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¡ Fachkräftemangel

¡ Vereinbarkeit von Beruf und Familie

¡ Vertikale und horizontale Segregation in sozialen Berufen

¡ Überalterung der Belegschaft

¡ Sich weiter ausdifferenzierende Lebenslagen der 
Adressat*innen 

¡ Gesetzliche Vorgaben

¡ Maßnahmen zu Chancengleichheit und Teilhabe als 
Voraussetzung für staatliche Förderung
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1. Herausforderungen für Organisationen der Sozialwirtschaft



2. Zum Begriff „Diversity Management“

¡ „den Umgang mit Differenzen ... steuern“(Bührmann 2005, S. 75)

¡ Sowohl auf individueller als auch organisationaler Ebene 
notwendiges Reflexionswissen herstellen. (Döge 2008; S. 28)

¡ Konstruktiver und produktiver Umgang mit Vielfalt, damit alle 
Organisationsmitglieder ihr Potenzial besser ausschöpfen 
können (Krell et al. 2007)

¡ Festlegung auf Kategorien, wie z. B. Geschlecht, sexuelle 
Orientierung, Behinderung, Alter, Herkunft etc.

¡ Summe aller Prozesse, Maßnahmen und Aktivitäten zur 
Beseitigung von Diskriminierung und Wertschätzung von 
Vielfalt in der Organisation
(vgl. Krell/Sieben 2011, Sepehri/Wagner 2002)
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Equity Case
• Forderung nach 

Chancengleichheit
• Fairness, Toleranz, Respekt
• Beitrag zur 

Gerechtigkeitsproduktion

Business Case
• Strategische 

Wettbewerbsvorteile
• Effizienzsteigerung
• Positive Produktions-

effekte

Zwei Seiten einer Medaille?



Treiber für die Einführung von Diversity Management

Diversity Management

Fairness & 
Antidiskriminierung

Gesetze & Quoten

Marktzugang & 
Legitimierung

Cultural fit zwischen 
Belegschaft und 

Klient*innen  

Lernen & Innovation

Anerkennung von 
Differenz als Wert und 

Ressource

Gesellschaftliche 
Verantwortung und 

Transformation

Aktive Gestaltung der 
Organisationsumwelt

Organisationales Engagement für die Bearbeitung von Vielfalt 

Thomas & Ely 1996, Schulz 2009, Bührmann 2015



3. Einordnung in den Kontext der Sozialwirtschaft 

¡ Wirtschaftliche Aufgabe, soziale Versorgung sicherzustellen; 
Sachziel der Bedarfsdeckung steht im Vordergrund (Wendt 2018, 
S. 29)

¡ Spannungsfeld zwischen Effizienz und sozialer Orientierung
¡ Rahmenbedingen seitens der öffentlichen Hand: Legitimationsdruck 

für Bearbeitung von Vielfalt 
¡ Wachsende Markt- und Wettbewerbsorientierung
¡ Sozialräumliche Verankerung und Einbeziehung bürgerschaftlicher 

Ressourcen
¡ ausdifferenzierende Lebenslagen der Adressat*innen (Grunwald 

2014, S. 36)

=> Diversity Management bewegt sich in einem vergleichbaren 
Spannungsfeld 



Konzepte zur Bearbeitung von Vielfalt in Organisationen 
der Sozialen Arbeit

ÞDiversity Management als Container-Begriff für die Bearbeitung von 
Vielfalt (Becker 2016)

ÞAdressat*innen: Nutzer*innen und Beschäftigte 

Antidiskriminierungs-
arbeit

Mehr-
generationen-

arbeit

Inklusion

Gender 
Mainstreaming

Interkulturelle 
Öffnung



Kritik aus Sicht der Sozialen Arbeit

¡ Diversity Management als neoliberales Konzept (Business Case)
¡ Interessensgegensätze und Machtasymmetrien werden 

ausgeblendet: Gefahr der Entpolitisierung 
¡ Einzelne Dimensionen werden unterschiedlich gewichtet 

(Mecheril/Vorrink 2012)

¡ Kategoriale Ausrichtung der Diversitätsforschung birgt Gefahr 
der Essentialisierung (Böhmer 2020, S. 295, Hanappi-Egger/Kutscher 2015, S. 22)

Kritischer Umgang mit Macht, Privilegierung und Ausgrenzung 
sollte durch Diversity Management aufgegriffen und bearbeitet 
werden (Rastetter/Dreas 2016)



4. Diversity Management als organisationale Strategie

Organisationszweck: Sach- und Wertziele + Wirtschaftsziele

Verständnis von Diversity (Business Case + Equity Case)
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Diversity Ziele

Quelle: Dreas 2019 

QM: Dienstanweisungen, Regelungen, 
Betriebsvereinbarungen

Leitbild und Strategie

Personalmanagement

Führungskräfte



5. Einblicke in die Praxis

Durchführung von 6 Fallstudien (2017-
2018)
Bearbeitung von Diversity Management



Kategorien 
gemäß 
Leitbild

Strateg.
Ziel-
setzung

Führungskultu
r u. 
kompetenz

Personal-
management

Kommu-
nikation

QM-
System

MA-
Netz-
werke

Konfessionelle 
Stiftung 

G, A, B, S, 
H, R

x x x x

Interkulturelles
Seniorenzentrum

H, R x x x x x x

Sozial-
unternehmen

G, B x x x x

Verein
Familienhilfe

G, A, B, S, 
H, R

x x x x( T) x

Beratungsstelle 
Kinder- und 
Jugendhilfe

G, A, B, S, 
H, R

x x x (T) x

Bundeszentrale
Wohlfahrts-
verband

G, A. B, S, 
H, R

x x x x x

Handlungsfelder 

G= Geschlecht, A = Alter, B = Behinderung, S = Sexuelle 
Orientierung, H = Herkunft/Ethnie, R = Religion/Weltanschauung, 

T = Tranformationale
Wirkungen in die Umwelt



Einordnung der Befunde 

¡ Chance der intersektionellen Bearbeitung von Vielfalt wird 
kaum genutzt,

¡ Im Seniorenzentrum, Sozialunternehmen, Verein Familienhilfe ist 
Vielfaltsdimension ans Kerngeschäft gekoppelt. 

¡ Im Sozialunternehmen dominiert der Business Case 
(Fachkräftemangel),  Stiftung, Seniorenzentrum, Verein 
Familienhilfe weisen Merkmale für Equity und Business Case auf

¡ Seniorenzentrum und Verein Familienhilfe haben diversity-
sensiblen Umgang im QM-System beschrieben (z. B. Anleitung 
zu interkultureller Pflege, fachliche Standards für Inklusion)

¡ Machtkritische Ansätze sind nicht erkennbar.



6. Anforderungen an ein sozialwirtschaftliches Diversity
Management

¡ Möglichkeit, dass auch die eigene Organisation institutionell 
diskriminiert, sollte von allen Beteiligten anerkannt werden. 
(Böhmer 2020, S. 299)

¡ Transformationale Führung: Wertschätzende Begleitung und 
Fähigkeit zur Dekonstruktion 

¡ Institutionalisierung von DiM: Einrichtung von Positionen und 
Abteilungen fu ̈r Diversity Management 

¡ Inklusive Organisationsstruktur, die auch von unten mit gestaltet 
wird (Böhmer 2020, S. 301)

¡ Beachtung gesellschaftlicher Potenziale, Vernetzung und 
Gestaltung von Umwelt 

¡ Soziale Klasse als suprakategorialer Zugang (Hanappi-Egger/Kutscher 2015)



Vielen Dank!
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