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Best Practices zu Diversity, Equity & Inclusion

So gelingt die Verankerung von DEI
in Unternehmens- und HR-Strategie

Seit dem Gleichstellungsgesetz von 1996 hat die Schweiz einen wichtigen Rahmen fir Diversitat
und Gleichstellung. Doch Diversity, Equity & Inclusion (DEI) strategisch in Unternehmen zu veran-
kern, ist noch jung. Der Beitrag zeigt praxisnahe Best Practices aus zehn Jahren Erfahrung mit
Schweizer KMU und Grossunternehmen.

Von Jéréme Oguey

iversity, Equity & Inclusion (DIE) ent-

faltet Wirkung dort, wo Strategie,
Governance, Fihrung und HR-Prozesse
zusammenspielen. Vielfalt allein gentigt
nicht — erst ein inklusives Umfeld macht
unterschiedliche Perspektiven produktiv
nutzbar. Die folgenden Best Practices zei-
gen, wie Organisationen DEI nachhaltig
verankern koénnen. Sie basieren auf un-
serer langjéhrigen Erfahrung und wurden
durch Expertengesprache mit Fachverant-
wortlichen aus HR und DEI zwischen No-
vember 2025 und Februar 2026 weiter
gescharft.

Strategische Verankerung
und Business Link

DEl wirkt nur nachhaltig, wenn es strate-
gisch verankert ist. Erfolgreiche Organisa-
tionen verbinden DEI mit ihrer Unterneh-
mensstrategie, ihrer HR-Strategie oder
ihrer People-Strategie. Entscheidend ist
eine klare Haltung: Warum sind Vielfalt
und Inklusion fur diese Organisation rele-
vant? Geht es um Fachkraftemangel, In-
novationsfahigkeit, Kundenorientierung,
Arbeitgeberattraktivitat, Leistungsfahig-
keit oder gesellschaftliche Verantwor-
tung?

Leitbilder spielen eine wichtige Rolle, um
Haltung und Verstandnis gegentber DEI
explizit festzulegen — sowohl nach innen
als auch nach aussen. Sie klaren, 1) wie
das Unternehmen insbesondere die The-
men Vielfalt, Chancengleichheit und In-
klusion versteht und 2) weshalb es sich
dafur einsetzt, etwa aus sozialer Gerech-
tigkeit, Gesundheitstiberlegungen, per-
sonlicher Entfaltung, Arbeitgeberattrakti-
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Damit auch etwas passiert, miissen messbare Ziele definiert werden — und zwar nicht nur fir

Diversitadt, sondern auch fir Inklusion.

vitat, Innovationskraft, Leistungsfahigkeit
oder Kundenorientierung heraus.

Ein klar etablierter Business Case ist es-
senziell, weil er zeigt, wie DEI zu konkre-
ten geschaftsrelevanten Ergebnissen wie
Leistungsfahigkeit, Innovation, Kunden-
zufriedenheit und Mitarbeitendenenga-
gement beitragt. Er macht DEI zu einem
wichtigen Hebel fur den Unternehmens-
erfolg. Gerade gegentber der Geschafts-
leitung braucht es dabei eine Argumen-
tation entlang von Zahlen, Daten und
konkreten Business-Ergebnissen.

Wie alle Managerinnen und Manager
wissen: Was gemessen wird, wird eher
getan. Deshalb mussen messbare Ziele
definiert werden — und zwar nicht nur

fur Diversitat, sondern auch fur Inklu-
sion. Chloé Kessi, Leiterin HR PostNetz,
Schweizerische Post, betont dazu: «Kon-
krete Ziele schaffen Verbindlichkeit.»
Nicht jedes Ziel wirkt automatisch in-
klusiv. Sie mussen daher nicht nur klar
und messbar, sondern auch sorgféltig
formuliert sein, um kein unbeabsichtig-
tes Othering' oder den Eindruck von Be-
vorzugung bzw. Benachteiligung zu er-
zeugen. Beatrice Potisk, Bereichsleiterin
HRM/ 2. stv. Direktorin Schutz & Rettung
ZUrich, erwahnt hierzu die neutral for-
mulierte Zielgrosse der Stadt Zdrich von
«mindestens 35 Prozent je Geschlecht in
Kaderpositionen». Auch differenzierte
Zielwerte pro Geschaftsbereich kénnen
sinnvoll sein, wenn Ausgangslage und
Markt stark variieren.
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Governance und
Verantwortlichkeiten

Ohne klare Governance bleibt DEI oft ein
Nebenthema. DEI braucht klare Verant-
wortlichkeiten. Erfolgreiche Organisatio-
nen definieren, wer fur Ambitionen, Ziele,
Umsetzung und Monitoring verantwort-
lich ist. Dabei reicht es nicht, DEl allein bei
HR oder einer Fachstelle zu platzieren. Die
Wirkung entsteht erst, wenn Geschafts-
leitung, FUhrungskrafte und Business-
Verantwortliche aktiv mittragen. Karin
Schmidt, Leiterin Human Resources bei
Raiffeisen Schweiz, bringt den Kern auf
den Punkt: «Es darf kein Lippenbekennt-
nis sein — man muss wirklich daran glau-
ben und das Thema konsequent durch
die Organisation tragen.»

