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Diversity (Management-)Diskurse in Organisationen: 
Behinderung als „Grenzfall“? 

von Laura Dobusch 
 

Zusammenfassung 

Der Artikel untersucht wie in Organisationen, die sich selbst als aktiv im Be-
reich des Diversity Management beschreiben, das Thema Behinderung verhan-
delt wird. Dadurch soll eine empirisch geerdete Einsicht in das Inklusions-/ 
Exklusionspotenzial von (diskursiven) Praktiken des Diversity Management ge-
wonnen werden. Es zeigt sich, dass vor allem defizitorientierte Vorstellungen 
von Menschen mit Behinderungen fortgeschrieben werden und der Diversity 
(Management)-Diskurs nicht transformativ, sondern adaptiv wirkt. Die Beto-
nung adäquater Leistungserbringung als entscheidendes Kriterium für Organi-
sationseintritt und Fortkommen führt zu einer partiellen Inklusion jener Grup-
pen, bei denen eine entsprechende Übereinstimmung zwischen Leistungser-
wartung und -erbringung möglich erscheint (= Menschen mit physischen/sin-
nesbezogenen Beeinträchtigungen). Menschen mit kognitiven und/oder psy-
cho-sozialen Beeinträchtigungen hingegen werden auch im Rahmen von Diver-
sity Management als ein ‚Zuviel der Differenz‘ ausgeschlossen. 

 
 

1. Einleitung 

Affirmative Diversitätssemantiken, in denen „Vielfalt und Heterogenität 
plötzlich nicht mehr Problem, sondern Lösung“ (Pries 2013: 42) sind, ver-
zeichnen in unterschiedlichen Gesellschaftsbereichen (z. B. diversitätssensib-
le Pädagogik, kommunale Diversitätspolitik oder Diversity Management in 
Unternehmen) seit Anfang der 2000er Jahre eine zunehmende Anschlussfä-
higkeit (Meuser 2013). Die explizit wertschätzende Anerkennung von Viel-
falt scheint demnach die Mitte der Gesellschaft erreicht zu haben. Sie ersetzt 
(sozial-)politische Handlungsmaximen wie die der Homogenisierung und 
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Assimilierung zwar nicht, stellt aber ein alternatives Deutungsrepertoire im 
Umgang mit identitätsbezogenen Differenz(ierung)en bereit.  

Analog zur steigenden Popularität diversitätsaffirmativer Diskurs-Praxis 
lässt sich ein wachsendes wissenschaftliches Interesse an diesem Thema fest-
stellen. Besondere Aufmerksamkeit erhalten hierbei Praktiken, die unter dem 
Label „Diversity Management“ bzw. „Managing Diversity“ in profitorien-
tierten und zunehmend auch gemeinnützigen Organisationen zum Einsatz 
kommen (Süß 2008; Vedder 2006). Während diese anfänglich vor allem aus 
betriebswirtschaftlicher Perspektive hinsichtlich ihrer positiven (und negati-
ven) Effekte auf die organisationale Zielerreichung und/oder historisch be-
nachteiligten Personen(gruppen) diskutiert wurde (siehe z. B. Aretz/Hansen 
2002; Krell 1996 und in diesem Heft), entwickelte sich auch in den Sozial- 
und Geisteswissenschaften – allen voran in der Frauen- und Geschlechterfor-
schung – eine verstärkte Beschäftigung mit Praktiken des Diversity Ma-
nagement (siehe z. B. Andresen/Koreuber/Lüdke 2009; Femina Politica 2007, 
16/1; GENDER 2010, 2/2).  

Zentraler Fluchtpunkt der Auseinandersetzung war und ist, ob eine ver-
wertungslogische bzw. nutzenorientierte Ausrichtung (business case) von Di-
versity Management mit Gleichstellungs- und Inklusionsanliegen (social 
justice) in Einklang zu bringen ist oder ob sich diese von Grund auf wider-
sprechen (müssen). Die konkret geäußerte Skepsis ist vielfältig: So würden 
identitätsbasierte Unterscheidungen durch eine ‚Rhetorik der Differenz‘ (re-) 
essenzialisiert und in ihrer vermeintlichen Natürlichkeit bestätigt (siehe z. B. 
Wetterer 2003; Lederle 2008: 185). Des Weiteren würden aufgrund der Ver-
knüpfung von als diversity-relevant1 markierten Praktiken mit Kriterien der 
Rentabilität nur bestimmte Personen(gruppen) als ‚inklusionswürdig‘ adres-
siert (siehe z. B. Hansen/Müller 2003; Meuser 2013). Und schließlich würde 
durch Diversitätspolitik ganz allgemein eine „Selbststeuerung der Individuen 
unter neoliberalen Bedingungen“ (Sauer 2007: 42) gefördert, die „das 
Gleichheitsversprechen des Wohlfahrtsstaates diskursiv zum Verschwinden“ 
(ebd.: 43) bringe. Weiteren Vorschub erhalten diese Zweifel durch den Um-
stand, dass Diversity Management weder auf eine entscheidende Publikation 
noch auf einen bestimmten Ansatz zurückgeführt werden kann (Engel 2007; 
Vedder 2009). Vielmehr bildete sich Diversity Management im Rahmen de-
zentraler Trial-and-Error-Versuche in den Organisationen vor Ort heraus 
(Dobbin 2009: 19). Aufgrund des fehlenden Konsenses darüber, welche di-
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versitätsbezogenen Praktiken implementiert sein müssen, kann es passieren, 
dass „schon kleinste Ansätze unter dem Label [Diversity Management; Anm. 
LD] vermarktet werden“ (Vedder 2001: 49). Dies kann den Eindruck verstär-
ken, dass Diversity Management lediglich auf ein bestimmtes Image anstatt 
auf tatsächliche Inklusionsbemühungen abziele (Ahmed 2012: 34). 

