen vor allem auf dufleren
Druck reagieren — etwa auf neue gesetzliche Vorgaben oder Erwartungen an Diversitatsférderung und
Antidiskriminierungsarbeit. Sie dienen dazu, nach aufSen hin Legitimitat zu erzeugen, sind jedoch nicht
in den Ubrigen Prozessen, Zielen oder Arbeitsweisen der Organisation verankert. Dadurch bleiben sie
flr den Arbeitsalltag wirkungslos und bestehen isoliert, ohne tatsachliche Veranderungen anzustof3en.

Diversitatsorientierte und diskriminierungskritische Organisationsentwicklung (DDOE)
Gemeint ist ein systematischer und ganzheitlicher Prozess, der auf die Verankerung und gelebte Praxis
von Diversitatsforderung sowie den Abbau von Diskriminierung innerhalb einer Organisation zielt.

Empowerment

Empowerment bezeichnet ,,Gruppenprozesse [...], die Menschen aufgrund ihrer Selbsttatigkeit in die
Lage versetzen, Verantwortung, Bestimmung und Durchsetzungskraft eigener Interessen zur Geltung
zu bringen, ohne dass eine gezielte professionelle Einmischung vorkommt*“ (Bakic 2014: 108). Das
Konzept ist auf Schwarze® Emanzipationsbewegungen in den USA in den 1960er und 1970er Jahren
zurtickzufiihren und bezieht sich vor allem auf Prozesse der Selbsterméachtigung innerhalb diskriminie-
render Strukturen (ebd.).

Gelebte Diversitatspraxis
Eine gelebte Diversitatspraxis beschreibt den Umgang mit Diversitat in informellen Praktiken im Ar-
beitsalltag zwischen Mitarbeitenden innerhalb einer Organisation.

Mapnahmen

Im Kontext dieses Berichts bezeichnet der Begriff einen bestimmten Typ von Interventionen. MaRnah-
men sind einmalige, in sich abgeschlossene Interventionen. Sie wirken in einem Bereich der Organisa-
tion auf ein bestimmtes Ziel hin und gelten nach dem Erreichen dieses Ziels als erledigt.

Migrationshintergrund/migrantisch/migrantisiert

Die Kategorie des statistischen Migrationshintergrunds ist in Deutschland ein zentrales Konstrukt zur
Untersuchung von Ungleichheiten und Ausschliissen aufgrund der ethnischen Herkunft oder rassis-
tischer Zuschreibungen. Einen Migrationshintergrund hat eine Person laut Statistischem Bundesamt
(2025) ,wenn sie selbst oder mindestens ein Elternteil nicht mit deutscher Staatsangehorigkeit gebo-
ren wurde”.? Die Verwendung des Begriffs ist umstritten, da er innerhalb einer duRerst heterogenen
Gruppe Homogenitat suggeriert und potenzielle Selbstbezeichnungen nicht beriicksichtigt (vgl. Elrick
& Schwartzman 2015; Horvath 2019). Zudem bildet er das Erleben rassistischer Zuschreibungen nur
unvollstandig ab (vgl. Will 2019).

1 Schwarz wird in diesem Bericht groRgeschrieben. Die Schreibweise verdeutlicht, dass es sich um eine politische Selbstbezeichnung

und nicht um die Beschreibung kérperlicher Eigenschaften handelt (vgl. Neue deutsche Medienmacher*innen e. V. o. J.; Schearer
& Haruna 2013).

Wir verwenden in der Operationalisierung des Migrationshintergrunds erganzend Daten zum Geburtsort der Befragten und ihrer
Eltern, da vorherige Untersuchungen belegen, dass diese Information besser abgerufen werden kénnen als die Staatsangehorigkeit
bei der Geburt (vgl. DeZIM 2022).
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Wir verwenden die Kategorie ,Migrationshintergrund” im Rahmen unserer quantitativen Auswer-
tungen als methodischen Referenzpunkt zur Anndaherung an ethnische Herkunft bzw. rassistische Zu-
schreibungen. Im Rest der Studie greifen wir auf die Begriffe ,,migrantisch” und ,migrantisiert” zurtck.
Diese Begriffe konnen zwar die bestehende Problematik des Konstrukts ,,Migrationshintergrund“ nicht
vollstandig auflosen, sie verweisen jedoch starker auf das Zusammenspiel zwischen den tatsachlichen
Bezligen einer Person zu Migration (migrantisch) und der von aufRen erfolgenden Zuschreibung einer
Migration (migrantisiert). Letztere speist sich meist aus rassistischen Vorurteilen. Migrantisch und
migrantisiert sind dabei als zwei distinkte Beschreibungen zu verstehen, die sich in ihrer gelebten Rea-
litat Gberschneiden kbnnen, es aber nicht missen.

Onboarding

Onboarding bezeichnet den Einarbeitungsprozess neuer Mitarbeitender. Onboarding-Strukturen sind
verschiedene Elemente, die neuen Mitarbeitenden den Einstieg in die Organisation erleichtern sollen.
Das kénnen Einflihrungsveranstaltungen, eine begleitende Einarbeitung am Arbeitsplatz und Feed-
backgesprache sein; die Flihrungskraft nimmt dabei eine Schlisselfunktion ein (vgl. Brenner 2020).

Organisationsleitbilder

Organisationsleitbilder sind meist 6ffentliche Texte, in denen eine Organisation ihre Ziele und Wert-
vorstellungen kommuniziert. Sie beschreiben haufig sowohl das strategische Selbstverstandnis (stra-
tegische Dimension) als auch die grundlegenden Werte der Organisation (kulturelle Dimension) (vgl.
Campbell & Yeung 1991: 10-11; Knassmuiller 2005: 28).

Prozesse

Im Kontext dieses Berichts bezeichnet der Begriff einen bestimmten Typ von Intervention. Prozesse
sind Interventionen, die systematisch und mit Blick auf die gesamte Organisation umgesetzt werden.
Sie werden mit anderen MaRnahmen und Prozessen verzahnt und langfristig immer wieder neu ange-
passt und weiterentwickelt.

Rassistisch markiert

Der Begriff rassistisch markiert wird verwendet, um die Prozesshaftigkeit von Rassismus sichtbar zu
machen: Er beschreibt, dass Personen in bestimmten Situationen oder Kontexten von anderen Perso-
nen, Institutionen und/oder Systemen rassistisch markiert werden. Angelehnt an die Studie Rassismus
und seine Symptome (Deutsches Zentrum fir Integrations- und Migrationsforschung 2023: 25) ver-
weist der Begriff auf Rassismus als gesellschaftliches Verhaltnis und fortlaufenden Prozess.

Safer Spaces

Safer Spaces sind Orte, an denen sich Angehdrige marginalisierter Gruppen treffen, austauschen und
sicher fiihlen kénnen (vgl. Deller 2019: 222). Diese Radume kdnnen, aber missen nicht physisch sein.
Sie sind so angelegt, dass sie Menschen unterstitzen, die diese Raume brauchen (ebd.). Der Kompa-
rativ ,,safer” betont im Vergleich zur géngigen Bezeichnung ,Safe Space”, dass die Welt fiir niemanden
sicher ist, aber fiir einige gefahrlicher als fir andere (ebd.: 223). Bei Safer Spaces geht es im Kern
darum, die Bedrfnisse von Personen, die einer starkeren Belastung ausgesetzt sind, zu verstehen,
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Glossar

zu priorisieren und ihnen unterstiitzende Rahmbedingungen zu bieten (ebd.). Verwandt damit ist das
Konzept der Brave Spaces. Ein Brave Space ist ein Raum (physisch oder virtuell), in dem Teilnehmende
sich bewusst mit schwierigen, kontroversen Themen auseinandersetzen. Das Konzept verdeutlicht,
dass es auch emotionale Arbeit ist und Mut erfordert, Gber diskriminierende Erfahrungen zu sprechen
und gegen diese anzukampfen (vgl. Arao & Celemens 2013).

Systematische Verankerung

Die systematische Verankerung beschreibt die Notwendigkeit, Diversitatsférderung als Querschnitts-
thema in verschiedenen Bereichen der Organisation (Personal, Verwaltung, Kommunikation etc.) for-
mal zu verankern.

Tokenism

Tokenism bezeichnet eine diskriminierende Praxis, bei der Angehorige diskriminierungsvulnerabler
Gruppen bloR symbolisch inkludiert werden, etwa in eine Organisation. Sie fungieren dabei jedoch nur
als Repréasentant*innen einer sozialen Kategorie (bspw. der Kategorie ,,Migrant*innen®), anstatt als
Individuen angesehen zu werden (vgl. Informations- und Dokumentationszentrum fiir Antirassismus-
arbeit e. V. 0. J.; Kanter 1977). Zweck dieser Praxis ist es, von aufSen als diverse, inklusive Organisation
wahrgenommen zu werden.
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ZUSAMMENFASSUNG

In Kooperation mit dem Projekt ,Vielfalt stiften” der Deutschlandstiftung Integration entwi-
ckelt das Deutsche Zentrum fir Integrations- und Migrationsforschung in der vorliegenden
Studie empirisch basierte Handlungsempfehlungen fiir die Férderung von Diversitadt und
den Abbau von Diskriminierung in Organisationen des Stiftungssektors. Bestehende For-
schung zeigt: Es gibt Reprasentationsliicken in Stiftungen. Dies betrifft sowohl Geschaftsfiih-
rungen wie Beschaftigte. Diese Liicke ist im Falle von migrantischen Menschen — der Grup-
pe, die in diesem Bericht im Fokus steht — laut einer Studie besonders ausgepragt. Zugleich
gibt eine Mehrzahl der Stiftungen an, dass Diversitat in der Stiftungsarbeit von hoher Rele-
vanz ist (vgl. #VertrauenMachtWirkung 2020). Im Zentrum der vorliegenden Untersuchung
standen daher die folgenden Forschungsfragen:

1. Wie wird Diversitatsforderung und Antidiskriminierung in deutschen Stiftungen
derzeit gestaltet?

2. Wie werden Stiftungen als potenzielle Arbeitgeberinnen von migrantischen und
migrantisierten Menschen wahrgenommen? Und wie treffen diese Gruppen Be-
werbungsentscheidungen?

3. Wie erleben migrantische und migrantisierte Menschen den Arbeitsalltag in Stif-
tungen?

Die Studie nutzt ein multimethodisches und multiperspektivisches Forschungsdesign beste-
hend aus (a) einer quantitativen Umfeldbefragung des Stiftungssektors, (b) einer qualitati-
ven Stipendiat*innenbefragung, (c) einer quantitativen Stiftungsbefragung sowie (d) quali-
tativen Interviews mit Stiftungsvertreter*innen.

Unterschiedliche Entwicklungsstande

Die Ergebnisse zeigen: Viele Organisationen des Stiftungssektors, unabhangig davon, ob
privat oder offentlich geférdert, haben sich bereits auf den Weg zu ausgepragterer Diversi-
tatsforderung und Antidiskriminierungsarbeit gemacht. Relativ haufig genutzt werden Inter-
ventionen wie Diversitdts- und Antidiskriminierungsschulungen. Ganzheitliche Interventio-
nen, wie Diversitatsstrategien oder Zielvereinbarungen, werden dagegen seltener genutzt.
Zudem gibt es unterschiedliche Entwicklungsstande, die sich in drei Idealtypen zusammen-
fassen lassen. Die Diversity Starters begeben sich gerade auf den Weg zu mehr Diversitat
und Antidiskriminierung; die Diversity Mainstreamer sind schon mittendrin im Prozess, und
Diversity Innovators brauchen neue Impulse, um ihre bestehenden Anséatze zu verbessern.
Organisationen des jeweiligen Typus stehen so jeweils vor spezifischen Herausforderungen
und verflgen Uber spezifische Entwicklungspotenziale.

Stiftungen in der AuBenwahrnehmung

Auf der Suche nach potenziellen Arbeitgeberinnen sind allen Befragten, unabhangig ob
migrantisch oder nicht, gute Rahmenbedingungen wichtig (z. B. Gehalt, Tatigkeitsart und



Zusammenfassung

Sicherheit). Dartiber hinaus zeigt sich, dass eine diversitatsorientierte und diskriminierungs-
kritische Organisationsentwicklung (DDOE) bei der Bewerbungsentscheidung fiir migranti-
sche Menschen einen héheren Stellenwert hat als fiir nicht migrantische Menschen. Dabei
sind Hinweise auf eine gelebte Diversitatspraxis in der Organisation etwas wichtiger als die
Benennung einzelner Interventionen. Stiftungen haben im Allgemeinen eine positive Au-
Renwirkung. Dies stellt in erster Linie eine Chance dar. Zugleich zeigen unsere Daten, dass
antizipierte Diskriminierung Bewerbungsentscheidungen und Strategien im Umgang mit
Auswahlprozessen pragt.

Stiftungen in der Innenansicht

Hospitationserfahrungen waren individuell unterschiedlich. Trotzdem lassen sich einige tiber-
greifende Faktoren herausarbeiten, die zu positiven oder negativen Erfahrungen wahrend
der Hospitationen fiihrten. Negative Erfahrungen basierten dabei einmal auf einer fehlen-
den Diversitatspraxis, die sich im zwischenmenschlichen Umgang zeigte: Dazu zahlten die
Aberkennung von Fahigkeiten und Expertisen und die Wahrnehmung der Hospitierenden als
Stellvertreter*innen fiir diskriminierungsvulnerable Gruppen. Negative Erfahrungen waren
teils auch strukturell bedingt, sie basierten auf dem Fehlen von Austauschraumen und Safer
Spaces fiir diskriminierungsvulnerable Gruppen, auf starren Hierarchie- und Machtverhaltnis-
sen sowie fehlenden Einstiegsstrukturen.

Dennoch gab es eine Vielzahl von positiven Hospitationserfahrungen. Dabei sind die dafiir for-
derlichen Faktoren oftmals bereits in den Organisationen des Sektors etabliert. Positive Erfah-
rungen lassen sich haufig auf Strukturen zuriickfiihren, die allen neuen Mitarbeitenden den
Start erleichtern. Hierzu gehorten gut etablierte Onboarding-Strukturen, eine offene Feed-
backkultur, Netzwerkmoglichkeiten und die aktive Aufgabenplanung unter Einbezug individu-
eller Expertisen. Uberdies gab es positiv wirkende Faktoren, die einen direkten Diversititsbe-
zug hatten und sowohl in den Stiftungen als auch im Begleitprogramm verankert waren. Dies
waren empowernde Allianzen, solidarische Beziehungen und Empowerment-Workshops.

Handlungsempfehlungen

Zundachst lassen sich drei relevante Grundsatze der erfolgreichen Umsetzung von diversitats-
orientierter und diskriminierungskritischer Organisationsentwicklung identifizieren.

e Der Erfolg von DDOE hangt vom Engagement aller Mitarbeitenden ab. Partizipative
Bottom-up-Prozesse fordern die Identifikation mit dem Prozess und verbessern so
die Teilhabe und Akzeptanz am Prozess innerhalb der Organisation. Das Feedback
diskriminierungsvulnerabler Beschaftigter ist dabei ein zentraler Referenzpunkt.

e Ebenso zentral ist es, systematisch diskriminierungskritische, auf entsprechender
fachlicher Ausbildung beruhende Expertise einzubinden, um Wissen anzugleichen
und Orientierung zu gewahrleisten.

e Die mittel- und langfristige Allokation finanzieller und personeller Ressourcen ist
die Basis fiir das Gelingen von DDOE.
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Bereichsuibergreifende Handlungsempfehlungen

DDOE ist eine Querschnittsaufgabe. Es ist daher wichtig, bereichsiibergreifende Malinah-
men und Prozesse zu nutzen. In diesem Sinne empfehlen wir vier Typen von Interventionen,
die in alle Bereiche der Organisation hineinwirken kénnen:

a. eine systematische Planung der DDOE,

b. die (Weiter-)Entwicklung eines gemeinsamen Diversitats- und Antidiskriminie-
rungsverstandnisses,

c. regelmaRige empirische Bestandsaufnahmen und

d. die Entwicklung und Starkung von Accountability-Strukturen.

Die Ergebnisse dieser Studie verweisen auRerdem darauf, dass DDOE intersektional gedacht
werden muss. So lassen sich viele Ausschlussmechanismen auf ein Zusammenspiel aus klas-
sistischer und rassistischer Diskriminierung zurtckfihren.

Handlungsempfehlungen im Bereich Personalgewinnung

Wenngleich DDOE nicht nur die Personalgewinnung betrifft, ist dieser Bereich eine zentrale
Stellschraube. Vier Handlungsanséatze sind von besonderer Bedeutung: (a) diversitatsorien-
tierte AuRendarstellung starken, (b) Ausschreibungsplattformen und Zugénge erweitern, (c)
Bewerbungskriterien evaluieren und (d) antizipierte Diskriminierung adressieren.

Handlungsempfehlungen fiir den Arbeitsalltag

Flr eine im Organisationsalltag wirkungsvolle und nachhaltige DDOE ist die Gestaltung des
Arbeitsalltags essenziell. Hier lassen sich drei Handlungsansatze identifizieren: (a) Onboar-
ding-Strukturen verstetigen und verbessern, (b) Mentoringprogramme etablieren und (c)
Austauschraume und Safer Spaces etablieren.




1. Einleitung

Stiftungen Gbernehmen eine zentrale gesellschaftliche Aufgabe. Mit ihren Férderstrukturen unter-
stlitzen sie die Zivilgesellschaft und starken Demokratie und Teilhabe. Sie setzen Impulse in 6ffentliche
Debatten, fordern strukturellen Wandel und gestalten soziale Teilhabe partnerschaftlich mit. Diese
gestaltende Rolle verpflichtet: In einer postmigrantischen demokratischen Gesellschaft stehen Orga-
nisationen im ,Zentrum gesellschaftlicher Verteilungsprozesse” (Schréder et al. 2025: 1) und werden
daran gemessen, inwiefern sie Chancengerechtigkeit, meritokratische Werte und demokratische
Teilhabe umsetzen (ebd.: 4). Entsprechend gilt die Verbesserung der Chancengleichheit fiir alle als
wichtiger Grundsatz guten Stiftungshandelns (vgl. Bundesverband Deutscher Stiftungen 2019). Chan-
cengleichheit stellt zudem sicher, dass diskriminierungsvulnerable Gruppen demokratische Strukturen
mitgestalten kénnen.

Werte wie Diskriminierungsfreiheit und gleichberechtigte Teilhabe geraten in Zeiten, in denen rechts-
extreme Parteien erstarken und rechtsextreme Ideologien auch in der Bevolkerung stark vertreten
sind, zunehmend unter Druck (vgl. Sponholz et al. 2025; Zick et al. 2023). Menschen aus diskriminie-
rungsvulnerablen Gruppen, migrantische und migrantisierte Menschen stehen zunehmend im Zent-
rum eines sich nach rechts verschiebenden 6ffentlichen Diskurses. Diese Entwicklungen beeinflussen
ihr Erleben von gesellschaftlicher Teilhabe und Zugehorigkeit (vgl. Zajak et al. 2024). Auch in der Da-
tensammlung dieses Projekts spiegelten sich diese gesellschaftspolitischen Verschiebungen. So kom-
mentierte ein*e Stipendiat*in:

,[Es ist] flir mich ein Prozess gewesen zu lernen, dass ich nicht hierhergehére, obwohl
ich schon immer hierhergehért habe und auch hier geboren worden bin.” (Stipendiat*in
LVielfalt stiften”)

Stiftungen sind sich bewusst, welche Verantwortung sie in diesem gesellschaftlichen Klima tragen. So
sagte ein*e Stiftungsvertreter*in:

,Wir wollen eine zeitgemdfSe Organisation sein, auch wenn die Zeit ja zuriickgedreht wird,
leider an vielen Stellen. Aber wir sind immer noch der Uberzeugung, dass das [Diversitdt
und Antidiskriminierung] eben zu einer modernen liberalen Gesellschaft dazugehért. Und
wir schon auch ein Stiick weit Vorbild und Referenz sein kénnen.” (Interview Stiftungsver-
tretung)

Ahnliche Bekenntnisse zu Diversitatsférderung und Antidiskriminierung finden sich auch in anderen
Initiativen, die sich in den vergangenen Jahren im sogenannten Non-Profit-Sektor? in Deutschland
etabliert haben (vgl. Engelke et al. 2016; Schmidt o. J.). Gleichwohl ist die empirische Datenlage zum
Stand der Diversitat in deutschen Stiftungen sowie zu MalRnahmen und Strukturen zur Forderung von
Diversitat und zum nachhaltigen Abbau von Diskriminierung liickenhaft. Erste Befunde verdeutlichen,
dass die meisten Stiftungen Diversitat wichtig finden, jedoch diskriminierungsvulnerable Gruppen in
Fuhrungspositionen und unter den Beschéftigten jedoch deutlich unterreprasentiert sind (vgl. #Ver-
trauenMachtWirkung 2020). Ob und wie Stiftungen Diversitatsférderung und Antidiskriminierungsar-
beit im Alltag konkret gestalten, ist allerdings kaum erforscht. Hier setzt die vorliegende Studie an. Sie
schlagt auf Grundlage eines multimethodischen Forschungsdesigns evidenzbasierte Handlungsemp-

3 Neben Stiftungen gehéren auch Vereine, Verbande und Nichtregierungsorganisationen (NGOs) zum Non-Profit-Sektor. Diese
Organisationen arbeiten nicht gewinnorientiert und widmen sich meist gemeinniitzigen Zwecken.
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fehlungen fiir Diversitats- und Antidiskriminierungsgestaltung in Organisationen des Stiftungssektors
vor. Dabei wurden drei zentrale Forschungsfragen untersucht:

1. Wie wird Diversitatsforderung und Antidiskriminierung in deutschen Stiftungen derzeit ge-
staltet?

2. Wie werden Stiftungen als potenzielle Arbeitgeberinnen von migrantischen und migranti-
sierten Menschen wahrgenommen? Und wie treffen diese Gruppen Bewerbungsentschei-
dungen?

3. Wie erleben migrantische und migrantisierte Menschen den Arbeitsalltag in Stiftungen?

Die Studie wurde vom Deutschen Zentrum fiir Integrations- und Migrationsforschung im Rahmen des
Projekts ,Vielfalt stiften” der Deutschlandstiftung Integration erstellt. Ein Kernbestandteil des Projekts
waren dreimonatige Hospitationen von Personen mit eigener oder familidrer Migrationsbiografie in
unterschiedlichen Stiftungen (siehe Abschnitt 4.2). Aufgrund der Ausrichtung des Projekts liegt der
Fokus der vorliegenden Studie auf der Diversitdtsdimension ethnische Herkunft / rassistische Zuschrei-
bung. Einige — nicht alle — der Ergebnisse lassen aber auch Riickschliisse auf den Umgang mit Diversi-
tat allgemein zu.

