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Stefan SuB3”

Die Einfithrung von Diversity Management
in deutschen Organisationen:
Diskussionsbeitrige zu drei offenen Fragen

1. Einleitung

Der Beitrag von Sabine Ledetle untersucht die Einfiihrung des Diversity Manage-
ments in deutschen Organisationen. Lederle sieht in der 6konomischen Begrindung,
wonach personelle Diversitit eine produktive, wettbewerbsrelevante Ressource dar-
stellen kann, das prominenteste Argument fir die Einfihrung des Diversity Manage-
ments (Lederle 2007, 23). Da diese Begriindung aber umstritten ist, weist ihre Unter-
suchung das Ziel auf, ,,zu analysieren, ob es noch weitere Griinde fiir die Einfihrung
und grofie Popularitit von Diversity Management in Deutschland gibt (Ledetle 2007,
23). Die theoretische Basis stellt dabei die anspruchsvolle und innovative Verbindung
des soziologischen Neoinstitutionalismus mit der wissenssoziologischen Diskursanaly-
se dar; empirisch basiert die Publikation auf Experteninterviews, die mit Diversity-
Beauftragten in 16 DAX-30-Unternehmen geftihrt wurden.

Lederles Aufsatz liefert wertvolle Ergidnzungen bisheriger Forschungsarbeiten
zum Diversity Management und zum soziologischen Neoinstitutionalismus. Er wirft —
was positiv verstanden werden soll — Fragen auf, denen er sich selbst widmet, deren
Beantwortung aber schwierig ist. Dennoch — oder gerade deswegen — sollte die Dis-
kussion dieser fur den wissenschaftlichen Diskurs tiber Diversity Management sehr
grundlegenden Fragen weitergefiihrt werden:

e Was ist Diversity Management?
e Was bzw. wem niitzt Diversity Management?

e Wie verbreitet sich Diversity Management?

2. Was ist Diversity Management?

Trotz der Popularitit des Diversity Managements dauert die Suche nach dem inhaltli-
chen Kern dieses Managementkonzepts bis heute an. Als diskussionswiirdig erweist
sich bereits seine Zielsetzung. Kann und sollte es tatsdchlich das Ziel des Diversity
Managements sein, personelle Vielfalt zu schaffen (vgl. Lederle 2007, 24)? Es gibt gute
Grinde gegen Vielfalt, deren positive, wirtschaftliche Wirkung nicht bestitigt ist. Wird
die Schaffung von Vielfalt zu einem originiren Ziel erhoben, werden die dazu beste-
henden Erkenntnisse der Gruppenforschung sehr weit interpretiert, denn personelle
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Vielfalt ist nur bei bestimmten Aufgaben, z. B. Kreativaufgaben, von Vorteil; bei an-
deren Aufgaben, z. B. zeitkritischen Routinetitigkeiten, erweist sie sich als nachteilig
(vgl. Gebert 2004). Vor diesem Hintergrund kann das Ziel des Diversity Managements
(auch) darin gesehen werden, personelle Vielfalt zu handhaben, indem es — situations-
bezogen — ihre Nachteile vermeidet und ihre Vorteile nutzt. Wie dieses Ziel erreicht
werden kann, ist jedoch weitestgehend offen, da sich bislang kaum konkrete Maf3-
nahmen oder Instrumente finden, die typisch fir das Diversity Management wiren.
Gestaltungsvorschlige wie die Bildung gemischter Teams oder das Vermeiden von
Diskriminierung im Rahmen personalwirtschaftlicher Aufgaben weisen nur einen ge-
ringen Innovationsgrad auf, lassen den originiren Kern eines Diversity Managements
nicht erkennen und beantworten die Frage nicht, was das eigentlich Neue am Diversi-
ty Management ist.

