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Forschung und Lehre

Diversity Management:
Herausforderung und Chance

Diversity Management stellt fiir viele militarische Fiihrungskrafte
eine Herausforderung dar. Wie wird man den Anforderungen dieser

Personalstrategie gerecht, ohne dabei die Auftragserfiillung zu
vernachldssigen? Welche Faktoren sind fiir den Erfolg einer Diversity-
Massnahme zentral und worin bestehen die Schwierigkeiten bei
der Umsetzung in der Schweizer Armee?

Andrea Rinaldo

Diversity Management ist ein Prinzip
der Unternehmensfiithrung, welches die
Verschiedenartigkeit und Individualitit
aller Organisationsangehérigen schitze
und diese als zentrale Ressource fiir die
Gewinn- und Effizienzsteigerung betrach-
tet. Gleichzeitig beruht Diversity Manage-
ment auf dem Prinzip der Chancengleich-
heit und will damit Diskriminierungen
und Ausgrenzungen aufgrund von spezi-
fischen Merkmalen wie Geschlecht, eth-
nische Herkunft, sexuelle Orientierung,
Sprache oder Religion entgegenwirken'.

Verschiedene gesellschaftliche Entwick-
lungen haben die Einfithrung und Um-
setzung von Diversity
Management aus un-
ternehmerischer Sicht
nicht nur wiinschens-
wert, sondern auch
notwendig gemacht.
Die Verinderung der
Gesellschaftsstrukrur
wird nicht nur bei der
Personalrekrutierung
von wirtschaftlichen
Organisationen deut-
lich, sie zeigt sich auch
bei der Zusammenset-
zung der Streitkrifte.?
Die Schweizer Armee
ist als Milizarmee mit

Kontrollen beim Aufstellen der Ehrenformation.

gungy in der Personalpolitik der Armee
verankert ist.

Die gesetzlichen Grundlagen der Bun-
desverwaltung bilden ein solides Funda-
ment fiir die Durchsetzung von Chan-
cengleichheit und die Férderung perso-
neller Vielfalt in der Schweizer Armee.
Das Dienstreglement (DR04) sowie der
Diversity-Befehl ergiinzen und bestitigen
diese Richtlinien. Doch inwiefern wer-
den diese Regelungen in der Praxis umge-
setzt? Um dieser Frage nachzugehen, wur-
den im Rahmen des Forschungsprojekts
«Diversity Management in der Schweizer
Armee» der Militirakademie (MILAK)
an der ETH Ziirich Experteninterviews
mit sechs Diversity-Beauftragten des Eid-

Bild: VBS

der Wehrpflicht als

Rekrutierungsinstrument ein Spiegel der
diversifizierten Gesellschaft. Neben der
personellen Heterogenitit sind auch die
zunehmend komplexeren und spezifische-
ren Armeeaufgaben dafiir verantwortlich,
dass Diversity Management in der Schwei-
zer Armee an Bedeutung zunimmt und
unter anderem in Form des «Befehls fiir
die Handhabung von Diversity Manage-
ment im Departementsbereich Verteidi-

gendossischen Departements fiir Vertei-
digung, Bevélkerungsschutz und Sport
(VBS) und des Eidgenéssisches Personal-
amt (EPA) durchgefiihrt. Mit den Ge-
sprichen sollte herausgefunden werden,
welche Faktoren fiir ein erfolgreiches Di-
versity Management und die Umsetzung
der Chancengleichheit zentral sind, wo
diesbeziiglich Herausforderungen fiir die
Schweizer Armee bestehen und in wel-
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chen Bereichen Handlungsbedarf be-
steht.” Die Interviews fanden im Zeit-
raum von Februar bis April 2017 statt.
Die folgenden Ausfithrungen bezichen
sich auf den Stand dieser Zeitperiode und
betreffen Angestellte der Bundesverwal-
tung. Diversity-Massnahmen entwickeln
sich stindig weiter und die Diversity-Be-
auftragten konnten seither verschiedene
Fortschritte verzeichnen.