Der Bericht geht im Folgenden zuerst auf die Frage ein, was fir ein Organisationsfeld der Stiftungs-
sektor bildet und welche empirischen Ergebnisse es bisher zu Diversitat in Organisationen des
Stiftungssektors gibt (siehe Kapitel 2). Danach definieren wir basierend auf der Forschungsliteratur
Kernbegriffe, erlautern Gelingensbedingungen von Diversitatsforderung und Antidiskriminierung in
Organisationen und skizzieren unser Konzept einer diversitdtsorientierten und diskriminierungskri-
tischen Organisationsentwicklung (siehe Kapitel 3). AnschlieRend beschreiben wir das methodische
Design der Studie und gehen auf die unterschiedlichen Erhebungsmodule ein (siehe Kapitel 4). In den
darauffolgenden drei Kapiteln stellen wir schlielich die empirischen Ergebnisse der Studie vor. Wir
beginnen mit den Ergebnissen zum allgemeinen Stand der Diversitatsforderung und Antidiskriminie-
rung in den teilnehmenden Organisationen (siehe Kapitel 5). In Kapitel 6 schauen wir gezielt auf Ele-
mente der Personalanwerbungsprozesse, besonders aus Sicht von migrantischen und migrantisierten

Bewerber*innen. Im letzten empirischen Ergebniskapitel zeigen wir auf, wie migrantische und migran-
tisierte Menschen den Arbeitsalltag erleben, und geben damit Hinweise fir eine diversitatsorientierte
und diskriminierungskritische Gestaltung des Arbeitseinstiegs und -alltags (siehe Kapitel 7). Das letzte
Kapitel verdichtet die empirischen Befunde zu Handlungsempfehlungen, die eine diversitatsorientierte
und diskriminierungskritische Organisationsentwicklung im Stiftungssektor unterstiitzen kénnen (sie-
he Kapitel 8).
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2. Diversitat in Organisationen des Stiftungswesens

Dieses Kapitel stellt die Stiftungslandschaft in Deutschland dar. Es beleuchtet die unterschiedlichen
Rechts- und Organisationsformen sowie weit verbreitete Leitmotive und Werte des Sektors. Zudem
schafft es einen ersten Uberblick iber den Forschungsstand zur Reprédsentation diskriminierungsvul-
nerabler Gruppen in der Personalzusammensetzung von Stiftungen.

2.1 Die Stiftungslandschaft in Deutschland

Gemeinsam mit Vereinen, gemeinniitzigen Gesellschaften und Genossenschaften bilden Stiftungen
den sogenannten Dritten Sektor oder Non-Profit-Sektor, neben Staat und Wirtschaft (vgl. Birkhélzer

et al. 2005: 9). Stiftungen agieren unabhangig von staatlicher Kontrolle und zdhlen zu den Nichtregie-
rungsorganisationen (vgl. Anheier et al. 2017: 8). Der Stiftungsbegriff ist in Deutschland nicht rechtlich
geschitzt (vgl. Bethmann 2020: 22). Auch deshalb haben Stiftungen in Deutschland unterschiedliche
Rechts- und Organisationsformen: Im Jahr 2023 gab es in Deutschland rund 25.500 rechtsfahige Stif-
tungen birgerlichen Rechts — eine Zahl, die stetig anwéchst (vgl. Hasl & Burkhardt 2024: 1; Hummel
2019: 2). Es gibt 800 Stiftungen 6ffentlichen Rechts, 1.600 Stiftungsvereine, etwa 1.100 Stiftungs-GmbHs,
16 Stiftungs-AGs und eine Vielzahl an Treuhandstiftungen, die meisten mit Sitz in Nordrhein-Westfa-
len, Baden-Wirttemberg und Bayern (vgl. Bundesverband Deutscher Stiftungen e. V. 2023: 12).

Birkholzer et al. (2005: 10) bezeichnen die Organisationen des Dritten Sektors insgesamt als ,Wertge-
meinschaften”, die nicht auf neoliberalen Werten und nutzenorientiertem Kalkil beruhen, sondern
der Solidaritat und damit einer Orientierung am Gemeinwohl verpflichtet sind. Damit in Einklang
steht, dass sich rund 90 % der Stiftungen in Deutschland fiir gemeinnliitzige Zwecke engagieren. Die
meisten Stiftungen (55 %) verschreiben sich sozialen Zwecken, der Férderung von Wissenschaft und
Forschung sowie der Forderung von Bildung und Erziehung (vgl. Daglar-Sezer 2019: 37). Damit bilden
die in dieser Studie untersuchten Organisationen einen heterogenen Sektor. Sie verbindet aber zu-
meist eine gemeinsame Wertorientierung und das Ziel, gemeinn(tzig zu agieren.

2.2 Reprasentationsliicken im Stiftungswesen

Zur Diversitat der Personalzusammensetzung von Stiftungen gibt es bislang kaum belastbare Daten.
Der Bundesverband Deutscher Stiftungen erhebt Daten zur Verteilung der Geschlechter im Sektor (vgl.
Miiller & Burkhardt 2023), jedoch keine Informationen zu anderen Diversitatsdimensionen. Daten, die
im Rahmen einer Studie der Initiative ,Vertrauen macht Wirkung” im Sommer 2020 erhoben wurden,
belegen einerseits, dass die Relevanz von Diversitatsforderung in einer Vielzahl der befragten Stif-
tungen anerkannt wird (93 % bewerten Diversitat in der Organisation als ,,sehr wichtig” oder , relativ
wichtig”). Sie weisen andererseits auf geringe Diversitdt in den Geschaftsflihrungen hin —gemessen
an der Zusammensetzung der erwerbsfihigen Bevélkerung in Deutschland®. Die 30 teilnehmenden
Stiftungen wurden nach dem Anteil diverser Gruppen in ihren Geschaftsfihrungen gefragt. Nach die-

Als Vergleichsdaten werden an dieser Stelle reprasentative Studien sowie Amtsstatistiken hinzugezogen. Die genannten Gruppen
waren in der erwerbsfahigen Bevélkerung in Deutschland im Jahr 2020 zu folgenden Anteilen vertreten: Frauen mit 46,8 %

(vgl. Bundesagentur flr Arbeit 2021), Menschen mit einer Schwerbehinderung mit 9,5 % (vgl. Bundesagentur fiir Arbeit 2020:
Daten nur fur das Jahr 2019 verfuigbar), Menschen mit Migrationshintergrund mit 30,6 % (vgl. Statistisches Bundesamt 2022).
Repréasentative Daten zu People of Color liegen erstmalig fuir das Jahr 2022 vor, der Anteil lag hier bei 18,7 % (Projektgruppe
,DiBu” 2023, basierend auf Daten des Nadira.panels, Welle 0). Fiir LSBTQI* liegen Daten aus dem Jahr 2023 vor, die einen Anteil
von 9 % in der Gesamtbevolkerung in Deutschland belegen (vgl. IPSOS 2023).
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sen Einschdtzungen waren unter den Geschaftsfihrenden im Schnitt 43,3 % Frauen, 3,3 % hatten eine
sichtbare Behinderung, 6,7 % einen Migrationshintergrund. Keine der teilnehmenden Stiftungen hatte
eine Person of Color (PoC) als Geschéftsfihrer*in. Lediglich Menschen, die sich als LSBTQI* identifizie-
ren, waren in den 30 teilnehmenden Stiftungen unter Geschéftsfiihrenden mit durchschnittlich 10 %
leicht Gberreprasentiert (vgl. #VertrauenMachtWirkung 2020). Die Studie zeigte auch unter den Be-
schaftigten Reprasentationsliicken: Zwar waren Frauen mit einem Anteil von durchschnittlich 58,2 %
im Vergleich zu ihrem Anteil an der berufstatigen Bevolkerung leicht Gberreprasentiert, Menschen mit
sichtbarer Behinderung machten jedoch im Schnitt nur 0,6 % der Beschaftigten aus. Durchschnittlich
6,2 % der Beschaftigten identifizierten sich als LGBTQI*, 1,5 % als PoC und 6,7 % hatten einen Migrati-
onshintergrund (vgl. ebd.). Damit bestehen erhebliche Reprasentationsliicken im Sektor, deren Abbau
durch einen systematisch geplanten diversitatsorientierten und diskriminierungskritischen Organisati-
onsentwicklungsprozess unterstiitzt werden kann.
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3. Erfolgsbedingungen fiir Diversitatsforderung und
Antidiskriminierung in Organisationen

Wie kénnen Diversitdtsforderung und der Abbau von Diskriminierung im Stiftungssektor gelingen? Die
oben dargestellten Befunde belegen, dass es Handlungsbedarfe im Sektor gibt. Das vorliegende Kapi-
tel stellt den Stand der Forschung zu Erfolgsbedingungen fiir Diversitatsforderung und Antidiskriminie-
rung in Organisationen dar.

3.1 Stand der Forschungsliteratur

Flr das Gelingen einer Diversitatsforderung und den nachhaltigen Abbau von Diskriminierung hat die
Forschung eine Reihe von Faktoren identifiziert. Insgesamt zeigt sich: Der Erfolg von Diversitatsforde-
rung und Antidiskriminierungsarbeit hangt weniger davon ab, ob es sie gibt, sondern davon, warum es
sie gibt sowie wie sie durchgeflihrt und strukturell eingebunden werden. Dabei sind drei Punkte von
besonderer Relevanz:

(a) Zugrundeliegendes Diversititsverstandnis

Konstitutiv ist zundchst das zugrundeliegende Diversitats- und Diskriminierungsverstandnis. Diversitat
bezeichnet dabei die Vielheit und Unterschiedlichkeit von Menschen. Diskriminierung hingegen tritt
auf, wenn Unterscheidungen fiir die ,Herstellung, Begriindung und Rechtfertigung von Ungleichbe-
handlung mit der Folge gesellschaftlicher Benachteiligungen” (Scherr 2016: 3) genutzt werden®. Diese
beiden Konzepte hiangen miteinander zusammen, denn in der Forschung zu Diversitdt in Organisatio-
nen wird immer wieder darauf verwiesen, dass vor allem solche Diversitatsdimensionen zentral sind,
die mit Diskriminierung in Verbindung stehen (vgl. Grafe-Geusch & Sdunzik 2024). Im deutschen Kon-
text sind somit besonders die im Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetz (AGG) geschiitzten Dimensi-
onen® relevant. Dariiber hinaus sind aber auch soziale Herkunft und familidre Fiirsorgeverantwortung
relevante Diversitatsdimensionen, die mit gesellschaftlichen Ausschlissen in Verbindung stehen (vgl.
Projektgruppe ,,DiBu“ 2024). Dimensionen kénnen sich dabei auch intersektional tiberlagern. Es gibt
zudem Belege, dass ein zu kurz gegriffenes Diversitatsverstandnis dazu fiihrt, rassistische Narrative
fortzuschreiben, statt sie abzubauen. Dies geschieht in Organisationen etwa dadurch, dass zwar be-
stimmte ,,erwiinschte” Diversitdtsdimensionen (etwa Geschlecht oder Alter) geférdert werden, andere
L,unerwiinschte” jedoch nicht (etwa ethnische Herkunft, Religion). Entsprechend profitieren lediglich
die als ,erwiinscht” bewerteten Gruppen (vgl. Bereni et al. 2020; Doytcheva 2020). Doytcheva (2020:
14) bezeichnet dies als white diversity. Ebenso problematisch kann es sein, wenn Diversitat vor allem
als Nutzengewinn fiir die Organisation definiert wird (vgl. Grafe-Geusch & Sdunzik 2024: 7). In diesem
Fall besteht im Sinne einer Optimierungslogik die Gefahr der Instrumentalisierung und Essentialisie-
rung diskriminierungsvulnerabler Gruppen fir wirtschaftliche Zwecke (vgl. Lang 2019). Vor diesem
Hintergrund ist im Sinne einer , kritischen Diversitat” (vgl. Doytcheva 2025: 412; Mayer 2020: 1) eine
Verzahnung von Diversitatsforderung und Antidiskriminierungsmafnahmen mafgeblich (Doytcheva
2015, 2025; Grafe-Geusch & Sdunzik 2025; Regionale Arbeitsstellen fiir Bildung, Integration und De-
mokratie (RAA) e. V. 2017).

5 Antidiskriminierung ist dagegen die konsequente Durchsetzung von Gleichbehandlung (vgl. Scherr 2016: 10).

6 Das sind: ethnische Herkunft und rassistische Zuschreibung, Lebensalter, Geschlecht, Behinderung, sexuelle Orientierung und
Religion/Weltanschauung (vgl. auch Grafe-Geusch & Sdunzik 2025: 294).
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(b) Systematische Verankerung in der Organisation

Die Forschung zeigt, dass Diversitdts- und Antidiskriminierungsinterventionen haufig eine Reaktion auf
duBeren Druck sind, etwa im Kontext neuer rechtlicher Rahmenbedingungen. Dies kann teils zur Her-
ausbildung von Legitimitadtsfassaden fiihren — also von Interventionen auf dem Papier, die jedoch nicht
strukturell mit bestehenden Organisationsbereichen wie Personalrecruiting und Personalmanage-
ment, Offentlichkeitsarbeit, Projektteams oder Ombudsamtern verzahnt sind und die auch nicht in

die Organisation hineinwirken (vgl. Edelman 1990, 1992; Nonet & Selznick 1978). Diese MaRnahmen
tragen oftmals weder zum Ausbau von Diversitdt noch zum Abbau von Diskriminierung bei (vgl. Berrey
2014). Daher ist es essenziell, Diversitatsprozesse systematisch zu planen und strukturell zu verankern
(vgl. Arnu et al. 2023; Projektgruppe ,,DiBu” 2024; Zajak et al. 2023). Darliber hinaus ist neben der
formellen Verankerung, also etwa dem Festschreiben in einer Strategie oder dem Bereitstellen von
finanziellen und personellen Ressourcen, die Etablierung einer gelebten Diversitdtspraxis relevant. Ge-
meint ist damit die informelle Verankerung von Diversitat und Antidiskriminierung in Routinen und im
Arbeitsalltag von Mitarbeitenden und Flihrungskraften (vgl. Zajak et al. 2023: 22). Diversitatsforderung
gilt als besonders effektiv, wenn sie als Querschnittsaufgabe verstanden wird, die eine Zusammenar-
beit aller Bereiche der Organisation erfordert und deshalb auch die Unterstiitzung der Mitarbeitenden
bendtigt (vgl. Mayer 2020).

(c) Spezifische Ausgestaltung von Interventionen

Neben dem zugrundeliegenden Diversitatsverstandnis und der formellen und informellen Einbindung
in die Organisation gibt es auch Erkenntnisse zur Wirkung spezifischer Interventionen. So zeigen Dob-
bin und Kalev (2022), dass Interventionen sehr unterschiedlich greifen. Anti-Bias-Trainings etwa kon-
nen bei Teilnehmenden eine Abwehrhaltung hervorrufen und den Eindruck erwecken, dass das ,,Di-
versitdatsproblem” hauptsachlich tGber eine veranderte Einstellung der Fiihrungspersonen und anderer
Mitarbeitenden geldst werden kdnne. Dagegen fiihren eher solche Trainings zum Erfolg, die einen Di-
alog dariber schaffen, warum Diversitat geférdert werden soll und welchen spezifischen Herausforde-
rungen bestimmte Gruppen auf dem Arbeitsmarkt und in der Gesellschaft ausgesetzt sind (vgl. Dobbin
& Kalev 2022: 181). Zudem gibt es Belege, dass nicht nur explizit auf Diversitatsférderung und den Ab-
bau von Antidiskriminierung ausgerichtete Handlungsansatze zielfiihrend sein kdnnen. Internationale
Studien zeigen, dass oftmals Interventionen, von denen alle Mitarbeitenden profitieren — wie etwa gut
geplante Mentoringprogramme oder verbesserte Arbeitsbedingungen insgesamt —, zu erhéhter Diver-
sitdt und zum Abbau von Diskriminierung beitragen kénnen (vgl. Dobbin & Kalev 2022; Grafe-Geusch
& Sdunzik 2024). Zugleich ist es wichtig, zielgruppenspezifisch zu intervenieren: Untersuchungen aus
dem US-amerikanischen Kontext zeigen, dass Frauen sowie Personen, die rassistisch markiert werden,
ohne institutionalisierte Unterstiitzungsstrukturen seltener Zugang zu Mentor*innen haben (vgl. Dob-
bin & Kalev 2022). Entsprechend ist es fiir die berufliche Orientierung und Weiterentwicklung von dis-
kriminierungsvulnerablen Gruppen von besonderem Interesse, Vernetzungsstrukturen zu etablieren.

3.2 Das Konzept der diversitatsorientierten und diskriminierungs-
kritischen Organisationsentwicklung (DDOE)

Vor dem Hintergrund des Forschungsstandes nutzt die vorliegende Studie den Begriff diversitatso-
rientierte und diskriminierungskritische Organisationsentwicklung, kurz DDOE’. Damit meinen wir

7 Fir diesen Organisationsentwicklungsprozess gibt es verschiedene Begriffe (vgl. Kelly & Dobbin 1998; Skrentny 2002; Vertovec

2012; fiur Deutschland vgl. auch Grafe-Geusch & Sdunzik 2024: 6-7; Funder et al. 2023). Die Begriffe , diversitatsorientiert”,
diversitdtssensibel”, , diskriminierungskritisch und teils auch , diversity-bezogen” werden dabei in der anwendungsbezogenen

Literatur synonym verwendet (vgl. BON Berlin e. V. 2022; RAA e. V. 2017).
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einen systematischen und ganzheitlichen mehrdimensionalen Entwicklungsprozess (vgl. Grafe-Geusch
& Sdunzik 2024: 4), der sich empirisch begriindet (vgl. Grafe-Geusch & Sdunzik 2025). DDOE basiert
dabei auf einem intersektionalen Verstandnis von Diversitat (RAA e. V. 2017: 4). Zentral sind besonders
die Diversitatsdimensionen, die zu strukturell und institutionell verankerten Ausschliissen und Diskri-
minierung fihren (vgl. Grafe-Geusch & Sdunzik 2025: 293). DDOE hat die Verankerung und gelebte
Praxis von Chancengerechtigkeit und Teilhabe in Organisationen zum Ziel und kann zugleich zum Ab-
bau von Diskriminierung und Ausschliissen beitragen (vgl. RAA e. V. 2017: 3).

Im Kontext von DDOE kann zwischen Mafihahmen und Prozessen unterschieden werden. Beide sind
Formen von Interventionen, die Diversitatsforderung verbessern und Diskriminierung in der Organisa-
tion abbauen sollen.

(a) Mafnahmen verstehen wir als in sich abgeschlossene und meist punktuelle Interventionen, die ein
bestimmtes Ziel verfolgen, ohne dabei aber in andere Organisationsbereiche hineinzuwirken oder sys-
tematisch mit anderen Interventionen verbunden zu sein. Sie haben klare Grenzen und wirken nicht
Uber den konkreten Rahmen hinaus: Ein Beispiel fiir eine MaBnahme ist eine einmalig durchgefiihrte
Antidiskriminierungsschulung fur Mitarbeitende.

(b) Prozesse denken Interventionen systematisch in der gesamten Organisation und im strategischen
Zusammenspiel mit anderen Interventionen. Sie werden langfristig angepasst und weiterentwickelt.
Sie wirken in die gesamte Organisation, dabei sind auch Interaktionen mit anderen Interventionen
mitgedacht. In dieser Logik kdnnen MalRnahmen Teil eines Prozesses sein oder in einem Entwicklungs-
prozess entstehen. Beispielhaft kann die unter (a) erwahnte einmalige Antidiskriminierungsschulung
den Anstol} flir eine Gesprachs- und Fortbildungsreihe in der Organisation bilden. Aus der Schulung
konnten Folgegesprache tber die Erfahrungen von Mitarbeitenden mit AntidiskriminierungsmaR-
nahmen entstehen. Diese wiederum kénnen zur Bildung von Arbeitsgruppen fiihren, die Strategien
fir den Abbau mdglicher Hiirden zur Einbettung von Antidiskriminierungsarbeit in den Arbeitsalltag
verschiedener Organisationsbereiche (Personalabteilung, einzelne Projektteams, Offentlichkeitsarbeit
etc.) erarbeiten, die sich abschlieRend zu einer Antidiskriminierungsstrategie der Gesamtorganisation
zusammenfiligen. Die Antidiskriminierungsstrategie kann wiederum regelmafig evaluiert, angepasst
und erweitert werden und so zum Prozess der DDOE beitragen.
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Unser Forschungsteam hat das Projekt ,Vielfalt stiften” der Deutschlandstiftung Integration tiber ein
Jahr begleitet. Wir haben ein multimethodisches Forschungsdesign gewahlt. Es soll ermdglichen, die
Innen- und AuBenwahrnehmungen, bisherige Entwicklungen der Diversitats- und Antidiskriminierungs-
gestaltung sowie bestehenden Handlungsbedarf zu identifizieren. Wie Diversitat in Stiftungen von auf’en
wahrgenommen wird, wurde mit (a) einer quantitativen Umfrage mit potenziellen Bewerber*innen aus
dem Stiftungsumfeld erhoben, im Folgenden ,,quantitative Umfeldbefragung” genannt. Ein Blick, der
AuRen- und Innenperspektive verbindet, wurde mit (b) qualitativen Fokusgruppeninterviews, Work-
shops und Vignettenexperimenten mit migrantischen und migrantisierten Hospitierenden im Stiftungs-
wesen einbezogen, im Folgenden ,,qualitative Stipendiat*innenerhebungen” genannt. Weitere Innen-
perspektiven wurden ermittelt durch (c) eine quantitative Kurzbefragung von Stiftungen, im Folgenden
,quantitative Stiftungsbefragung” genannt, sowie (d) qualitative Interviews mit Stiftungsvertreter*in-
nen, im Folgenden ,,qualitative Interviews mit Stiftungsvertretenden” genannt (siehe Abbildung 1).

Das Zusammenspiel von qualitativen und quantitativen Methoden ist strategisch gewahlt. So erlaubt
der qualitative Forschungsschwerpunkt einen tiefen Einblick in zugrunde liegende Mechanismen und
Deutungsmuster, die Entwicklungen im Sektor und deren Wahrnehmung durch diskriminierungsvul-
nerable Gruppen beeinflussen. Die quantitativen Auswertungen hingegen ermdglichen erganzend
dazu eine Ubersicht dieser Entwicklungsstiande und deren Wahrnehmung durch einzelne Gruppen. In
allen Phasen des Projekts ging es dabei um einen partizipativen Forschungsansatz mit dem Ziel einer
gemeinsamen Wissensproduktion. So wurde unter anderem der Fragebogen der quantitativen Um-
feldbefragung in Rlcksprache mit Mitarbeitenden teilnehmender und interessierter Stiftungen um
sektorspezifische (Teil-)Fragen erganzt. Auch die Stipendiat*innen wurden beispielsweise in einem Er-
gebnis-Workshop in den Auswertungsprozess der qualitativen Stipendiat*innenerhebung einbezogen.
Das gesamte Forschungsdesign unterlag einem detaillierten Datenschutzkonzept.

Abbildung 1. Ubersicht des Forschungsdesigns

quantitative Umfeldbefragung
AuBenperspektive (N=174)

qualitative Stipendiat*innen-

befragung (N = 18)

multimethodische
Sicht auf den
Stiftungssektor

quantitative Stiftungsbefragung
(N=27)

qualitative Interviews mit
Stiftungsvertretenden (N = 10)

Innenperspektive
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4.1 Quantitative Umfeldbefragung

Fiir die quantitative Umfeldbefragung wurde online mit einem standardisierten Fragebogen? iiber
die Plattform LimeSurvey gearbeitet. Zur Qualitatssicherung erfolgte ein Pretest des Erhebungsinstru-
ments.

Der Survey thematisierte zentrale Aspekte der Arbeitsplatzwahl, die wahrgenommene Attraktivitat
von Stiftungen als Arbeitgeberinnen sowie konkrete Bewerbungs- und Arbeitserfahrungen im Stif-
tungssektor. Als potenzielle Teilnehmende kamen grundsatzlich alle Personen im erwerbsfahigen Alter
in Betracht, wobei wir durch die Sampling-Strategie gezielt einen Schwerpunkt im stiftungsnahen Um-
feld gesetzt haben.

