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Einleitung 

Mit Blick auf die Pluralisierung der Arbeits- und Geschlechterverhältnisse und deren intersektional in-

spirierter Analysen wird seit längerem die Frage diskutiert, wie Organisationen mit der Pluralisierung 

der Geschlechterordnungen umgehen und welche Folgen insbesondere die enorme Ausbreitung der 

expliziten Bearbeitung von Vielfalt in Organisationen implizierten: Zuerst Unternehmen, dann vermehrt 

auch Hochschulen und öffentliche Verwaltungen, haben nämlich ihren empirisch-konkreten Umgang 

mit Vielfalt auf eine explizite Bearbeitung von Diversität in Form eines Diversity Managements (DiM), 

einer Diversity Policy (DiP) oder Diversity Mainstreaming (DiMa) umgestellt (vgl. Bührmann und Schön-

wälder 2017). 

Die angesprochenen managerialen Innovationen sind seit den 1980er Jahren zunächst in den USA 

und Kanada konzipiert und erprobt worden. Bereits Ende der 1990er Jahre praktizierten über 80 % der 

Fortune 500-Unternehmen ein DiM (vgl. Vedder 2003). Dabei avancierte die Diversity-Branche Anfang 

der 2000er Jahre selbst zu einem Wirtschaftszweig mit Milliardenumsätzen (Becker und Seidel 2006). 

Spätestens seit diesem Zeitpunkt diffundierten die Diversitätsstrategien über transnationale Unterneh-

men als „travelling concepts“ (Bal 2002) in den Globalen Norden. In der Folge ist vor allem in Europa 

eine enorme Ausbreitung der expliziten Bearbeitung von Diversität in Form unterschiedlicher Diversi-

tätsstrategien zu beobachten (vgl. etwa Ghorashi und Sabelis 2013; Bührmann 2020). 

So definierte die EU-Kommission nicht nur den Erhalt kultureller und sprachlicher Diversität in ver-

schiedenen Verträgen als zentrales politisches Ziel, vielmehr startete sie 2003 auch eine EU-weite Infor-

mationskampagne mit dem Titel „Für Diversität – gegen Diskriminierung“. Schließlich hat die EU-Kom-

mission 2010 eine Plattform zur Vernetzung von Diversity-Charta-Initiativen initiiert, die zehn Jahre spä-

ter schon 26 nationale Initiativen mit 14.377 Unternehmen, öffentliche Einrichtungen, Hochschulen und 

NGOs sowie Gewerkschaften unterzeichnet haben.2 

 
1 Ich danke den Teilnehmer*innen des DGS Panel: „Pluralisierung von Arbeits- und Geschlechterverhältnissen – alte Dicho-

tomien und neue Polarisierungen“ für die ausgesprochen engagierte Diskussion und die konstruktiven Hinweise. 
2 Alle so vernetzten Initiativen sind zwar unabhängig voneinander, fokussieren regional verschiedene Aspekte und werden 

durch unterschiedliche Träger-Organisationen betrieben. Aber mit der Unterzeichnung verpflichten sich alle Mitglieder, 
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Am Beispiel Deutschland wird deutlich, dass es sich bisher weniger um einen inkrementalen Diffun-

dierungsprozess handelte, denn um eine fast disruptive Entwicklung. So kam Günter Vedder 2006 noch 

zu der Einschätzung, dass das „Diversity Management in Deutschland immer noch in den Kinderschu-

hen“ (S. 9) steckte. Gleichwohl prognostizierte Vedder für Diversitätsstrategien „gute Zukunftsaussich-

ten“ (Vedder 2006, S. 9). Diese konstatierte auch Paul Mecheril schon 2007 (o.S.): „Gleich, ob Betriebe 

oder nicht-marktwirtschaftlich orientierte Organisationen, wie soziale Projekte, Verwaltungen, (Hoch-

)Schulen – „Diversity“ scheint seit einiger Zeit so sehr das positive Profil von Organisationen nach innen 

und außen zu kommunizieren, dass es nahezu unvermeidlich ist, die Vokabel als Ausdruck organisato-

rischen Selbstverständnisses zu verwenden“. Beide sollten mit ihrer Prognose Recht behalten. Denn die 

Charta der Vielfalt repräsentierte in 2020 etwa zweidrittel aller Beschäftigten in Deutschland.3 

Nicht zuletzt mit Blick auf diese enorme Verbreitung wird seit einiger Zeit engagiert wie kontrovers 

diskutiert, ob diese Ausbreitung (bloß) durch ökonomische Kalküle der Inwertsetzung motiviert sei oder 

ob sie doch auch als An/Zeichen eines gesteigerten Interesses an einem Mehr an (wertschätzender) 

Anerkennung bisher diskriminierter Gruppen interpretiert werden könne. 

