
Schwerpunkt �  

Von Gleichstellung zu Diversity & 
Inclusion Management
In Schweizer Unternehmen hat Diversity Management 
Einzug gehalten – zum Vorteil der Firmen. Denn wer in 
Zukunft konkurrenzfähig sein will, muss die Vielfalt auf 
der Kundenseite und der Arbeitnehmerseite berücksich-
tigen. Die Schweiz hat hier noch einiges an Potenzial.

VON SITA MAZUMDER*

Beschleunigte Veränderungen der glo-
balisierten Welt zwingen Wirtschaft 
und Gesellschaft zu neuen Konzepten 
der Unternehmensführung. Unterneh-
men, unabhängig von ihrer Grösse und 
Tätigkeit, sind mit zunehmender Viel-
falt konfrontiert. Diese Heterogenität 
ist bei der eigenen Belegschaft wie auch 
bei der Kundschaft und den Stakehol-
dern ein Fakt. Dies stellt intern wie 
extern neue Anforderungen an die Or-
ganisationen, die es mit Blick auf nach-
haltig erfolgreichen Geschäftsgang zu 
bewältigen gilt. Ein mögliches Konzept 
hat sich unter dem Begriff «Diversity & 
Inclusion Management» etabliert.

Vielfalt birgt wirtschaftliches Poten- 
zial.� Diversity Management hat sich  
inzwischen für die Allgemeinheit von 
einem Fremdwort zu einem Modewort 
entwickelt. Seit dem Beginn in den 
1960er-Jahren in den USA, wo Frau-
en- und Bürgerrechtsbewegung gegen 
Diskriminierungen ankämpften, ist der 
Ansatz, Heterogenität als Potenzial zu 

betrachten, über die letzten Jahrzehnte 
in den unternehmerischen Alltag in
tegriert worden. Ursprünglich ging es 
bei den meisten Grossunternehmen 
primär darum, gesetzliche Normen 
zur Gleichstellung zu erfüllen und  
damit Klagen oder zumindest einer 
schlechten Reputation vorzubeugen. 

Wirtschaftsboom und Fachkräfte-
mangel, aber auch die zunehmende 
Individualisierung auf Kundenseite 
lenkten schliesslich zusammen mit 
neuen wissenschaftlichen Erkenntnis-
sen die Aufmerksamkeit auf den öko-
nomischen Wert einer bewusst und gut 
gemanagten Vielfalt. Im Wettbewerb 
um qualifiziertes Personal begann man 
neue oder bisher vernachlässigte Poten-
ziale auf dem Arbeitsmarkt systemati-
scher zu erschliessen. Damit sah man 
sich wiederum in der Lage, mit höherer 
Innovation die Kundenbedürfnisse bes-
ser zu befriedigen. So wurden in den 
Unternehmen Diversity-Verantwortli-
che damit betraut, solche Erkenntnisse 
durch geeignete Programme intern zu 
verbreiten und das Unternehmen da-
mit extern in ein gutes Licht zu rücken.

Inclusion Management auf der Ziel-
flagge. �In Europa haben sich das Be-
wusstsein und die Akzeptanz des An-
satzes etwas später als in den USA 
entwickelt, vordergründig zuerst in  
internationalen Firmen mit Wurzeln 

Leadership 
ist in Unter-
nehmen 
auch eine 
Frage der  
Diversität.
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2012 wurde am Institut für Finanzdienstleis-
tungen Zug IFZ der Hochschule Luzern  
im Rahmen eines KTI-Forschungsprojektes 
zusammen mit den Wirtschaftspartnern 
AXA Winterthur, Credit Suisse, EY und guido 
schilling ag der Diversity Index Schweiz  
entwickelt. Dieser wurde bereits zwei Mal 
erhoben und publiziert und gibt den Firmen 
«harte» Fakten zum «weichen» Thema,  
also eine konkrete Evaluation ihrer Vielfalt  
in Bezug auf den Markt. Dabei werden die 
Bereiche Diversity Management allgemein 
sowie konkreter die Bereiche Alter,  
Geschlecht, Nationalität, Religion und  
Gesundheit abgefragt Die Umfrage für  
den 3. Diversity Index startet im Mai 2016 
unter www.diversity-index.ch.
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oder Geschäftsbeziehungen im angel­
sächsischen Raum. Wie weit Diversity 
Management heute im Alltag der 
Schweizer Unternehmen gelebt wird, 
kann passend beantwortet werden: 
vielfältig. Sicher ist, dass Diversity Ma­
nagement auch hierzulande Einzug ge­
halten hat. Die Praxis bestätigt die der 
Forschung schon länger bekannten Re­
sultate, wonach bewusst gemanagte ge­
mischte Teams unter anderem in­
novativer und leistungsfähiger sind. Sie 
fällen auch stabilere und nachhaltigere 
Entscheide. Das sind Effekte, die sich 
wirtschaftlich positiv auswirken. Künf­
tig wird also zunehmend entscheidend 
sein, ob eine Organisation es schafft,  
der Heterogenität der Gesellschaft ge­
nügend Rechnung zu tragen, sie zu  
pflegen und die Vielfalt zu nutzen. Wer 
in Zukunft konkurrenzfähig sein will, 
kommt nicht darum herum, einerseits 
die Vielfalt auf der Kundenseite zu er­
kennen, um einen Kundennutzen zu 
schaffen, und andererseits die Vielfalt 
auf der Arbeitnehmerseite zu berück­
sichtigen, um als attraktiver Arbeitge­
ber wahrgenommen zu werden. 