Die Befragung wurde Uiber die Websites und Social-Media-Kandle des DeZIM, der DSI und weiterer am
Projekt beteiligten Stiftungen gestreut. Sie war zwischen Oktober 2024 und Januar 2025 im Feld. Die
Angaben von 174 Befragten konnten in die Analyse mit einflieBen (N = 174).° Die Daten wurden mit
deskriptiven statistischen Verfahren analysiert.

Da das Sample keine Zufallsstichprobe ist, kdnnen wir keine Aussagen Uber die Gesamtbevdlkerung
treffen. Im Vergleich zur Gesamtbevolkerung sind einige Gruppen im Sample Uberreprasentiert (sie-
he Anhang 1). Dazu gehéren Personen, die bereits im Stiftungssektor tatig sind oder waren, sowie
Menschen mit Migrationshintergrund. Das Sample ermoglicht damit, Aussagen Uber Einstellungen,
Erfahrungen und Erwartungen derjenigen zu treffen, die tatsachlich im Umfeld von Stiftungen agieren
— also von Personen, die zum realen Bewerber*innenpool von Stiftungen gehoren.

4.2 Qualitative Stipendiat*innenerhebungen

Jeweils neun hospitierende Personen machten zwischen September und November 2024 (Kohorte 1)
und Mai und Juli 2025 (Kohorte 2) Erfahrungen im Stiftungswesen (siehe Tabelle 1). Dabei absolvier-
ten sie auch ein in der Regel dreitagiges padagogisches Begleitprogramm am Anfang, in der Mitte und
am Ende des Hospitationszeitraums. Im Rahmen dieses Programms erhoben wir Daten (ber die Erfah-
rungen junger migrantischer und migrantisierter Menschen im Stiftungssektor. Zwischen den Kohor-
ten blieben die Erhebungsinstrumente unverandert.

& Beider Erstellung des Fragebogens hat unser Forschungsteam grofRtenteils bewahrte Fragen aus der Arbeits- und
Sozialpsychologie (z. B. Highhouse et al. 2003) sowie bestehende Fragen aus anderen Erhebungen des Diversitdts- und
Antidiskriminierungsclusters des DeZIM genutzt (vgl. Arnu et al. 2023; Projektgruppe ,DiBu” 2024). Wenn nétig, so haben wir
diese an den Stiftungssektor angepasst.

Der Fragebogen wurde insgesamt von 427 Personen begonnen. Der Datensatz wurde nach Abschluss der Feldphase bereinigt,
indem zunéachst 177 Personen identifiziert wurden, die den Fragebogen vollstandig oder weitestgehend ausgefiillt hatten. In
einem zweiten Schritt wurden die Daten auf unplausibles oder mechanisches Antwortverhalten gepriift. Dies ist etwa dann
gegeben, wenn eine Person bei einer Fragebatterie mit teils widersprichlichen Fragen durchgehend dieselbe Antwort gibt. Dies
spricht dafir, dass die Antworten ohne inhaltliche Auseinandersetzung mit den Fragen erfolgt sind und somit keinen Mehrwert fur
die Analyse haben. Auf dieser Grundlage wurden weitere drei Félle aus der Analyse ausgeschlossen.
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Tabelle 1. Teilnehmende Stiftungen des Hospitationsprogramms der ersten und zweiten Kohorte
(alphabetisch geordnet) 1°

B. Braun-Stiftung

Bertelsmann Stiftung

Deutsche Stiftung fir Engagement und Ehrenamt

Deutsche Telekom Stiftung

Hans Sauer Stiftung

Klaus Tschira Stiftung

Niedersachsische Lotto-Sport-Stiftung

Robert Bosch Stiftung

Stiftung Mercator

Stiftung Naturschutz Berlin

Stiftung PreuRische Schlésser und Garten Berlin-Brandenburg

Stiftung PreuRischer Kulturbesitz

taz Panter Stiftung

Um die Erfahrungen der DSI-Stipendiat*innen im Laufe ihrer Hospitationen in den Stiftungen systema-
tisch zu erfassen, haben wir mit Fokusgruppeninterviews und partizipativen Workshops inklusive eines
qualitativen Vignettenexperiments gearbeitet.

Die Fokusgruppen sowie Diskussionen im Rahmen der Workshops wurden aufgenommen, fir die
Analyse transkribiert, pseudonymisiert und im Anschluss mit Hilfe der Software MaxQDA mittels qua-
litativer Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2018) kodiert und ausgewertet. Zudem wurden die Workshops
ethnografisch beobachtet und in Feldnotizen festgehalten. Ergdnzend hat unser Projektteam die in
den Workshops erarbeiteten Poster fotografiert, um sie anschliefend in die Analyse einzubeziehen.

(a) Fokusgruppeninterviews

Uber die zwei Kohorten verteilt haben wir insgesamt sechs Fokusgruppeninterviews erhoben, die je-
weils zwischen eineinhalb und zweieinhalb Stunden dauerten. Ein besonderer Fokus lag dabei auf der
Diskussion unter den Teilnehmenden (vgl. Rubin & Rubin 2012: 30) und deren Gruppendynamik (vgl.
Flick 2016: 250). Thematisch konzentrierten wir uns zu Beginn vor allem auf a) die Bewerbungsmoti-
vation und die Erwartungen an die Hospitation; in der Mitte auf b) die bisherigen Erfahrungen und die
Bedarfe bzw. Wiinsche fir den Rest des Programms sowie am Ende auf c) die Erfahrungen und die von
den Stipendiat*innen identifizierten Raume fiir Veranderung.

10 7ysstzlich zur ersten und zweiten Kohorte gab es auch eine dritte Kohorte, die nicht wissenschaftlich begleitet wurde. Darin
nahmen folgende weitere Stiftungen am Projekt teil und boten Hospitationsplatze an: Bergedorf-Bille-Stiftung, Crespo Foundation,
DFL Stiftung, Jugendstiftung Baden-Wirttemberg, Stiftung Birger fur Blrger, Stiftung Deutsches Historisches Museum, Stiftung
Deutsche Kinemathek, Stiftung Schleswig-Holsteinische Landesmuseen Schloss Gottorf.
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(b) Workshop-Formate

Des Weiteren hielten wir Workshops ab. Der erste Workshop beschaftigte sich mit den Erwartungen
der Teilnehmenden an ihre Hospitation. Der zweite Workshop fragte nach strategischem Bewerbungs-
verhalten sowie dem Einfluss von Organisationsleitbildern auf Bewerbungswahrscheinlichkeiten (vgl.
Ewerlin et al. 2016) — und zwar aufbauend auf Studien zur Erfahrung und zu Strategien von rassistisch
markierten und diskriminierungsvulnerablen Menschen auf dem Arbeitsmarkt (vgl. Arnu et al. 2023;
Fossati et al. 2020; Kang et al. 2016).

4.3 Quantitative Stiftungsbefragung

Zwischen Februar und Ende Marz 2025 fiihrten wir eine quantitative Kurzbefragung mit Stiftungsver-
treter*innen durch, um den Stand der DDOE in Stiftungen zu vergleichen. Das Team setzte die Befra-
gung als Online-Survey via LimeSurvey um.!! Zur Qualitdtskontrolle testete es die Befragung in einem
Pretest. Inhaltlich erfasste der Fragebogen die Art und GréRRe der Stiftungen, den geschatzten Grad
der Diversitat unter den Beschéftigten und innerhalb des Vorstandes sowie das Vorhandensein von
Elementen struktureller und gelebter Diversitats- und Antidiskriminierungsgestaltung. Die DSI lud alle
Stiftungen, die am Projekt teilnahmen und daran interessiert waren, via E-Mail zur Teilnahme ein. Pro
Fragegruppe wertete das Forschungsteam alle ausgefiillten Fragebogen aus, um die hdchstmogliche
Fallzahl fiir jede Analyse zu gewahrleisten. Daher variiert die Fallzahl je nach Frage zwischen 15 und
27 Antworten. Da es sich nicht um eine Zufallsstichprobe handelt, lassen sich keine Aussagen lber die
Gesamtheit der Stiftungen treffen. Trotzdem erlauben die Daten wertvolle Einblicke in den Stand der
DDOE bei den teilnehmenden Stiftungen. Sie kontextualisieren so die Daten der qualitativen Inter-
views mit Stiftungsvertreter*innen.

4.4 Qualitative Interviews mit Stiftungsvertreter*innen

Stiftungsvertreter*innen konnten sich freiwillig zum Interview anmelden. Die insgesamt zehn Inter-
views flihrten wir schlieflich mittels semistrukturierter Interviewfrageboégen durch. Die Interviews
fokussierten auf folgende Themenbereiche: das Diversitdts- und Antidiskriminierungsverstandnis
sowie dessen Relevanz innerhalb der Stiftung, die vorhandenen MalRnahmen zur Diversitats- und An-
tidiskriminierungsgestaltung, die Einschatzungen zum Hospitationsprogramm sowie zur AuRenwahr-
nehmung und Wirkung der Stiftung. An den Interviews nahmen nicht nur Stiftungen teil, die bereits
Hospitierende in ihren Organisationen aufgenommen hatten, sondern auch jene, die dies in einer
zukinftigen Kohorte tun wollten, sowie Stiftungen, die sich bewusst gegen eine Teilnahme am Hospi-
tationsprogramm entschieden. Wir nahmen alle Interviews auf, transkribierten sie, pseudonymisierten
sie und analysierten die Daten mit Hilfe von MaxQDA.

11 Dje verwendeten Instrumente basierten auf vorherigen Erhebungen des DeZIM-Diversitats- und Antidiskriminierungsclusters,
wobei das Team sie, wo nétig, an den Stiftungskontext anpasste. Vgl. https://www.dezim-institut.de/projekte/diversitaet-von-
foerder-und-kooperationsstrukturen-der-auswaertigen-kultur-bildungspolitik-2-21/.

| 23



5. Empirische Bestandsaufnahme: DDOE in der Stiftungspraxis

Wie werden Diversitatsférderung und Antidiskriminierung in Stiftungen derzeit gestaltet? Dieses Kapitel
untersucht diese Fragen basierend auf der quantitativen Stiftungsbefragung (siehe Abschnitt 4.3) und
den qualitativen Interviews mit Stiftungsvertretenden (siehe Abschnitt 4.4).

5.1 Nutzung von Interventionen in Stiftungsorganisationen

Einen ersten Hinweis zum Stand der DDOE bietet die Anzahl der Interventionen im Bereich der An-

tidiskriminierungs- und Diversitatsgestaltung, die die befragten Stiftungen bereits umgesetzt haben
(siehe Abbildung 2). 9 der 17 befragten Stiftungen setzen bisher 0 bis 5 Interventionen um. 5 der 17
befragten Stiftungen setzen zwischen 6 und 10 Interventionen und 3 Stiftungen setzen sogar schon

mehr als 10 Interventionen um.

Abbildung 2. Umsetzung von Interventionen zur Diversitatsférderung und zum Abbau von
Diskriminierung'?

Zahl der Interventionen zur Antidiskriminierungs- und
Diversitatsgestaltung in befragten Stiftungen (N=17)
0 bis 5 Interventionen n=9
6 bis 10 Interventionen
11 oder mehr
Interventionen
0 3 6 9
Anzahl
*Zahl der abgefragten Interventionen insgesamt: 20

Quelle: Quantitative Stiftungsbefragung; eigene Berechnungen

Schaut man sich an, welche Interventionen am haufigsten umgesetzt werden (siehe Abbildung 3),
zeigt sich, dass regelmaRige Feedbackgesprache (n = 11) und Diversity-Schulungen (n = 9) besonders
beliebt sind. Interventionen, die hauptsachlich im Bereich der Gleichstellung ihren Ursprung finden,
wie die Vereinbarkeit von Care-Arbeit und Beruf, sind in vielen befragten Stiftungen ebenfalls bereits
verankert (n = 8). Dies deckt sich auch mit anderen Forschungsbefunden, die Gleichstellungsmalnah-

12 pie Interventionen beruhen auf einer Zusammenzahlung von Einzelaspekten: Diese wiederum sind enthalten in zwei Fragen
zu bestehenden Interventionen, die Diversitat fordern (13 Items) und Diskriminierung abbauen (7 Items) sollen. Zur genauen
Fragestellung und einer Liste der gefragten Einzelaspekte siehe Anhang 4 und Anhang 5.
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men als Vorreiter der Diversitatsforderung aufzeigen (vgl. Geppert & Lewalter 2012; Klammer 2018).
Diversitatssensible Offentlichkeitsarbeit wird von etwas mehr als einem Drittel der 17 befragten Orga-
nisationen umgesetzt (n = 7). Diversitatssensible Personalauswahl wird von etwas weniger als einem
Drittel genutzt (n = 6).

Nur jeweils jede flinfte bzw. jede zehnte Organisation nutzt Interventionen, die eine ganzheitliche
Auseinandersetzung mit der Organisationsentwicklung erfordern: etwa eine verschriftlichte Di-
versitatsstrategie (n = 4) oder die Verankerung der Themen Diversitat und Antidiskriminierung als
Querschnittsthema und Top-down-Prozess (z. B. durch Aktionspldne; n = 2). Noch seltener werden
Zielvereinbarungen fiir Personalvielfalt genutzt (n = 1). Auch Interventionen, die zu einer gelebten
Diversitatspraxis in der Organisation beitragen wiirden, wie etwa die Riicksichtnahme auf religiose
Vielfalt (n = 2) oder Veranstaltungen zur Diversitatssensibilisierung (n = 4), werden nur von einer Min-
derheit der befragten Organisationen genutzt. Interventionen, die zur Vernetzung beitragen, nutzt
etwa jede fiinfte befragte Organisation: Mentoringprogramme fiir Beschaftigte (n = 4), Vernetzung
von Diskriminierungsbetroffenen (n = 5) und den Austausch mit anderen Organisationen (n = 5) (siehe

Abbildung 3).

Abbildung 3. Umsetzung von Interventionen zur Diversititsférderung in den befragten Stiftungen’®
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Quelle: Quantitative Stiftungsbefragung; eigene Berechnungen

13 Fir die genaue Formulierung der Frage im Fragebogen sowie der Einzelaspekte siehe Anhang 4.
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Diese quantitativen Befunde decken sich mit den Ergebnissen der qualitativen Interviews mit Stif-
tungsvertretenden. Hier werden auf die Frage, welche Interventionen in der Organisation bereits ge-
nutzt werden, am haufigsten Trainings und Schulungen zu Diversitat und Antidiskriminierung genannt.
Auch Bemiihungen im Bereich der Personalanwerbung wurden in vielen Interviews besprochen. So
sagte eine interviewte Person:

,[lch] habe mit dem Thema Diversitdt insofern zu tun, dass das nattirlich immer auch
Personalfragen oder Recruiting-Themen letzten Endes beriihrt. Beziehungsweise wir halt
auch im Rahmen von Schulungen, die wir im Hause gemacht haben, immer wieder auch
auf das Thema Recruiting insbesondere kommen.” (Interview Stiftungsvertretung)

Diese und dhnliche Aussagen in den Interviews deuten darauf hin, dass sowohl Recruiting als auch
Schulungen zu den ersten Interventionen gehdren, die in Organisationen eingefiihrt werden. Dabei
deutet der*die Sprecher*in zum einen an, dass besonders das Thema Personalanwerbung von an-
deren Mitarbeitenden schnell als erster Ldsungsansatz in Schulungen angebracht wird. Zum anderen
relativiert die interviewte Person diesen Fokus, indem sie kritisch anmerkt: ,Wobei ich das immer ein
bisschen verengt finde, muss ich personlich sagen” (Interview Stiftungsvertretung). Sie ist sich also
bewusst, dass ein reiner Fokus auf die Personalanwerbung oder auf Schulungen nicht die einzigen Be-
strebungen in der Organisation sein sollten. Diese Erkenntnis reflektierten auch andere Stiftungsver-
treter*innen in den Interviews teils sehr kritisch:

,,Okay, wir rekrutieren Personen, die Migrationshintergrund haben oder die sichtbar
divers sind, so, und dann sagen wir, [sie] sind da und wir profitieren von diesen Erfahrun-
gen, ohne wirklich so die Machtstruktur zu dndern.” (Interview Stiftungsvertretung)

Im Zitat wird betont, dass ein reines ,,Mehr” an migrantischen bzw. migrantisierten Personen nicht
ausreichend ist. Vielmehr bestehe so die Gefahr, dass es zu Tokenism bzw. einer Instrumentalisierung
kommt und sich Verdanderungen nur oberflachlich und nicht im Inneren der Organisation, also in den
vorherrschenden Machtstrukturen, widerspiegeln.

5.2 Idealtypen der DDOE im Stiftungssektor

Die Anzahl und Art der umgesetzten Interventionen lassen noch keine Riickschlisse darauf zu, wie fest
die zugrundeliegenden Strategien oder Themen in den Stiftungen verankert sind. Auch darauf bezo-
gen sind die qualitativen Interviews mit Stiftungsvertretenden aufschlussreich: Sie zeigen auf, wie Stif-
tungsvertreter*innen den Entwicklungsstand allgemein beschreiben und reflektieren. Um die unter-
schiedlichen Entwicklungsstande zu verdeutlichen, haben wir die Organisationen in drei idealtypische
Gruppen” eingeteilt: die Diversity Starters, die Diversity Mainstreamer und die Diversity Innovators
(siehe auch Anhang 2).

In der Gruppe der Diversity Starters beschreiben die Stiftungsvertretenden selbst den Stand ihrer Or-
ganisationsentwicklung als am Anfang stehend: ,Wir machen [...] ja schon erste Schritte, aber es ist
immer so punktuell” (Interview Stiftungsvertretung). Die Organisationen dieses Typus zeichnen sich

14 Idealtypen (vgl. Weber 1968) dienen dazu, eine komplexe Realitdt durch eine theoretische Verdichtung erfassbar zu machen.

Sie sind damit theoretische Konstrukte, die in der Realitdt so nicht existieren. Sie machen es aber maoglich, systematisch
Handlungsempfehlungen fiir die einzelnen Gruppen zu erarbeiten.
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dadurch aus, dass bisher hauptsachlich selektive, vereinzelte Interventionen umgesetzt werden. Diese
fokussieren haufig auf Diversitat und beschaftigen sich weniger oder gar nicht mit Antidiskriminierung.

In den Interviews beschreiben Vertretende dieses Typus oftmals wenig Unterstiitzung und ein fehlen-
des Problembewusstsein seitens der Flihrungsebene. Sie kritisieren in der Belegschaft Resistenzen
dem Thema gegentiber und auflerdem einen signifikanten Ressourcenmangel — und zwar sowohl an
Finanzen flir mogliche Interventionen als auch an verfiigbarem Personal. Dies verdeutlicht dieses Zitat:

LAlso in erster Linie [brduchte meine Organisation] natiirlich eine Leitung, die sich dem
Thema bewusst ist und das auch als wichtig erachtet und dann aktiv wird, Budget, Zeit
und Mafinahmen auch initiiert. [...] und dann aber auch das Kollegium. Also wenn du
dann ein Kollegium hast, die sagen, was habt ihr denn alle? Wir haben doch hier genug
Leute mit Vielfalt.” (Interview Stiftungsvertretung)

Zusatzlich zeigte sich in den Interviews auch eine Unsicherheit in der Ausgestaltung von Interventio-
nen und Entwicklungsstrategien:

,Und dafiir braucht es [...] eben auch Anleitungen [...] oder Empfehlungen, wie sie Vielfalt
férdern kénnen. Ich glaube, ganz viele sind einfach auch liberfordert und denken sich,
was soll ich denn jetzt machen? Soll ich jetzt irgendwie hinschreiben, ja, am besten, am
liebsten Menschen [mit] Migrationsgeschichte?” (Interview Stiftungsvertretung)

Damit missen Organisationen, die zu diesem Typus zdhlen, viele Hindernisse (iberwinden, haben aber
auch bereits erste Grundsteine fiir eine gelingende DDOE gelegt.

Diversity Mainstreamer zeichnen sich durch eine bereits vorhandene Strategie aus, die hauptsachlich
auf Diversitatsforderung fokussiert. Zwar setzen Mainstreamer dabei bereits einen Interventionskata-
log um. Allerdings weist dieser kaum strategische Verkniipfungen zwischen den einzelnen Interventio-
nen auf. Interventionen werden also haufig als in sich abgeschlossene Malinahmen gedacht. Dadurch
entsteht ein Organisationsklima, das zwar Uber strukturell verankerte Interventionen verfiigt, aber kei-
ne gelebte Diversitdtspraxis in der Organisation vorweisen kann. Das verdeutlicht das folgende Zitat:

»Ich glaube, dass da auch noch viel Potenzial steckt. [...] Aber da war so mein Gedanke,
wo wir eben dabei sind, das zu verzahnen mit unseren HR-Instrumenten, [...] um das Ver-
stdndnis flir das Thema zu férdern [...] das einheitliche Verstéindnis zu fordern [...]. Mitar-
beiter*innen> fihig zu machen, auch mit dem Thema gut umzugehen, auch sensibel zu
machen, wo fingt eigentlich Diskriminierung schon an?“ (Interview Stiftungsvertretung)

Der interviewten Person ist demnach klar, dass es in der Organisationsentwicklung wichtig ist, die ein-
zelnen Interventionen zu verzahnen, also den Schritt hin zu Prozessen zu gehen (siehe Abschnitt 3.2).
Dadurch konnte, so wird im Zitat deutlich, eine breitere gelebte Diversitatspraxis entstehen, die sich
auch aus einem geteilten Wissensstand speist. Daneben kommt ein starkerer Fokus hin zur Antidiskri-
minierung bereits zum Ausdruck. Trotzdem gibt es flir Diversity Mainstreamer noch Hiirden. Sie liegen
vor allem in Uneinigkeiten zwischen Fihrungs- und Mitarbeitendenebene, aber auch im Ressourcen-
mangel fir die Ausgestaltung der DDOE.

15 Da die konkrete Form genderinklusiver Sprache in miindlicher Rede nicht immer eindeutig rekonstruierbar ist, verwenden wir aus
Griinden der Einheitlichkeit — wie im Ubrigen Text —in allen zitierten Interview-Transkripten das Gendersternchen (*).
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,Das heifdt, das haben wir auch bei der Erarbeitung [der internen Strategie] gemerkt, [es
war schwer,] sowohl die Erwartungen des Vorstands, des Flihrungskreises, der Mitarbei-
ter*innen auf einen Nenner zu bekommen. [Es gab] vielleicht auch zu bestimmten The-
men unterschiedliche Ansichten und auch unterschiedliche Perspektiven, wie stark jetzt
eine Verpflichtung zu einem Aspekt sein sollte. [...] Und ich sag mal, das Typische, was wir
natiirlich aber auch bei allen Mafinahmen haben, ist natiirlich die Ressourcenfrage, Zeit,
Budget. Und das Wichtigste ist, nochmal auch die Schritte eben auch gemeinsam gehen,
also dass es immer ein gemeinsam abgestimmtes Vorgehen gibt.” (Interview Stiftungsver-
tretung)

Damit verzeichnen Organisationen dieses Typus viele bereits erreichte Erfolge, auf die weitere Schritte
der DDOE folgen kdnnen.