Trotz – oder möglicherweise gerade wegen – dieser umfassenden Skepsis 
gegenüber Diversity Management, entwickelt sich dessen Erforschung ab-
seits von theoretischen Debattenbeiträgen im deutschen Sprachraum äußerst 
schleppend (Krell/Pantelmann/Wächter 2006). Nur wenige Arbeiten befassen 
sich empirisch mit dem Bedeutungsgehalt von Diversity (Management) und 
den potenziellen Ein- und Ausschlüssen damit korrespondierender Praktiken 
(Lindau 2010: 11 ff.; siehe z. B. Anders et al. 2008; Frohnen 2005; Lederle 
2008).  

Vor diesem Hintergrund und angesichts der ungebrochenen Ausbreitung 
einer affirmativen ‚Vielfaltsrhetorik‘, beschäftigt sich dieser Beitrag mit den 
konkreten wie potenziellen Inklusions- und Exklusionsfolgen von als di-
versity-relevant markierter Diskurs-Praxis in Organisationen, die sich selbst 
als aktiv im Bereich des Diversity Management beschreiben. Der spezielle 
Fokus der Untersuchung liegt auf der Kategorie Nicht-/Behinderung und wie 
diese im Rahmen organisationaler Diversity (Management)-Diskurse und 
damit einhergehender Praktiken adressiert und letztlich ko-konstituiert wird.  

Behinderung erscheint aufgrund zweierlei Faktoren ein besonders ergie-
biger Ausgangspunkt, um sich dem Inklusionspotenzial von Diversity Ma-
nagement empirisch zu nähern: Zum einen deshalb, weil die Kategorie 
Nicht-/Behinderung im Gegensatz zu Geschlecht oder Migrationshintergrund 
bzw. nationale Herkunft selten bis gar nicht aus dem Blickwinkel der so ge-
nannten Diversity Studies beforscht wird (Krell et. al 2006; Ragins/Gonzalez 
2003; Stone/Collela 1996; Thanem 2008), sondern vor allem aus Perspektive 
eines „medizinisch-therapeutischen und pädagogisch-fördernden Paradig-
ma[s]“ (Waldschmidt 2005: 13) Beachtung findet. Zum anderen, weil mit der 
Etikettierung als ‚behindert‘ oftmals die Annahme einer eingeschränkten bis 
fehlenden Funktions- und/oder Leistungsfähigkeit einhergeht (Waldschmidt 
2010). Unter verwertungslogischen Gesichtspunkten des vielkritisierten Busi-
ness Case-Ansatzes erscheint daher die Vermutung plausibel, dass Menschen 
mit Behinderungen2 als eine entsprechend ‚unattraktive‘ Zielgruppe von Di-
versity Management betrachtet werden. Der Fokus auf diese Personen im 
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Rahmen von als diversity-relevant beschriebener Diskurs-Praxis verspricht 
demnach eine besonders aussagekräftige Analyse des Inklusions-/Exklusi-
onspotenzials von Praktiken des Diversity Management. 

Bevor die Ergebnisse einer solchen Untersuchung präsentiert und zur 
Diskussion gestellt werden können, bedarf es zweier Zwischenschritte: einer-
seits der Darlegung des spezifischen Verständnisses von Nicht-/Behinderung 
im Kontext einer allgemeinen Definition von Diversität. Dabei sollen gleich-
zeitig die hier zugrundgelegten, theoretischen Prämissen expliziert werden 
(Abschnitt 2). Andererseits erfolgt ein kurzer Einblick in die Zusammenset-
zung sowie Auswertung des erhobenen Datenmaterials in den Organisatio-
nen, die sich selbst als aktiv im Bereich des Diversity Management beschrei-
ben (Abschnitt 3). Im Anschluss werden die Untersuchungsergebnisse zur 
konkreten Adressierung von (Nicht-/)Behinderung im Rahmen von Diversity 
Management vorgestellt (Abschnitt 4).3 Dadurch soll ein Beitrag geleistet 
werden, die Komplexität sowie Kontingenz der als diversity-relevant mar-
kierten Praktiken empirisch einzufangen (Zanoni et al. 2010). Und letztlich 
sollen Überlegungen zum Inklusions-/Exklusionspotenzial des ‚Diversity-
Paradigmas‘ als solches angestellt werden (Abschnitt 5).  