Erfolgsfaktoren
und Handlungsbedarf

Ausreichende Ressourcen fiir die Um-
setzung und Kontrolle von Diversity-
Massnahmen sind ein wichtiges Kriteri-
um fiir die erfolgreiche Férderung von
Vielfalt und Chancengleichheit. Die Di-
versity-Beauftragten stellen jedoch fest,
dass die finanziellen und personellen Res-
sourcen stark limitiert sind. Dies hat zur
Folge, dass die Moglichkeiten, Kampa-
gnen zu lancieren und Ausbildungspro-
gramme oder Workshops zum Umgang
mit personeller Diversitit anzubieten,
ebenfalls begrenzt sind. Sensibilisierung,
Aufklirung und die Bekimpfung von
Vorurteilen sind gemiss den Experten®
aber entscheidende Elemente im Im-
plementierungsprozess neuer Diversity-
Massnahmen. Die fehlenden Ressourcen
seien unter anderem auf das aktuelle po-
litische Klima in der Schweiz und Spar-
massnahmen zuriickzufiihren. Zudem
wird der Mehrwert von Diversitit nach
Auffassung der Befragten oftmals nicht
erkannt und hat deshalb keine Prioritit.
Daher erachten die Befragten es als zen-
tral, nicht nur auf den ethisch-morali-
schen Imperativ des Diversity Manage-
ments zu fokussieren, sondern auch das
Business-Argument zu betonen: Diver-
sity Management als wichtiges Rekrutie-
rungsinstrument, das sich auf die Effekri-



vitit, die Legitimitit und das Image einer
Organisation positiv auswirkt.

In Anbetracht der fehlenden Ressour-
cen sowie des scheinbar zu geringen Be-
wusstseins iiber die Vorteile von Diversi-
tit sind sich die befragten Experten einig,
dass das Engagement der Armeefiihrung
wesentlich ist. Gerade wenn die finanziel-
len und personellen Mittel fiir Diversicy-
Massnahmen begrenzt sind, sei es uner-
lasslich, dass das Management die recht-
lichen Grundlagen nicht nur einhilt, son-
dern die Kultur auch vorlebt. Dieses Com-
mitment sei intern in der Form der Di-
versity-Vorgaben zwar vorhanden, aber
in der Offentlichkeit zu wenig sichtbar,
halten die Befragten fest. Ebenso erfol-
ge dieses Bekenntnis erfahrungsgemiiss

hauptsichlich auf Druck von

rung, Kommunikation, Commitment —
werden auch in anderen Streitkriften
identifiziert. Diese Elemente werden als
umso wichtiger erachtet, da militirische
Organisationen im Gegensatz zu anderen
Bereichen der 6ffentlichen Verwaltung
und verglichen mit privatwirtschaftli-
chen Betrieben traditionell starre und
stark hierarchische Organisationsstruk-
turen aufweisen.® Dessen sind sich die
interviewten Diversity-Beauftragten be-
wusst. Die Bundesverwaltung insgesamt
beschreiben sie als sehr fortschrittlich im
Bereich des Personalmanagements: «Sie
[die Bundesverwaltung] ist mit den ge-
setzlichen Rahmenbedingungen schon
viel weiter als dies die Gesellschaft ist»,
sagt ein Experte. Hier sehen die Diversi-
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ten von Seiten der Personalabteilung spe-
zifischere und praxisorientierte Losungs-
ansitze, die den Bediirfnissen und Anfor-
derungen der Armee gerecht werden. An-
sonsten seien diversititsfordernde Mass-
nahmen zum Scheitern verurteilt. Eben-
so sei es in Anbetracht der militirspezifi-
schen Organisationsstrukturen wichtig,
die Fiihrungsverantwortlichen friihzeitig
iiber Massnahmen zu informieren und in
die Implementierung miteinzubeziehen,
weil man sonst auf Widerstand stosse.
Den Diversity-Beauftragten selbst sowie
den Personalverantwortlichen liegt das
Thema sehr am Herzen. Eine ihrer wich-
tigsten Aufgabe schen sie deshalb darin,
den Mehrwert von Vielfalt iiberzeugend
zu vermitteln, damit die gelebte Kultur

mit den Rahmenbedingungen

aussen — etwa durch Gespriche
mit den QueerOfficers Switzer-
land’ oder aufgrund von poli-
tischen Debatten —, wihrend
eine intrinsische Motivation bis-
her noch nicht eindeutig habe
festgestellt werden kénnen. Da-
durch werde die Thematik zu
wenig ernst genommen und als