Organisationen der Gruppe Diversity Innovator sehen die DDOE als fortlaufenden Organisationsent-
wicklungsprozess:

,[M]an ist da nicht fertig oder so irgendwann, sondern wir verstehen uns da [...] als ler-
nende Organisation, die halt kontinuierlich [...] die verschiedenen Aspekte von Diversitdit
versucht [...] aufzugreifen.” (Interview Stiftungsvertretung)

In Interviews mit Vertretenden dieser Gruppe zeigte sich, dass Diversitats- und Antidiskriminierungs-
gestaltung bereits auf vielen Ebenen der Organisation strukturell verankert ist. Diversity Innovators
verflgen also Uber Strategien, die Diversitatsforderung und Antidiskriminierungsarbeit systematisch
miteinander verkniipfen:

,Also letzten Endes greifen ja Mafsnahmen auf unterschiedlichen Ebenen ineinander, so
ganz separat kann man die gar nicht sehen.” (Interview Stiftungsvertretung)

Auch die Planung der DDOE wird von Diversity Innovators strategisch und systematisch gestaltet. So
definierte einer der Diversity Innovators im ersten Schritt vier ,Puzzleteile” der DDOE, in denen die
Stiftung aktiv sein mochte. Die interviewte Person sagte weiter:

,[Wir] haben jedes Puzzleteil mit einer Vielzahl von Mafsnahmen unterlegt, die wir [...]
einfach mal zusammengesucht haben, um einen Uberblick zu bekommen [...]. Und wir
haben dann eben in der Ampellogik [...] festgelegt: Griin machen wir schon, orange oder
gelb machen wir nicht, aber sollten wir vielleicht machen, [...], rot knnte man machen,
aber ist im Moment nicht relevant, zu grofs, zu aufwendig.” (Interview Stiftungsvertre-
tung)

Dabei wurden verschiedene Jahresziele priorisiert: Im ersten Jahr wurden durch eine Beschaftigten-
befragung Grundlagen geschaffen. Im zweiten Jahr lag der Fokus auf der Sensibilisierung nach innen,
es gab Trainings und Workshops fiir Beschaftigte und Flihrungskrafte. Darauf aufbauend wurden dann
die Fokuspunkte fiir das kommende Jahr entwickelt. So erreicht die Stiftung einen systematischen Um-
gang, der nicht nur strukturell verankert ist, sondern auch in gelebte Diversitatspraxis Ubergeht.
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5.3 Zwischenfazit: DDOE in Stiftungen

Diversitatsentwicklung ist kein einheitlicher Prozess. Die Daten zeigen, dass in Stiftungen am haufigs-
ten Interventionen eingesetzt werden, die in ihrer Wirkung stark abhangig sind von der Umsetzung.
Potenziell kdnnen sie auch negative Effekte auf die Diversitatsforderung, aber vor allem auf den Abbau
von Diskriminierung haben. Strategische Interventionen, aber auch solche, die der Vernetzung von
Beschaftigten oder den Organisationen des Stiftungssektors allgemein dienen, sind dagegen deutlich
seltener. Hier zeigt sich: Die befragten Stiftungen denken und begleiten Diversitats- und Antidiskrimi-
nierungsforderung bisher nur selten als ganzheitlich gesteuerten Organisationsentwicklungsprozess.
Zudem wird klar, dass der Ubergang von punktuellen MaRnahmen zu langfristig wirksamen Prozessen,
die eine gelebte und zusammengedachte Diversitats- und Antidiskriminierungspraxis fordern, noch
nicht Gberall gelungen ist.

Wahrend einige Stiftungen kontinuierlich an Vielfalt und Antidiskriminierung arbeiten, setzen andere
keine oder nur punktuell MaBnahmen um. Die Diversity Starters begeben sich gerade erst auf den
Weg zu mehr Diversitat und Antidiskriminierung; die Diversity Mainstreamer befinden sich bereits
mittendrin im Prozess, und Diversity Innovators brauchen neue Impulse, um ihre bestehenden Ansatze
zu verbessern.

| 29
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Aufenwahrnehmung

(Wie) nehmen migrantische und migrantisierte Menschen Stiftungen als potenzielle Arbeitsorte
wahr? Und (wie) sprechen Stiftungen migrantische und migrantisierte Menschen als potenzielle Be-
werber*innen an? Welche Auswirkungen haben die Ansprachen und Wahrnehmungen von migran-
tischen und migrantisierten Menschen in den Phasen der Personalrekrutierung (z. B. Jobangebot,
Bewerbungsprozess und Auswahlverfahren)? Diese Fragen untersucht dieses Kapitel, basierend auf
der quantitativen Umfeldbefragung (siehe Abschnitt 4.1) und den qualitativen Stipendiat*innenerhe-
bungen (siehe Abschnitt 4.2).

6.1 Bewerbungsentscheidungen migrantischer und migrantisierter
Bewerber*innen und das Anwerbeverhalten von Stiftungen

Die quantitative Umfeldbefragung zeigt, dass Bewerber*innen mit Migrationshintergrund bei der
Jobauswahl die gleichen Merkmale wie Bewerber*innen ohne Migrationshintergrund wichtig sind:
Sie suchen eine Tatigkeit, die ihren inhaltlichen Interessen entspricht, attraktive Gestaltungsspielrdu-
me bietet, sichere Rahmenbedingungen gewahrleistet und angemessen vergiitet wird (siehe Abbil-
dung 7). Dies deckt sich mit ahnlichen Erhebungen in anderen Sektoren (vgl. Projektgruppe , DiBu”
2024).

Auch die Ergebnisse der qualitativen Erhebungen unter den Stipendiat*innen bestatigen dieses Mus-
ter. Eine Person betonte etwa:

,Also flir mich sind das [wichtige Merkmale bei der Arbeitgebendensuche]: die Inhalte,
die Themen, mit denen sich die Arbeitgeber*innen beschdiftigen [...]. Dann aber, was fiir
mich auch wichtig ist, die Zeiten und die Bezahlung auch ganz klar.” (Stipendiat*in ,Viel-
falt stiften”)

Neben materiellen Arbeitsbedingungen wie Arbeitszeiten und Verglitung spielt fiir die Stipendiat*innen
die inhaltliche Ausrichtung also eine wichtige Rolle: Dabei geht es neben reinen Interessen auch um
eine werteorientierte Ausrichtung: Bewerber*innen mdchten Teil einer Organisation sein, deren Werte
sie teilen. Der Wunsch nach Sinnhaftigkeit und das Bestreben, gesellschaftlich etwas beizutragen, sind
dabei mindestens ebenso wichtig wie finanzielle Absicherung:

»[...] wenn es irgendwann so ist, dass die Tatigkeit, die ich ausiiben werde [...], dass ich
vollkommen hinter der stehe und gleichzeitig davon gut leben kann, dann wdre es so ein
Optimum.” (Stipendiat*in ,Vielfalt stiften”)

Alle Bewerber*innen bewerteten Attraktivitdtsmerkmale von Arbeitsorten dhnlich. Signifikante Unter-
schiede gibt es jedoch zwischen potenziellen Bewerber*innen mit und ohne Migrationshintergrund
hinsichtlich DDOE-relevanter Merkmale. Es wurden zwei Merkmale mit einem direkten Bezug zur
DDOE abgefragt: ,,Es gibt eine fir alle einsehbare Diversitatsstrategie des Arbeitgebenden” (Interventi-
on); ,,Eine Wertschatzung von Diversitat wird beim Arbeitgebenden gelebt” (gelebte Praxis) (siehe Ab-
bildung 4). Befragte mit Migrationshintergrund bewerteten die Aussage ,Es gibt eine fiir alle einsehbare
Diversitatsstrategie des Arbeitgebenden” im Durchschnitt signifikant hoher (4,0 vs. 3,5) als Befragte
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ohne Migrationshintergrund. Dies gilt auch fiir die Aussage ,,Eine Wertschatzung von Diversitat wird
beim Arbeitgebenden gelebt” mit 4,6 gegentiber 4,1 Skalenpunkten.

Abbildung 4. Wichtigkeit von DDOE-relevanten Merkmalen des Arbeitgebenden

Wichtigkeit von diversitatsbezogenen Arbeitgebendenmerkmalen

<% kein Migrationshintergrund - Migrationshintergrund

Es gibt eine fir alle 3,50
em_sehbare Dl\{ersnats- I A .
strategie des Arbeitgebers. 4.02
Eine Wertschatzung 4,13
von Diversitat wird beim ! = !
Arbeitgeber gelebt. ! 4‘59 1
1 2 3 4 5

(1 = gar nicht wichtig, 5 = sehr wichtig)

Quelle: Quantitative Umfeldbefragung; eigene Berechnungen

Auch Stiftungsvertretende schildern, dass diversitatsorientierte Interventionen Arbeitgebende fir
diskriminierungsvulnerable Bewerbende potenziell attraktiver machen — besonders, wenn diese Inter-
ventionen gut nach auRen kommuniziert werden. Das folgende Zitat entstammt einer Organisation,
die den Stand ihrer DDOE offen nach auflen kommuniziert:

,[L]etztes Jahr [...] gab [es] eine Bewerbung von einer Person, [...] und die hétte dann wohl
im Bewerbungsgesprdch oder neben dem Bewerbungsgespréich [...] gesagt, sie hdtte sich
nur deswegen bei uns beworben, weil sie auf unserer Webseite gesehen habe, ... dass wir
uns zum Thema Diversitdt engagieren, [...], und das offenbar Motivation genug war, meine
Interpretation eben auch das Gefiihl [vermittelt] hatte, wenn ich in so einem Laden arbeite,
werde ich eben idealerweise nicht diskriminiert [...].” (Interview Stiftungsvertretung)

Diese Riickmeldung legt nahe, dass eine offene Kommunikation Gber Diversitatsmalnahmen diskrimi-
nierungsvulnerable Personen zur Bewerbung motivieren kann.

In der Auswertung zur Wichtigkeit diversitatsbezogener Arbeitgebendenmerkmale sehen wir noch ein
zweites Muster. Die gelebte Wertschatzung von Diversitat wird sowohl unter Menschen mit Migrati-
onshintergrund als auch unter Menschen ohne Migrationshintergrund als signifikant wichtiger einge-
schatzt (Durchschnittswert von 4,6 bzw. 4,1) als das reine Vorhandensein einer fir alle einsehbaren
Diversitatsstrategie (Durchschnittswert von 4,0 bzw. 3,5). Dieser Unterschied ist bedeutsam, da es sich
bei der Diversitatsstrategie um eine sichtbare strukturelle Intervention handelt, wahrend es bei geleb-
ter Wertschatzung von Diversitat eher um eine Diversitatspraxis in der Organisation geht. Die unter-
schiedlichen Bewertungen deuten darauf hin, dass fiir migrantische Bewerber*innen Hinweise auf die
gelebte Diversitatspraxis in einer Organisation von besonderer Bedeutung sind.

Dabei benennen auch die teilnehmenden Stipendiat*innen in den Fokusgruppen und Workshops
Hinweise auf gelebte Diversitatspraxis als entscheidende Faktoren fiir eine Bewerbungsentscheidung.

| 31

©DeZIM



DeZIM Report #1926

Viele beschreiben, dass sie sich vor einer Bewerbung gezielt ein Bild von der diversitdtsbezogenen Zu-
sammensetzung der Belegschaft machen. Eine Person schilderte etwa:

,Ich gucke mir immer vorher die Belegschaft an, [...]. Und ich wiirde [in ein Organisations-
leitbild] gucken und eigentlich auch so was der Diversitdtspart ist, [...]. Also es ist nicht un-
bedingt, dass ich das superernst nehme, aber wenn es da steht, ist es schon so etwas, wo

ich sage, okay, bewerbe ich mich nochmal eher.” (Stipendiat*in ,Vielfalt stiften”)

Diese Aussage verdeutlicht eine verbreitete Ambivalenz: Bewerber*innen nehmen sichtbare Inter-
ventionen, wie zum Beispiel den Verweis auf Diversitadt in einem Organisationsleitbild, zwar wahr, be-
gegnen ihnen jedoch mit Skepsis. Solche Verweise gelten als grundsatzlich positiv, werden aber nicht
unbedingt als glaubwiirdig bewertet, wenn keine Informationen vorliegen, wie sie sich in der gelebten
Diversitatspraxis widerspiegeln. Eine vielfaltige Belegschaft wird dagegen als ein Hinweis auf gelebte
Diversitatspraxis verstanden. Zugleich berichten viele, dass eine noch nicht sehr (sichtbar) diverse Be-
legschaft kein Ausschlusskriterium ist. Es beeinflusst jedoch, mit welchen Erwartungen Personen an
den Auswahlprozess herangehen.

Dariiber hinaus wird deutlich, dass auch einzelne Interventionen oder Kommunikationsstrategien sig-
nalisieren kdnnen, dass es insbesondere Bemiihungen in Richtung gelebter Diversitatspraxis gibt. Eine
Person formulierte dies so:

,Gerade wenn so Prozesse in Bewegung sind, finde ich es [...] relevant, wenn man sich da
so das Team anguckt und denkt, das ist nicht so divers oder so, aber die haben wirklich
Bock. Weil irgendwo fingt es ja auch erst an, [...] Prozesse zu verdndern [...].” (Stipendi-
at*in ,Vielfalt stiften”)

Solche Aussagen zeigen, dass Bewerber*innen teils auf wahrnehmbare Prozesse des Wandels achten.
Diese Ambivalenz zieht sich durch viele Aussagen: Sichtbare Interventionen kénnen ein positives Sig-
nal fir Veranderungsbereitschaft sein. Allerdings ersetzen sie keine Hinweise auf eine gelebte Diversi-
tatspraxis. Entscheidend ist fiir viele Befragte, ob Diversitat tatsachlich im Arbeitsalltag sichtbar wird.

Umgekehrt zeigt sich, dass antizipierte Diskriminierung fiir diskriminierungsvulnerable Personen ein
Grund dafiir sein kann, sich nicht zu bewerben. So beschrieb ein*e Stipendiat*in:

,[lJlch komme da ja auch mit meiner ganzen Person rein. [...] Und wenn man ein Problem
damit hat, dass ich [so heifse, wie ich] heifse und so aussehe, wie ich [es] tue, dann will ich
da auch nicht landen.” (Stipendiat*in ,Vielfalt stiften”)

Diese Aussage verdeutlicht, dass die Auswahl eines Arbeitsplatzes stark vom Beddrfnis gepragt

ist, als vollwertige Person in einer Organisation prasent sein zu kdnnen — die eigene ldentitat nicht
verbergen zu missen, aber auch nicht darauf reduziert zu werden. Allerdings steht dieses Bed{irf-
nis im Spannungsverhaltnis zur antizipierten Diskriminierung (vgl. Grafe-Geusch et al. 2025a): der
Erwartung, etwa im Bewerbungsprozess oder im Arbeitsalltag Diskriminierung zu erfahren. Dabei sind
erlebte Diskriminierungserfahrungen keine notwendige Bedingung fiir antizipierte Diskriminierung (vgl.
Herda 2018; Lasalvia et al. 2013; Thornicroft et al. 2009). Im zweiten Teil des Zitats zeigt sich ein Beispiel
fir den strategischen Umgang mit antizipierter Diskriminierung: Die Person beschreibt, im Bewerbungs-
prozess bewusst offen mit der eigenen migrantisierten ldentitdt umzugehen —in der Hoffnung, dass
sich mogliche Ausschliisse bereits im Bewerbungsverfahren zeigen und nicht erst im Arbeitsalltag.
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Exkurs: Ein positives AuBenbild gestalten — Organisationsleitbilder als Beispiel einer diversi-
tatsférdernden Intervention

In einem qualitativen Vignettenexperiment (vgl. Harrits & Mgller 2021; Jackson et al. 2015;
Torrénen 2018) sind wir gemeinsam mit den teilnehmenden Stipendiat*innen der Frage nach-
gegangen, wie migrantische und migrantisierte Berufseinsteiger*innen Organisationsleitbilder
wahrnehmen.

Organisationsleitbilder sind meist 6ffentliche Statements, in denen eine Organisation ihre Ziele
und Wertvorstellungen darstellt. Sie beschreiben haufig sowohl das strategische Selbstver-
standnis (strategische Dimension) als auch die grundlegenden Werte der Organisation, sprich
die Organisationskultur (kulturelle Dimension) (vgl. Campbell & Yeung 1991: 10-11; Knassmiil-
ler 2005: 28).16 Sie 6ffentlich zu platzieren (z. B. auf der Website oder in Ausschreibungstexten),
bietet die Moglichkeit, diese Leitbilder mit den Haltungen und Bemiihungen fiir Diversitat und
Antidiskriminierung fur potenzielle Bewerber*innen sichtbar zu machen. Damit stellen sie eine
mogliche diversitatsfordernde Intervention dar. Das Vorhandensein eines offentlich sichtbaren
Leitbilds kann ein Unternehmen attraktiver machen, sodass sich Bewerber*innen eher melden
(vgl. Ewerlin et al. 2016: 20-21). Dabei wirken Leitbilder, die eine kulturelle Dimension abbil-
den, signifikant positiv auf Attraktivitdt und Bewerbungsabsicht — sowohl im Vergleich zu Un-
ternehmen ohne Leitbild als auch im Vergleich zu einem bloR strategischen (vgl. Ewerlin et al.
2016: 21; Ritz 2010). Es gibt im deutschen Kontext bisher aber keine Erkenntnisse dariber, wie
Leitbilder von diskriminierungsvulnerablen Berufseinsteiger*innen wahrgenommen werden.

Im Rahmen unseres qualitativen Vignettenexperiments wurden jeweils ein fiktives strategi-
sches und ein kulturorientiertes Leitbild (siehe Anhang 6) besprochen und verglichen. Die
Mehrheit der Stipendiat*innen duRerte eine klare Praferenz flr das kulturorientierte Leitbild
mit explizitem Diversitatsbezug. Ausschlaggebend waren vor allem erwartete Chancen im Be-
werbungsverfahren —,[...] die werden mich jetzt nicht ablehnen, weil ich [migrantisiert] bin“
(Stipendiat*in ,Vielfalt stiften”) — sowie positive Erwartungen an den Arbeitsalltag: , Das spricht
dafiir, dass da ‘'ne Awareness da ist und ich das Thema ansprechen kann, ohne dass andere sich
unwohl fiihlen” (Stipendiat*in ,Vielfalt stiften”).

Im Verlauf der Diskussionen wurden aber auch verschiedene Vorbehalte gegeniiber der Art und
Weise deutlich, wie Diversitdt als Wert in Leitbildern dargestellt wird. Die Skepsis bezog sich

vor allem darauf, wie glaubwirdig dies sei. Eine Person beschrieb es so: ,[M]anchmal steht das
drauf und man sagt, ah, ja cool, aber es ist nur so eine Copy-Paste-Sache” (Stipendiat*in ,Viel-
falt stiften”).

Offentliche Aussagen zu Diversitat wurden h3ufig nicht als authentische Darstellung der tat-
sachlichen Praxis wahrgenommen.

16

Dabei wurden in einer experimentellen Studie (Ewerlin et al. 2016: 16—17) im deutschen Kontext dem strategischen Leitbild
die Komponenten Shareholderinteressen, Interesse am Fortbestehen des Unternehmens, Aufruf zum Leistungsstreben und
Kostenbewusstsein zugeordnet. Im kulturorientierten Leitbild wurden hingegen Mitarbeitendeninteressen und das ,,dem
taglichen Handeln zugrunde liegende Wertesystem” betont.
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Mehrere Stipendiat*innen schildern dhnliche Abwagungen. Diese unterscheiden sich je nach Kontext
und reichen bis hin zu der Entscheidung, sich bei einer starken Antizipation von Diskriminierung gar
nicht erst zu bewerben. Andere Studien zeigen, dass ein strategischer Umgang auch darin bestehen
kann, Hinweise auf eine diskriminierungsvulnerable Identitdt zu minimieren, um sich vor Ausschliissen
zu schitzen (im angloamerikanischen Kontext auch whitening genannt: vgl. Kang et al. 2016; fir den
deutschen Kontext vgl. Arnu et al. 2023). Diese Strategien sind individuell und situationsabhangig.
Konstant bleibt aber, dass antizipierte Diskriminierung fiir alle Stipendiat*innen eine Rolle spielt und
ihre Bewerbungsentscheidungen beeinflusst.

Trotzdem wird antizipierte Diskriminierung von Arbeitgebenden (vgl. Arnu et al. 2023) und Forschen-
den in Deutschland (vgl. Baumann et al. 2018) bisher kaum berticksichtigt. Hier bilden Stiftungen keine
Ausnahme. In den qualitativen Interviews mit Stiftungsvertreter*innen zeigt sich sogar, dass diese mit
dem Konzept der antizipierten Diskriminierung groRtenteils nicht vertraut waren. Eine Ausnahme bil-
det das Zitat der folgenden Person:

,Aber das [die Abbildung von People of Color und migrantisierten Personen] ist uns halt
auch geraten worden, damit jemand weniger Hemmungen hat, sich eben zu bewerben.
Und deswegen haben wir solche Dinge eben auch auf unserer Homepage platziert,
welche Mafsnahmen wir intern ergreifen, um da vielleicht auch einfach so Bewerbungs-
hiirden zu nehmen [...] und vielleicht Personengruppen, die [...] sich vielleicht nicht so
wiederfinden, um vielleicht mehr Raum zu geben, zu denken: ,okay, da kénnte ich mich
wohlfiihlen, und da bin ich jetzt nicht alleine’, das ist so das, was uns eben auch angera-
ten worden ist.” (Interview Stiftungsvertretung)

Die Organisation hat basierend auf einer externen Evaluation und Beratung ihre Bewerbungsmodali-
taten angepasst. Ziel ist es dabei, Menschen aus diskriminierungsvulnerablen Gruppen zu zeigen, dass
Antidiskriminierungsarbeit in der Organisation ernst genommen wird. Damit wird antizipierte Diskri-
minierung gezielt adressiert. Ganz zufrieden ist die interviewte Person jedoch nicht mit dieser Praxis.
Im Interview reflektiert sie, dass dies die Gefahr birgt, migrantisierte Menschen und PoCs zu tokenisie-
ren (Interview Stiftungsvertretung).

6.2 Wie nehmen migrantische und migrantisierte Bewerber*innen
Stiftungen als potenziellen Arbeitsort wahr?

Um die Attraktivitat des Stiftungssektors fiir verschiedene Gruppen zu erfassen, wurden zwei ltems
mit direktem Bezug zu Diversitat ausgewertet: ,Stiftungen ermoglichen die Arbeit in diversen Teams”
und ,,Stiftungen sind eine Arbeitsstelle, die offen fiir Diversitat ist” (siehe Abbildung 5). Diese wurden
von allen Befragten durchschnittlich mit jeweils 3,3 bzw. 3,4 Skalenpunkten bewertet. Stiftungen sind
flr die Befragten also etwas Giberdurchschnittlich attraktive Arbeitgebende beziiglich der abgefragten
Merkmalel”. Diese grundsitzliche Attraktivitat in Bezug auf Diversitit gilt fiir Befragte mit Migrations-
hintergrund genauso wie fiir Befragte ohne Migrationshintergrund.

