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2.	 Problematisierung  
von Diversity Management

Diversity Management ist unter allen den im Folgenden beschriebenen 
Perspektiven – öffentlicher Diskurs, Praxis-Perspektive, Wissenschaftspers-
pektive – mit dem originären Gegenstand und Ziel verknüpft, sozialer Un-
gleichheit entgegenzuwirken. In dieser Rolle wirkt Diversity Management 
zunächst grundsätzlich legitimiert – gut und richtig (Köllen, 2019; 2020). 
Es dient so als moralischer Kompass und steht stellvertretend für soziale 
Gerechtigkeit (Köllen, 2020). Konzerne, Institutionen und die Politik 
etablieren seit ungefähr den 1990er Jahren das aus den USA stammende 
Diversity Management in verschiedenster Form in der Gesellschaft, zum 
Beispiel als Leitlinien, strategische Ausrichtung, institutionalisierte Funk-
tionen und dazugehörige AkteurInnen, Studiengänge, politische Agenden 
und Vereine. Diversity Management entwickelt sich so zu einem gesell-
schaftlich institutionalisierten Konzept mit Konsequenzen für Subjekte 
in der Form gesellschaftlicher Strukturierung und subjektiver Lebensbe-
dingungen. Über Diversity Management institutionalisieren sich dann ge-
sellschaftliche Bedingungen, zum Beispiel durch (implizite wie explizite) 
Selektionsprozesse bei der Verteilung von Zugangschancen im Bereich von 
Bildung und Arbeitsplätzen, durch Quotenregelungen und Gesetze. Da-
neben konstituieren sich Normative durch die Diversity Management eine 
zusätzliche, subtile Wirkung hat, und sich intersubjektiv in der Gesellschaft 
konstituiert und so beispielsweise Sagbarkeitsspielräume sowie (kommu-
nikatives) Handeln beeinflusst (Watzlawick, 2018, 1. Auflage aus 1976). 
In der kollektiven Reproduktion wirken diese einerseits strukturellen Be-
dingungen und andererseits diskursiven, sozialen Bedingungen auf die 
biografischen Laufbahnen und Entscheidungen sowie das Verhalten aller 
Subjekte. Dieser Einfluss und das resultierende Verhalten auf Subjektebene 
restrukturiert dann unzufällig die Gesellschaft. Es resultieren bedingte so-
ziale Kontexte und (restriktive) Möglichkeiten, die sich über das Betreten 
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2.  Problematisierung von Diversity Management

von sozialen Räumen bis hin zu Bildung, Karriereentscheidungen, Ein-
kommen und Kapital, PartnerInnenwahl, Familien- und Beziehungskons-
tellationen, Familienplanung sowie soziale Absicherung, kurzum facetten-
umfassend auf Biografien, auswirken.

Bei der theoretischen Betrachtung des Themas zeigt sich folgendes Be-
deutungskonglomerat:
a)	 Diversity Management ist im öffentlichen Diskurs bis hin zur Plat-

titüde abgenutzt (Fine, Sojo & Lawford-Smith, 2019)1 obwohl sich 
gleichzeitig eine noch unzureichende Auseinandersetzung mit dem 
Thema zeigt. Dies schlägt sich in unterschiedlichen, widersprüchli-
chen und mitunter sinnlos scheinenden Definitionen, Verständnissen 
und Praxen nieder (Vedder, 2006; 2009). In der Wissenschaft zeigen 
sich dahingehend zum einen multidimensional unterschiedliche De-
finitionen und zum anderen perspektivenabhängige widersprüchli-
che Forschungsergebnisse (Mannix & Neale, 2005) –, wodurch ein 
integratives Verständnis mithin unmöglich scheint.

b)	 Diversity Management ist einst die Stimme der sozial Benachteiligten 
gewesen und wird heute genutzt, um über Diversity zu sprechen und 
zu verfügen (Köllen, 2019; Boyd, 2016). Es scheint dabei zwar einst 
wirkungsmächtig, aber in der aktuellen Praxis wenig effektiv in Bezug 
auf den originären Gegenstand zu sein, denn Ungleichheiten repro-
duzieren sich fortwährend (Noon, 2007).

c)	 Beim Thema Diversity Management zeigt sich eine Diskrepanz zwi-
schen originären Idealen und Zielen – soziale Benachteiligung ab-
bauen – und Handlungspraxis im dominierenden Business Case, die 
das Utilisieren von humanen Ressourcen für einen ökonomischen 
Mehrwert (Hoobler et al., 2018). Diversity Management scheint 
dabei aus zwei Ebenen zu bestehen, einem Ideal und der davon (weit) 
entfernten Umsetzung.

Um diese Bedeutungen deutlicher herauszuarbeiten, werden im Folgenden 
zunächst Wortbedeutung und Definitionen dargelegt (Kapitel 2.1), dann 
eine geschichtliche Einordnung vorgenommen und das Thema in den 
Status quo von sozialer (Un-)Gleichheit in Deutschland eingebettet (Ka-
pitel 2.2), um abschließend wissenschaftliche Perspektiven als Business und 

1	 Aufgrund der gewünschten Sichtbarkeit der AutorInnen wird »et al.« Zu besseren Les-
barkeit erst ab einer Anzahl von vier AutorInnen verwendet.
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2.1  Begriff und Gegenstand im (öffentlichen) Diskurs …

Justice Case und der kritischen Perspektive darzustellen und voneinander 
abzugrenzen (Kapitel 2.3).