Sicher ist auch, dass das soge­
nannte Inclusion Management in der 
Realität noch in den Kinderschuhen 
steckt. Mit Inclusion wird eine Sozial­
ethik bezeichnet, in der jeder Mensch  
in seiner Individualität akzeptiert wird 
und so die Möglichkeit erhält, in vol­
lem Umfang an der Gesellschaft teil- 
zuhaben. Unterschiede respektive Ab­
weichungen werden dabei bewusst 
wahrgenommen, jedoch stellt die Ge­
sellschaft diese Unterschiede weder in 
Frage noch werden diese als Beson­
derheit betrachtet. Inclusion beschreibt  
also die Gleichwertigkeit, nicht die 
Gleichheit eines Individuums, ohne da­

bei eine homogene Gesellschaft zum 
Ziel zu haben. Wird Inclusion Manage­
ment in einem Unternehmen gelebt, 
fühlen sich die Individuen vollumfäng­
lich akzeptiert und die Potenzialaus­
schöpfung ist am grössten. Die wenigs­
ten Unternehmen sind bislang im 
Stadium der Inclusion angekommen.

Diversity Management hat Hürden. 
�Dem Diversity Management haftet aber 
auch eine grosse Erschwernis an: die 
schlechte Messbarkeit. Im Alltag gilt 
meist: Was gemessen wird, wird auch, 
oder zumindest eher, getan. Die eigent­
liche Herausforderung, den ökonomi­
schen Nutzen von Diversity & Inclusion 
Management zu messen, lässt das The­
ma in Organisationen nicht selten auf 
der Agenda nach unten rutschen. Die 
Kostenseite zu berechnen ist hingegen 
keine Herkulesaufgabe. Um die Im­
plementierung zu unterstützen, wurde 
deshalb am Institut für Finanzdienst­
leistungen Zug IFZ der Hochschule  
Luzern – Wirtschaft der Diversity Index 
entwickelt (siehe Box). Diese Quantifi­
zierung soll dazu beitragen, Diversity 
Management noch stärker auf die Agen­
den der Geschäftsleitungen zu bringen, 
denn das Thema gehört zur Strategie 
und ist damit Chefsache. 

Ist es damit getan? Natürlich 
nicht. Werkzeuge wie der Diversity  
Index helfen, unterstützen und visua­
lisieren. Aber die Offenheit für die  
ehrliche Umsetzung des Konzepts ist 
Grundvoraussetzung. Das klingt ein­
fach, ist aber oft eine grosse Hürde.  
Vielfalt nicht nur zuzulassen oder zu  
akzeptieren, sondern bewusst als wirt­
schaftliches Konzept in die Realität zu 
bringen, erfordert weit über den stra­
tegischen Entscheid hinaus eine ent­
sprechende Unternehmenskultur. Das 
kann ganz unterschiedliche Massnah­
men nach sich ziehen wie beispiels- 
weise ein verändertes Führungsverhal­
ten, flachere Hierarchien, angepasstes 
Kommunikationsgebaren, andere Wert­
vorstellungen, angepasste Selektions- 
und Beförderungsprozesse und vieles 
mehr. Die Unternehmenskultur ist letzt­
lich Schlüssel für Erfolg oder Misserfolg 
von Diversity & Inclusion Management 
– und dass Anpassungen in der Unter­
nehmenskultur komplex und aufwen­
dig sind, ist hinlänglich bekannt.

SITA MAZUMDER,
Prof. Dr. oec. publ., ist Dozentin an der 
Hochschule Luzern – Wirtschaft, Insti-
tut für Finanzdienstleistungen Zug IFZ. 
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Sie vom Benchmarking. 
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