17 Diese Einschatzung bezieht sich zunachst auf die Positionierung leicht Gber der Skalenmitte. Es fehlen direkte Vergleichswerte zu
anderen Sektoren. Dennoch deuten dhnliche Untersuchungen mit Bezug auf die 6ffentliche Verwaltung darauf hin (vgl. Arnu et al
2023.; Projektgruppe ,,DiBu” 2024), dass ein Attraktivitatswert in diesem Bereich durchaus mit anderen Branchen mithalt.
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Abbildung 5. Attraktivitdt von Stiftungen beziiglich Diversitat — Wahrnehmung nach Migrations-
hintergrund'@

Attraktivitat von Stiftungen bezuglich Diversitat

- kein Migrationshintergrund  -& Migrationshintergrund

Offenheit 3,43
flr Diversitat | |
3,42

Diversitat 3,32
im Team

(1 = gar nicht attraktiv, 5 = sehr attraktiv)

Quelle: Quantitative Umfeldbefragung; eigene Berechnungen

Dariiber hinaus beschreiben mehrere Stipendiat*innen das prestigetrachtige Image von Stiftungen
als weiteren Attraktivitatsfaktor. Allerdings zeigt sich, dass dieses positive AulRenbild auch hemmende
Effekte haben kann. Ein*e Stipendiat*in formulierte es so:

,Also ich habe schon auch die Wahrnehmung, dass Stiftungen so sehr prestigereich sind,
dass sie irgendwie so untouchable sind [...].“ (Stipendiat*in ,Vielfalt stiften”)

Diese Wahrnehmung verweist auf ein Spannungsverhaltnis: Das hohe Ansehen von Stiftungen steigert
einerseits ihre Attraktivitat, andererseits kann es dazu fiihren, dass sich potenzielle Bewerber*innen
von einer Tatigkeit in diesem Bereich ausgeschlossen oder nicht angesprochen fiihlen. An dieser Stelle
spielt besonders die soziale Herkunft bzw. die Verschrankung von klassistischer und rassistischer Dis-
kriminierung eine zentrale Rolle.

Zuletzt zeigen die qualitativen Daten, dass viele Stipendiat*innen vor ihrer Teilnahme am Programm
Vielfalt stiften” Stiftungen zunéachst als Forderinstitutionen und noch nicht als Arbeitgebende wahr-
nahmen. Zugleich wurde davon berichtet, dass auch bei der Bewerbung um Férderprogramme Hir-
den Giberwunden werden missen — vor allem aus mangelndem Wissen Uber Stiftungslandschaften
und Auswahlkriterien. AuRerdem wurden fehlende Netzwerke, unklare Informationen sowie man-
gelnde zeitliche Ressourcen als hinderlich genannt. Auch dabei verwiesen Stipendiat*innen auf eine
Verschrankung von klassistischer und rassistischer Diskriminierung:

18 pie Fragestellung lautete ,Wie attraktiv, denken Sie, sind Stiftungen als Arbeitgebende in Bezug auf folgende Aspekte?” Abgebildet
sind die Antworten zu den Teilfragen ,,ermoglicht die Arbeit in diversen Teams” und ,,eine Arbeitsstelle, die offen fiir Diversitat ist”.
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»Habe ich jemanden in meiner Umgebung, der zum Beispiel oder die zum Beispiel in einer
Stiftung geférdert wird? Weif3 ich, was ein Stipendium ist? Weif3 ich vielleicht auch, dass
[es] da nicht um Noten vielleicht geht, sondern auch so ein Personal-Fit oder um Ehren-
amt oder was auch immer?“ (Stipendiat*in ,Vielfalt stiften”)

Die Erhéhung der Bekanntheit von Stiftungen als potenzielle Arbeitgeberinnen ist ein wichtiger Schritt,
um mehr Personen aus diskriminierungsvulnerablen Gruppen in der Belegschaft zu erhalten. Ein zen-
traler Hebel dafiir scheint die Férderpraxis von Stiftungen zu sein, wie unsere qualitativen Ergebnisse
zeigen. Auch wenn die diskriminierungskritische Gestaltung von Férderprogrammen nicht zum Fokus
der vorliegenden Untersuchung gehort, gilt es, diese Programme breiter bekannt zu machen und Sti-
pendiat*innen mit unterschiedlichen Hintergrinden aufzunehmen. Denn divers gestaltete und geleb-
te Forderprogramme kénnen Stiftungen als potenzielle Arbeitgeberinnen attraktiver machen.

6.3 Zwischenfazit: Stiftungen von aufen

Hinsichtlich potenzieller Arbeitgeberinnen sind allen Befragten, unabhangig ob migrantisch oder
nicht, gute Rahmenbedingungen (z. B. Gehalt, Tatigkeitsart und Sicherheit) wichtig. Dartber hinaus
zeigt sich, dass eine diversitdtsorientierte und diskriminierungskritische Organisationsentwicklung fiir
migrantische Menschen einen héheren Stellenwert hat als fir nicht migrantische Menschen. Dabei
sind Hinweise auf eine gelebte Diversitdtspraxis in der Organisation etwas wichtiger als die Benennung
einzelner Interventionen. Die Attraktivitat von Stiftungen beziglich ihres Umgangs mit Diversitat wird
sowohl von Menschen mit als auch von Menschen ohne Migrationshintergrund positiv bewertet.
Diese positive Aullenwahrnehmung von Stiftungen ist in erster Linie eine Chance. Hingegen ist die ge-
ringe Bekanntheit von Stiftungen als Arbeitgeberinnen eine groRe Hiirde, wenn es darum geht, mehr
migrantische und migrantisierte Personen anzustellen. Schlie3lich zeigen unsere Daten, dass antizi-
pierte Diskriminierung Bewerbungsentscheidungen und Strategien im Umgang mit Auswahlprozessen

pragt.
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Welche Erfahrungen machen migrantische und migrantisierte Menschen in Stiftungen? Welche Fakto-
ren tragen zu positiven und/oder negativen Erfahrungen bei? Dieses Kapitel untersucht diese Fragen
basierend auf den Daten der qualitativen Stipendiat*innenerhebungen (siehe Abschnitt 4.2). Erganzt
und eingeordnet werden die Erfahrungen der Stipendiat*innen durch Daten aus der quantitativen
Umfeldbefragung (siehe Abschnitt 4.1) und aus den qualitativen Interviews mit Stiftungsvertreter*in-
nen (siehe Abschnitt 4.4).

Die Perspektiven und Erfahrungen der Stipendiat*innen sind vielfaltig und spiegeln unterschiedliche
Realitdten in den Stiftungen wider. Diese sind abhangig vom Stand der DDOE in der jeweiligen Stiftung
(siehe Abschnitt 5.2) und von den in der Stiftung gegebenen Rahmenbedingungen. Erfahrungen unter-
scheiden sich zudem, weil die Stipendiat*innen individuelle Positionierungen mitbringen. Zwar haben
alle Stipendiat*innen eine eigene oder familiare Migrationsbiografie, dennoch ist die Gruppe der Teil-
nehmenden alles andere als homogen. Die teilnehmenden Stipendiat*innen unterscheiden sich unter
anderem hinsichtlich sozialer Herkunft, Bildungs- und Karriereverlauf. Sie haben zudem unterschied-
liche Erfahrungen damit, wie sie iber ihr duBeres Erscheinungsbild migrantisiert und rassistisch mar-
kiert werden. Diese Identitdten und ihre Uberschneidungen (Intersektionalitit, vgl. Crenshaw 1989;
Biele Mefebue et al. 2022) pragen ihre Erfahrungen und Handlungsspielrdume im Arbeitsalltag. Ziel
dieses Kapitels ist es daher nicht, ,typische” Erfahrungen migrantischer und migrantisierter Personen
im Stiftungswesen zu beschreiben. Vielmehr werden Faktoren herausgearbeitet, die sich erfahrungs-
Ubergreifend zeigen.

7.1 Diversitat im Arbeitsalltag: Der ,,Ernichterungseffekt*

Einen ersten Hinweis auf den Stand der DDOE im Arbeitsalltag von Stiftungen liefert eine Differenzie-
rung zwischen Menschen mit Arbeitserfahrung, Menschen mit Bewerbungserfahrung und Menschen
ohne Erfahrung im Stiftungssektor in den Auswertungen der Umfeldbefragung (siehe Abbildung 6).
Vergleichend zeigt sich, dass externe Personen, also diejenigen, die keine Erfahrungen im Sektor
haben, ,Offenheit fiir Diversitat” und , Diversitit im Team“!? signifikant positiver einschitzen als Per-
sonen, die bereits in Stiftungen tatig sind oder waren. Ein signifikanter Unterschied bei der Einschat-
zung von ,,Offenheit fiir Diversitat” ist sogar erkennbar, wenn sich eine Person in der Vergangenheit
lediglich bei einer Stiftung beworben und noch nicht dort gearbeitet hat. Wir nennen diese Diskrepanz
den ,,Ernlichterungseffekt”: Die positive AuRenwahrnehmung des Umgangs mit Diversitdt scheint dem
Realitatscheck im Arbeitsalltag nicht immer standzuhalten. Dieser Effekt setzt offenbar bereits beim
Erstkontakt mit dem Haus ein.

19 pie Fragestellung lautete: ,Wie attraktiv, denken Sie, sind Stiftungen als Arbeitgebende in Bezug auf folgende Aspekte?”
Abgebildet sind die Antworten zu den Teilfragen ,,ermdglicht die Arbeit in diversen Teams” und ,,eine Arbeitsstelle, die offen fir
Diversitat ist“”
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Abbildung 6. Attraktivitdt von Stiftungen beziiglich Diversitat — Wahrnehmung nach Erfahrung mit

Stiftungen
Attraktivitat von Stiftungen beziiglich Diversitat
Stiftungsnahe -4 Arbeitserfahrung -m Bewerbungserfahrung -e- keine Erfahrung

3,14

Offenheit 1 |

fir Diversitat ! " L

3,06
3,98
2,97
Diversitat 1 - ]
im Team ! 3,15
3,79
1 2 3 4 5
(1 = gar nicht attraktiv, 5 = sehr attraktiv)

Quelle: Quantitative Umfeldbefragung; eigene Berechnungen

Auch die Aussagen der Stipendiat*innen zeigen, dass die Einschatzungen dariiber, wie viel Offenheit
fir Diversitat es im Arbeitsalltag der Stiftungen gibt, sich tiber den Zeitraum der Hospitation veran-
dern. Ein*e Stipendiat*in berichtete etwa, dass er*sie vor Beginn der Hospitation erwartete, , dass
mein Migrationshintergrund in der Stiftung keine Rolle spielt”. Diese Person revidierte diese initial po-
sitive Einschdtzung des Arbeitsalltags:

,Und daher merke ich gerade auch, dass ich ein bisschen [...] enttduscht bin, weil ich,
obwohl ich wusste, dass [die] Stiftungslandschaft noch sehr weifs ist, [...] irgendwie mehr
erwartet habe von dem Commitment vielleicht dort.” (Stipendiat*in ,Vielfalt stiften”)

Erwartungen werden enttduscht und die Stipendiat*innen werden desillusioniert. Diese Erfahrung
kann sich auf das Wohlbefinden einer Person in der Organisation negativ auswirken, ebenso auf die
Verbleiberate neuer Mitarbeitender aus diskriminierungsvulnerablen Gruppen. Dieser Effekt wurde in
anderen Settings bereits nachgewiesen (vgl. auch Arnu et al. 2023).

7.2 Negative Erfahrungen aufgrund fehlender Diversitatspraxis

Der Erniichterungseffekt kommt durch negative Erfahrungen im Umgang mit den Kolleg*innen zustan-
de, also aufgrund einer moglicherweise fehlenden Diversitatspraxis. Die Stipendiat*innen beschrieben
hier (a) die Aberkennung ihrer Fahigkeiten und Expertisen, (b) die Wahrnehmung als Stellvertreter*in-
nen fur diskriminierungsvulnerable Gruppen und (c) andere Diskriminierungserfahrungen.

(a) Einige Stipendiat*innen berichten von wiederholter Aberkennung der eigenen Fahigkeiten und

Expertisen. Diese fand meist zu Beginn der Hospitation statt und ging hdufig mit einem sehr einge-
schrankten Aufgabenprofil in der Stiftung einher. Eine Person beschrieb dies wie folgt:
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»[... I]ch habe das Gefiihl gehabt, dass mir das in der Stiftung relativ zu Beginn abgespro-
chen wurde so richtig, meine Expertise [zu haben], dass ich besser nichts anfassen sollte

[...], also einfach wirklich, dass diese Expertise bei mir gar nicht gesehen wurde.” (Stipen-
diat*in ,Vielfalt stiften”)

(b) Die Person beschrieb an anderer Stelle, dass ihre Aufgaben meist nicht sehr umfangreich waren
und keine direkte Verbindung zu den laufenden Projekten der Stiftung hatten. Somit wurde sie in die
Arbeit des Teams nicht wirklich eingebunden. Diese Art der Abwertung kann jede neue Person in einer
Organisation erleben, ist aber gerade im Kontext von diskriminierungsvulnerablen Gruppen schadlich.
Gerade hier kann sich unter Umstanden das Gefiihl verstarken, gesellschaftlichen oder organisatio-
nalen Anforderungen nicht zu geniigen und so als ,nicht qualifiziert” zu gelten (Imposter-Syndrom?29).
Teils sehen wir genau diesen Effekt auch bei den Stipendiat*innen, wie folgendes Zitat zeigt:

,Ich muss sagen, ich habe mich da so richtig wie ein Imposter gefiihlt, [...] wo ich im-
mer dachte, okay, bin ich jetzt hier nur so, keine Ahnung, weil ich irgendwie die einzige
[migrantisierte Person] bin, [...] oder kann ich wirklich was? Und das fand ich dann
irgendwann richtig schlimm, [...] es ist schon uncool, dass [...] ich da am Anfang reinge-
he und denke, ich bringe einen Mehrwert, und am Ende rausgehe und denke, ich kann
nichts.” (Stipendiat*in ,Vielfalt stiften)

Die wiederholte Aberkennung der eigenen Expertise und Fahigkeiten fiihrt also dazu, dass die grund-
satzliche Eignung fir einen Job im Sektor angezweifelt wird.

(c) Weiterhin berichteten einige Stipendiat*innen von Situationen, in denen sie von anderen Beschaf-
tigten auf ihren Bezug zu Migration beschrankt und teils als Stellvertreter*innen der Gruppe (Toke-
nism) in der Organisation gesehen und behandelt wurden. Dabei wurde die Person nicht selten vor
allem als Symbol fur die Bemiihungen der Organisation in Richtung Diversitdtsférderung betrachtet.

Wie stark diese diskursive Rahmung den Einstieg pragen kann, zeigt sich beispielhaft in den Erfahrun-
gen einzelner Stipendiat*innen. So beschrieb eine Person:

,[...] bei mir war es eigentlich bei jedem Gesprdich, jeder Person, die vorgestellt wurde, ,ist
ja wegen Vielfalt stiften;, ,weil wir wollen mehr Vielfalt; ,weil [er*sie] ist jetzt die Vielfalt"
[...] also ich wiirde da jetzt auch gerne nicht den ganzen Tag dariiber reden [...]“ (Stipendli-
at*in Vielfalt stiften”)

Das Zitat macht einerseits deutlich, dass die Person in erster Linie als Stellvertreter*in fir Vielfalt

in der Organisation wahrgenommen wurde. Andererseits weist es auf ein grundlegendes Problem
von Interventionen im Bereich der Vielfaltsférderung hin: Wird der Kontext des Programms im Ar-
beitsalltag immer wieder betont, riickt das geférderte Individuum mit all seinen Expertisen und Fahig-
keiten in den Hintergrund. Diese Abwertung ist besonders in Organisationen problematisch, die noch
keine sichtbare Diversitit in der Beschéftigtenstruktur erreicht haben. Uber die Programmrahmung
kann es zu einer ,,doppelten Sichtbarkeit“ kommen, die es erschweren kann, als Individuum wahrge-
nommen zu werden und tatsdchlich im Arbeitsalltag der Organisation anzukommen.

20 pgs Imposter-Syndrom beschreibt das wiederkehrende Gefiihl, die eigene Position nicht verdient zu haben, und die Angst, als
,nicht qualifiziert” entlarvt zu werden. Die Forschung zeigt, dass dieses Empfinden besonders haufig bei Frauen und Angehdrigen
marginalisierter Gruppen auftritt (vgl. Rehfeld & Wirtemberger 2025).
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Verwandt damit ist die Sorge, im Berufsleben ausschlieBlich als , Diversitatsexpert*in“ wahrgenom-
men zu werden und andere Expertisen aberkannt zu bekommen. Ein*e Stipendiat*in driickte es so
aus:

,[UJnabhdngig von der Stiftung jetzt nervt es mich, dass ich [...] nur Jobs bekomme, die
einen Migrationszusammenhang haben.” (Stipendiat*in ,Vielfalt stiften”)

Diese Person beschreibt anschlieRBend, dass sie gerne in ihrem Fachgebiet arbeiten wiirde, aber nur
Stellen bekommt, die einen Bezug zu Migration haben. Diese Erfahrung zeigt die konkrete Gefahr auf,
dass migrantische und migrantisierte Personen auf ihre vermeintliche ,Diversitatsexpertise” reduziert
und ihre fachlichen Qualifikationen tGbersehen werden.

Dabei geht es nicht darum, diese Themen im Gesprach mit migrantischen und migrantisierten Men-
schen liberhaupt nicht anzusprechen. So sagte ein*e Stipendiat*in, dass er*sie sich bewusst dafiir
entschieden und sich auch im Studium mit ahnlichen Themen beschaftigt habe:

,Bei mir wurde das am ersten Tag dann angesprochen und gesagt, dass ich da diese
Expertise, quasi meine Herkunft als Expertise irgendwie einbringen kann, wenn es thema-
tisch was bringt, aber es kam auch vor, dass ich mich dann irgendwie [aus meiner Fach-
richtung] mit irgendwas [anderem] beschdiftigt habe und was ja auch sehr hilfreich war
fir die Stiftung.” (Stipendiat*in ,Vielfalt stiften”)

Es gibt also auch Stipendiat*innen, die neben ihrer personlichen Perspektive eine erlernte oder pro-
fessionelle Expertise in den Bereichen Diversitat, Antidiskriminierung oder Organisationsentwicklung
sowie ein Eigeninteresse an der Mitgestaltung entsprechender Strukturen mitbringen. Entscheidend
flr die Stipendiat*innen ist letztlich, die jeweiligen Kompetenzen und Interessen individuell wahrneh-
men zu kénnen.

(d) Stipendiat*innen berichteten auch von anderen Diskriminierungsformen im Arbeitsalltag: Diese
zeigten sich vor allem in abwertenden und stereotypisierenden Bemerkungen, teils aber auch darin,
dass Personen organisatorische oder manuelle Hilfsaufgaben zugeteilt wurden, die nicht zum Profil
einer Hospitation gehdren. Dabei muss Diskriminierung nicht zwangslaufig bewusst, sondern kann
auch unbewusst ausgetibt werden (vgl. Scherr 2016). Zudem bezogen sich abwertende Kommentare
nicht jedes Mal direkt auf einzelne Stipendiat*innen, sondern verallgemeinernd auf migrantische bzw.
migrantisierte Menschen. So beschrieb eine Person folgendes Szenario:

,Zum Beispiel in Kiichengesprédchen wurden irgendwelche [migrantischen] Kinder geha-
tet [...] Ich war so, ,ihr wisst schon, ich bin auch noch [migrantisch]?‘[...] es wird sowas
gesagt und es wird nicht geschaltet, aha, du bist ja auch im Raum. [...] Es ist immer so ein
bisschen so, wir sagen das, aber das betrifft dich ja nicht, von daher kann man das ja sa-
gen.” (Stipendiat*in ,Vielfalt stiften”)

Diese Erfahrung ist in den Beschreibungen kein Einzelfall. Dies ist ein Beleg fiir die Selbstverstandlich-
keit, mit der rassistische Diskriminierung zum Ausdruck gebracht wird (vgl. Deutsches Zentrum flr

Integrations- und Migrationsforschung 2022: 43-47).

Dabei ist die Erfahrung von Diskriminierung nicht auf die Stipendiat*innen von ,Vielfalt stiften” be-
schrankt. Auch Stiftungsvertretungen berichten von beobachteten oder erlebten Ausschliissen. So be-
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schrieb ein*e Stiftungsvertreter*in, dass eine rassistisch markierte Mitarbeiterin von Gbergriffigen und
rassistischen Fragen innerhalb der Organisation berichtet habe. Der*die Stiftungsvertreter*in driickte
zunachst seine*ihre Uberraschung aus:

,Das hat mich liberrascht, muss ich ehrlich sagen. Ich hdtte das gar nicht gedacht, dass
[...] bei uns in der Stiftung, dass irgendjemand solche Fragen stellt. Aber die Menschen
gibt es eben doch, die solche Fragen stellen und sich wahrscheinlich noch nicht mal be-
wusst dartiber sind, dass das merkwiirdig ankommen kann.” (Interview Stiftungsvertre-
tung)

In dieser Situation prallte also eine bestimmte Vorstellung von der Stiftung (,Ich hatte das gar nicht
gedacht”) auf die Realitat. Der Stiftungssektor stellt dabei keine Besonderheit dar. Andere Studien zei-
gen, dass Diskriminierungserfahrungen in Deutschland weit verbreitet sind und dass das Arbeitsleben
einer derjenigen Lebensbereiche ist, in denen diese am haufigsten vorkommen (vgl. Antidiskriminie-
rungsstelle des Bundes 2018: 22; Beigang et al. 2017: 120-121; Richter et al. 2021: 18-19).

Deutlich wird im vorangegangenen Beispiel jedoch auch, dass es in der Organisation im Umgang mit
Diskriminierung teils noch grofSe Liicken gibt. Der*die befragte Stiftungsvertreter*in sagte weiter:

,Und da hdtte ich jetzt aber auch Schwierigkeiten zu beschliefSen, wie ich oder wie wir
damit umgehen kénnten, ohne dass die Mitarbeiter*innen sich irgendwie gemafregelt
vorkommen [...]. Sie dafiir zu sensibilisieren und gleichzeitig zu erreichen, dass sie offener
werden fiir solche Themen [...]“ (Interview Stiftungsvertretung)

Hier ist insbesondere die Frage zentral, wie die gesamte Belegschaft in diesen Prozessen mitgenom-
men werden kann. Dabei besteht die Sorge, dass sich bestehende Abneigungen dem Thema gegen-
Uber verstarken konnen. Fiir Betroffene kann die fehlende Beschaftigung mit Antidiskriminierung
zugleich dazu fiihren, dass keine Diversitatspraxis gelebt wird. Dadurch kénnten sie haufiger Diskrimi-
nierungserfahrungen machen und seltener Personen innerhalb der Organisation hinter sich wissen,
die sie mit der notigen Sensibilisierung unterstiitzen (siehe Abschnitt 7.5 zu empowernden Allianzen).