Diese — schwierige — Frage ist auch nach dem Studium von Ledetles Beitrag un-
beantwortet. Ledetle selbst liefert in threm Beitrag Hinweise auf die Einschrinkungen
qualitativer Forschung, die aus der Unschirfe des Forschungsgegenstands resultieren:
Diversity Management wird ,,in iterativen und rekursiven Prozessen diskursiv erzeugt®
(Lederle 2007, 37), ist somit weniger objektiv-wissenschaftlich bestimmbar als — im
Einzelfall — sozial konstruiert. Zwar ist diese Unschirfe fiir Managementkonzepte
durchaus tblich (vgl. Ulrich 2001, 86-88), insbesondere fiir die empirische Forschung
aber problematisch. Wonach fragt der empirisch ausgerichtete Organisations- und
Personalforscher, wenn er nach Diversity Management fragt? Offen bleiben Ledetles
Vorschlag, wie in der Empirie mit diesem Problem umgegangen werden kann, und
wie in ihrer Studie sichergestellt wurde, dass die Vorstellungen der Befragten hinsicht-
lich ihres jeweiligen Diversity Managements nicht zu stark differierten.

Trotz offener methodischer Fragen lassen sich zwei wichtige Ergebnisse heraus-
stellen: Erstens besteht kein Konsens hinsichtlich konkreter Inhalte des Diversity Ma-
nagements, sind seine Ziele umstritten und die zur Erreichung dieser Ziele notwendi-
gen MaBnahmen weitestgehend offen, zweitens implementieren zahlreiche Unter-
nehmen in Deutschland Diversity Management. Fihrt man beide Ergebnisse zusam-
men und damit die Argumentation konsequent weiter, kommt deutlich zum Aus-
druck, dass Diversity Management nicht (nur) aus 6konomischen, sondern (auch) aus
legitimatorischen Griinden implementiert wird. Welche konkreten Mal3nahmen ergrif-
fen werden, ist dabei sekundir. Es wird eine Legitimationsfassade aufgebaut, und es
ist das zu beobachten, was Neoinstitutionalisten Entkopplung nennen: Reden und
Handeln gehen — aus Grinden der Legitimititssicherung — auseinander. Das Konzept
stellt dann keine inhaltliche, sondern eine rhetorische Modernisierung der es anwen-
denden Unternehmen dar. Zu beobachten sind selbstverstirkende Prozesse (Increa-
sing Returns) des Fassadenaufbaus und der Legitimititssicherung, die — unabhingig
von einem schwer identifizierbaren Kern des Konzepts — seine allmihliche Institutio-
nalisierung beférdern.

3. Was bzw. wem niitzt Diversity Management?

Ein eindeutiger theoretischer und/oder empirischer Nachweis des Nutzens des Diver-
sity Managements fehlt bislang in der Literatur. Allerdings tiberzeugt auch der Ver-
such nicht, den Nutzen des Diversity Managements argumentativ iiber die Kosten zu
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belegen, die Unternehmen entstehen sollen, wenn sie kein Diversity Management
betreiben (vgl. Lederle 2007, 37). Zum einen erweist sich die Befirchtung ,,sozialer®,
»Okonomischer® und ,,kognitiver” Kosten als Spekulation. Die Begriindung, dass der
Verzicht auf ein als selbstverstindlich wahrgenommenes Konzept zu Legitimititsver-
lust und damit zu so genannten ,,sozialen Kosten fihrt, tragt fiir das Diversity Mana-
gement nicht. Das Konzept ist in deutschen Unternehmen zurzeit alles andere als
selbstverstiandlich (vgl. Sul/Kleiner 2006, 530-531), cin Legitimititsvetlust fir Untet-
nehmen, die es nicht implementiert haben, daher nicht zu befiirchten. Zum anderen
entbehrt die scheinbare Logik, zur Vermeidung potenzieller Kosten Diversity Mana-
gement zu implementieren, das jedoch seinerseits bei unklarem Nutzen Kosten verur-
sacht, jeder Okonomischen Grundlage. Eine — uberspitzt formulierte, ethisch-
moralisch fragliche, aber 6konomisch moglicherweise effizientere — Strategie kénnte
auch darin bestehen, statt in das hinsichtlich seines Nutzens unklare Diversity Mana-
gement zu investieren, Riickstellungen fir drohende Diskriminierungsklagen zu bil-
den.

