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Referentin

Prof. Dr. Gudrun Sander ist Co-Direktorin der 
Forschungsstelle für Internationales Management 
und Co-Direktorin des Competence Centre for 
Diversity & Inclusion. Sie forscht und lehrt zu 
Diversity, Equity und Inclusion aus der Strategie-, 
Führungs- und Unternehmenskulturperspektiv 
und ist eine gefragte Referentin uns Trainerin bei 
Firmen.
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Metapher zum Einstieg
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„Menschen ändern sich nur selten komplett und grundsätzlich. Wenn du als Pinguin geboren 
wurdest, machen auch sieben Jahre Psychotherapie aus dir keine Giraffe. Also nicht lange 
hadern: Bleib als Pinguin nicht in der Steppe. Mach kleine Schritte und finde dein Wasser. 

Und dann: Spring! Und schwimm!
Und du wirst wissen, wie es ist, in Deinem Element zu sein.“ – Dr. Eckart von Hirschhausen
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«Normal und anders»: Der «ideale 
Mitarbeiter» und die Realität
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Der ideale Mitarbeiter war lange Zeit

Mann

7

Vollzeit 
erwerbstätig

Hatte oftmals eine nicht-erwerbstätige 
Partnerin oder war weitgehend frei von 

Care-Arbeitsverpflichtungen

Blieb häufig relativ lange bei der 
gleichen Firma oder in derselben 

Branche

Seine Karriere oder Entwicklung 
ging tendenziell „nach oben“



© Competence Centre for Diversity & Inclusion - CCDI 8

Arbeitskulturen, 
Strukturen und Prozesse 
haben sich entsprechend 

an das Bild des «Ideal 
Workers» angepasst.
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Erwerbsmodelle bei Paaren mit und ohne Kinder im Haushalt, 2020
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18.7%

24.1%

24.4%

12.2%

11.4%

2.5%
6.7%

Paare, jüngstes Kind 0-3 Jahre

Beide Partner im Alter von 25 bis 54 Jahren

15.9%

28.0%

27.9%

12.6%

7.0%
2.6%

5.9%

Paare, jüngstes Kind 4-12 Jahre

12.3%

23.8%

33.4%

17.9%

4.5%
2.8%5.4%

Paare, jüngstes Kind 13-24 Jahre

5.5%
5.5%

19.8%

52.3%

5.3%

6.1%
5.5%

Paare ohne Kinder im Haushalt

• Partner Vollzeit Partnerin nicht erwerbstätig
• Partner Vollzeit Partnerin Teilzeit 1-49%
• Partner Vollzeit Partnerin Teilzeit 50-89%
• Beide Vollzeit

• Beide Teilzeit 1-89%
• Partner nicht oder Teilzeit erwerbstätig
• Andere Modelle und Modell unbekannt

Quelle: BFS (SAKE) 2021
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Normalitäten verändern 
sich von Zeit zu Zeit. Es 

ist wichtig, dass wir 
unsere 

Normalitätsvorstellungen 
immer wieder kritisch 

reflektieren.
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Heute haben wir in vielen CH Unternehmen eine sehr viel heterogenere 
Belegschaft

1. 32% ausländische Mitarbeitende

2. 62% der Frauen und 72% der Männer sind erwerbstätig 

3. 4 verschiedene Generationen

11

Quelle: BFS, 2020 & 2022



© Competence Centre for Diversity & Inclusion - CCDI

• Sind bereits vor der Teambildung erkennbar
• Sind oft die Basis für Differenzierung und 

möglicherweise für Diskriminierung 

• Werden erst im Prozess der 
Zusammenarbeit sichtbar

• Können primäre Dimensionen der Vielfalt 
überschatten 

Das führt nicht nur zu mehr Diversität an der Oberfläche sondern auch zu mehr „Deep Level 
Diversity“, was eine zusätzliche Herausforderung in der Zusammenarbeit bedeutet.

Primäre (oberflächliche) 
Dimensionen
Alter, Geschlecht, Ethnizität, 
Nationalität, Gesundheit, Bildung, 
Besitzverhältnisse etc.