Dass es teils an einer gelebten Diversitatspraxis fehlt, das heifSt der Einbindung von Diversitatssensibili-
tat und Antidiskriminierung in den Arbeitsalltag, zeigen auch die Aussagen anderer Stiftungsvertretun-
gen. So sagte eine interviewte Person:

,Man muss sagen, dass das Haus historisch und, ich glaube, ich lehne mich nicht aus dem
Fenster, aber ich sage auch jetzt, von der Personalstruktur mehrheitlich aus einer Mehr-
heitsgesellschaft heraus spricht. Und deshalb [...] sehr stark in einem Lernprozess ist und
noch sehr viel weiteren Lernprozess braucht.” (Interview Stiftungsvertretung)

Aus der Wortwahl wird ersichtlich, dass es zumindest bei der interviewten Person bereits einen ho-
hen Sensibilisierungsgrad gibt, beispielsweise beim Wort ,,Mehrheitsgesellschaft”. Zugleich wird das
Fehlen einer gelebten Diversitat innerhalb der Organisation durchaus als Anstol fiir einen Lernprozess
wahrgenommen. So reflektierte die interviewte Person weiter:

,Das ist eine gute Frage, wie wir das [in der Personalstruktur] weiter initiieren. Also diese

[Stellungnahme], die wir formuliert haben, die ist derzeit tatscichlich eben noch kein Code
of Conduct. Das ist so ein Zwischenstand und es ist irgendwie allen klar, das muss auch
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noch weiter betrieben werden und muss verbindlicher betrieben werden.”
(Interview Stiftungsvertretung)

Interessant ist, dass die Organisation zu ihrer Haltung beziglich Diversitat bereits eine Stellungnahme
veroffentlicht hat. Um diese allerdings in gelebte Diversitdtspraxis — hier als ,,Code of Conduct” be-
zeichnet —umzuwandeln, sie also nicht als Diversitdtsfassade stehen zu lassen, braucht es stetig weitere
Arbeit daran.

7.3 Negative Erfahrungen aufgrund der Organisationsstruktur

Negative Erfahrungen im Stiftungsalltag lassen sich auch auf die Organisationsstruktur zurtckfihren.
Diese strukturellen Probleme umfassen konkret (a) das Fehlen von Austausch- und Schutzraumen fur
diskriminierungsvulnerable Gruppen, (b) starre Hierarchie- und Machtverhéltnisse und (c) fehlende
Einstiegsstrukturen.

(a) Nur sehr wenige Stipendiat*innen berichteten, dass es innerhalb der Stiftung, in der sie hospitiert
haben, institutionalisierte Raume fiir den Austausch mit anderen migrantischen und migrantisierten
Personen gibt. Diese Raume kdnnen empowernd und verbindend wirken. Sie haben das Potenzial, als
Safer Spaces zu fungieren.?! Das Fehlen solcher geschiitzten Rdume trug fiir einige Stipendiat*innen
zu Isolationsgefiihlen in der Organisation bei. So erzdhlte eine Person:

»[... man hat keinen Raum], wo man hingehen kann. [... W]enn das jetzt wirklich mein Ein-
stiegsjob gewesen widire, hitte ich niemanden gehabt, mit dem ich reden kann und muss
irgendwie mit so Zeugs, [...] selbst umgehen.” (Stipendiat*in ,Vielfalt stiften”)

Die Bedeutung solcher Raume verdeutlicht auch das folgende Zitat. Ein*e Stipendiat*in beschrieb bei-
spielsweise eine Situation, in der er*sie anderen das Imposter-Syndrom erklaren musste:

,[Dann] war ich aber auch so, ja, kann ich das jetzt so formulieren? Ist das irgendwie
weird? [...] ich will es [...] so komfortabel wie méglich fiir die anderen Personen machen,
obwohl ich eigentlich vielleicht auch total anders dariiber reden wiirde, wenn ich jetzt ir-
gendwie, je nachdem, wer da sozusagen sitzt.” (Stipendiat*in ,Vielfalt stiften”)

Das Zitat macht sehr klar, wie sehr die Moglichkeit, verschiedene Themen anzusprechen, davon ab-
hangt, wie gut der*die Gesprachspartner*in informiert ist. Diese Notwendigkeit, das eigene Erleben
erst einmal erklaren zu missen, und zwar so, dass es das (nicht diskriminierungsvulnerable) Gegen-
Uber nachvollziehen kann, kostet Energie, erzeugt Druck und stellt eine zuséatzliche Hirde dar (vgl.
Boussalem 2023).

Raume fir Austausch und gegenseitige Unterstltzung sind insbesondere dann bedeutsam, wenn
Personen am Beginn ihrer beruflichen Laufbahn stehen. Uber die spezifischen Herausforderungen
migrantischer und migrantisierter Personen im Berufseinstieg sagte ein*e Stipendiat*in:

21 Egist wichtig, Raume des Austauschs zwischen migrantischen und migrantisierten Personen nicht zu idealisieren, denn
sie sind keine sicheren oder einheitlichen Orte per se. Migrantische und migrantisierte Erfahrungen sind vielfaltig und von
unterschiedlichen Machtverhéltnissen gepragt.
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,[...] Ich mache alles zum ersten Mal, alles ist schwierig. [J]etzt muss ich mit einer Be-
reichsleitung sprechen und ich bin total nervés und mir wird auch gefeedbackt, [...:]

,du warst ein bisschen nervés.” [...] Und dann on top muss man noch Aufklérungsarbeit
machen. Und dann muss man noch diese Mikroaggressionen davon erleiden. [...] Das ist
nicht, weil ich jetzt als Mensch mit Zuwanderungsgeschichte da bin oder [als] Berufsein-
steiger¥*in [...]. Das ist die Kombination aus beidem, die gerade richtig gewirkt hat.” (Sti-
pendiat*in ,Vielfalt stiften”)

Wie hier reflektiert wird, ist der Berufseinstieg fir alle jungen Menschen herausfordernd. Fir junge
migrantische und migrantisierte Menschen kommt hinzu, dass sie mit Rassismus und anderen Aus-
schliissen im Arbeitskontext konfrontiert werden und Bewaltigungsstrategien dafir finden mussen.

(b) Eine weitere Hirde, von der Stipendiat*innen berichten, sind Hierarchien und Machtstrukturen,
die Stipendiat*innen das Geflihl vermittelten, in bestimmten Situationen oder organisationalen Kon-
texten nicht uneingeschrankt die eigene Meinung duRern zu kdnnen — insbesondere dann, wenn es
um kritische oder als ,,unbequem” wahrgenommene Themen geht.

Eine Person beschrieb ihre Gedanken im Anschluss an eine Situation, in der ein*e Kolleg*in sie aufge-
fordert hatte, sich kritisch zur mangelnden Diversitat in der Organisation zu duBern:

»Aber in diesem Moment war mir bewusst, ja, [...] du mit deinem Festvertrag hier seit
[mehreren] Jahren, du kannst (iber bestimmte Sachen ganz anders hier reden, und ich als
Praktikant*in. [Ich] muss auch mal ein bisschen aufpassen, was [ich] kritisch [anspreche].”
(Stipendiat*in ,Vielfalt stiften”)

Das Zitat verdeutlicht, wie eng Handlungsspielrdume mit der eigenen Position in dem Hierarchiesys-
tem der Organisation verknUpft sind. Fiir Personen, die am Anfang ihrer beruflichen Laufbahn stehen
und nicht fest angestellt sind, ist das gefuihlte Risiko besonders hoch, durch offene Kritik berufliche
Nachteile zu erfahren. Diese Erfahrung betrifft zwar alle Berufseinsteiger*innen oder Personen in
niedrigeren Hierarchieebenen gleichermaRen. Fiir Personen aus diskriminierungsvulnerablen Gruppen
jedoch trifft sie verstarkt zu, da sie ohnehin Ausschliisse auf dem Arbeitsmarkt erleben (vgl. Kaas &
Manger 2012; Di Stasio et al. 2021; Koopmans et al. 2018). So reflektierte ein*e Stipendiat*in:

»[W]enn ich irgendwie an den Punkt komme, wo ich sage, okay, das ist jetzt mein zweiter
Job, ich bin in dem Themengebiet einfach fit, wiirde ich halt auch in Bereiche, Rdume ge-
hen, wo ich sage,]...] okay, es ist nicht einfach, [aber] da stofe ich vielleicht Verénderun-
gen an/...] das ist vielleicht so ein Migra-Ding [...], dass man immer mehr machen muss
und immer zeigen muss, dass man das alles kann und so.” (Stipendiat*in ,Vielfalt stiften”)

Wie sehr die eigene Position in der Organisation als prekar empfunden wird, zeigt sich hier im hypo-

thetischen Gewinn an Handlungsspielrdumen in der Folgeanstellung. Fiir migrantische und migranti-
sierte Personen ist es umso schwerer, bereits als Berufseinsteiger*innen eine kritische Position inner-
halb der Organisation einzunehmen.

(c) Im Anschluss an die Hospitation fanden drei Stipendiat*innen Festanstellungen bzw. eine Stelle im
Projektmanagement, zwei wurden als Werkstudent*innen eingestellt, eine Person gibt auf Honorarba-
sis weiterhin Workshops in Stiftungen und zwei weitere Personen haben Praktika oder Anstellungen in
stiftungsnahen Organisationen gefunden. Ein*e Stipendiat*in lehnte ein Jobangebot in einer Stiftung
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zugunsten des Studiums ab, das sie noch nicht abgeschlossen hatte. Auch andere Stipendiat*innen
befanden sich wahrend der Teilnahme am Projekt noch in der universitdaren Ausbildung. Fur einige der
Stipendiat*innen gab es zum Ende der Hospitationszeit keine konkrete Berufs(einstiegs)perspektive
im Stiftungssektor. Dabei ist zu betonen, dass das Projekt ,Vielfalt stiften” nicht ausdriicklich das Ziel
verfolgt, den direkten Jobeinstieg oder Anschlussbeschaftigungen zu ermaoglichen. Der Schwerpunkt
liegt vielmehr auf beruflicher Orientierung, der Sensibilisierung fiir Tatigkeiten im Stiftungssektor und
der Férderung individueller Kompetenzen. Allerdings: In den Fallen, in denen Personen eine sehr posi-
tive Erfahrung in der Stiftung gemacht hatten und auch aus dem direkten Arbeitsumfeld der Wunsch
bestand, die Person in der Organisation zu halten, sorgte der Mangel an Anschlussmaoglichkeiten flr
Frustration. So schilderte eine Person folgende Erfahrungen:

»[Allle waren echt zufrieden und haben auch gesagt, wir wiirden so gerne, dass du
bleibst, aber wir knnen nichts machen. [...] Weil die Stiftung will das nicht. [...] Das ist [...]
bittersweet. Anstrengend auch.” (Stipendiat*in ,Vielfalt stiften”)

Das Ausbleiben einer Verbleibperspektive kann auf Stiftungsebene selbstverstandlich viele individuel-
le, aber auch strukturelle Griinde haben (z. B. fehlende Finanzierungsmoglichkeiten). Von den Stipen-
diat*innen wurde jedoch gemutmaRt, dass es im Stiftungssektor systematisch an Einstiegsmaoglichkei-
ten fehle. Eine Person beschrieb es in Bezug auf die Organisation, in der sie hospitiert hat, so:

»Ich habe manchmal [...] das Gefiihl, dass, obwohl nach mir das néichste [diese Positi-
on] wdre, irgendwie da noch so Welten dazwischen liegen, [...] die Lebensléufe und auf
welchen Unis die waren und was die alles schon gemacht haben, [da] bin ich halt dann
manchmal schon so, okay, also wahrscheinlich ist es vielleicht auch erst in fiinf Jahren
oder so dann wirklich eine Option, dass ich mich auf so eine [...] Stelle bewerbe.” (Stipen-
diat*in ,Vielfalt stiften”)

Die Person beschrieb die Wahrnehmung, dass die Anforderungen fiir ausgeschriebene Stellen in die-
sem Bereich sehr hoch sind und keine Berufsanfanger*innen adressieren. Das beurteilten viele der
Teilnehmenden dhnlich. Sogar Lésungsmoglichkeiten wurden hier von den Stipendiat*innen reflek-
tiert. So kdnnten Stiftungen beispielsweise in den Ausschreibungen kenntlich machen,

,dass man nicht alle Kenntnisse haben muss, die in dem Ausschreiben [sic!] drinstehen.
[...] Ménner interessiert das oft nicht, aber das sind dann halt Frauen und ich glaube auch
oft [...] migrantisierte Personen, die das dann schon davon abhdlt, sich zu bewerben.” (Sti-
pendiat*in ,Vielfalt stiften”)

In den Interviews mit den Stiftungsvertretungen wurde berichtet, dass dies tatsachlich bereits in eini-
gen Stiftungen praktiziert wird. Dort wird nun stattdessen eher auf Entwicklungspotenziale geachtet.
Andere Stiftungsvertretungen sprachen den Mangel an Einstiegsmoglichkeiten in ihren Organisationen
dagegen offen an. So sagte eine Person im Interview:

,Ein Learning [aus der Teilnahme im Projekt] war auch, vielleicht sind die Hospitierenden
auch mit der Erwartung gekommen, vielleicht kann ich da auch einsteigen oder vielleicht
werde ich tibernommen. Das vielleicht auch nochmal zu verdeutlichen, dass das wirklich
nur das Praktikum ist und dass wir keine Perspektive zur Ubernahme anbieten kénnen.”
(Interview Stiftungsvertretung)
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Eine andere Person berichtete, dass es zwar Einstiegsmoglichkeiten gibt, die daflir vorgesehenen Stel-
len aber teils sehr prekar sind:

,Und umgekehrt wird dann ausgeglichen, dass es so wenige von diesen [unbefristeten]
Stellen gibt, liber Projektstellen, die dann sehr prekdr sind und oft nur auf ein Jahr oder
zwei begrenzt sind. Und das sind oft auch die Stellen, auf die dann Berufsanfdnger sich
bewerben kénnen [...], dass aber natiirlich dann ganz viel [iiber die prekdre Stelle] abge-
deckt werden muss und erwartet wird.” (Interview Stiftungsvertretung)

Damit scheint zumindest in einigen Stiftungen ein struktureller Mangel an Einstiegsmdglichkeiten zu
existieren.

7.4 Positive Erfahrungen aufgrund von Faktoren ohne direkten
Diversitatsbezug

Positive Erfahrungen lassen sich zunachst auf Faktoren zuriickfiihren, die allgemein gute Rahmen-
bedingungen fiir die Hospitation schaffen. Das bedeutet, dass sie keinen expliziten Diversitatsbezug
aufweisen missen. Hierzu zahlten Faktoren wie (a) gut etablierte Onboarding-Strukturen, (b) eine
offene Feedbackkultur, (c) Netzwerkmoglichkeiten und (d) die aktive Aufgabenplanung unter Einbezug
individueller Expertisen.

(a) Ein Faktor, der das Ankommen in der Stiftung erleichtern kann, sind gut etablierte Onboar-
ding-Strukturen. So beschrieb eine Person beispielsweise, zu Beginn ein detailliertes Einflihrungs-
protokoll bekommen zu haben. Darin wurden einzelne Teammitglieder jeweils als Kontaktperson fir
unterschiedliche Schritte des Onboardings aufgefiihrt:

,[D]a sind sie, glaube ich, sehr geliibt drin. Die haben dann die Aufgaben, je nachdem,
also die eine Person im Team ist dann eher flir Kommunikation zustéindig. Und haben
dann so Intranet und so diese ganzen Sachen gezeigt. Da waren die schon, wiirde ich sa-
gen, relativ hinterher.” (Stipendiat*in ,Vielfalt stiften”)

So wird das Einfiihren in wichtige Strukturen mit dem Kennenlernen des Teams verbunden. Die Uber-
gabe aller wichtigen Informationen war fiir diese*n Stipendiat*in nicht von der persénlichen Initiative
Einzelner abhangig. Der*die Stipendiat*in berichtete, dadurch von Beginn an gut ins Team geholt
worden zu sein: ,,[...] das Eingebundenwerden und Behandeltwerden wie die Kolleg*innen, das hatte
ich in meinem Team sehr stark” (Stipendiat*in ,Vielfalt stiften). Strukturierte Onboarding-Prozesse
sind also in vielen Fallen der Beginn einer positiven Hospitationserfahrung gewesen.

(b) Auch eine offene Feedbackkultur wirkte sich sehr positiv auf den Arbeitsalltag der Stipendiat*in-
nen aus. So beschrieb eine Person:

,Feedback generell ist super. Das fand ich toll. Es muss nicht positiv sein, aber einfach die-
ses, ich nehme mir Zeit, um dir zu sagen, wenn du es so machst, wird es noch besser. Das

fand ich toll, mach genau das so weiter. Diese Lernkurve, mit denen gemeinsam erlebt zu

haben, das fand ich am allerschénsten. [...] Und dann auch wirklich sehr wertschéitzendes
Feedback. Im Sinne von ,du bist Berufseinsteiger*in, wir wollen dir helfen’” (Stipendiat*in
LVielfalt stiften”)

| 45



DeZIM Report #1926

Diese Wahrnehmung wird von vielen Stipendiat*innen geteilt. Feedback wurde haufig als notwen-
diger Teil eines Lernprozesses beschrieben. Die Person erlduterte zudem insbesondere die Relevanz
einer offenen Feedbackkultur fiir Berufseinsteiger*innen. Eine offene Feedbackkultur fordert vor al-
lem das individuelle Wachstum und die persoénliche Entwicklung der Stipendiat*innen innerhalb der
Organisation.

(c) Zudem forderten einige Stiftungen gezielt das Begleitprogramm. Das er6ffnete viele Vernetzungs-
moglichkeiten: durch die Einbindung der Stipendiat*innen in stiftungsiibergreifende Veranstaltungen,
durch Kontaktaufbau innerhalb der Stiftungen, durch das Einladen einzelner Personen, die bereits im
Stiftungssektor etabliert und selbst migrantisch oder migrantisiert sind. Stipendiat*innen wurden auch
mit Personen in Kontakt gebracht, die sich innerhalb des Sektors fiir Diversitat und gegen Diskriminie-
rung einsetzen. Diese Formen der Unterstlitzung wurden als wertschatzend erlebt — insbesondere fiir
Personen, die sich am Beginn ihrer beruflichen Laufbahn befinden. Ein*e Stipendiat*in reflektierte zu
Beginn der Hospitation:

»[D]er Punkt Netzwerk. [...ist bei] migrantischen Personen einfach auch nicht so gege-
ben [...], wenn man gerade die erste Person ist, die irgendwie studiert oder einfach nicht
schon irgendwie familiéire Wurzeln in Deutschland hat, die liber drei Generationen rei-
chen und da irgendwas kriegt. Und ich glaube einfach, dass der Netzwerkausbau einfach
wichtig ist, auch fiir uns in diesen Stiftungen, mit Leuten, die quasi nicht in unserer Bubble
sind [...].” (Stipendiat*in ,Vielfalt stiften”)

Durch die Unterstiitzung im Aufbau eines professionellen Netzwerkes kann diese Forderung weit tber
die Hospitationszeit hinaus einen positiven Einfluss auf die beruflichen Perspektiven der Teilnehmen-
den haben, indem beispielsweise Mentor*innenbeziehungen entstehen kénnen.

(d) Eine aktive Aufgabenplanung trug auch wesentlich dazu bei, dass sich Stipendiat*innen gut in die
Arbeitsprozesse der Stiftung einfanden. Ein*e Stipendiat*in beschrieb das wie folgt:

»[D]ie haben mir so eine lange Liste gegeben an Sachen, die sie sich (iberlegt haben, falls
die mir gefallen, dass ich die machen kénnte [...] und waren da auch irgendwie voll offen,
also dass ich dazu sage, ja, das hat jetzt irgendwie keinen Sinn oder sie haben auch voll
mir meine Expertise mir auch zugetraut. Also ich war dann eher schon wie ein*e Kolleg*in
da [...].” (Stipendiat*in ,Vielfalt stiften”)

An dieser Stelle fand die Aufgabenplanung als kollaborativer Prozess statt. Die vorbereitete Liste bot
einen notwendigen Orientierungsrahmen fiir eine Person, die neu in der Organisation ist. Zugleich

ist davon auszugehen, dass die gelisteten Aufgaben fir die Organisation einen Mehrwert haben. Der
offene Austausch bot wiederum die Moglichkeit, die Interessen und Expertisen der*s Stipendiaten*in
einzubeziehen.

Wie das Beispiel zeigt, entsteht Wertschatzung dann, wenn die vorhandenen Kenntnisse und Erfah-
rungen der Stipendiat*innen gesehen und in die Arbeit innerhalb der Stiftung einbezogen werden.
Dies betrifft in erster Linie fachliche Kompetenzen, die Stipendiat*innen aus Studium, vorheriger be-
ruflicher Tatigkeit oder ehrenamtlichem Engagement mitbringen.
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7.5 Positive Erfahrungen aufgrund von Faktoren mit direktem
Diversitatsbezug

Auf einer weiteren Ebene gab es férderliche Faktoren, die direkt die Perspektiven und Erfahrungen
von migrantischen und migrantisierten Personen adressierten. Hierzu gehoérten (a) empowernde Alli-
anzen, (b) solidarische Beziehungen und (c) Empowerment-Workshops. Von diesen sind einige bereits
im Arbeitsalltag der Stiftungen selbst verankert. Andere sind bisher vor allem im Kontext des padago-
gischen Begleitprogramms des Projekts ,Vielfalt stiften” angelegt.

(a) Empowernde Allianzen

In einigen Stiftungskontexten haben Stipendiat*innen Formen der Solidarisierung und Unterstiitzung
erlebt, die wir als empowernde Allianzen bezeichnen. So berichteten einige Stipendiat*innen, dass
einzelne Personen ihnen Riickhalt gaben — etwa in Diskussionen (iber Diversitat oder gesellschaftliche
Teilhabe. Andere Formen der Unterstltzung erfolgten im Hintergrund, zum Beispiel um sich in den
teils komplexen Strukturen der Organisation zurechtzufinden — auch wenn es nicht die explizite Aufga-
be dieser Person war. Ein*e Stipendiat*in beschrieb, wie eine Person bereits vor Beginn der Hospitati-
on ihn*sie unterstitzte:

,[Die Person] hat anscheinend eine Woche vorher so ein, wie spreche ich [eigener Name]
aus Workshop gegeben, im Team. Also ich bin mega, mega gliicklich mit meinem Team,
dass die dafiir offen sind, und das war irgendwie, also ich fand das so supersweet.” (Sti-
pendiat*in ,Vielfalt stiften”)

In diesem Fall handelte es sich um eine pragmatische Unterstiitzung, die dafiir sorgte, dass die*der
Stipendiat*in selbst nicht die Aufklarungsarbeit liber die Aussprache seines*ihres Namens leisten
musste. Darlber hinaus trug diese Geste zu einem positiven Geflihl dem gesamten Team gegeniiber
bei.

Empowernde Allianzen halfen Stipendiat*innen, sich in der Organisation sicherer zu fiihlen und ihre
Perspektiven selbstbewusster zu vermitteln. So konnten sich Sitpendiat*innen in der Organisation ein-
bringen und auch kritische Perspektiven duBern —sowohl im Rahmen ihrer Projekte als auch in alltagli-
chen Gesprachen. Ein*e Stipendiat*in beschrieb diese Dynamik folgendermaRen:

,Und [die Person] ist in diesem Gesprdch in den Raum reingekommen und ich habe voll
gemerkt, dass mich das irgendwie beruhigt hat/...], dass ich dann so ein bisschen so mehr
das Gefiihl hatte, das ist so valide. Also ich habe so ein bisschen Backup [...].”
(Stipendiat*in ,Vielfalt stiften”)

Dieses Zitat verdeutlicht, dass solche Allianzen oft schon implizit wirkten: Zu wissen, im Zweifel nicht
allein dazustehen, kann die eigene Handlungssicherheit deutlich erhéhen. Die Bezugspersonen in
diesen empowernden Allianzen waren in der Praxis meist andere migrantische bzw. migrantisierte
Personen in der Stiftung und es waren immer Personen, die eine hdhere Position innerhalb der Orga-
nisationshierarchie innehatten als die Stipendiat*innen selbst. Die hohere Hierarchieebene ergéanzt
die personliche Unterstiitzung durch eine reale strukturelle Riickendeckung. Das braucht es fir eine
empowernde Allianz.