2. Die relationale Konstitution von Nicht-/Behinderung und Diversität 

Folgt man der Einteilung von Pries (2013: 24 ff.) in substanzielle und relatio-
nale Vielfaltskonzepte, ist die hier zugrunde gelegte Auffassung von Diversi-
tät eindeutig als relational zu beschreiben. Das heißt, es wird davon ausge-
gangen, dass das In-Erscheinung-Treten von Differenzen nicht auf eine es-
senzielle Wesenhaftigkeit der beobachteten Gegenstände/sozialen Phänome-
ne zurückzuführen, sondern vielmehr das Ergebnis permanenter Unterschei-
dungspraxis ist. Eine Unterscheidung funktioniert über den meist unbewuss-
ten, gleichursprünglichen Akt des Ein- und Ausschlusses (Luhmann 1995). 
Ein solcher Vorgang der Differenzherstellung zeigt sich etwa hinsichtlich der 
Kategorie Nicht-/Behinderung. So impliziert die Klassifizierung als ‚behin-
dert‘ stets auch deren Gegenteil: die Möglichkeit der Etikettierung als ‚nicht-
behindert‘ (Williams/Mavin 2012); wenngleich die zweite Bezeichnung stets 
nur als „Schatten anwesend“ (Weisser 2005: 18) ist. Denn diese ist mit den 
gegenwärtigen normativen/normalistischen Vorstellungen einer bestimmten 
Fähigkeitsausstattung, die außerdem an ein entsprechendes Auftreten gekop-
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pelt ist, kongruent. Dadurch erfährt die Markierung als ‚nicht-behindert‘ eine 
De-Thematisierung,4 büßt jedoch nichts hinsichtlich ihrer Relevanz für die 
relationale Konstitution der Kategorie Nicht-/Behinderung ein, denn „Behin-
derung kann nur im Unterschied zu Nichtbehinderung beschrieben werden“ 
(Weisser 2005: 17). Diesem Umstand soll durch die explizite Verwendung 
des Begriffs ‚Nicht-/Behinderung‘ Rechnung getragen werden. 

Bevor ich nun näher auf die theoretischen Vorannahmen zu den spezifi-
schen Herstellungsbedingungen von (Nicht-/)Behinderung eingehe, die die 
empirische Untersuchung angeleitet haben, ist es notwendig, die Bedeutung 
einer relational konstituierten Unterscheidungspraxis für das hier vertretene 
Diversitätsverständnis näher zu erläutern. Denn vor diesem Hintergrund 
zeichnet sich die Diversitätskonzeption durch eine doppelte Relationalität 
aus: einerseits aufgrund der einzelnen ‚Diversitätsdimensionen‘ (z. B. Ge-
schlecht, Nicht-/Behinderung), für die eine wechselseitige Bedingtheit cha-
rakteristisch ist; andererseits aufgrund der Klammerfunktion von Diversität 
für die jeweiligen Elemente. In diesem Zusammenhang definieren Harrison 
und Hock-Peng (2006) Diversität als „the collective amount of differences 
among members within a social unit“ (196).  

Durch die Betonung der Kontextrelevanz (social unit) wird deutlich, dass 
Diversität keine Personeneigenschaft darstellt, sondern vielmehr als das Ver-
hältnis zwischen bestimmten Dimensionsausprägungen vorzustellen ist. Die-
ser Umstand impliziert auch, dass Diversität als eine relative und keine abso-
lute Größe zu verstehen ist: je nachdem welche Dimensionen fokussiert/aus-
geblendet werden, kann etwa ein und dieselbe Gruppe als mehr oder weniger 
‚divers‘ beschrieben werden (z. B. Blick auf regionale Herkunft, wenn alle 
Personen dieselbe Nationalität aufweisen). Eine solche Konzeption von Di-
versität, die das Beziehungsgeflecht zwischen diversitätsrelevanten Variablen 
anstatt das einzelne Individuum in den Mittelpunkt rückt, ermöglicht darüber 
hinaus eine machtsensible Perspektive, die im Zusammenhang mit konkreten 
Interventionspraktiken, wie etwa Diversity Management, bedeutsam er-
scheint: “[There is] the implicit assumption that it is only those in the oppres-
sed position – women, people of color, gay, lesbian, and bisexual people [and 
people with disabilities; L.D.] – who constitute diversity. […] Diversity as 
condition of relationship is lost to a notion of diversity as a set of attributes 
that reside in some people and not others. This leaves dominant groups fun-
damentally unchanged and relations of domination intact“ (Ely 1995: 162). 
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Für die Untersuchung von Behinderung im Rahmen von Diversity Ma-
nagement ist es daher unerlässlich, ebenso deren unmarkierte Kehrseite – die 
Nicht-Behinderung bzw. die Subjektposition des Menschen ohne Behinde-
rungen – einzufangen und das dabei entstehende Beziehungsgeflecht zu ana-
lysieren (Bruner 2005). Dies lässt sich überdies gut mit der theoretischen 
Linse vereinbaren, durch die allgemein auf den Forschungsgegenstand 
(Nicht-/)Behinderung geblickt wird. So wird diese nicht – wie es im weit 
verbreiteten medizinisch-individualistischen Modell von Behinderung üblich 
ist – mit individuell verkörperten Beeinträchtigungen oder Funktionsein-
schränkungen gleichgesetzt (Waldschmidt 2005). Oliver und Barnes (2012) 
beschreiben die Kernelemente einer solchen defizitorientierten Behinder-
ungsdefinition als „to cast disability as a personal tragedy where the person 
with an impairment has a health or social problem that must be prevented, 
treated or cured“ (20). Im Gegensatz hierzu wird im „sozialen Modell“5 Be-
hinderung als das Ergebnis eines institutionalisierten „Prozess[es], der Men-
schen mit bestimmten Merkmalen die gesellschaftliche Teilhabe, Anerken-
nung und den Respekt vorenthält“ (Köbsell 2007: 39), aufgefasst. Dem liegt 
die Annahme zugrunde, dass mit physischen, sinnesbezogenen, kognitiven 
und/oder psycho-sozialen Beeinträchtigungen nicht zwangsläufig eine Behin-
derung, respektive Benachteiligung, einhergehen muss (Waldschmidt 2010; 
siehe auch BMAS 2013: 30). Die mangelnden Teilhabechancen sowie erhöh-
ten Exklusionsrisiken von Menschen mit Behinderungen werden nicht auf 
deren vermeintlich eigene Unzulänglichkeit zurückgeführt, sondern vor allem 
als Resultat sozio-materieller Barrieren plausibilisiert: „On the whole, it is the 
organization of society, its material construction and the attitudes of indivi-
duals within it, that results in certain people being dis-abled. We are only 
people with different abilities and requirements, yet we are disabled by a 
society that is geared to the needs of those who can walk, have perfect sight 
and hearing, can speak distinctly, and are intellectually dexterous“ (Brisend-
en 1998: 23). 