Besonders wirksam ist ein starkes Zusam-
menspiel zwischen CEO und HR-Leitung.
Die Geschéftsleitung sorgt fur Prioritat,
Sichtbarkeit und strategische Legitima-
tion. HR sichert Kontinuitat, Fachlichkeit
und die Verankerung in Prozessen. Chloé
Kessi betont: «DE/ ist keine reine HR-
Angelegenheit. Das Engagement der Ge-
schéftsleitung ist absolut erfolgskritisch.»

Ebenso wichtig sind dedizierte Fachrollen,
etwa DEI-Verantwortliche oder Fachstel-
len, die das Thema vorantreiben, Daten
aufbereiten, Massnahmen koordinieren
und Fihrungskréfte begleiten. Gerade in
frihen Phasen erftllen solche Rollen und
Fachstellen eine wichtige Aufbau- und
Koordinationsfunktion. Im Idealfall wer-

fidevision ag

den sie schrittweise reduziert, sobald DEI
nachhaltig im strategischen und operati-
ven Geschaft verankert ist.

Fhrung und Kultur

DEl wird im Alltag durch Fihrung erleb-
bar. Fuhrungskréfte entscheiden, wer
gehort wird, wer sich einbringt, wie mit
Fehlern umgegangen wird und ob Unter-
schiedlichkeit als Ressource oder Stérung
erlebt wird. Aufgrund ihrer Vorbildfunk-
tion und ihres Einflusses auf die Alltags-
kultur sollten Fuhrungskrafte nicht nur
sensibilisiert, sondern gezielt und vertieft
geschult werden. Beatrice Potisk erklart
dazu: «Wir haben unsere Fiihrungsausbil-
dung angepasst, um unter anderem The-
men wie psychologische Sicherheit und
den respektvollen Umgang miteinander
stadrker zu verankern.»

Eine inklusive Kultur entsteht nicht durch
Leitbilder allein, sondern durch konkrete
Massnahmen und wiederholte Erfahrun-
gen. Gerade flexible Arbeitsmodelle, Job-
oder Top-Sharing-Mdglichkeiten oder
eine respektvolle Meetingkultur wirken
oft starker als abstrakte Leitbilder. Dabei
ist die Rolle des Topmanagements zentral.
Wenn Mitglieder der Geschaftsleitung
Uber eigene Lernprozesse oder Erfahrun-
gen sprechen, kann dies mehr bewirken
als abstrakte Appelle. Jennifer Sieber,
Leiterin der Wurth Business Academy,
bestatigt: «Es wirkt sehr stark, wenn Mit-
glieder des Topmanagements selbst Giber
ihre Erfahrungen berichten.»

Kulturveranderung entsteht nicht Uber
Nacht, sondern durch konsequentes,
glaubwirdiges und wiederholtes Han-
deln. Besonders wirksam sind auch For-
mate, in denen Fuhrungskréfte nicht nur
Wissen konsumieren, sondern sich mit
eigenen Erfahrungen, Privilegien, Annah-
men und Unsicherheiten auseinanderset-
zen. Jennifer Sieber erganzt: «Es hat eine
grosse Wirkung, Rdume zu schaffen, in
denen Fihrungskréfte offen Uber ihre Er-
fahrungen sprechen kénnen.»

Integration in HR-Prozesse
und Talentmanagement

DEI wird wirksam, wenn es in bestehen-
de HR- und Fuhrungsprozesse integriert
wird. Einzelne HR-Trainings sind hilfreich,
reichen aber nicht aus. Entscheidend ist,
dass Recruiting, Beforderung, Talent-
entwicklung, Performance-Management,
Nachfolgeplanung und Vergtitung syste-
matisch analysiert, Gberpruft und gezielt
von Verzerrungen befreit werden.

Im Recruiting bedeutet dies etwa: brei-
tere Sourcing-Kanale, strukturierte Inter-
views, diverse Shortlists, klare Kriterien
und bewusste Bias-Reduktion. Chloé
Kessi betont: «Bei den Rekrutierungen
haben wir darauf geachtet, dass die
Shortlist idealerweise 50% Méanner und
50% Frauen enthélt.» In der Talentent-
wicklung sind Mentoring- und Sponsors-
hip-Programme wirksam, insbesondere
far unterreprasentierte Gruppen. In Be-
forderungsprozessen  helfen  Bias-Brie-
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fings, transparente Erwartungen und
disaggregierte Analysen.

Auch flexible Arbeitsmodelle gehdren
zur DEI-Verankerung. Sie werden oft mit
Minderheiten oder unterreprasentierten
Gruppen verbunden, entfalten aber brei-
tere Wirkung: Sie unterstttzen Verein-
barkeit, Generationenvielfalt, Gesundheit
und langfristige Arbeitsfahigkeit. Beatrice
Potisk bringt es auf den Punkt: «Flexible
Arbeitsmodelle kommen letztlich allen
Mitarbeitenden zugute — nicht nur Min-
derheiten.»