Sekundäre (Tiefen-Ebene) 
Dimensionen
Persönlichkeit, Einstellungen, Religion, 
Arbeitserfahrung, Familienstand, Werte,
Arbeitspraktiken etc.
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Statt weiter Krücken und 
Brücken für alle «nicht-
idealen» Mitarbeitenden 

zu bauen, braucht es 
eine Anpassung der 

Arbeitskultur, von 
Strukturen/Prozessen 

und des Führungs-
verständnisses.
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Warum „Pflästerli“-Massnahmen
gefährlich sind
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Beispiel: Menstruations- und Menopausen-Freitage
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Warum ist das problematisch?

Schreibt Frauen auf ihre Biologie fest
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1
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Warum ist das problematisch?

Zementiert das Narrativ der nicht 
leistungsfähigen Frau

17

2
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Warum ist das problematisch?

Führt zu Self-group Distancing
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3
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Warum ist das problematisch?

Führt zu Selbstoptimierung und 
Selbstausbeutung
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4



© Competence Centre for Diversity & Inclusion - CCDI

Warum ist das problematisch?

Erhält ein für viele unpassendes 
System weiter am Leben

20

5
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Wem nützt das wirklich?
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Die bessere Wahl
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Die bessere Wahl
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Diversity follows Inclusion!

Inklusionskultur Inkludierende, für 
verschiedenen Gruppen 

passendere Strukturen und 
Prozesse

Ein inklusives 
Führungsverständnis
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Inklusionskultur
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Was heisst Inklusionskultur?
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Quelle: Shore et al., 2011

Inklusion = «in welchem Ausmass Mitarbeitende das Gefühl haben, geschätzte 
Mitglieder eines Teams zu sein, weil ihre Bedürfnisse nach Zugehörigkeit und
Einzigartigkeit erfüllt werden.»

Zugehörigkeit zum Team oder zur Organisation

Wertschätzung von 
Einzigartigkeit

Differenzierung Inklusion

Exklusion Assimilierung

Niedrig Hoch

N
ie

dr
ig

H
oc

h
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Gemeinsames Verständnis 
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Klärung der Vision einer 
inklusiven Unternehmens-

kultur

Trainings für Führungskräfte 
und Mitarbeitende

Verabschiedung und 
Umsetzung klarer Policies
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Eine Inklusionskultur 
muss regelmässig 
gemessen werden.
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Inkludierende, für VIELE passende(re) 
Strukturen und Prozesse
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Neue Karrierewege und flexible Arbeitsmodelle
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Flexible Karrieren

Flexibles Arbeiten
Von 9 bis 5 arbeiten war gestern. Gute flexible 
Arbeitsbedingungen fördern die Attraktivität eines 
Arbeitgebenden und tragen dazu bei, dass 
Arbeitnehmende in verschiedenen Lebensphasen trotz 
z. B. Betreuungsaufgaben in einem hohen Prozentsatz 
beschäftigt bleiben (in der Regel keine Teilzeitstrafe)

Ist es wirklich sinnvoll, dass Karrieren im Alter von 40 
bis 45 Jahren ihren Höhepunkt erreichen? Wie können 
Sie Ihren Mitarbeitenden die sogenannten «Rush 
Hours of Life» erleichtern?
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Teilzeit Telearbeit Home 
Office Gleitzeit

Jobsharing Flex Desk Flexibler 
Renteneintritt Senior Flex

Job 
Rotation Match work Flex 

Unique
Co-

Working

Flex work+

Quelle: AXA Versicherungen AG, 2021

Good Practice: Flex work @ 

https://flexwork.axa.ch/flexible-arbeitsmodelle/
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Good Practice: Jobsharing in der Chirurgie, auch in höheren Positionen
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Dr. med. Ramona Cecini
Stv. Chefärztin, Chirurgie, 
Bürgerspital Solothurn
Arbeitet ca. 80% im Jobsharing

Dr. med. Annette Ringger
Stv. Chefärztin, Chirurgie
Arbeitet ca. 80% im Jobsharing
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Operationalisierung von Inclusion in Hauptprozessen
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Inclusion (und Diversity) in der Unternehmensstrategie verankern

Inclusion-Ziele für Führungskräfte

Rekrutierung, Beurteilung und Beförderung aufgrund von 
Inclusion-Kompetenzen



Good Practice Beispiel: Biogens inklusiver Rekrutierungsprozess
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Learning by DoingWorldwide GoalBuilding the Base Sharing is Caring

• Interview training for 
managers and 
employees  

• Elements Interview 
Guide

• New Manager 
Onboarding Training

• Mandatory Manager 
Trainings (Manager 
Essentials & 
Managing for 
Success)