In diesem Zitat von Simon Brisenden, einem britischen Behinderten-
rechts-Aktivisten der ersten Stunde, deutet sich die spezifische Ausformung 
der relationalen Konstitution von Nicht-/Behinderung an: Durch die in ge-
sellschaftliche Institutionen ‚abgelagerte‘ Orientierung an bestimmten Fähig-
keitserwartungen (z. B. Treppensteigen, Lesen/Verstehen von Fahrplänen) 
und damit einhergehenden Körpervorstellungen (z. B. Höhe von Waschbe-
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cken) werden sowohl Nicht-Behinderung als auch Behinderung gleichur-
sprünglich hervorgebracht (siehe auch Gugutzer/Schneider 2007; Weisser 
2005: 16). Diese Omnipräsenz von „non-disability as an organizing norm“ 
(Williams/Mavin 2012: 168) geht an den Menschen ohne Beeinträchtigungen 
meist spurlos vorüber, da deren Bedürfnisse mit der Ausgestaltung und den 
an sie gerichteten Erwartungen ihrer sozio-materiellen Umwelt in eins fallen. 
Im Gegensatz hierzu sehen sich Menschen mit Beeinträchtigungen mit den 
behindernden (z. B. mangelnder Zugang zu Gebäuden und Infrastruktur auf-
grund fehlender Barrierefreiheit) oder gar exkludierenden (z. B. Trennung 
von Regel- und Förderschulwesen) Konsequenzen dieser Norm – oder präzi-
ser: dieses ableistischen6 Normenbündels – konfrontiert. Vor diesem Hinter-
grund ist es von besonderem Forschungsinteresse, ob es im Rahmen der Dis-
kurs-Praktiken des Diversity Management gelingt, ein relationales und damit 
auch strukturfokussiertes Behinderungsverständnis aufzugreifen, oder ob sich 
auch da die Dominanz eines medizinisch-individualistischen Modells perpe-
tuiert. Bevor hierauf näher eingegangen werden kann, bedarf es im nächsten 
Schritt der Offenlegung der Vorgehensweise bei der Datenerhebung und Da-
tenanalyse.  

3. Methodisches Vorgehen bei Datenerhebung und -analyse 

Die Datengrundlage für die Untersuchung bildet die interviewbasierte Mate-
rialsammlung in zwei profitorientierten (Bank, Schulungs-/Fortbildungsun-
ternehmen) und drei nicht-profitorientierten Organisationen (Universität, 
zwei Stadtverwaltungen) in Deutschland und Österreich. Die Auswahl der 
Organisationen erfolgte nach Kriterien der Gemeinsamkeiten und Unter-
schiede, um ein möglichst breites Spektrum an als diversity-relevant ausge-
wiesener Diskurs-Praxis einfangen zu können (Tabelle 1). 

Insgesamt wurden 26 semi-strukturierte Interviews7 mit Organisations-
mitgliedern geführt, die auf unterschiedliche Weise in Diversity Management 
involviert waren (z. B. Diversity- oder Gleichstellungsbeauftragte, Mitglieder 
der Schwerbehindertenvertretung). Die Analyse des erhobenen Datenmateri-
als orientierte sich an einer diskursanalytischen Variante des Deutungsmus-
teransatzes (Schetsche/Schmied-Knittel 2013) sowie einer auf das For-
schungsinteresse abgestimmten Anwendung des Kodierverfahrens nach 
Strauss und Corbin (1996). Im Konkreten bedeutete dies, dass die Äußerun-
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gen der Gesprächspartner und -partnerinnen anfänglich offen kodiert und im 
Laufe der Auswertung zu interviewübergreifenden Deutungsmustern ver-
dichtet wurden.  