Die angesprochene Kontroverse steht im Zentrum des Beitrages. In einem ersten Schritt werde ich 

die angesprochenen kontroversen Positionen in ihren wesentlichen Bestimmungsmomenten re-kon-

struieren. In einem zweiten Schritt entfalte ich eine normalismustheoretische Perspektive (vgl. etwa Link 

2018) auf das Phänomen dieser Ausbreitung der unterschiedlichen strategischen Dispositive im Feld 

der Chancengleichheitspolitiken. Dabei verfolge ich die These, dass an der Wende vom 20. zum 21. Jahr-

hundert eine neue Normalisierungsstrategie auftauchte, die ich als inklusiven Normalismus (vgl. Bühr-

mann 2020) bezeichne: Mit Hilfe dieser Strategie sollen vormals als nicht-normal geltende Personen – 

unter bestimmten Bedingungen – gerade wegen ihrer Nicht-Normalität explizit als Andere inkludiert 

werden. Sie sollen dabei jedoch insb. im DiM und DiP im Sinne eines „Othering“ ver-andert werden und 

bleiben. In einem dritten Schritt werde ich schließlich ein Fazit ziehen und nach Widerstandspotenzialen 

fragen. 

Ausgangskontroverse: Re-konstruktion zentraler Kritikstränge 

Diversitätsstrategien sind insbesondere in sozialwissenschaftlich inspirierten Spezialdiskursen bisher 

zum einen als Möglichkeit zur Schaffung eines Mehr an Chancengleichheit begrüßt und zum anderen 

als Affirmation der bestehenden hierarchischen Macht- und Herrschaftsverhältnisse abgelehnt worden. 

Diversitätsstrategien als Möglichkeit für ein Mehr an Chancengleichheit 

Ein erster Argumentationsstrang hebt auf die Möglichkeit ab, allen Zugang zu sozialen und politischen 

Rechten zu verschaffen. Dabei wird davon ausgegangen, dass diskriminierende und privilegierende Pro-

zesse und Strukturen in Organisationen bisher oftmals nicht einer „materialen Meritokratie“ (vgl. etwa 

Bendl et al. 2019) entsprechen. Denn das Leistungsprinzip sollte den sozialen Status und die Positionen 

in Organisationen an die individuelle Leistung und nicht an soziale Zugehörigkeiten oder Herkünfte 

 
ein inklusives Arbeitsumfeld für ihre Beschäftigten, unabhängig von ihrer Geschlechtszugehörigkeit, dem ethnischen Hin-

tergrund, der Religionszugehörigkeit, dem Alter, der körperlichen und geistigen Konstitution oder der sexuellen Orientie-

rung zu schaffen. Von dieser Selbstverpflichtung profitierten in 2020 immerhin über 16 Millionen Beschäftigte und die 

Tendenz ist steigend (vgl. https://ec.europa.eu/info/policies/justice-and-fundamental-rights/combatting-discrimina-

tion/tackling-discrimination/diversity-and-inclusion-initiatives/eu-platform-diversity-charters-turns-10_en; Zugegriffen 

27. Apr. 2022). 
3 Zur Erfolgsgeschichte der deutschen Charta der Vielfalt aus der Sicht eines Unternehmensberaters vgl. auch Jablonski 

2016. 



D I E  EN ORME AUS BREI TUN G V ON  D I V ERS I TÄTS S TRATEGI EN  AL S  H I N WEI S   

F ÜR DAS  AUF TAUCH EN  DES  „ I N K L USI V EN  NORMAL I S MUS “  

3 

 

knüpfen. Die Anerkennung von Differenzen bildete die Voraussetzung nicht nur für die Überwindung 

sozialer Marginalisierungen und gesellschaftlicher Ungleichheit, sondern auch z. B. die Möglichkeit, ein 

Mehr an Chancengleichheit herzustellen.4 Dies setze freilich voraus, die Einsichten aus der Praxis des 

Gender Mainstreamings und intersektionaler Überlegungen für die Formulierung von Diversitätsstrate-

gien im Kontext deliberativer Demokratietheorien fruchtbar zu machen (vgl. Squires 2007, S. 49). 