Diese Dynamik ist jedoch nicht unkritisch zu betrachten. Denn sie darf nicht dazu fiihren, dass von
migrantischen oder migrantisierten Personen automatisch erwartet wird, unterstiitzende Funktionen
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fir andere zu Gbernehmen. Wer solche Rollen ibernimmt, leistet zusatzliche emotionale und soziale Ar-
beit, die meist unsichtbar bleibt und (iber die eigentlichen Aufgaben hinausgeht. Die Zuschreibung die-
ser Aufgaben an Personen aufgrund ihrer eigenen Identitédt reproduziert somit Ungleichheitsstrukturen.
Waéhrend Stipendiat*innen diese Allianzen durchweg positiv erlebten, wurde teils auch betont, dass die
Fahigkeit, solche Rollen einzunehmen grundsatzlich nicht von der eigenen Identitdt abhangen sollte:

,[Ich denke], das ist unabhdngig von der Identitdt, ob man sich auch mit dem Thema aus-
einandersetzt oder nicht, und dass eine Person, die nicht betroffen ist, sich genauso gut
mit dem Thema auseinandersetzen kann.” (Stipendiat*in ,Vielfalt stiften”)

Grundsatzlich kann jede Person in einer Organisation eine solche unterstiitzende Rolle Gibernehmen

— unabhangig von der eigenen Betroffenheit. Trotzdem entstehen diese Allianzen hadufig zwischen Per-
sonen, die selbst eine Diskriminierungsvulnerabilitdt in Form einer migrantischen oder migrantisierten
Identitat teilen. Die Frage ist also eher, warum es im Rahmen der Hospitationen in erster Linie migran-
tische und migrantisierte Personen waren, die empowernde Allianzen schufen. Eine*r der Stipendi-
at*innen reflektierte dies mit Blick auf die eigene Organisation folgendermaRen:

»Ich glaube nicht, also nicht, dass ich es nicht [ansprechen] kénnte, weil wirklich, die sind
alle superlieb [...] aber ich glaube, das ist schwer nachzuvollziehen, wenn man nicht so
grundsdtzlich darauf sensibilisiert ist und vielleicht auch ldnger [in] diesen Strukturen
schon besteht.” (Stipendiat*in ,Vielfalt stiften”)

Das verweist auf ein strukturelles Problem: das Fehlen von Diversitatskompetenz und Sensibilisierung
bei Teilen des Personals.

(b) Solidarische Beziehungen

Ergdnzend zu den empowernden Allianzen haben sich auch andere solidarische Beziehungen gebildet,
zum einen unter den Stipendiat*innen selbst, zum anderen mit anderen migrantischen oder migranti-
sierten Personen, die auf einer dhnlichen Hierarchieebene innerhalb der Organisation tatig sind (etwa
als Praktikant*innen oder Werkstudent*innen).

Diese Beziehungen haben nicht dasselbe Potenzial fiir den Arbeitsalltag, weil die strukturelle Riicken-
deckung fehlt. Sie ermdglichen aber trotzdem einen wertvollen Wissensaustausch, kénnen ein Gefihl
von Gemeinschaft schaffen und auf personlicher Ebene bestarkend wirken. AuBerdem kénnen sie auf
individueller Ebene in Teilen die Funktion institutionalisierter Schutz- und Austauschraume erfillen,
kénnen diese Art der Raume aber nicht ersetzen. Dennoch: Aus diesen solidarischen Beziehungen
kénnen durchaus institutionalisierte Raume wachsen. Eine Person beschrieb, wie sich in ihrer Stiftung
flr einen institutionalisierten Austauschraum eingesetzt wurde:

,Da sehe ich teilweise SHKs und Praktikant*innen, die zusammenkommen und fragen,
wie kénnen wir das Thema voranbringen. Ich glaube, Einzelne kénnten das alle nicht,
aber wenn man so zusammenkommt und weif3, da ist ja eine Referentin, [...] die einfach
hinter einem steht, die hat zwar keine Zuwanderungsgeschichte, aber die wird uns strate-
gisch die Tiir 6ffnen, um vielleicht Ideen in den Raum zu werfen bei der Geschdftsfiihrung.”
(Stipendiat*in ,Vielfalt stiften”)

Dieses Beispiel zeigt, wie solidarische Beziehungen in Kombination mit einer empowernden Allianz
(die untersttzende Referentin) gemeinsam Wege fiir eine institutionelle Entwicklung ebnen kénnen.
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Solidarische Beziehungen entstanden auch unter den Stipendiat*innen. lhre Treffen im Rahmen des
Begleitprogramms boten einen Raum, in dem sie ihre Erfahrungen, Herausforderungen und Strategien
offen miteinander teilen konnten. Eine Person reflektierte die Dynamik dieser Treffen so:

[l]ch glaube, in so Konstrukten ist man sehr schnell irgendwie bei sich, um zu sagen,
okay, ich mache alles falsch, es muss an mir liegen, aber ich habe hier einfach Leute um
mich rum, die mir sagen: ,Okay, nee, guck mal, das ist wirklich komisch [...]* Oder generell
auch so, dass man einfach diesen Raum hat, diese Gruppe. Das sind so meine Allies.” (Sti-
pendiat*in ,Vielfalt stiften”)

Eine*r der Stipendiat*innen bekraftigte darauf:

,[D]en Empowerment-Aspekt. [...] Also ich kannte das nicht, ich habe das erst hier so ir-
gendwie praktisch miterlebt, nicht nur in der Theorie, [...].” (Stipendiat*in ,Vielfalt stiften”)

Diese Zitate verdeutlichen, dass Belastungen thematisiert werden konnten, die im Arbeitsalltag der
Stiftungen haufig unausgesprochen blieben. Die Stipendiat*innen konnten das Erlebte gemeinsam
reflektieren und Strategien flir den Umgang entwickeln. Auch wenn die Gruppe der Stipendiat*innen
sehr heterogen war und sich ihre individuellen Erfahrungen im Stiftungsalltag teils deutlich unterschie-
den, entstand durch die gemeinsamen Reflexionsraume ein Geflihl von Zusammenhalt. Der Austausch
wirkte entlastend und validierend, da individuelle Erfahrungen nicht relativiert, sondern als nachvoll-
ziehbar und berechtigt anerkannt wurden.

(c) Empowerment-Workshops

Ein weiterer Baustein, der auf die Perspektiven und Erfahrungen von migrantischen und migranti-
sierten Personen einging, waren Empowerment-Workshops. In beiden Kohorten wurde jeweils ein
ganztagiger Empowerment-Workshop durchgefiihrt, der theoretisches Wissen mit praxisorientierten
Ubungen verband. Dabei ging es um den dialogischen Austausch iiber Machtverhéltnisse, Giber Diskri-
minierung und die Frage, wie Veranderungen gestaltet werden kénnen. Diese Formate ermdoglichten
es den Stipendiat*innen, individuelle Ressourcen zu aktivieren und konkrete Handlungsmaoglichkeiten
zu erproben. Sie wurden von den Hospitierenden sehr positiv aufgenommen: ,,Ich hatte voll gerne
jetzt einfach so drei Tage Empowerment-Workshop gemacht” (Stipendiat*in ,Vielfalt stiften”). Dieses
Format wirkte auf viele der Teilnehmenden bekréftigend und hat somit das Potenzial zu beeinflussen,
wie sie in der Organisation agieren und ihre Perspektive einbringen kdnnen. Allerdings darf Empo-
werment nicht als Ersatz fiir strukturelle Veranderungen verstanden werden. Wenn Organisationen
es versdaumen, ihre eigenen Machtverhéltnisse kritisch zu reflektieren, droht Empowerment zu einer
MaRnahme zu werden, die versucht, strukturelle Probleme auf individueller Ebene zu l6sen.

7.6 Zwischenfazit: Stiftungen von innen

Die Ergebnisse zeigen, dass die Hospitationserfahrungen sehr individuell waren. Trotzdem lieRen sich
einige Uibergreifende Faktoren herausarbeiten, die zu positiven oder negativen Erlebnissen wahrend
der Hospitationen fiihrten bzw. beitrugen. Negative Erfahrungen basierten dabei zum einen auf einer
fehlenden Diversitatspraxis im zwischenmenschlichen Umgang. Zu diesen Erfahrungen zéhlen: (a)

die Aberkennung von Fahigkeiten und Expertisen, (b) die Wahrnehmung als Stellvertreter*innen fiir
diskriminierungsvulnerable Gruppen und (c) andere Diskriminierungserfahrungen. Negative Erfahrun-
gen waren zum anderen strukturell bedingt und basierten auf (a) dem Fehlen von Austauschraumen
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und Safer Spaces fir diskriminierungsvulnerable Gruppen, (b) starren Hierarchie- und Machtverhalt-
nissen sowie (c) fehlenden Einstiegsstrukturen.

Eine Vielzahl der Faktoren, die zu positiven Hospitationserfahrungen fiihrten, ist bereits in den Orga-
nisationen des Sektors etabliert. Positive Erfahrungen konnten teils dank solcher Strukturen und
Interventionen gemacht werden, die allen neuen Mitarbeitenden den Start erleichtern sollen:

(a) gut etablierte Onboarding-Strukturen, (b) eine offene Feedbackkultur, (c) Netzwerkmoglichkeiten
und (d) die aktive Aufgabenplanung unter Einbezug individueller Expertisen. Daneben gab es Faktoren,
die einen direkten Diversitatsbezug hatten und sowohl in den Stiftungen als auch im Begleitprogramm
verankert waren: (a) empowernde Allianzen, (b) solidarische Beziehungen sowie (c) Empowerment-
Workshops.
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8. Handlungsempfehlungen fiir ein diversitatsorientiertes
und diskriminierungskritisches Stiftungswesen

Um Stiftungen bei der diversitatsorientierten und diskriminierungskritischen Organisationsentwick-
lung zu unterstitzen, wurden in der vorliegenden Studie auf Grundlage eines multimethodischen und
multiperspektivischen Forschungsdesigns systematisch qualitative und quantitative Daten erhoben
und ausgewertet, um empirisch basierte und passgenaue Handlungsempfehlungen zu entwickeln.
Dieses Kapitel fasst zunachst die empirischen Ergebnisse zusammen und stellt dann an den jeweiligen
Organisationskontext angepasste Handlungsempfehlungen vor. Dabei unterscheiden wir zwischen be-
reichstbergreifenden Handlungsempfehlungen, Handlungsempfehlungen im Bereich der Personalge-
winnung sowie Handlungsempfehlungen fir die Gestaltung des Arbeitsalltags. Die Handlungsansatze
werden jeweils nach den drei Idealtypen Diversity Starter, Diversity Mainstreamer und Diversity Inno-
vator aufgeschlisselt.

Far alle Handlungsempfehlungen gilt aullerdem, dass der Erfolg vom Engagement aller Mitarbeiten-
den abhangt (vgl. Mayer 2020). Partizipative Bottom-up-Prozesse fordern die Identifikation mit dem
Prozess und verbessern so die Teilhabe und Akzeptanz am Prozess innerhalb der Organisation (vgl.
Dobbin & Kalev 2022). Das Feedback diskriminierungsvulnerabler Beschéftigter ist dabei ein zentraler
Referenzpunkt. Mindestens genauso wichtig ist es, systematisch diskriminierungskritische, auf fach-
licher Ausbildung beruhende Expertise einzubinden, um Wissen anzugleichen und Orientierung zu
gewdhrleisten. Die mittel- und langfristig sinnvolle Verteilung finanzieller und personeller Ressourcen
ist die Grundlage fiir das Gelingen von DDOE.

8.1 Uberblick liber die Kernergebnisse

Bestehende Forschung zeigt: Es gibt Reprasentationsliicken in Stiftungen. Diese betreffen sowohl die
personelle Struktur von Geschaftsflihrungen als auch von Beschéftigten. Im Falle von migrantischen
und migrantisierten Menschen — der Gruppe, die in diesem Bericht im Fokus steht — ist diese Liicke
eklatant. In den Geschaftsfiihrungen ebenso wie unter den Beschaftigten haben laut Einschatzung der
teilnehmenden Stiftungen (N = 30) nur etwa 7 % der Personen einen Migrationshintergrund. Zugleich
gibt eine Mehrzahl der Stiftungen an, dass Diversitat in der Stiftungsarbeit von hoher Relevanz ist (vgl.
#VertrauenMachtWirkung 2020).

Viele Organisationen des Stiftungssektors, seien sie privat oder offentlich geférdert, haben sich zwar
auf den Weg zu ausgepragterer Diversitatsforderung und Antidiskriminierungsarbeit gemacht (siehe
Kapitel 5). Dennoch gibt es unterschiedliche Entwicklungsstdnde. Diese haben wir in der Analyse in
drei idealtypische Gruppen eingeteilt: Diversity Starter, Diversity Mainstreamer und Diversity Innova-
tor. Organisationen des jeweiligen Typs stehen vor spezifischen Herausforderungen und verfiigen tber
spezifische Entwicklungspotenziale. Unser Bericht zeigt zudem, dass in den teilnehmenden Organisati-
onen des Stiftungssektors bereits eine Vielzahl an diversitatsfordernden Interventionen genutzt wird.
Allerdings veranschaulichen die Daten auch, dass dabei haufig Interventionen eingesetzt werden,
deren Erfolg stark von der konkreten Umsetzung abhingt (z. B. Vielfalt in der Offentlichkeitsarbeit,
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Feedbackgesprache, Trainings und Schulungen). Interventionen, die eine ganzheitliche Auseinander-
setzung mit der Organisationsentwicklung erfordern (z. B. eine verschriftlichte Diversitatsstrategie)
oder die Verankerung der Themen Diversitat und Antidiskriminierung als Querschnittsthemen und in
Top-down-Prozessen (z. B. durch Aktionspléne oder Zielvereinbarungen) sind deutlich seltener.

Ein zentraler Ansatzpunkt fir mehr Diversitat ist die Anwerbepraxis. Hier ist zunachst relevant, wie
migrantische und migrantisierte potenzielle Bewerber*innen Stiftungen wahrnehmen. Kapitel 6 zeigt,
dass migrantische wie nicht migrantische Bewerber*innen eine Tatigkeit suchen, die ihren inhaltli-
chen Interessen entspricht, attraktive Gestaltungsspielraume und sichere Rahmenbedingungen bietet
sowie angemessen verglitet wird. Es zeigen sich aber auch Unterschiede: Hinweise auf Diversitatsfor-
derung haben fiir migrantische Menschen einen hoheren Stellenwert als flir nicht migrantische Men-
schen. Dabei sind Hinweise auf eine gelebte Diversitatspraxis in der Organisation etwas wichtiger als
die Auflistung einzelner moglicher Interventionen. Eine AuBendarstellung, die glaubhaft macht, dass
Diversitatsforderung und Antidiskriminierung in der Organisation ernst ggnommen und nicht nur auf
dem Papier umgesetzt werden, kann Interessierte ermuntern, sich zu bewerben. So kann antizipierter
Diskriminierung entgegengewirkt werden, die sich auf Bewerbungsentscheidung und Auswahlprozess
auswirken wirde.

Aber auch im Arbeitsalltag nach erfolgreicher Bewerbung und Beginn einer Tatigkeit sind Diversitats-
malnahmen relevant. Kapitel 7 zeigt, dass Hospitationserfahrungen sehr individuell waren. Trotzdem
lieBen sich einige lbergreifende Faktoren herausarbeiten, die zu positiven oder negativen Erfahrungen
wahrend der Hospitationen flhrten, darunter die Aberkennung von Fahigkeiten und Expertisen, die
Wahrnehmung als Stellvertreter*innen fiir migrantische bzw. migrantisierte Gruppen (im zwischen-
menschlichen Umgang) sowie das Fehlen von Austauschraumen und Safer Spaces, starre Hierarchie-
und Machtverhaltnisse und fehlende Einstiegsmoglichkeiten von den Stipendiat*innen (auf struktu-
reller Ebene). Kapitel 7 belegt aber auch, dass die Stipendiat*innen und Stiftungen im Rahmen von
Vielfalt stiften” eine Vielzahl positiver Erfahrungen gemacht haben, darunter gut etablierte Onboar-
ding-Strukturen, eine offene Feedbackkultur, Netzwerkmaoglichkeiten und die aktive Aufgabenplanung
unter Einbezug individueller Expertisen. Zugleich gab es auch forderliche Faktoren, die einen direkten
Diversitatsbezug hatten und sowohl in den Stiftungen als auch im Begleitprogramm verankert waren:
empowernde Allianzen, solidarische Beziehungen und Empowerment-Workshops.

8.2 Bereichsubergreifende Handlungsempfehlungen

Flr die bereichsibergreifenden Handlungsempfehlungen lassen sich vier Typen von Handlungsansat-
zen unterscheiden: (a) eine systematische Planung der DDOE, (b) die (Weiter-)Entwicklung eines ge-
meinsamen Diversitatsverstandnisses, (c) regelmaRige empirische Bestandsaufnahmen sowie (d) die
Entwicklung und Starkung von Accountability-Strukturen.

(a) Systematische Planung der DDOE

Zur Starkung der Diversitatsentwicklung empfiehlt es sich, eine systematische Planung einzufiihren.
Damit wird ermdglicht, von einer MaBnahmenlogik in Prozesse zu wechseln. Die Planung kann gelin-
gen, wenn auf bereits vorhandene Ubersichten und Empfehlungen aus anderen Sektoren zuriickge-
griffen wird (vgl. Arnu et al. 2023; Zajak et al. 2024; Projektgruppe ,,DiBu”; Grafe-Geusch & Sdunzik
2025, Janda & Herbig 2022). Sinnvoll ist zudem, strukturell der bereits im Stiftungssektor genutzten
Ampellogik zu folgen (siehe Abschnitt 5.2).
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Systematische Planung der DDOE

Diversity Starter

Diversity Mainstreamer

Diversity Innovator

e Handlungsfelder und
Ressourcen identifizieren

e systematische Evaluation
der Optionen einfiihren
(z. B. Ampellogik)

e systematische Daten-
sammlung und Evaluation
etablieren

e Malinahmen in Prozesse
Uberflhren

e communitybasierte
Akteur*innen in die Pla-
nung einbinden und damit
diskriminierungs- und
machtkritische Evaluation
etablieren

(b) Entwicklung eines gemeinsamen Diversitits- und Antidiskriminierungsverstindnisses

Flr eine gelingende DDOE ist ein gemeinsam entwickeltes Verstandnis fiir die Relevanz von Diversitat
und Antidiskriminierung zentral. Das kann durch Schulungen und die Etablierung von Leitlinien oder
Codes of Conduct (CoC) geschehen. Schulungen sollten durch in diesem Themenfeld ausgebildete
Multiplikator*innen umgesetzt werden. Dies ist wichtig, weil die Wirksamkeit von Schulungen auch
davon abhangt, wie diese umgesetzt werden (siehe Abschnitt 3.2; vgl. Dobbin & Kalev 2022). Bei ei-
nem CoC und einem Leitbild ist es wichtig, dass diese allen Beschaftigten transparent kommuniziert
werden. Das stellt sicher, dass keine Diversitdtsfassaden entstehen. Um zu vermeiden, dass Diversitats-
férderung und Antidiskriminierung nur auf dem Papier bestehen, ist es zudem bedeutsam, im Prozess
die Perspektiven von Mitarbeitenden aller Hierarchieebenen und aus allen Bereichen einzubeziehen.

Entwicklung eines gemeinsamen Diversititsverstandnisses

Diversity Starter

Diversity Mainstreamer

Diversity Innovator

- Grundlagen schaffen:

e von Expert*innen durch-
geflihrte Schulungen
organisieren

e CoC mit Leitbild entwerfen

- Verstetigung:

e Schulungen im Onboarding
neuer Mitarbeitender

* regelmalige Weiter-
bildungen fir Fihrungs-
personal

e CoC mit Leitbild
verabschieden

- Impulse setzen:

e Diversitdts- und Antidiskriminie-
rungsverstandnis intersektional
und anwendungsbezogen durch
Allyship-Trainings erweitern

e CoCund Leitbild in Zusam-
menarbeit mit Belegschaft und
Expert*innen weiterentwickeln

(c) RegelmaRige Bestandsaufnahmen
DDOE braucht empirische Grundlagen. Diese machen Unterreprasentationen sichtbar, priifen bereits
bestehende Interventionen und erfassen Bedarfe innerhalb der Belegschaft. Empirische Bestands-
aufnahmen kdnnen von externen Partner*innen quantitativ oder in multimethodischen Ansatzen
erhoben werden. Ebenso sind organisationsintern konzipierte Fokusgruppengesprache ein moglicher
erster Schritt (vgl. Zajak & Grafe-Geusch 2026; Grafe-Geusch et al. 2025b).

RegelmaRige empirische Bestandsaufnahmen

Diversity Starter

Diversity Mainstreamer

Diversity Innovator

e eine Diversitatserhebung
mit Hilfe externer Expertise
durchfiihren, um evidenz-
basiert Handlungsfelder zu
erschlieen

e Diversitdtserhebungen mit
Hilfe externer Expertise
verstetigen, um existie-
rende MaRnahmen und
Prozesse zu evaluieren

e verstetigte Diversitats-
erhebungen konsolidieren
und Sequenz festlegen
(regelméRige Erhebungen
im Abstand von 2 bis 3
Jahren)
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(d) Entwicklung und Stadrkung von Accountability-Strukturen

Um die eigenen Diversitats- und Antidiskriminierungsziele verbindlich zu halten, sind Accountability-
Strukturen zentral. Dazu gehoéren klar verteilte Rollen und Zustdndigkeiten, transparente Entschei-
dungsprozesse, Kontroll- und Priifmechanismen, Berichtspflichten sowie Feedback- und Beschwer-
desysteme. Dafiir kann es sinnvoll sein, Beauftragte oder Steuerungsgremien zu benennen (vgl.
Grafe-Geusch & Sdunzik 2024). Dies schafft verbindliche Zustandigkeiten mit Personen, die einerseits
verantwortlich fiir die organisationsinternen Prozesse und andererseits ansprechbar fiir diskriminie-
rungsbetroffene Personen sind. Accountability-Strukturen tragen auch dazu bei, den DDOE-Prozess
systematisch zu steuern und strukturell zu verankern. Im Prozess der DDOE sollten diese Accountabili-
ty-Strukturen verstetigt und Bedarfe kontinuierlich geprift und gegebenenfalls gestarkt werden.

Entwicklung und Starkung von Accountability Strukturen

Diversity Mainstreamer Diversity Innovator

Diversity Starter

o Bedarfe in den Accounta-
bility-Strukturen prifen,
ggf. Ressourcen anpassen

e Berichtspflichten sowie
Zugang zu Feedback- und
Beschwerdesystemen
etablieren

e Accountability-Strukturen
einfihren durch Benen-
nung von Beauftragten
oder Steuerungsgremien

8.3 Handlungsempfehlungen im Bereich Personalgewinnung

Bei den Empfehlungen zur Personalgewinnung lassen sich vier Handlungsansatze unterscheiden:
(a) diversitatsorientierte AulRendarstellung stéarken, (b) Ausschreibungsplattformen und die Zugange
erweitern, (c) Bewerbungskriterien evaluieren und (d) antizipierte Diskriminierung adressieren.