Folglich liegt der Nutzen des Diversity Managements — zumindest auf organisati-
onaler Ebene — weiterhin im Dunkeln. Lederles Untersuchung liefert jedoch eine neue
Perspektive und Hinweise darauf, dass der Nutzen des Diversity Managements (auch)
auf der individuellen Ebene, das heil3t bei den jeweiligen Diversity-Beauftragten, ent-
steht. Diese konnen das Konzept oder — scheinbare — Anlisse, sich mit Diversitit zu
beschiftigen, im Rahmen ,,organisationaler Diskurse® und ,,mikropolitischer Prozes-
se“ strategisch®, als ,,Argumentationshilfe” oder als ,,Druckmittel” einsetzen und
damit um Zustimmung fiir ihre Zielsetzungen kimpfen (Lederle 2007, 25 und 31).
Neoinstitutionalistisch gesprochen handelt es sich dabei um die Objektivation eines
Institutionalisierungsobjektes (vgl. Tolbert/Zucker 1999, 176), wofir Bemithungen,
zu seiner Akzeptanzsicherung einen sozial geteilten Konsens tiber seine Notwendig-
keit und (scheinbare) Qualitit herzustellen, zentral sind. Diese Aktivititen werden
durch so genannte Institutional Entrepreneurs betrieben, das heiB3t Akteure, die tiber
das Interesse sowie die Macht verfiigen, ein Institutionalisierungsobjekt durchzusetzen
(vgl. DiMaggio 1988, 3). In dieser Perspektive ist der Nutzen des Diversity Manage-
ments zwangsldufig unter Berticksichtigung der Eigeninteressen und Machtpotenziale
von Individuen zu erkliren. Fiir das Diversity Management ist diese Erklirung aller-
dings wenig schmeichelhaft: Es bezicht seinen Nutzen dann aus seiner Instrumentali-
sierung in mikropolitischen Auseinandersetzungen.

4. Wie verbreitet sich Diversity Management?

Diese Frage ist der Kernbereich von Ledetles Untersuchung — entsprechend vielfiltig
sind die prisentierten Antworten. Die Analyse der Interviews ergab vier Ausléser der
Einfihrung des Diversity Managements: (1) Verbindungen in Konzernen und Unter-
nehmungsnetzwerken, (2) den Einfluss der Legislative durch das Allgemeine Gleich-
behandlungsgesetz (AGG), (3) externe Anspruchsgruppen (z. B. Medien, Aktionire)
und (4) die Orientierung an anderen Organisationen. Damit werden Griinde fir die
Einfihrung des Diversity Managements angeftihrt, die sich — im Rahmen einer neoin-
stitutionalistischen Erklirung — auf Isomorphismusprozesse (Zwang, Mimetik, Profes-
sionalisierung) zuriickfithren lassen. Die Bedeutung, die dem AGG fiir die Einfihrung
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des Diversity Managements zugeschrieben wird, muss jedoch kritisch hinterfragt wer-
den.

Unstrittig ist, dass das zum 18.08.2006 in Kraft getretene AGG die — verspitete —
Reaktion der deutschen Legislative auf EU-Richtlinien aus dem Jahr 2000 ist, in denen
die Gleichbehandlung von Individuen im Berufsleben gefordert wird. Es beinhaltet
ein Diskriminierungsverbot aufgrund von Rasse, Ethnie, Geschlecht, Alter, Behinde-
rung, sexueller Identitit oder Religion unter anderem am Arbeitsplatz und im Ge-
schiftsleben. Offensichtlich scheint — wenn man den Aussagen der von Lederle be-
fragten Praktiker glaubt — aullerdem zu sein, dass sich aus dem ,,drohenden® Gesetz
Handlungsdruck in den Unternehmen ergeben hat, dem mit der Einfiihrung des Di-
versity Managements begegnet wurde (vgl. Lederle 2007, 30-33). Allerdings dridngt
sich die Frage auf, was Diversity Management eigentlich mit dem AGG zu tun hat.
Diversity Management beinhaltet die ,, Tolerierung von Vielfalt” (Lederle 2007, 23); es
geht darum, personelle Vielfalt zu managen. Das heillt gerade nicht, alle Mitarbeiter
gleich zu behandeln. Vielmehr werden individuelle Unterschiede z. B. hinsichtlich Ge-
schlecht, Alter, Nationalitit, Ausbildungs- und Erfahrungshintergrund so bertcksich-
tigt, dass Diskriminierung vermieden und — im Optimalfall — die Unterschiede im Sin-
ne des Unternechmens eingesetzt werden. Nur dadurch ldsst sich Diversity Manage-
ment iberhaupt — ansatzweise — 6konomisch begriinden. Folglich ist Diversity Mana-
gement eigentlich die falsche Reaktion auf das AGG. Die Diversity Beauftragten in-
strumentalisier(tjen aber das (drohende) Gesetz, um Diversity Management imple-
mentieren oder intensivieren zu kénnen (vgl. Lederle 2007, 30, Zitat U 12). Das Er-
gebnis ist bemerkenswert: Eine rechtliche Institution, deren Zielsetzung sich bei ge-
nauerer Betrachtung als kontrir zu der des Diversity Managements erweist, trigt zur
isomorphistischen Verbreitung des Diversity Managements bei.