Eine zweite Argumentationslinie interpretiert Diversitätsstrategien als „zweischneidiges Schwert“ 

(vgl. etwa Milliken und Martins 1996; Vedder 2006; Krell et al. 2007) und schließt an die so genannte 

Entkopplungsthese5 an. Sie verweist darauf, dass die Initiierung substanzieller Transformationen an of-

fene wie verdeckte (subversive, parasitäre, latente etc.) Logiken sowie iterative Anschluss- und Verän-

derungsfähigkeiten von Systemen zur kreativen Herausbildung neuer Chancengleichheitsdispositive ge-

knüpft sein könnten (vgl. auch Gottwald 2016). Verena Bruchhagen und Iris Koall (2009, o.S.) sehen hier 

insb. entsprechende Chancen, „wenn dekonstruierende Praxen in organisationale und personalwirt-

schaftliche Diskurse eingeführt werden.“ Um dies zu erreichen, bedürfe es indes einer „fortlaufenden 

Re-Politisierung“ von Diversitätspraxen, „um nicht nur einen engen Nutzungsrahmen und -raum, son-

dern gesellschaftlich relevante Gestaltungs- und Orientierungsmöglichkeiten zu ermöglichen“ (Bruch-

hagen et al. 2019, S. 1). 

Kritik am Chancengleichheitsversprechen von Diversitätsstrategien 

Ein zweiter, weitaus elaborierterer Strang kritisiert Diversitätsstrategien und ihre Implementierung wie 

Umsetzung zum Teil (vehement). Dabei können verschiedene Argumentationslinien unterschieden wer-

den, die sich wiederum grundsätzlich zwei Kritiktypen zuordnen lassen: 

Immanente Kritiken 

Diese oftmals auf einer Meso-Ebene angesiedelten Kritiken unterziehen Diversitätsstrategien auf 

Grundlage ihrer eigenen Begrifflichkeiten, Denkfiguren und Logiken einer Kritik. Dabei wird davon aus-

gegangen, dass die Konzipierung und Implementierung von Diversitätsstrategien vielfach nur als Fas-

sade fungierten. Stefan Süß und Markus Kleiner (2008) sprechen vom Aufbau von „Legitimationsfassa-

den“ und Sabine Lederle (2008) von einer bloßen „Lippenbekenntnispolitik“. M. Jacqui Alexander kon-

statiert am Beispiel von Hochschulen, dass sich zwar die bloße Anzahl der Angehörigen historisch dis-

kriminierter Gruppen erhöht habe, dies aber noch nichts über deren aktive Teilhabemöglichkeiten aus-

sagte. Sie prägt den Begriff der „ideological work of representing representation“ (Alexander 2005, 

S. 135) und bezeichnet damit, dass Diversitätsstrategien vor allem dem affirmativen Re-Arrangieren or-

ganisationaler Ungleichheitsstrukturen dienten, statt gesellschaftliche Transformationsprozesse voran-

zutreiben (vgl. dazu auch Soiland 2009; Gruhlich und Riegraf 2020). In ähnlicher Weise argumentiert 

auch Sarah Ahmed (2012) ausgehend vom Joan Ackers Konzept des „inequality regime” (Acker 1990), 

dass über Diversitätsstrategien ein „new equality regime“ etabliert würde, in dem ein Mehr an Chancen-

gleichheit zwar rhetorisch begrüßt würde, jedoch de facto Ungleichheitsregime in Form neuer Gleich-

heitsregime fungierten und so die andauernde Exklusion bestimmter Gruppen verdeckt werden könnte. 

Insofern leiste der Aufbau von Fassaden einer De-Thematisierung sozialer Ungleichheit insbesondere 

mit Blick auf race, class und gender Vorschub (vgl. dazu auch Calás und Smircich 1993; Ghorashi und 

Sabelis 2013). 

 
4 In diesem Sinne führt Judith Squires (2007, S. 367) aus: „Equality can no longer be considered in isolation from diversity.“ 
5 Diese besagt, dass die Möglichkeit bestehe, dass in Organisationen bloß eine bestimmte formale oder gar nur rhetorische 

Übernahme bestimmter Prinzipien bzw. Strukturen erfolge, nicht aber eine materielle. 
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Andere wiederum gehen davon aus, dass auch ernsthafte Bemühungen um Antidiskriminierung und 

soziale Gerechtigkeit konstatiert werden könnten, die freilich noch weiter zu optimieren seien (vgl. 