Messbarkeit, Verbesserung
und Kontinuitat

DEl braucht geeignete Kennzahlen — aber
auch ein gutes Verstandnis dafur, was sich
sinnvoll messen ldsst. Reprasentation,
Beforderungen, Fluktuation, Teilzeitquo-
ten, Pay Equity sowie Bewerbungs- und
Einstellungsdaten lassen sich relativ gut
erfassen. Schwieriger, aber ebenso wich-
tig, sind qualitative Dimensionen wie
Zugehorigkeit, Inklusion, psychologi-
sche Sicherheit, Fairness und Vertrauen.
Bewadhrt hat sich eine Kombination aus
quantitativen und qualitativen Indikato-

ren: Dashboards, regelmassige Zieluber-
prifungen, Mitarbeitendenbefragungen
(Pulse Surveys), Exit- und Stay-Interviews.
Diese helfen, Muster in der Fluktuation
zu erkennen und Barrieren frihzeitig zu
adressieren.

Wichtigist, nicht nur Resultate zu messen,
sondern auch Massnahmen: Was wurde
konkret getan, um Ziele zu fordern? Wel-
che Barrieren wurden abgebaut? Welche
Fuhrungskrafte brauchen zusatzliche
Unterstlitzung? Karin  Schmidt macht
klar: «Wir messen unsere Ziele halbjahr-
lich. Werden sie nicht erreicht, folgen
keine Sanktionen, sondern Gesprache:
So verstehen wir, was fehlt — und wie wir
Flhrungskréfte gezielt unterstitzen kon-
nen.» Verbindlichkeit und Verantwortung
sollten so gestaltet sein, dass sie Lernen
und Unterstltzung fordern, statt reine
Kontrolle und Sanktionen zu sein.

Fazit

DEl ist kein kurzfristiger Trend, sondern
ein Transformationsprozess. Vielfalt ist ein
Potenzial, das erst durch Inklusion wirk-
sam wird — und Organisationen nach-
haltig starkt. Fortschritte verlaufen selten

linear und brauchen Zeit: Geduld, klares
Commitment an der Spitze, mehrjahrige
Roadmaps und messbare Ziele sind ent-
scheidend. Nachhaltige Wirkung entsteht
dort, wo Strategie, Fihrung, HR-Prozesse
und Messung ineinandergreifen.
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Fussnote

1 Beim Othering hebt man sich selbst bzw. sein soziales Image positiv
hervor, indem man andere in bestimmter Hinsicht abwertet (Quelle:
Wikipedia).
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Employer Branding beginnt nicht
auf der Karriereseite

Ich habe in den letzten Jahren immer wieder gemerkt, dass wir beim
Thema Employer Branding oft an der falschen Stelle anfangen. Nam-
lich bei der Frage, wie wir als Arbeitgeber wahrgenommen werden
wollen, statt uns ehrlich damit auseinanderzusetzen, wie sich unser
Unternehmen im Alltag tatsachlich anfiihlt.

Denn am Ende ist eine gute Unternehmenskultur nicht einfach ein
Bestandteil von Employer Branding, sondern die Grundlage von allem,
was wir nach aussen erzahlen. Und wenn sich diese Kultur je nach
Team unterschiedlich anfiihlt, bringt auch die beste Kampagne nichts.

Was dabei haufig unterschatzt wird: Kultur entsteht nicht nur auf
Geschéftsfiihrungsebene oder durch definierte Werte, sondern vor
allem dort, wo taglich zusammengearbeitet wird: in Teams, in Ent-
scheidungen, in Fihrung und genau daraus entstehen automatisch
Subkulturen innerhalb eines Unternehmens.

Das bedeutet auch, dass zwei Mitarbeitende im selben Unterneh-
men vollig unterschiedliche Erfahrungen machen kénnen, je nachdem,
in welchem Team sie arbeiten oder welche Fiihrungskraft sie haben.
Und genau diese Unterschiede entscheiden dartiber, ob Employer
Branding glaubwdirdig ist oder auseinanderfallt.
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Denn wir kénnen noch so viel an unserer Arbeitgeberpositionierung
arbeiten. Texte scharfen, Karriereseiten tiberarbeiten oder Benefits de-
finieren, wenn die Realitat nicht dazu passt, entsteht eine Liicke, die
friiher oder spater sichtbar wird.

Und diese Liicke zeigt sich nichtin Reports, sondern in Gesprachen,
die wir gar nicht mitbekommen. Im Freundeskreis, beim Abendessen
oder beim ndchsten Jobwechsel.

Genau deshalb sind Mitarbeitende immer auch Brand Ambassa-
dors, ob wir das bewusst steuern oder nicht, weil sie ihre Erfahrungen
teilen und damit ein Bild pragen, das oft starker wirkt als alles, was
wir selbst kommunizieren.

Fir mich liegt genau darin die eigentliche Arbeit: nicht darin, die
bessere Story zu schreiben, sondern die Bedingungen zu schaffen,
unter denen sie ganz von selbst entsteht.

Linhs Kolumne erscheint zweimonatlich in personalSCHWEIZ.
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folgreich miteinander harmonieren.