• People Manager 
Forums to exchange 
on best practices 

• Inclusive & Situational
• Unconscious Bias

• Global Goal to have 
all managers trained 
on inclusive hiring, 
promotion & retention 
until the end of 2021 

• Robust & Aligned Processes
• Tools & Systems
• Trainings & Exchange
• Values  



© Competence Centre for Diversity & Inclusion - CCDI 34

Es braucht immer wieder 
eine kritische Reflexion 
der «neuen» Strukturen 
und Prozesse, um nicht 

andere, neue 
Auschlussmechanismen

zu verfestigen.
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Ein inklusives Führungsverständnis
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Förderung eines inklusiven Führungsverständnisses auf der individuellen Ebene
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Source: Korkmaz et al., 2022

 Bilden Sie sich weiter

 Hören Sie sich die Erfahrungen von Kolleg:innen aus 

marginalisierten Gruppen an und nehmen Sie sie ernst

 Üben Sie gewaltfreie Kommunikation

 Sprechen Sie Ihre (un)bewussten Vorurteile und die 

Ihrer Mitarbeitenden an

 Stoppen Sie Mikroaggressionen rasch und deutlich 

 Seien Sie ein Verbündeter, eine Mentorin, ein:e

Sponsor:in (nutzen Sie Ihre Privilegien für andere)
CCDI‘s House of Inclusive Leadership, 
by Christian Pierce



© Competence Centre for Diversity & Inclusion - CCDI 37

Ein inklusives 
Führungsverständnis 
braucht Reflexion und 

Lernbereitschaft.
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Die bessere Wahl

Statt Menstruations-
freitage und 
Menopausen-Urlaub

38

 Eine Kultur von Vertrauen, Offenheit, 
Respekt und Wertschätzung

 Mehr Flexibilität

 Und empathische Führungskräfte, die 
selbst auch mal Schwächen zeigen 
dürfen
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Die bessere Wahl
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Fix the system, not 
women and minorities!
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Kontakt

Prof. Dr. Gudrun Sander
University of St.Gallen
Direktorin Forschungsstelle für Internationales Management (FIM-HSG)
Direktorin Competence Centre for Diversity & Inclusion CCDI-HSG 
Tel.: +41 71 224 75 52 / +41 79 247 70 56
gudrun.sander@unisg.ch

Weitere Informationen unter: 
www.ccdi-unisg.ch
www.diversitybenchmarking.ch
www.we-pay-fair.ch
www.inclusion-tagung.ch

mailto:gudrun.sander@unisg.ch
http://www.ccdi-unisg.ch/
http://www.diversitybenchmarking.ch/
http://www.we-pay-fair.ch/
http://www.inclusion-tagung.ch/
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Alle unsere Angebote finden Sie ausserdem unter www.ccdi-unisg.ch und 
Updates zu anstehenden Events auch stets auf unserer LinkedIn-Seite.

Logib Workshops, Sprache: FR, Anmeldung hier
20. September, 27. September

Infoevents «Aiming Higher – Karriereentwicklung für Assistenzärztinnen»
Termine und demnächst auch Anmeldung hier

Swiss Leadership, Inclusion, & Diversity Summit
Save the Date: 1. – 3. Juni 2023

Anstehende Veranstaltungen CCDI

http://www.ccdi-unisg.ch/
https://www.linkedin.com/company/competence-center-for-diversity-inclusion/mycompany/
https://ccdi-unisg.ch/unsere-leistungen/logib-schulung/
https://www.es.unisg.ch/de/programme/aiming-higher-karriereentwicklung-fuer-assistenzaerztinnen
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1. Die 7. St. Galler Diversity & Inclusion
Week findet vom 11. – 15. September 

2023 statt!

SAVE THE DATE: D&I Week 2023



Die Slides und weiterführende Informationen finden Sie in wenigen Wochen auf unserer Website www.inclusion-tagung.ch. 

Hinweis: Die Sponsor:innen der D&I Week sind in keiner Weise für den von der Universität St. Gallen präsentierten Inhalt verantwortlich.

Universität St.Gallen (HSG)
Dufourstrasse 50
9000 St.Gallen
Schweiz
+41 71 224 75 52
gudrun.sander@unisg.ch
www.inclusion-tagung.ch
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http://www.inclusion-tagung.ch/
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