Dobusch 2017). Dabei werden – anders als in vielen anderen Kritiken an Diversitätsstrategien – in der 

Regel drei verschiedene Diversitätsstrategien unterschieden (vgl. dazu zusammenfassend Bührmann 

und Hansen 2023): Beim „Fairness & Discrimination Approach“ würden zwar diskriminierende Aspekte 

bearbeitet, jedoch würden die strukturellen Ursachen nicht angegangen. Beim „Access & Legitimacy 

Approach“ stehen Marktzugänge und Kund*innengruppen im Fokus. Im Fokus der Kritik steht hier, dass 

oftmals nicht die gesamte Organisation mit all ihren Mitgliedern, sondern „nur“ segregierte Einheiten 

und bestimmte Zielgruppen in den Blick genommen würden. Diese wiederum könnte Stereotypisie-

rungsprozesse implizieren. Beim „Learning & Effectiveness Approach“ bestehe das Ziel darin, eine ganz-

heitliche Diversitätsstrategie zu implementieren, um die Strukturen und Prozesse diversitätssensibel zu 

gestalten. Als ein wichtiger Kritikpunkt wird hier diskutiert, dass sich dieser Ansatz meistens auf ein Mehr 

an Profit, denn ein Mehr von Chancengleichheit fokussierte. 

In dieser Perspektive entwickelten Leah Czollek et al. 2019 ein Konzept „radikaler Vielfalt“ für die 

pädagogische Praxis, die diversitätspolitische Maßnahmen für eine Reduzierung struktureller Benach-

teiligungen fruchtbar machen sollen. Über diese Ausweitung der Ziele von Diversitätsstrategien jenseits 

der organisationalen Grenzen fordern andere eine „Vertiefung“ der Strategie in die gesamte Organisa-

tion und kritisieren, dass Diversitätsstrategien in Organisationen und insb. in Unternehmen vor allem 

die Funktionseliten adressierten und so die unteren Ebenen von Organisationen vielfach aus dem Blick 

gerieten (vgl. Erfurt Sandhu 2014). Zugleich wird betont, dass Diversitätsstrategien einer systematischen 

und organisationsspezifischen Implementation bedürften, um erfolgreich zu sein (vgl. Eybl und Kalten-

ecker 2009; Hansen 2010). 

Standpunktkritiken 

Neben diesen eher immanenten Kritiken haben sich in den letzten Jahren auch Standpunktkritiken her-

ausgebildet, die Diversitätsstrategien grundsätzlich und insofern radikal kritisieren (vgl. dazu Ahonen et 

al. 2014, S. 274). Sie bewegen sich in einem Spannungsfeld zwischen den Polen Ökonomisierung des 

Sozialen und Essenzialisierung von Differenzierungen. Aus analytischen Gründen werden sie im Folgen-

den getrennt dargestellt. 

In einer Makro-Perspektive wird vor allem eine Ökonomisierung des Sozialen kritisiert. Dabei werden 

oftmals die verschiedenen Strategien zum Umgang mit Diversität als Konsequenz einer biopolitischen 

Logik betrachtet. In einer solchen Perspektive wird das Auftauchen und die enorme Verbreitung von 

Diversitätsstrategien als typischer Ausdruck neoliberaler Restrukturierungsanstrengungen verstanden 

(vgl. etwa Danowitz und Bendl 2010; Soiland 2019, S. 96). Statt einer Reduzierung sozialer Ungleichheit 

und einer Transformation der diese bedingenden gesellschaftlichen Strukturen verfolgten Diversitäts-

strategien eine marktförmige Konzeptualisierung von Chancengleichheitspolitik verbunden mit einer 

De-Thematisierung struktureller Ursachen sozialer Ungleichheit und der damit implizierten Machtasym-

metrien (vgl. dazu etwa Ahmed 2012; Alexander 2005; Lentin und Titley 2008; Gruhlich und Riegraf 2020; 

Sauer 2007). Für Oliver Nachtwey (2016) verbinden sich hier im Sinne einer „regressiven Modernisie-

rung“ Prozesse einer ökonomischen Deregulierung mit gesellschaftlichen Liberalisierungsprozessen 

(vgl. dazu auch Anzaldúa und Keating 2009), Chandra Talpade Mohanty (2003) konstatiert eine Stillstel-

lung gesellschaftlicher Konflikte. 