(a) Diversitatsorientierte AuBendarstellung stirken

Die eigenen Erfolge im Bereich der DDOE zu starken und sichtbar zu machen, verbessert die AuRen-
wahrnehmung. Dazu kdnnen auch wieder die zuvor erwahnten Leitbilder genutzt werden. Es gilt
jedoch, kontinuierlich zu Gberprifen, dass die AuBendarstellung mit den umgesetzten Handlungsan-
satzen in der Organisation Gibereinstimmt.

Diversitatsorientierte AuRendarstellung starken

Diversity Mainstreamer Diversity Innovator

Diversity Starter

bestehende Interventionen

e bestehende MalRnahmen ° e Fortschritte bei Umsetzung

in der AuRendarstellung
sichtbar machen; soweit
noch nicht vorhanden,
konnen auch Vorhaben/
Ziele kommuniziert werden

in der AuRendarstellung
sichtbar machen

e Fortschritte bei Umsetzung
und Stand von MaRnah-
men und Prozessen regel-
maRig in die AulRendarstel-
lung einflieBen lassen

und Stand von MaRnah-
men und Prozessen regel-
maRig in die Aullendarstel-
lung einflieBen lassen

e Wirkung von AulRen-
darstellung evaluieren
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(b) Ausschreibungsplattformen und Zugénge erweitern

Abgesehen von den vertrauten Ausschreibungsplattformen und -orten kénnen Ausschreibungen
beispielsweise auch an Migrant*innenselbstorganisationen oder (Diversitéts-)Forderwerke weiter-
gegeben und auf Social Media geteilt werden (vgl. Arnu et al. 2023: 27-28). Dabei kann es forderlich
sein, gezielt Recruiting- oder Praktikumsprogramme flir Menschen aus diskriminierungsvulnerablen
Gruppen zu etablieren (ein Beispiel ist das Projekt ,Vielfalt stiften” der Deutschlandstiftung Integra-
tion). Solche Programme ebnen gezielt den Weg zu niedrigschwelligen Erfahrungsmoglichkeiten und
Beriihrungspunkten mit dem Sektor.

Ausschreibungsorte und Zugange erweitern

Diversity Starter Diversity Mainstreamer Diversity Innovator

e Feedback externer
Expert*innen zur Aus-
schreibungspraxis einholen
und Ausschreibungspraxis
dahingehend verbessern

e Verbreitung der Ausschrei-
bung lber Social-Media-
Kanale

e Verbreitung der Aus-
schreibung Gber
Social-Media-Kanéle
und Streuung Uber
Migrant*innen-

selbstorganisationen

(c) Bewerbungskriterien evaluieren

Eine weitere Hurde fir diskriminierungsvulnerable Bewerber*innen stellen Bewerbungskriterien

dar, die Vielfaltsbezlige nicht beriicksichtigen und/oder zu starre Anforderungskriterien haben. Auch
ohne hohen Ressourcenaufwand ist es moglich, Bewerbungskriterien zu tiberarbeiten und Hiirden im
Bewerbungsprozess bedeutsam zu reduzieren. So sollten bei den Anforderungskriterien eher auf Ent-
wicklungspotenziale und diskriminierungsarme Formulierungen gesetzt werden. Beispielsweise kann
das Kriterium ,,Deutsch als Muttersprache” Personen mit (einer) anderen Muttersprache(n) ausschlie-
Ren. Eine diskriminierungsarme Formulierung ist hingegen das Kriterium , Deutsch auf C1-Niveau®.

So werden auch Personen angesprochen, die in Deutschland aufgewachsen sind, Deutsch aber nicht
als ihre Muttersprache ansehen. Das betrifft ebenfalls nach Deutschland zugewanderte Personen.
Besonders Stiftungen, die dem Recht des offentlichen Dienstes unterliegen, sollten wichtige Hinweise
flr rechtssicher umsetzbare Anpassungen in den Ausschreibungstexten beachten (vgl. Janda & Herbig
2022).

Bewerbungskriterien evaluieren

Diversity Starter

Diversity Mainstreamer

Diversity Innovator

e Bewerbungskriterien
evaluieren und Diversitats-
kompetenzen anerkennen
(ggf. Gutachten der FES
prifen)

e Bewerbungskriterien
prifen und diskriminie-
rungskritisch erweitern

e Bewerbungskriterien
diskriminierungs- und
machtkritisch hinterfragen
und anpassen

(d) Antizipierte Diskriminierung adressieren
Bei der Bewerbung spielt antizipierte Diskriminierung eine wichtige Rolle. Bereits die Erwartungshal-
tung bei Bewerber*innen, dass es zu Diskriminierung kommen kann, kann sie davon abhalten, ihre

Unterlagen einzusenden. Wie im vorherigen Punkt bereits erlautert, kénnen veranderte Ausschrei-
bungen dabei ein erster wichtiger Schritt sein. Darliber hinaus gibt es im Bewerbungsprozess weitere
Moglichkeiten, antizipierter Diskriminierung vorzubeugen. Dies hdangt auch eng mit dem Befund zu-
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sammen, dass diskriminierungsvulnerablen Bewerber*innen gelebte Diversitatspraxis wichtiger ist als
die Umsetzung von spezifischen Interventionen.

Antizipierte Diskriminierung adressieren

Diversity Starter Diversity Mainstreamer Diversity Innovator

° Mitarbeitende, besonders e Bewerbungsverfahren e evaluieren, ob die diskrimi-
der Personalabteilung, prifen, diskriminierungs- nierungsarme Aufstellung
Uber das Konzept der anti- arm aufstellen und trans- des Bewerbungsverfahren
zipierten Diskriminierung parent an Bewerbende greift, ggf. Anpassungen
informieren (im Rahmen kommunizieren vornehmen
der Schulung zu Diversitat)

8.4 Handlungsempfehlungen fir den Arbeitsalltag

Fir die Gestaltung des Arbeitsalltags lassen sich drei Handlungsempfehlungen unterscheiden:
(a) Onboarding-Strukturen verstetigen und verbessern, (b) Mentoringprogramme etablieren und
(c) Austauschraume schaffen und Safer Spaces etablieren.

(a) Onboarding-Strukturen verstetigen und verbessern

Onboarding-Strukturen sind fiir alle Mitarbeitenden wichtig fiir einen gelungenen Einstieg in den neu-
en Arbeitsalltag. Daher lohnt es sich, die eigenen Strukturen regelmalig zu Gberprifen und gegebe-
nenfalls zu Gberarbeiten.

Onboarding-Strukturen verstetigen und verbessern
Diversity Starter Diversity Mainstreamer Diversity Innovator
e Onboarding-Strukturen e Onboarding-Strukturen e Onboarding-Strukturen
prifen und ggf. Gber- festigen und transparent evaluieren
arbeiten kommunizieren

(b) Mentoringprogramme

Bei Mentoringprogrammen werden (neuen) Mitarbeitenden erfahrene Mitarbeitende formal zur Seite
gestellt, um diese bei ihrem Einstieg und auch bei ihrem weiteren Weg in der Organisation zu unter-
stlitzen. Mentoringprogramme sind somit zunachst fiir alle Mitarbeitenden wertvoll. Es gibt zudem
Hinweise, dass sie Ungleichheit verringern kénnen — wenn sie fiir alle gleichermaRen zugénglich sind.

Mentoringprogramme

Diversity Starter Diversity Mainstreamer Diversity Innovator
e Mentoringprogramme e Mentoringprogramme e Mentoringprogramme
einfiihren evaluieren intersektional denken
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(c) Austauschraume und Safer Spaces

Safer Spaces geben Mitarbeitenden die Chance, Menschen zu treffen, die dhnliche (diskriminierende)
Erfahrungen machen. Dadurch kdnnen auch Personen in der Organisation, die in einer hoheren Karri-
ereposition arbeiten, zu einem empowernden Ally werden. Austauschrdume kdnnen ohne hohen Res-
sourcenaufwand geschaffen werden, beispielsweise durch abteilungsiibergreifende Freizeitangebote.
Mitarbeitende kdnnen selbstverstandlich auch eigensténdig informelle Netzwerkraume schaffen,
beispielsweise mit Stammtischen oder Mitarbeitendengruppen. Dabei sollte jedoch darauf geachtet
werden, dass es nicht zur Isolierung bestimmter Gruppen kommt (vgl. Dobbin & Kalev 2022). Macht-
strukturen in Organisationen erschweren es, Missstande anzusprechen. Dem kénnen Safer Spaces
entgegenwirken. Gibt es in einer Organisation bereits Safer Spaces, sollten diese machtkritisch Gber-
prift werden und es sollten Ressourcen zur Bewaltigung und Starkung zur Verfligung gestellt werden,
beispielsweise durch Supervision oder psychologische Betreuung.

Netzwerkraume
Diversity Starter Diversity Mainstreamer Diversity Innovator
e Moglichkeit fiir Netzwer- e Ressourcenausstattung e Ressourcen zur Bewalti-
kraume und Safer Spaces (z. B. regelméRige extern gung und Starkung stellen
etablieren (ggf. stiftungs- moderierte Raume) (z. B. Supervision, psycho-
Ubergreifende Raume logische Betreuung)
nutzen)
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9. Fazit

Im deutschen Stiftungssektor gibt es erhebliche Reprasentationsliicken — insbesondere fiir migranti-
sche Menschen. Trotz des breiten Bekenntnisses vieler Stiftungen zur Relevanz von Diversitat besteht
sowohl auf Fihrungsebene als auch unter den Beschéftigten nach wie vor eine deutliche Unterrepra-
sentation (#VertrauenMachtWirkung 2020). Die vorliegende Untersuchung zeigt, dass zahlreiche Or-
ganisationen bereits Mallnahmen zur Férderung von Vielfalt und zur Bekdmpfung von Diskriminierung
ergreifen. Diese Aktivitaten befinden sich jedoch auf sehr unterschiedlichen Entwicklungsstanden, die
wir idealtypisch als Diversity Starters, Diversity Mainstreamer und Diversity Innovators bezeichnen.

Die Analyse verdeutlicht, dass viele der derzeit genutzten Interventionen zwar darauf abzielen, positi-
ve Einstellungen flr mehr Diversitat zu schaffen. lhre Wirksamkeit hangt jedoch stark von einer sorg-
faltigen und strukturell eingebetteten Umsetzung ab. Ganzheitliche, strategische MaBnahmen — etwa
eine schriftlich fixierte Diversitatsstrategie oder verbindliche Zielvereinbarungen — sind bislang noch
selten, obwohl sie zentrale Voraussetzungen fiir nachhaltige diskriminierungskritische Organisations-
entwicklung darstellen.

Zudem zeigt die Studie, wie entscheidend Diversitatspraktiken fiir die AuRenwahrnehmung von Stif-
tungen als attraktive Arbeitgeberinnen sind. Migrantische und migrantisierte Bewerber*innen achten
starker als nicht migrantische bzw. nicht migrantisierte Personen darauf, ob eine Organisation Diver-
sitat glaubhaft lebt. Eine authentische AuRendarstellung, die Bemiihungen um Diversitat und Antidis-
kriminierung nicht nur kommuniziert, sondern auch die organisationale Realitat widerspiegelt, kann
dem Risiko antizipierter Diskriminierung entgegenwirken. Das eroffnet auch den Zugang zu geeigneten
migrantischen und migrantisierten Bewerber*innen.

Gelebte Diversitat zahlt sich auch konkret im Arbeitsalltag aus. Die Erfahrungen der Stipendiat*innen
wahrend ihrer Hospitationen verdeutlichen, wie wichtig gute Rahmenbedingungen sind. Wo ge-
schitzter Austausch fehlt, Hierarchien starr sind oder Expertise nicht ernst ggnommen wird, fiihlen
sich Menschen schnell ausgeschlossen. Zugleich zeigen positive Beispiele: Klare Einarbeitung, offene
Rickmeldungen, gezieltes Mentoring und unterstiitzende Beziehungen kénnen inklusivere Arbeits-
umfelder schaffen. Die Ergebnisse unterstreichen drei Grundséatze gelingender diversitdtsorientierter
und diskriminierungskritischer Organisationsentwicklung: Erstens bedarf es des Engagements aller
Mitarbeitenden und die systematische Einbindung diskriminierungsvulnerabler Gruppen. Zweitens ist
diskriminierungskritische Expertise unverzichtbar, um Prozesse zu steuern und Wissen zu vereinheit-
lichen. Drittens mussen finanzielle und personelle Ressourcen langfristig bereitgestellt werden, um
organisatorische Veranderungen nachhaltig abzusichern.

SchliefRlich wird ersichtlich, dass Diversitats- und Antidiskriminierungsarbeit intersektional gedacht
werden muss: Viele Ausschlussmechanismen wirken im Zusammenspiel verschiedener Diskriminie-
rungsformen — insbesondere klassistischer und rassistischer. Die empirisch abgeleiteten Handlungs-
empfehlungen dieses Berichts bieten hierfiir eine fundierte Grundlage.

Die vorliegenden Erkenntnisse kénnen auch strukturell im Gesamtsektor umgesetzt werden, indem
zum Beispiel bereits bestehende Vernetzungs- und Koordinationsstrukturen genutzt werden, wie etwa
die Arbeitsgruppe zum Thema Diversity beim Bundesverband Deutscher Stiftungen. Diese Raume kon-
nen zudem dazu dienen, voneinander zu lernen, denn viele der hier vorgestellten Handlungsempfeh-
lungen sind bereits in einzelnen Organisationen des Sektors verankert. So kann die diversitatsorientier-
te und diskriminierungskritische Organisationsentwicklung aus dem Sektor fiir den Sektor gelingen.
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Anhang

Anhang 1

Tabelle 2. Soziodemografische Merkmale der Erhebung zur Wahrnehmung von Stiftungen

Variable Auspragung Anteil (in %) | Haufigkeit
kein Migrationshintergrund 41,4 72
Migrations- direkter oder indirekter 58,6 102
hintergrund Migrationshintergrund
fehlende Werte -
cis mannlich 23,3 40
cis weiblich 68,6 118
Geschlechtsidentitat - - —
trans*, inter* oder nicht-binar* 8,1 14
fehlende Werte 2
30 und jiinger 27,6 48
31 bis 45 44,2 77
Alter
46 und alter 28,2 49
fehlende Werte -
Abitur, EOS?? 92,5 149
Realabschluss, Mittlere Reife 5,0 8
(Schul-)Bildung noch Schiler*in 1,2
anderes 1,2 2
fehlende Werte 13

Quelle: Quantitative Umfeldbefragung, eigene Berechnungen; N = 174 (alle Befragten)

22 Ejn Abschluss der Erweiterten Oberschule (EOS) nach der 12. Klasse entspricht der Allgemeinen Hochschulreife.
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Anhang 2

Tabelle 3. Ubersicht iiber die idealtypischen Entwicklungsstinde der DDOE im Stiftungswesen

Diversity Starter

Diversity Mainstreamer

Diversity Innovator

keine Strategie

Diversitatsstrategie

Diversitats- und

Strategie Antidiskriminierungs-
strategie

Nutzung von einzelne MalRnahmen MaRnahmenkatalog, Katalog systematisch

MafBnahmen kaum systematisch verkniipfter

oder Handlungs- verknUpft Handlungsansatze

ansatzen

strukturelle
Verankerung und
gelebte Praxis

kaum strukturelle Ver-
ankerung, kaum gelebte
Diversitatspraxis

strukturelle Veranke-
rung, aber ohne gelebte
Diversitatspraxis

strukturelle Veranke-
rung und gelebte
Diversitatspraxis

Diversitatsforderung

Diversitatsforderung

Antidiskriminierung und

gemeinsame Werte-
vorstellung,
rechtliche Hirden

bei den Mitarbeitenden,
fehlende Ressourcen

Fokus o
Diversitatsforderung
Unsicherheit, fehlender | unterschiedliche Ball am Laufen halten,
Rickhalt in Fihrung und | Prioritaten auf der die Mitarbeitenden
Belegschaft, fehlende Flhrungsebene, in nicht ermtden
Hiirden Ressourcen, keine Steuerungsgruppen und

Entwicklungs-
moglichkeit

Anfangspunkt finden,
Best Practices fur
eine strategische
Orientierung

Verstetigung und
systemische Veranke-
rung, gelebte Diversitat
starken, Verzahnung
mit Antidiskriminierung

neue ldeen und
Innovationen
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Abbildung 7. Wichtigkeit von Arbeitgebendenmerkmalen nach Migrationshintergrund

Anhang

interessante
Tatigkeit

sichere und gesunde
Arbeitsbedingungen

gute Vergltung

selbststandiges
Arbeiten

Wichtigkeit von Arbeitgebendenmerkmalen

- kein Migrationshintergrund -& Migrationshintergrund

2 3 4
(1 = gar nicht wichtig, 5 = sehr wichtig)

Quelle: Quantitative Umfeldbefragung; eigene Berechnungen
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Anhang 4

Frage der quantitativen Stiftungsbefragung zu Mapnahmen der Diversitatsforderung

Frage: ,Es gibt in vielen Organisationen festgelegte MafZnahmen und Angebote zur Férderung von
Vielfalt. Welche dieser Mafsnahmen und Angebote gibt es in lhrer Stiftung?“ (Fragentyp: Matrix)

1:ja

2:in der Entwicklung
3: nein

99: keine Antwort

Skala

a. Ricksichtnahme auf religiose Vielfalt z. B. bei Terminplanungen

b. (systematische) Berticksichtigung von Diversitat bei der Personal-
auswahl

¢. Unterstlitzung des Austauschs und der Vernetzung von Beschaftig-
ten, die (potenziell) von Diskriminierung betroffen sind

d. ein Mentoringprogramm fiir Beschaftigte

e. Offentlichkeitsarbeit, die Vielfalt beriicksichtigt (z. B. Social-Me-
dia-Auftritte, Homepage, Bewerbung von Veranstaltungen etc.)

f. (Beschaftigten-)Austausch mit anderen Stiftungen und/oder Orga-
nisationen zu diesen Themen

g. Verankerung der Themen als Querschnittsthemen und Top-down-
Prozesse (aktive Forderung durch Vorstand/Leitung/Geschaftsfiih-
rung), etwa durch Aktionspléane

h. Zielvereinbarung zur Erhéhung der personalen Vielfalt

i. interne Veranstaltungen zu Diversitatssensibilisierung (z. B. Diver-
sitatstag, Vortrage)

j.  Weiterbildungen zu den Themen Diversitat, Rassismus, Diskrimi-
nierung oder dhnlichen Bereichen

k. Angebote zur Vereinbarkeit von Fiirsorgeverpflichtungen und
Arbeit (z. B. Familienzimmer, Betreuungsangebote Familienser-
vice)

I. regelmalige Feedbackgesprdache zwischen Mitarbeitenden und
Vorgesetzen

m. eine verschriftlichte Diversitatsstrategie

Items

Anmerkung: Uberschrift im Online-Umfragetool: ,,MaRnahmen zur Férderung von Diversitit” Quelle: angepasst basierend auf Projekt-
gruppe ,,DiBu“ (2024)
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Frage der quantitativen Stiftungsbefragung zu Antidiskriminierungsmafinahmen

Anhang

Frage: ,Es gibt in vielen Organisationen festgelegte MafSnahmen und Angebote zum Abbau von Diskri-
minierung. Welche dieser Mafinahmen und Angebote gibt es in Ihrer Stiftung?“ (Fragentyp: Matrix)

1:ja
Skala 2:in <.:Ier Entwicklung
3:nein
99: keine Antwort
a. Betriebsvereinbarung zum Diskriminierungsschutz
b. ein Code of Conduct
c. transparentes Beschwerdemanagement
d. Schulungen, die etwa Diskriminierungs-; Rassismus- und Sexis-
musrisiken thematisieren und greifbar machen
Items e. Ubersicht der Anlaufstellen bei diskriminierendem Verhalten im

Arbeitskontext (z. B. als Aushang oder im Intranet)

f. eine Beschwerdestelle fir Mitarbeiter*innen nach § 13 AGG (All-
gemeines Gleichbehandlungsgesetz)

g. regelmaRige Diversitatsbefragungen unter den Beschéftigten, die
Diskriminierungserfahrungen erfassen

Anmerkung: Uberschrift im Online-Umfragetool: ,,MaRnahmen zum Abbau von Diskriminierung”
Quelle: angepasst basierend auf Projektgruppe ,,DiBu” (2024)
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Anhang 6

Qualitatives Vignettenexperiment: Fiktive Organisationsleitbilder

Im experimentellen Design variiert der Fokus der Leitbilder zwischen strategischen Dimensionen (In-
teresse am Fortbestehen, Leistungsbestreben und Kostenbewusstsein) und kulturellen Dimensionen
(gelebte Werte, Mitarbeitendeninteressen, Bezug zu Diversitatsorientierung und Antidiskriminierung),
angelehnt an das quantitative Experimentaldesign von Ewerlin et al. (2016).

Organisationsleitbild Stiftung A

Seit ihrer Griindung im Jahr 1980 setzt sich Stiftung A fiir eine nachhaltigere Welt ein, in der Umwelt-
schutz, verantwortungsvolles Ressourcenmanagement und nachhaltige Lebensweisen miteinander
verbunden sind. Unser Ziel ist es, durch Bildung, Férderung innovativer Projekte und gemeinschaftli-
ches Engagement den Grundstein fiir eine lebenswerte Zukunft zu legen. Wir streben danach, 6kolo-
gische und soziale Verantwortung zu férdern und den Wandel zu einer nachhaltigen Gesellschaft aktiv
mitzugestalten.

Dabei sind uns das langfristige Fortbestehen unserer Stiftung, der effiziente Einsatz unserer Mittel und
ein erstklassiges Engagement besonders wichtig. Durch kostenbewusste Entscheidungen und konti-
nuierliche Verbesserung unserer Arbeit stellen wir sicher, dass unsere Projekte sowohl wirkungsvoll
als auch nachhaltig umgesetzt werden. Wir engagieren uns fiir die dauerhafte Forderung von Initia-
tiven, die unsere Mission unterstiitzen, und setzen dabei auf Verantwortung, Qualitdt und Effizienz

als Grundpfeiler unserer Arbeit. Diese Werte pragen unser tagliches Handeln und stérken unseren
gemeinsamen Einsatz fiir eine nachhaltige Zukunft.

Organisationsleitbild Stiftung B

Seit ihrer Griindung im Jahr 1980 setzt sich Stiftung B fiir eine nachhaltigere Welt ein, in der Umwelt-
schutz, verantwortungsvolles Ressourcenmanagement und nachhaltige Lebensweisen miteinander
verbunden sind. Unser Ziel ist es, durch Bildung, Férderung innovativer Projekte und gemeinschaftli-
ches Engagement den Grundstein fiir eine lebenswerte Zukunft zu legen. Wir streben danach, 6kolo-
gische und soziale Verantwortung zu fordern und den Wandel zu einer nachhaltigen Gesellschaft aktiv
mitzugestalten.

Unsere Stiftung lebt eine Kultur der Wertschatzung und Offenheit, in der Diversitat aktiv geférdert und
geschatzt wird. Wir haben eine einsehbare Diversitatsstrategie etabliert, die Transparenz schafft und
unser Ziel verdeutlicht, allen Mitarbeitenden Chancengerechtigkeit und Gleichbehandlung zu gewahr-
leisten. Durch flexible Arbeitsmodelle und familienfreundliche Strukturen schaffen wir ein Umfeld, in
dem sich unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowohl beruflich als auch privat entfalten kdnnen.
Diese Werte pragen unser tagliches Handeln und starken unseren gemeinsamen Einsatz fiir eine nach-
haltige Zukunft.
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