Die von Ledetle beschriebenen Isomorphismusprozesse lassen sich auf makroin-
stitutionalistischer Ebene identifizieren. Das ist jedoch nur eine Sichtweise auf Institu-
tionalisierungsprozesse. Fur ihr Verstindnis und ihre Erkldrung ist eine umfassende
Betrachtung erforderlich, die die Makro- und Mikroebene einschlie3t, denn aus beiden
Perspektiven wird letztlich derselbe Institutionalisierungsprozess betrachtet. Die Insti-
tutionalisierung von Objekten erfolgt im Wesentlichen aufgrund von organisationsin-
ternen Prozessen (Mikroebene) und/oder durch Imitation anderer dhnlicher Organisa-
tionen (Makroebene) (vgl. Zucker 1977). Lederle ist aber nicht zum Vorwurf zu ma-
chen, dass sie im Theorieteil im Wesentlichen die Makroebene thematisiert (Iso-
morphismus) — in einem Aufsatz ist die empirische Analyse beider Ebenen kaum zu
leisten. Allerdings muss die Frage gestellt werden, ob Lederles Empirie letztlich nicht
vielmehr die Mikrobene betrachtet. Kann man den ,,Institutionalisierungsdiskurs®, der
zur Einfithrung des Diversity Managements in deutschen Organisationen fiithrt, tber-
haupt auf der Makroebene diskutieren? Nein und ja muss die unscharfe Antwort wohl
lauten: Nein, da Institutionalisierungsprozesse eben auf der Mikroebene — innerhalb
einer Organisation — angestolen werden. Insbesondere auf der Mikroebene finden
durch einen iterativen Verlauf sowie verschiedene (dynamische) Rahmenbedingungen
und Umwelterwartungen gekennzeichnete Diskurse verschiedener Akteure mit unter-
schiedlichen Interessen und Machtpotenzialen statt (vgl. Phillips/Lawrence/Hardy
2004, 640-642). Diese Akteure — also z. B. Diversity Beauftragte — sind es, die das Di-
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versity Management in einer Organisation etablieren und durch ihre interorganisatio-
nale Vernetzung zu seiner isomorphistischen Verbreitung beitragen (vgl. Lederle 2007,
35-30). Ja, da die Verbreitung des Diversity Managements fraglos ein gutes Beispiel fiir
Isomorphismus durch Zwang (z. B. durch Organisationen, von denen die implemen-
tierende Organisation wirtschaftlich abhingig ist), Mimetik (z. B. Orientierung an an-
deren Organisationen) und Professionalisierung (z. B. Verbindungen in Berufs- und
Wirtschaftsverbinden) ist. Zur Erklirung institutioneller Isomorphie zwischen Orga-
nisation (Makroebene) kann aber wiederum auf Zuckers Uberlegungen zuriickgegrif-
fen werden (Zucker 1977), wonach ,,cognitions and interactions of organizational
members® (Mikroebene) eine zentrale Ursache fiir Isomorphie auf der Makroebene
sein kénnen (vgl. Lant/Baum 1995, 16). Die Diskussion verdeutlicht letztlich eine Un-
schirfe der neoinstitutionalistischen Theorie: Zwischen Mikro- und Makroebene be-
steht eine interdependente Bezichung, die dafiir sorgt, dass Institutionalisierungspro-
zesse zum einen zwar nicht nur unter Beachtung einer der beiden Ebenen analysiert
werden kénnen, zum anderen jedoch Ausléser solcher Prozesse nicht ohne weiteres
der einen oder der anderen Ebene zuzurechnen sind.