Birgit Sauer (2007, S. 36) betrachtet deshalb Diversitätspolitiken als eine „Form neoliberaler Gouver-

nementalität“ und „als neues Steuerungselement“, das „staatliche Politiken mit marktlichen Steuerungs-

elementen“ verknüpft. Dabei würden Kämpfe um berechtigte Bedürfnisse bzw. Interessen als bloße 

Identitätsprobleme re-interpretiert (vgl. dazu auch Fraser 2006; Gruhlich und Riegraf 2020). Für Sauer 

(2007, S. 39) lässt sich so am Beispiel der Diskurse über Diversität exemplarisch aufzeigen, „wie sich 
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(neoliberale) Staatlichkeit angesichts ökonomischer Zwänge und Zumutungen re-formiert, wie hegemo-

niale Herrschaftsansprüche unter Wettbewerbsbedingungen (wieder-)hergestellt und neue Subjektfor-

men durchgesetzt werden“. 

Sauer sieht dabei ein „herrschaftspolitische(s) Skandalon in einer neoliberalen staatlichen Steuerung 

von Geschlechterverhältnissen und dem herrschaftsverschleiernden Zugriff auf Subjekte sowie auf 

herrschaftsfreie Denk- und Handlungszusammenhänge in der Zivilgesellschaft unter dem Siegel von 

Gleichstellung und Antidiskriminierung“. Dieses Skandalon bezeichnet Nancy Fraser (2017, S. 78f.) als 

„progressiven Neoliberalismus“, der auf einem Bündnis zwischen hegemonialen Strömungen emanzi-

pativer Bewegungen, wie z.B. antisexistischen, antirassistischen oder auch LGBTIQ+ Initiativen, mit ne-

oliberalen Kräften, die versuchten, die kapitalistische Wirtschaft und insbesondere die dynamischen 

und zukunftsorientierten Sektoren des kognitiven Kapitalismus zu finanzialisieren. Dabei verbündeten 

sich ursprünglich progressiv orientierte Kräfte mit einer wissensbasierten (Finanz)Wirtschaft und verlie-

hen – wenn auch nicht notwendigerweise intendiert – insb. letzteren „Charme und Charisma“. Michael 

Meuser (2013, S. 176) spricht hier auch von einer „Abschöpfung eines personengebundenen Mehr-

werts“, bei dem es gerade nicht nur um formale Qualifikationen gehe. Denn die anderen Beschäftigten 

würden im Zuge einer „Individualisierung sozialer Zugehörigkeiten“ als andere „prinzipiell wertge-

schätzt“ (Meuser 2013, S. 176).  

In einer Mikro-Perspektive wird vor allem eine Essenzialisierung von Differenzierungen kritisiert. Ins-

besondere mit Blick auf zielgruppenspezifisch orientierten Diversitätsstrategien ist nicht nur die Gefahr 

einer Stereotypisierung in Bezug auf bestimmte Zielgruppen von Diversitätsstrategien konstatiert wor-

den, sondern darüber hinaus gehend die reifizierende Essenzialisierung dieser Gruppen als Gruppen 

selbst (vgl. dazu etwa Ghorasi und Sabelis 2013; Faist 2010; Wrench 2005). Denn, so erläutern etwa Julia 

Gruhlich und Birgit Riegraf (2020, S. 8): 

„Die Annahme, die Verschiedenheit von Menschen sei wertschätzend und nutzbringend 

einzusetzen, geht in der praktischen Umsetzung nicht mit der Infragestellung, sondern 

Verfestigung vermeintlicher Differenz einher. Es befördert Stereotypisierung von Mitar-

beiter*innen, wenn Fähigkeiten und Potenziale (Frauen, Männer, Türken, etc.) als ‚ty-

pisch‘ für soziale Gruppierungen festgeschrieben werden“. 

Solche Essenzialisierungen verhinderten erstens eine kontextualisierte Perspektive auf Differenzierun-

gen und damit deren potentielle Veränderungen, zweitens ein Infragestellen von beobachteten Diffe-

renzierungen und drittens eine intersektionale Perspektive auf gegebene Differenzlinien. In einer nicht 

essentialisierenden Perspektive könnten dagegen Differenzlinien in Bezug auf Dimensionen wie etwa 

gender, race und class in ihrer historischen Gewordenheit verstanden und die damit verbundenen sozi-

alen Ungleichheiten als „endlessly unfolding process of inclusion and exclusion“ betrachtet werden 

(Ghorasi und Sabelis 2013, S. 79; vgl. auch Ahmed und Swan 2006, S. 96). Davon ausgehend erscheinen 

dann Diversitätsstrategien als „neoliberale Strategie der Inklusion“ (Meuser 2013, S. 173), die indes be-

stimmte andere nicht inkludiert. Deshalb spricht Meuser auch von einer „versteckte(n) Exklusion“ (Meu-

ser 2013, S. 175).  