Tabelle 1:  Kriterien der Fallauswahl 

Fallauswahl Kriterien 

Gemeinsamkeiten 

Selbstbeschreibung als aktiv im Bereich des Diversity 
Management 

Explizite Bearbeitung von Nicht-/Behinderung und Ge-
schlecht 

Klare Verantwortlichkeit und/oder strukturelle Veranke-
rung 

Unterschiede 

Profitorientierte vs. nicht-profitorientierte Organisationen 

Dauer der Auseinandersetzung mit/Umsetzung von Diver-
sity Management 

Anzahl der Beschäftigten (Organisationsgröße) 

 

Im Unterschied zur Grounded Theory, für die Strauss und Corbin das Kodier-
verfahren ursprünglich entwickelt hatten, zielte die Datenanalyse nicht auf 
die Erarbeitung eines theoriegenerierenden Kategoriensystems ab, sondern es 
standen die Identifizierung von Rahmenbedingungen, die ein Sprechen über 
Diversity oder Nicht-/Behinderung ermöglichen/hindern, sowie von Grenz-
ziehungen zwischen legitimer und illegitimer Vielfalt im Vordergrund. Da-
durch sollten Rückschlüsse auf die Ausformung des Diversity (Manage-
ment)-Diskurses im Allgemeinen sowie die darin zutage tretende Bearbei-
tung von Nicht-/Behinderung im Speziellen gezogen werden. 

4. Behinderung und Diversity: Zwischen partieller Inklusion  
und Verwerfung 

Die diskursive Herstellung behinderungsbezogener Subjektpositionen erfolgt 
anhand zweier, auf den ersten Blick widersprüchlicher Verhandlungsweisen. 
Zum einen erweist sich das Prinzip asymmetrischer Dichotomisierung als 
konstitutiv. Das heißt, es werden zwei homogene Gruppen entworfen: die der 
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Menschen mit und ohne Behinderungen. Asymmetrisch ist deren Verhältnis 
deshalb, weil die Subjektposition der Menschen ohne Behinderungen als im-
pliziter und dadurch gleichzeitig unhinterfragter Referenzpunkt fungiert, von 
dem die Personen mit Behinderungen in irgendeiner Form als deviant abge-
grenzt werden. Dies zeigt sich beispielsweise in der Äußerung der Personal-
managerin der Bank: 

„[D]urch diese Menschen [mit Behinderungen; LD] haben wir sehr 
viel gelernt was die Bedürfnisse sind, aber auch, was sie für besonde-
re Kompetenzen entwickeln. (...) [D]ie müssen zum Beispiel ganz viel 
in Alternativen denken können und das ist eine ganz tolle Eigenschaft, 
ja, das können wir teilweise gar nicht, wir Geher zum Beispiel, wenn 
ich jetzt an Rolli [Rollstuhlfahrer_innen; LD] denke, ja.“  

Die Gruppe der Menschen mit Behinderungen wird sowohl als besonders be-
dürftig als auch in gewisser Hinsicht als besonders kompetent beschrieben. 
Im Kontrast dazu wird unter Rückgriff auf das Personalpronomen „wir“ eine 
Art Container-Subjektposition geschaffen, die den Rest, respektive die Men-
schen ohne Behinderungen, zu umfassen scheint. Behinderung kommt der 
Status eines Alleinstellungsmerkmals zu, das eine „zeitweise Totalisierung“ 
(Butler 2001: 92) der Subjektanrufung bewirkt und dabei alternative Fremd- 
oder Selbstbeschreibungen in den Hintergrund treten lässt (siehe auch Wa-
cker 2012). Die „Vielfältigkeit realer Lebenserfahrungen“ (Villa 2010: 266) 
bleibt bei einer solchen Subjektkonstitution unberücksichtigt. Dies führt zu 
einem Verlust an Individualität und auch Autonomie im Sinne einer Selbst-
bezeichnung, da ausschließlich sogenannte askriptive und damit vermeintlich 
natürliche Merkmale im Vordergrund stehen: „Through this type of represen-
tation, diverse employees8 are discursively denied full subjectivity and agen-
cy“ (Zanoni/Janssens 2004: 70). Demnach zeichnen sich explizit behinde-
rungsbezogene Subjektpositionen durch einen prekären Subjektstatus aus, da 
sie gegenwärtigen Vorstellungen von autonomer und authentischer Selbstfüh-
rung zu einem gewissen Grad zuwiderlaufen (Reckwitz 2008: 14).  

Komplementär zum Verhandlungsmodus asymmetrischer Dichotomisie-
rung spielt ein zweites Konstitutionsprinzip bei der Subjektherstellung eine 
bedeutende Rolle, das sich ebenfalls in dem Zitat abzeichnet: das der Bin-
nendifferenzierung innerhalb der Gruppe der Menschen mit Behinderungen. 
So erwähnt die Personalmanagerin im Speziellen Rollstuhlfahrer und -fahrer-
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innen, denen sie attestiert, „ganz viel in Alternativen“ denken zu können. 
Hier deutet sich der Umstand an, dass die Subjektposition Menschen mit Be-
hinderungen zwar auf eine dichotom abgegrenzte Gruppe verweist, aber 
gleichzeitig hinsichtlich unterschiedlicher Beeinträchtigungsformen ausdiffe-
renziert wird. Das heißt, es sind vor allem Menschen mit physischen oder 
sinnesbezogenen Beeinträchtigungen, die als potenzielle Zielgruppe von Di-
versity Management-Maßnahmen betrachtet werden.  