2.1	 Begriff und Gegenstand im (öffentlichen) Diskurs,  
der Wissenschaft und in der (Management) Praxis

Die Wortbedeutung von Diversity Management in der Übersetzung und 
darüber hinaus auch die selbigen Definitionen gehen inhaltlich weit aus-
einander, so weit bis hin zur Widersprüchlichkeit (Krell, 2007). So wird, 
beispielhaft, Diversity mit dem Wort Vielfalt2, aber auch mit Unterschied-
lichkeit und Gemeinsamkeit übersetzt (Vedder, 2006; 2009). Loden & Ro-
sener (1991), die aus Management-Perspektive eines der ersten Modelle zu 
den Diversity-Management-Dimensionen von Vielfalt entwickelt haben, 
definieren »Vielfalt als Unterschiede« (Loden & Rosener, 1991, S. 18), wo-
hingegen Thomas (1996) Diversity als Vielfalt und Gemeinsamkeiten be-
schreibt. Noch breiter stellt Vedder die Übersetzung aus dem Englischen 
dar: Diversity wird unter anderem als Vielfalt, Unterschiedlichkeit, Hetero-
genität, Individualität und Andersartigkeit übersetzt. Dies ist ein nicht zu 
vernachlässigender perspektivischer Unterschied, der inhaltlich folgenreich 
ist (Krell, 2007), denn er geht mit normativ unterschiedlichen Bedeutun-
gen einher; Hierbei könnten Begriffe wie Vielfalt und Individualität eher 
positiv besetzt werden, während Heterogenität, Andersartigkeit und Un-
terschiede eine eher polarisierende Bedeutung einnehmen.

Der Begriff Management stammt aus dem Lateinischen manus und 
agere also Hand und führen, verwalten oder organisieren, aber auch (hie-
rarchisch) führen und ist im Wortsinn ebenfalls mehrdeutig (Forschelen, 
2017). Meist wird Management als eine zielgerichtete Handlung nach 
ökonomischen Prinzipien definiert, wobei es um menschliche Führungs- 
oder Weisungshandlungen von einer oder mehreren Personen, gerichtet zu 
einer oder mehrerer anderer Personen geht. Dieser Gegenstand reicht in 
Organisationen hinein, ist aber auf diese nicht begrenzt (Staehle, 1999), 
so kann auch individuell und intrasubjektiv privat Zeit gemanagt werden, 
aber auch Einkäufe oder Kinderbetreuung.

Die Zusammensetzung beider wenig eindeutiger Begriffe ergibt dann 

2	 In dieser Schrift werden die englischen Begriffe Diversity und Diversity Management 
sowie in der Übersetzung Diversität verwendet.
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2.  Problematisierung von Diversity Management

Diversity Management. Es besteht folglich Klärungsbedarf: »Wenn vor-
liegende Begriffe unklar sind, dann sind Definitionen sinnvoll, um eine 
größere Präzision zu erreichen« (Opp, 2019, S. 35). Die angeführte und 
direkt ablesbare Problematik allein in der Wortbedeutung, setzt sich aller-
dings in den Definitionen fort, zum Beispiel entlang der praxisorientierten 
Literatur in der Form von Lexika, aber auch innerhalb der wissenschaft-
lichen Literatur (Vedder, 2006).

Im Folgenden werden beispielhafte Definitionen für Diversity Manage-
ment aus Lehrbüchern, populärwissenschaftlicher und wissenschaftlicher 
Literatur abgebildet, die einen Mangel an Trennschärfe, Eindeutigkeit und 
die perspektivische Vielfältigkeit zu demonstrieren:

Hier zeigen sich beispielhafte Definitionen mit wirtschaftlichem Nutzen 
im Vordergrund, zum Beispiel:

»Management der Vielfalt: 1. Begriff: bezeichnet die Anerkennung und 
Nutzbarmachung von Vielfalt in Unternehmen. 2. Ziel: Das Ziel des Ma-
nagements der Vielfalt ist, erfolgsrelevante Aspekte der Vielfalt in Unterneh-
men zu identifizieren und den Nutzen von unterschiedlichen individuellen 
Kompetenzen, Eigenschaften, Haltungen und kulturellen Hintergründen zu 
erschließen« (Lies für Gabler Wirtschaftslexikon, 2020, o. S.).

»The basic concept of managing diversity accepts that the workforce consists 
of visible and non-visible differences which will include factors such as sex, 
age, background, race, disability, personality, and work style. It is founded  
on the premise that harnessing these differences will create a productive en-
vironment in which everyone feels valued, where their talents are being fully 
utilized and in which organizational goals are met« (Kandola & Fullerton, 
1994, S. 7).

Indessen wird aus institutioneller Perspektive die Werteorientierung der so-
zialen Gerechtigkeit in den Vordergrund gestellt:

»Diversity management refers to organizational actions that aim to pro-
mote greater inclusion of employees from different backgrounds into an or-
ganization’s structure through specific policies and programs. Organizations 
are adopting diversity management strategies as a response to the growing 
diversity of the workforce around the world« (Corporate Finance Institute, 
2019, o. S.).
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