Darüber hinaus wird aber auch kritisiert, dass die Differenzierungslinien und damit auch die Fest-

schreibung diverser Beschäftigtengruppen mit Blick auf die Interessenlagen der jeweiligen Organisatio-

nen bestimmt werden. Diese gehe nämlich auf Top-Down-Entscheidungen zurück.6 Und in dieser Logik 

sei es auch zu sehen, dass Anerkennungsverhältnisse immer auch hierarchische Verhältnisse zwischen 

 
6 Die Notwendigkeit solcher Top-Down-Entscheidungen für den Erfolg von Diversitätsprogrammen wird in der Literatur 

vielfach herausgestrichen, vgl. dazu etwa Hansen 2010. 
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Anerkannten und Anerkennenden implizierten (vgl. dazu etwa Duggan 2003). Schließlich macht Mecht-

hild Bereswill (2004, S. 53f.) auf die Gefahr einer zunehmenden Bürokratisierung und Ökonomisierung 

von Geschlechterpolitik aufmerksam, die zu einer bloßen Humanressource für wirtschaftliche Interes-

sen zu werden drohe (vgl. dazu auch Aretz 2004, S. 4; Meuser 2010, S. 323), statt als Strukturkategorie 

betrachtet zu werden. 

Bündelung der verschiedenen Kritikstränge in 

normalismustheoretischer Perspektive 

Während also die einen Diversitätsstrategien zunächst grundsätzlich begrüßen oder zumindest auf ihre 

ambivalenten Möglichkeiten hinweisen, kritisieren diese andere zum Teil vehement. Diese Kritiken sind 

sowohl als immanente Kritikpunkte artikuliert, die zu einer Struktur- und Prozessoptimierung der Kon-

zipierung, Implementierung, Umsetzung und Evaluierung von Diversitätsstrategien beitragen sollen, als 

auch in einem fundamentalen Gestus formuliert worden. Letztere Standpunktkritiken bewegen sich 

wiederum in einem Spannungsfeld zwischen den Polen einer Ökonomisierung des Sozialen einerseits 

und einer Essenzialisierung von Differenzierungen und deren Folgen andererseits. 

Inhaltlich fokussieren die immanenten Kritiken auf die Meso-Ebene und hier insbesondere auf zu 

optimierende Prozesse und Strukturen. Demgegenüber fokussieren die Standpunktkritiken auf eine ge-

sellschaftstheoretische Einordnung der verbreiteten Implementierung insbesondere von Diversitäts-

strategien oder auf ihre Auswirkungen auf einer individuellen Ebene. Dabei wird ein Fokus auf die ge-

sellschaftlichen Strukturen gelegt, die Individuen in ihren Verhaltens- und Wahrnehmungsweisen spür-

ten, wenn nicht bestimmten. In diesem Kontext werden vor allem negative Machtwirkungen themati-

siert und insofern mögliche Widerstandspraktiken noch kaum systematisch reflektiert. 

Damit bleiben jedoch die empirisch-praktischen Funktionsweisen einer expliziten Bearbeitung von 

Vielfalt in Organisationen in Form von Diversitätsstrategien und das Zusammenspiel der unterschiedli-

chen Ebenen noch weitgehend unbegriffen. Das differenzierte Begreifen dieser Funktionsweisen und 

die damit verbundene Mikro-Physik der Macht jedoch ist umso wichtiger, als dass sie doch als Ausgangs-

punkte für widerständige Praxen fungieren könnten. 

Deshalb schlage ich vor, die angesprochenen immanenten Kritiken als auch die Standpunktkritiken 

in einer normalismustheoretischen Perspektive zu bündeln. Eine solche Perspektive ermöglicht es, die 

Funktionsweisen und die damit verbundene Mikro-Physik der Macht bei der expliziten Bearbeitung von 

Vielfalt in Organisationen vertieft zu verstehen. Den (gesellschafts-)theoretischen Ausganspunkt bildet 

dabei die Überlegung, dass Organisationen als zentrale Orte gouvernementaler Regime verstanden 

werden können. Innerhalb von Organisationen, wie etwa Unternehmen, Hoch/Schulen und Verwal-

tungseinrichtungen, tauchen nämlich zentrale Strukturationen historisch-konkreter Regierungsformen 

auf und verbreiten sich von dort ausgehend, insofern sie als Orte sowohl der Produktion als auch Re-

produktion sozialer Differenzierungen sowie deren Verbreitung, Vertiefung und Verstärkung fungieren 

(vgl. auch Jäger und Schimank 2005, S. 7). Ja, sie dienen als Relais zwischen Mikro- und Makro-Ebene. 