Diese partielle Inklusion ergibt sich möglicherweise daraus, dass bei sol-
chen Personen(gruppen) eine hohe oder zumindest ausreichende Kongruenz 
zwischen den Leistungserwartungen in einem bestimmten Tätigkeitsbereich 
und den jeweiligen Kompetenzen vermutet wird. So beschreibt etwa die Ge-
schäftsführerin des kleinen Schulungs- und Fortbildungsunternehmens, dass 
bei der Einstellung von neuem Personal vor allem auf die Erfüllung der Job-
anforderungen geachtet würde: 

„Ja also passt das Arbeitsprofil an diese Person? Und bringt die Per-
son diese Kenntnisse mit? Und was können wir gegebenenfalls [tun], 
wenn das nicht komplett der Fall ist? Was können wir gegebenenfalls 
tun, ohne dass es zu schwierig wird?“  

Zwar betont die Geschäftsführerin die Bedeutung von adäquater Leistungser-
füllung, deutet jedoch auch auf einen gewissen Spielraum dabei hin. So kön-
ne das Unternehmen Diskrepanzen zwischen Jobanforderungen und indivi-
dueller Leistungserbringung ausgleichen, sofern das einen bestimmten Rah-
men nicht überschreite: 

„Wenn wir sehr viele Personen haben, die nur zu 70 Prozent ihre Ar-
beitsleistung bringen können, 30 Prozent muss man irgendwie aus-
gleichen, wird es uns auch bald nicht mehr geben.“ 

Es zeigt sich, dass die Inklusion von Menschen mit Behinderungen dort an 
ihre Grenzen zu stoßen scheint, wo im ‚Zuviel der Differenz‘ eine Bedrohung 
für die Organisation als solche erkannt wird. Hierbei ist auffällig, dass auf 
keine tatsächlichen Erfahrungen mit mangelnder Leistungserbringung von 
Organisationsmitgliedern mit Behinderungen verwiesen wird, sondern vor 
allem ein Rekurs auf hypothetische Szenarien stattfindet. Die Folge ist, dass 
die Grenze zwischen erwünschter und unerwünschter Vielfalt relativ willkür-
lich gezogen werden kann. Dieser Modus arbiträrer Grenzziehung wird zu-
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sätzlich durch den Umstand gestützt, dass der Leistungsbegriff selbst keine 
Thematisierung erfährt. Dieser wird weder in seiner eindeutigen Messbarkeit 
noch hinsichtlich seiner Legitimationsfunktion von Inklusion/Exklusion in 
Frage gestellt. Die De-Thematisierung von Leistung und den Umständen 
ihrer Erbringung führt dazu, dass jenen Personen(gruppen), die mit einem 
potenziellen Leistungsmangel/-versagen assoziiert werden, a priori sämtliche 
Teilhabeansprüche versagt werden können. Das trifft vor allem auf Men-
schen mit kognitiven und/oder psycho-sozialen Beeinträchtigungen zu. So 
merkt etwa die Leiterin der Stelle für Geschlechtergleichstellung an der Uni-
versität durchaus kritisch an, dass die Bewerber_innen mit Behinderungen 
„so normal wie möglich wirken“ sollten: 

„Wenn das der Fall ist, dann stört es natürlich auch nicht, wenn der 
Mensch im Rollstuhl sitzt oder sonst irgendwas, aber wenn man dem- 
oder derjenigen anmerkt, dass sozusagen das Verhalten aufgrund der 
Behinderung anders ist, ich glaube dann wird es wirklich schwer.“ 

Es zeigt sich, dass Menschen mit kognitiven und/oder psycho-sozialen Be-
einträchtigungen, deren Verhaltensweisen als über die Maßen irritierend oder 
sozial unerwünscht betrachtet werden, keine intelligible Zielgruppe des Di-
versity (Management)-Diskurses darstellen. Das kann sich darin auswirken, 
dass ihre Subjektposition im Bereich des Ungesagten verbleibt oder aber im 
„Gebiet verworfener Andersheit“ (Butler 1993: 44) sichtbar wird. Etwa dann, 
wenn die Diversity Managerin der Bank die Legitimität der Organisations-
mitgliedschaft einer muslimischen Mitarbeiterin außer Zweifel stellen möch-
te indem sie darauf hinweist, dass „ein Kopftuch [nicht] heißt, dass man 
geistig behindert ist“. Dieses Phänomen der Verwerfung, um andere Perso-
nen(gruppen) als diversity-relevant markieren zu können, beschreibt Bruner 
(2005) ganz allgemein in Bezug auf den Modus der Binnendifferenzierung 
innerhalb der Gruppe der Menschen mit Behinderungen: „Seit geraumer Zeit 
gelten Körperbehinderte als die Beitrittskandidaten in die Gemeinschaft der 
gesellschaftlich Partizipationsfähigen. […] Denn die von Nichtbehinderten 
und Körperbehinderten gleichermaßen geteilte Beitrittsbedingung ist die 
Bereitschaft zu einer eindeutigen Distanzierung von jeglichen geistigen und 
psychischen Beeinträchtigungen. Es geht um den zu erbringenden Nachweis 
voller Leistungsfähigkeit unter den Vorzeichen autonomer Lebensgestaltung 
und Selbstbestimmung. Der Körperbehinderte ›an sich‹ ist ja gesund und 
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vollwertig, nur sein Körper ist betroffen und befallen.“ (Bruner 2005: 34, 
Hervorhebung im Original) 