5. Und trotzdem: Griinde fiir Diversity Management

Sabine Lederle hat sich mit einer teilweise unscharfen Theorie einem unscharfen Ge-
genstand angenommen und dabei erstaunlich klare Ergebnisse generiert. Sie identifi-
ziert Grinde fir die gegenwiirtig zu beobachtende boomartige Einfiihrung des Diver-
sity Managements in deutschen Organisationen, die die wissenschaftliche Diskussion
bereichern. Allerdings dringt sich vor dem Hintergrund der zunehmenden Zahl an
Organisationen, die Diversity Management implementieren, und den Zweifeln an der
Substanz des Konzepts die Frage auf, ob Diversity Management nur eine weitere Ma-
nagementmode ist. Grundsitzlich steht das zu befiirchten, denn die inhaltliche Un-
schirfe, der fehlende Beleg cines 6konomischen Nutzens, die Instrumentalisierung
des Konzepts zur Erreichung individueller, mikropolitischer Ziele und sein Einsatz
(auch) aus legitimatorischen Griinden konnten fiir einen rasanten Aufstieg und Fall
des Konzepts sprechen.

Allerdings lassen sich einige Griinde finden, die eine gleich bleibende oder sogar
steigende Bedeutung des Diversity Managements in der Zukunft nahe legen. Organi-
sationsextern wird die demographische Entwicklung fiir eine zunehmende Altersdi-
versitit in Unternehmen sorgen, und die weitere Internationalisierung wird die kultu-
relle Vielfalt férdern. Hinzu kommt eine bislang in der Diskussion noch gar nicht
thematisierte Diversititsdimension, die aus der Vielfalt unterschiedlicher Beschifti-
gungsverhiltnisse (z. B. feste vs. freie Mitarbeit; Vollzeit- vs. Teilzeitbeschiftigung) re-
sultiert. Die zukiinftige Bedeutung dieser Dimension darf vor dem Hintergrund der
Erosion des Normalarbeitsverhiltnisses nicht unterschitzt werden. Diese und weitere
Entwicklungen sorgen fir zunehmende personelle Vielfalt und bergen die Notwen-
digkeit einer institutionalisierten Beschiftigung mit personeller Vielfalt. Dies kénnte
dazu fithren, dass sich Diversity Management weiter etabliert.

Damit Diversity Management mehr als eine Mode ist, missten seitens der Wis-
senschaft sein Nutzen jenseits seiner Legitimationswirkung und seine Wirtschaftlich-
keit zumindest ansatzweise argumentativ belegt werden kénnen. Aullerdem sind exak-
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tere, innovativere Vorschlige zu seiner differenzierten Gestaltung z. B. in Richtung
eines Age- oder Cultural-Diversity-Managements notwendig. Moglicherweise liegt hier
sogar der Schliissel zur Erklirung der vermuteten Etablierung des Diversity Manage-
ments: Es ist inhaltlich unscharf, aber flexibel einsetzbar. Diversity Management
grenzt sich durch seine Offenheit fiir verschiedene, situativ unterschiedlich bedeutsa-
me Dimensionen personeller Vielfalt von ,,Sozialthemen® (Lederle 2007, 24) wie
Frauenférderung ab. Damit ist es anpassungsfihig an neue Entwicklungen und Her-
ausforderungen, die zukiinftig zu einer Zunahme personeller Vielfalt in Organisatio-
nen fihren oder andere Dimensionen der Vielfalt in den Vordergrund riicken. Exter-
ne Entwicklungen und seine eigentlich kritikwiirdige inhaltliche Unschirfe — oder po-
sitiv formuliert: Offenheit und Flexibilitit — kénnten daflr sorgen, dass die Diversity-
Management-Einfihrung in deutschen Organisationen mehr als eine vergingliche
Modeerscheinung ist.
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