Unter den aktuellen sozio-ökonomischen Rahmenbedingungen innovativer Wettbewerbsgesell-

schaften sollen mit Hilfe unterschiedlicher Formen der expliziten Bearbeitung von Vielfalt in Organisati-

onen auf der einen Seite sowohl die Kompetenzen, das Wissen, die Fertigkeiten und vor allem die Inno-

vations- und Kooperationspotentiale der Beschäftigten einer gesteigerten Nutzenoptimierung zuge-

führt werden. Darüber hinaus sollen nun aber auch deren lebensweltliche Zusammenhänge und soziale 

Gruppenzugehörigkeiten, kulturelle Orientierungen und Praktiken sowie Zugehörigkeiten produktiv in 

den Organisationsablauf inkludiert werden. Es geht um den „ganzen“ Menschen. Auf der anderen Seite 
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sollen die Kontrollen der Arbeitsabläufe und insbesondere der Arbeitserfolge immer mehr in die Ver-

antwortung der Beschäftigten selbst verlagert werden. Die Beschäftigten werden verantwortlich ge-

macht. So sollen sich Eigenständigkeit, Innovations- und Kooperationsfähigkeit nutzbringend entfalten. 

Kurz: Die Beschäftigten sollen zu unternehmerischen Selbsten (vgl. Bührmann 2005) werden. 

Diese zunehmende Inklusion von bisher als nicht ökonomisch relevant betrachteten bzw. vernutzten 

Merkmalen hat Hans-Jürgen Aretz (2004, S. 17) als „Kolonisierung zweiter Ordnung“ von System, Lebens-

welt und Person beschrieben: Dabei transformiere sich die bisherige kapitalistische Verwertungslogik 

in eine auch kulturell induzierte, die die „ganze Person“ betreffe, statt wie zuvor Sache und Person, Ar-

beit und Skills voneinander zu trennen. Diversitätsstrategien trieben diese Kolonialisierung zweiter Ord-

nung weiter voran und schafften zwar wachsende Freiheits- und Partizipationsgrade, unterwürfen je-

doch aber die Beschäftigten auch immer vertiefteren Kontrollen. 

Diese Kontrollen hat Aretz (2004) als Disziplinierung interpretiert. Ich denke indes, dass es sich um 

eine inklusive Normalisierung handelt. Denn anders als noch beim panoptischen Prinzip sollen die be-

troffenen Gefangenen, Kranken und Beschäftigten nicht im Sinne einer disziplinierenden Macht in enge 

Verfahrensabläufe eingespannt werden. Vielmehr sollen sie im Rahmen bestimmter Freiheitsgrade 

dazu ermuntert werden, ihre Potenziale als „ganze Person“ zum Nutzen der jeweiligen Organisationen 

einzusetzen (vgl. auch Aulenbacher 2005, S. 37). Dabei wird davon ausgegangen, dass in Organisationen 

Wissens- und Handlungsräume aufgespannt und eröffnet werden, die sich je in der strategischen Ver-

knüpfung ihrer Elemente und Praktiken und den so verfolgten empirisch-praktischen Zielsetzungen un-

terscheiden. Dabei grenzen organisationale Strukturierungseffekte Kontingenzen ein, indem um- und 

begrenzte Möglichkeitsfelder von Praktiken und Möglichkeitsräume für Akteur*innen definiert werden. 

Sie organisieren das Führen von Führungen: Dispositive Praktiken, wie Trainings, in denen bestimmte 

Haltungen eingeübt werden, und das Nudging, in dem diese subtil verfestigt werden, spielen an dieser 

Stelle eine zentrale Rolle, um diese ehemals exkludierten Anderen zu passendem Verhalten und pas-

senden Einstellungen zu führen und schließlich solchermaßen normalisiert zu inkludieren. Es geht also 

nicht mehr nur um das Abschöpfen von Erträgen. Vielmehr zielen diese Strategien wesentlich auf eine 

produktive wie differenzierende Regulierung der Einzelnen in Zeit und Raum. Das Ziel besteht weniger 

darin, die veränderten anderen zu normalisieren, denn darin, sie in und über Diversitätsstrategien als 

andere ver-anderte zu be- bzw. ver-nutzen. Und diese neoliberale Strategie der Mobilisierung der „gan-

zen Person“ bildet den Kern einer neuen, sublimen Steuerungstechnik, nämlich des inklusiven Norma-

lismus. 