Die Gleichzeitigkeit von Differenzierung anhand unterschiedlicher Be-
einträchtigungsformen einerseits und von homogenisierender Gruppenzuge-
hörigkeit andererseits, muss nicht als unauflösbarer Widerspruch behinde-
rungsbezogener Subjektkonstitution im Rahmen des Diversity (Manage-
ment-)Diskurses gedeutet werden. Vielmehr lässt sich diese durch ein ge-
meinsames Bindeglied erklären: den Rückgriff auf als abweichend klassifi-
zierte biologisch-verkörperte ‚Tatsachen‘. Denn von den Interviewpartnern 
und -partnerinnen wird nicht zwischen Beeinträchtigung (als Form der Funk-
tionseinschränkung) und Behinderung (als Ergebnis von sozio-materiellen 
Barrieren) unterschieden, sondern die Subjektposition Menschen mit Behin-
derungen wird in erster Linie mit einem Mangel – und in Ausnahmefällen 
mit einem besonderen Potenzial – an Fähigkeiten aufgrund eines persönli-
chen, inkorporierten Defizits assoziiert.  

Die Adressierung behinderungsbezogener Subjektpositionen im organisa-
tionalen Diversity (Management-)Diskurs schließt daher weitgehend nahtlos 
an das medizinisch-individualistische Modell von Behinderung an. Dies er-
fährt auch dadurch keine echte Relativierung, dass im Rahmen diversity-
affiner Programmatik Verweise auf besondere (Kompensations-)Kompeten-
zen von Menschen mit Behinderungen in den Sagbarkeitsspielraum gelangen. 
Denn auch in diesem Zusammenhang wird auf ein Behinderungsverständnis 
rekurriert, das die erfolgreiche Bewältigung des ‚tragischen Schicksals-
schlags‘ (Oliver/Barnes 2012: 20) einer Beeinträchtigung in dem einzelnen 
Individuum verortet. 

5. Diskussion 

Welche Ableitungen ergeben sich nun aus der hier dargestellten Verhandlung 
von Nicht-/Behinderung im Rahmen organisationaler Diversity (Manage-
ment-)Diskurse? Lässt sich aus dem Rekurs auf das medizinisch-individualis-
tische Modell von Behinderung eine re-essenzialisierende Tendenz bei als 
diversity-relevant ausgewiesener Diskurs-Praxis feststellen? Und welche Ein-
schätzungen hinsichtlich der allgemeinen Inklusions- und Exklusionsfolgen 
ergeben sich aus dem Phänomen der partiellen Inklusion von Menschen mit 
Behinderungen im Sinne einer als diversity-relevant markierten Zielgruppe? 
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Sowohl das Aufgreifen eines medizinisch-individualistischen Behinde-
rungsmodells als auch die Verwerfung der Subjektposition der Menschen mit 
kognitiven und psycho-sozialen Beeinträchtigungen muss nicht als ursächli-
cher und zwangsläufiger Effekt des Diversity (Management)-Diskurses ein-
geschätzt werden. Vielmehr ist davon auszugehen, dass dieser bereits vorhan-
dene, dominante Vorstellungen zum Thema Behinderung aufgreift und fort-
schreibt. Das heißt, in der konkreten Diskursivierung behinderungsbezogener 
Subjektpositionen wirken sich Diversity (Management)-Semantiken nicht 
transformativ, sondern eher adaptiv aus (z. B. wenn das Potenzial von Men-
schen mit Behinderungen aufgrund ihres Status ‚des Anderen‘ thematisiert 
wird).  

Wenngleich also das Fundament des medizinisch-individualistischen Mo-
dells von Behinderung durch den Diversity (Management)-Diskurs nicht er-
schüttert wird, so eröffnet sich dennoch ein zusätzlicher Sagbarkeitsspiel-
raum abseits eines medizinisch-therapeutischen und pädagogisch-fördernden 
Paradigmas. Denn durch die Diskursivierung im Sinne einer sogenannten Di-
versity-Dimension erfährt Behinderung auch eine Berücksichtigung aus bür-
ger_innenrechtlicher Perspektive, in der die gesellschaftliche Bearbeitung 
von Teilhabeansprüchen anstatt individueller Defizitbehebung/-linderung im 
Vordergrund stehen kann. 