«Sensibilisierung, Aufklarung

und die Bekdmpfung von Vorurteilen

sind entscheidende Elemente

im Implementierungsprozess neuer

Diversity-Massnahmen.»

iibereinstimmt. Sie haben das
Gefiihl, dass man in der Armee
grundsitzlich offen ist fiir das
Thema Diversity Management
und dass der aktuelle Chef der
Armee der Thematik ebenfalls
wohlwollend gegeniibersteht.
Wie die Massnahmen und der
Umgang mit Minderheiten in

Luxus-Problem betrachtet, ins-
besondere da die gesetzliche Gleichstel-
lung erfiillt ist. Insofern wiinschen sich
die Diversity-Beauftragten ein klareres Be-
kenntnis, was die Implementierung neu-
er Massnahmen erleichtern wiirde.

Grossen Handlungsbedarf sehen sie
des Weiteren bei der Sensibilisierung zu
neuen, alternativen Arbeitsmodellen. Die
Skepsis gegeniiber Teilzeitarbeit, Home-
Office, flexiblen Arbeitszeiten oder Job-
Sharing sei in verschiedenen Departemen-
ten spiirbar. Unterschiedliche Arbeitsfor-
men machen die Bundesverwaltung als
Arbeitgeberin attraktiver, was wiederum
zu mehr Vielfalt im Betrieb fithrt. Die Di-
versity-Beauftragten empfehlen, Arbeits-
versuche durchzufiihren, Pilotprojekte zu
initiieren und Best-Practice-Erfahrungen
mit anderen Abteilungen auszutauschen.
Dies kime insbesondere der Vereinbar-
keit von Beruf und Privatleben zu Gute.
Hier zeigt sich erneut die Bedeutung
von Informations- und Aufklirungskam-
pagnen.

Herausforderungen bei der
Umsetzung in der Schweizer Armee

Die genannten Faktoren, welche die
befragten Diversity-Beauftragten als we-
sentlich fiir die Umsetzung von Diversi-
ty Management erachten — Sensibilisie-

ty-Beauftragten eine grosse Herausforde-
rung fiir die Armee. Der Auftrag der Ar-
mee bedarf nach Regulierung und einer
hohen Entscheidungsgeschwindigkeit,
was wiederum eine hohe Standardisie-
rung erfordert. «Sie [die Armee] ist inhi-
rent nicht auf Diversitit ausgerichtet»,
erklirt einer. Die Befragten sind sich ei-
nig, dass man trotz verinderter Rahmen-
bedingungen und neuer Arbeitsmodel-
le weiterhin handeln und Leistung er-
bringen kénnen muss. Die besonderen
Bediirfnisse der Armee miissen bei der
Implementierung von neuen Diversi-
ty-Massnahmen beriicksichtigt werden.
Die Férderung von alternativen Ar-
beitsformen wie Home-Office sei im
Armeebetrieb viel schwieriger umzuset-
zen als in anderen Departementsberei-
chen. Auch Job-Sharing-Stellen seien
angesichts des hierarchisch geprigten
Umfelds nicht iiblich. Solche Modelle
wiirden aber zu mehr Vielfalt fiithren.
Einerseits sprechen sie vermehrt Frauen
an. Andererseits haben sie das Potenti-
al, die sprachliche (respektive kantona-
le) Durchmischung und die Inklusion
von Menschen mit physischen oder psy-
chischen Einschrinkungen zu fordern,
weil diese Personen nicht jeden Tag den
Arbeitsweg zuriicklegen miissten. Hier
wiinschen sich die Diversity-Beauftrag-
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der Armee von Armeeangehdri-
gen wahrgenommen werden, ist hingegen
eine andere Frage, die im Rahmen des For-
schungsprojekts weiterverfolgt wird. W
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