Er unterscheidet sich vom „protonormalistischen Normalismus“, der sich zu Beginn des 18. Jahrhun-

derts formierte, da keine strikten, qualitativ begründeten Grenzen zwischen Normalen und Nicht-Nor-

malen gezogen werden, und zugleich vom „flexiblen Normalismus“, der sich um 1900 ausbreitete, da 

nicht nur weite, quantitativ begründete Grenzbereiche zwischen Normalität und Nicht-Normalität ent-

stehen, in denen dann Nicht-Normale durch entsprechende Interventionen normalisiert werden sollen 

(vgl. Link 2018). Vielmehr werden beim inklusiven Normalismus vormals Nicht-Normale – unter be-

stimmten Bedingungen – gerade wegen ihrer Nicht-Normalität explizit als Andere inkludiert. Sie sollen 

dabei jedoch nicht normalisiert werden, sondern über die performative Praxis des DiM bzw. DiP oder 

DiMa im Sinne eines Othering ver-andert werden und bleiben. Zwischen die Bereiche Normalität und 

Nicht-Normalität rückt also ein Bereich der Diversität, der dann entsprechend gemanagt werden soll. 

Auf diese Weise sollen die Pluralisierungen der Arbeits- und Geschlechterverhältnisse konstruktiv be-

handelt und vor allen Dingen befriedet werden. 
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Fazit 

Ausgehend von der Beobachtung einer enormen Ausbreitung von Diversitätsstrategien im Globalen 

Norden habe ich die kontroversen Positionen über diese Beobachtung in ihren wesentlichen Bestim-

mungsmomenten re-konstruiert. Im Anschluss habe ich die unterschiedlichen Kritikpunkte in normalis-

mustheoretischer Perspektive gebündelt und die These entfaltet, dass an der Wende vom 20. zum 21. 

Jahrhundert eine neue Normalisierungsstrategie auftauchte, der inklusive Normalismus. Dessen Kern 

bilden Diversitätsstrategien: Mit Hilfe dieser Strategien sollen vormals als nicht-normal geltende Perso-

nen – unter bestimmten Bedingungen – gerade wegen ihrer Nicht-Normalität explizit als Andere inklu-

diert werden. Sie sollen dabei jedoch nicht normalisiert werden, sondern über performative Praxis insb. 

des DiM im Sinne eines „Othering“ ver-andert werden. In dieser Perspektive kann die enorme Ausbrei-

tung von Diversitätsstrategien als Hinweis für das Auftauchen des inklusiven Normalismus begriffen 

werden. Es handelt sich um eine erweiterte, da vertiefte Vernutzung der solchermaßen inkludierten, 

stehen doch nun ihre persönlichen Erfahrungen im Fokus. Sie werden sozusagen von vor- zu zuhande-

nen Aspekten. 

Doch sind die Menschen diesem inklusiven Normalismus ausgeliefert oder könnten sich auch Mög-

lichkeiten des Widerstandes ergeben? Diese Frage verweist auf die Polyvalenzen auch managerialer 

Strategien, wie auch den Diversitätsstrategien. Zunächst einmal ist festzuhalten, dass durch die Ausbrei-

tung von Diversitätsstrategien vormals exkludierte Gruppen unter bestimmten Umständen inkludiert 

werden sollen. Diese bedingte Inklusion bildet nicht nur eine Anspruchsgrundlage für eine Inklusion der 

zuvor Exkludierten. Vielmehr bietet es auch die Möglichkeit, genau diese Bedingungen und die Grenz-

ziehungen zwischen Ex- und Inklusion zu hinterfragen. 

Und insofern könnten Diversitätsstrategien – sei es in Form von DiM, DiP oder auch DiMa – zu „tro-

janischen Pferden“ (vgl. Bruchhagen und Koall 2009) werden. Spannend ist es nämlich, in gouvernemen-

talitätstheoretischer Perspektive danach zu fragen, welche Rahmungen welche „Anerkennbarkeiten“ er-

öffnen und welche sie verhindern (könnten). Denn wo sich Kontexte verschieben oder Rahmungen fragil 

werden, können zuvor nicht als normal anerkannte Subjektivationen in den Bereich der Wahrnehmung 

inkludiert werden und es besteht die Möglichkeit, bestimmte biopolitische Operationsweisen z.B. als 

rassistisch, sexistisch oder klassistisch zu demaskieren. 
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