Darüber hinaus deutet der Stellenwert von Leistung(serwartung) als ent-
scheidendes Kriterium zur Unterscheidung von erwünschter und uner-
wünschter Vielfalt und damit letztlich der De-/Legitimierung von Inklusions-
pflichten auf Seiten der Organisation einen zentralen Forschungsbedarf an. 
Zum einen erscheint die Beschäftigung mit Fragen der Leistungsdefinition 
und -bewertung im Zusammenhang mit explizit als diversity-relevant ausge-
wiesenen Praktiken geboten. Zum anderen – und hier vermute ich die interes-
santesten Einsichten – bedarf es der theoretischen wie praktischen Auseinan-
dersetzung mit den Möglichkeiten und Grenzen der Diversität von Leistungs-
erbringung. Denn vielleicht hängt der Erfolg diversitätsbezogener Praktiken 
gar nicht so sehr an identitätspolitischen Fragen, sondern vielmehr an der 
Etablierung von Organisationsstrukturen, die unterschiedliche Formen der 
Leistungserbringung zulassen oder gar fördern. Das könnte vor allem die 
Teilhabechancen von Menschen mit Behinderungen erhöhen, da die hohe 
Variabilität an Beeinträchtigungsformen und damit einhergehenden Bedürf-
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nislagen eine Flexibilisierung der Leistungsmodalitäten besonders relevant 
erscheinen lässt.  

Anmerkungen 

 

1  Um darauf hinzuweisen, dass Aktivitäten des Diversity Management in der Praxis nicht mit 
dem hier zugrunde gelegten Diversitätsverständnis (Abschnitt 2) übereinstimmen (müssen), 
kommen die Begriffe ‚Diversity‘ oder ‚diversity-relevant‘ etc. in konkreten, praxisbezoge-
nen Kontexten zum Einsatz. Außerdem werden Diversity und Vielfalt ob ihrer affirmativen 
Konnotation synonym verwendet. Der Begriff ‚Diversität‘ bezieht sich hingegen auf die all-
gemeine, vor allem wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Differenz(ierungen). 

2  Die Bezeichnung ‚Menschen mit Behinderungen’ kommt im Sinne einer kollektiven, men-
schenrechtlich orientierten Identitätszuschreibung zum Einsatz, in der das Menschsein im 
Gegensatz zum Aufweisen einer Beeinträchtigung bzw. dem Auftreten von Behinderungen 
betont wird. Zur (berechtigten) Kritik daran und der bevorzugten Verwendung des Begriffs 
‚behinderte Menschen’ bzw. im Englischen ‚disabled people’ siehe z. B. Oliver/Barnes 
(2012: 6) und Shakespeare (2013).  

3  Die präsentierten Ergebnisse basieren auf Datenerhebungen und -auswertungen meiner 
Dissertation mit dem Titel „Diversity Limited – Inklusion, Exklusion und Strategien der 
Grenzziehung mittels Praktiken des Diversity Management“, die ich im September 2014 an 
der Technischen Universität München eingereicht habe und mit finanzieller Unterstützung 
des Max-Planck-Instituts für Sozialrecht und Sozialpolitik im Rahmen der Fellow-Gruppe 
‚Inklusion bei Behinderung’ durchführen konnte.  

4  Puwar (2004) beschreibt im Zusammenhang mit Geschlecht und ‚Race‘ das Privileg der 
Unmarkiertheit: „With ‘whiteness’ ‘defined as an absence of colour’ (Williams 1997a), whi-
teness exists as an unmarked normative position. Similarly the male body is invisible as a 
sexed entity. Its absence of gender entitles it to take up the unmarked normative locale. The 
fact that whiteness is also a colour and a racialized position remains a non-issue precisely 
because race is ex-nominated. Left unnamed and unseen, invisibility in this context is clearly 
a place of power“ (57 f.). 

5  Zur Kritik am sozialen Modell von Behinderung siehe z. B. Waldschmidt (2005) und Shake-
speare (2013). 

6  Ableismus kann definiert werden als: „A network of beliefs, processes and practices that 
produces a particular kind of self and body (the corporeal standard) that is projected as the 
perfect, species-typical and therefore essential and fully human. Disability then is cast as a 
diminished state of being human“ (Campbell 2001: 44). 

7  Je Organisation wurden mindestens vier, maximal acht Interviews geführt.  
8  Vor dem Hintergrund des hier zugrunde gelegten Diversitätsverständnisses ist der Ausdruck 

‚diverse employees’ nicht schlüssig (siehe die Ausführungen in Abschnitt 3).  
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Diversity (Management) Discourses in Organisations: 
Disability at the Border? 

Abstract 

The article examines how organisations who describe themselves as active in 
the diversity management arena cope with the issue of dis-/ability. It thus 
offers an empirically grounded perspective on the inclusionary and exclusion-
ary potentials of diversity management’s (discursive) practices. Two major 
insights are that representations of persons with disabilities continue to focus 
on deficits and that the impact of diversity (management) discourse is adap-
tive rather than transformative. Indeed, the emphasis on adequate perfor-
mance as a decisive criterion to gain entrance and promotion in an organisa-
tion entails a partial inclusion of those groups where an overlap between per-
formance expectation and actual performance appears plausible (i.e. persons 
with physical/sensory impairments). In contrast, even in the context of diversi-
ty management, people with cognitive and/or psycho-social impairments tend 
to be rejected due to a “too much difference”. 
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