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Vorwort

Rassistische Diskriminierung anzusprechen, 
ist schwierig und braucht Mut. 
aber seien wir uns im Klaren: es ist einfach, 
über den Rassismus anderer zu sprechen, 
mit dem Finger auf andere zu zeigen und  
sie des Rassismus zu bezichtigen. nein, wo
rum es hier geht, ist über Rassismus in der 
eigenen Gruppe, in der eigenen Geschich
te, in der eigenen organisation oder Institu
tion zu spre chen, sich mit den rassistischen 
Äusserungen und handlungen im eigenen 
umfeld oder gar bei sich selbst auseinander 
zu setzen.
Wird Rassismus angesprochen, weckt dies 
oft unbehagen und die Befürchtung, als Ras
sistin oder Rassist angeschuldigt oder ver
dächtigt zu werden. Manchmal rufen Ver
dachtsäusserungen oder anschuldigungen 
gar aggressivität oder Schuldgefühle her
vor. und diese bewirken wiederum Ressen
timents, das Gefühl, es widerfahre einem 
unrecht mit solchen unterstellungen.
es ist zweifellos schwierig, Rassismus anzu
sprechen, den man – tatsächlich oder ver
meintlich – selbst verursacht oder mit be
wirkt. nicht weniger schwierig ist es jedoch, 
über rassistische Diskriminierung zu spre
chen, die man selbst als Betroffene oder 
Betroffener erlebt hat. Wer persönlich Ras
sismus oder Diskriminierungen erlebt hat, 
die oder der weiss, wie ungern man erfah
rungen wie Zurückweisung, Verletzungen 
oder Diskriminierungen zugibt; Scham, 
Schuldgefühle oder angst lassen einen 

schweigen. Manchmal können rassistische 
erfahrungen sich auch in aggressivität um
wandeln. Dies geschieht besonders dann, 
wenn den opfern kein Gehör geschenkt 
oder nicht geglaubt wird, und somit das Vor
gefallene nicht anerkannt wird, mit anderen 
Worten, wenn die Betroffenen keine materi
elle oder symbolische anerkennung und 
Wiedergutmachung erhalten.
Vielleicht ist es am einfachsten für die Zeu
gen von rassistischen Vorfällen, dieses the
ma ohne Schuldgefühle oder Scham anzu
gehen. Doch auch Zeugen, Zuschauerinnen 
und Zuschauer, sind ambivalent und be
fürchten oft, ihr soziales umfeld gegen sich 
aufzubringen. Sie getrauen sich deshalb 
nicht, bei rassistischen Vorfällen einzugrei
fen und sich einzumischen.
angesichts der Schwierigkeit, das thema 
Rassismus anzusprechen, ist es sehr zu be
grüssen, dass das Schweizerische Rote 
Kreuz die Initiative ergriffen und eine Weg
leitung für Führungspersonen und Mitarbei
tende in Institutionen der Gesundheitsversor
gung publiziert hat. Die Wegleitung emp
fiehlt eine Bestandsaufnahme zum thema 
Rassismus, als ersten Schritt im Prozess, der 
zur Identifizierung und Überwindung rassis
tischer Diskriminierung führt. Die autorinnen 
der Wegleitung zeigen, wie vielfältig sich 
rassistische Vorfälle und rassistische Diskri
minierungen präsentieren, wenn den Mitar
beitenden einer Institution die Gelegenheit 
geboten wird, diese zur Sprache zu bringen; 
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weiter werden auf feinfühlige art die auswir
kungen beschrieben, die rassistische Diskri
minierungen auf Betroffene haben. Die ne
gativen Folgen wiegen noch schwerer, wenn 
die opfer solchen Situationen wiederholt 
ausgesetzt sind. Schliesslich enthält die Pu
blikation eine ganze Reihe von konkreten 
Vorschlägen für Massnahmen. Zwei Dimen
sionen erscheinen uns dabei besonders 
wichtig: zum einen, dass der Schutz der 
opfer garantiert ist, und zum andern der 
aufbau von internen arbeitsgruppen, in de
nen eigene erfahrungen untereinander aus
getauscht und neue handlungsansätze ent
wickelt werden können. Die Instrumente und 
erfahrungsberichte richten sich an die Mit
arbeitenden aller ebenen einer Institution: 
Betriebsleitung, Personalwesen, oberes und 
mittleres Kader, Pflegeteams, Personalver
tretung usw.
Die vorliegende Wegleitung schliesst in der 
Schweiz eine Lücke: Sie stellt jenen, die in 
Gesundheitsinstitutionen – und vielleicht da
rüber hinaus – einen Veränderungsprozess 
einleiten möchten, Instrumente und Beurtei
lungsraster zur Verfügung. Diese Instrumen
te entsprechen einem Bedürfnis, sie berück
sichtigen die zahlreichen Dimensionen und 

die Komplexität von Rassismus, ohne jedoch 
die involvierten Personen den starren Kate
gorien der opfer, täter oder Zuschauer 
(Zeugen) zuzuordnen.
es ist also zu hoffen, dass diese Wegleitung 
gelesen, benutzt, umgesetzt und durch neue 
erfahrungen weiterentwickelt wird und dass 
sie nicht nur Instrumente, sondern auch den 
notwendigen Mut vermittelt, dieses komple
xe thema in unseren Institutionen vermehrt 
anzugehen.

Monique Eckmann
Professorin an der Fachhochschule  
Westschweiz (heSSo),  
Schule für Soziale arbeit Genf.

1 Hintergrund 

alters und Pflegeheime, Spitäler und Klini
ken können auf ausländische Mitarbeiterin
nen und Mitarbeiter nicht verzichten. ohne 
Migrantinnen und Migranten würde in Insti
tutionen der Gesundheitsversorgung Perso
nalnotstand herrschen.
Deshalb ist es wichtig, dass Mitarbeitende 
und Führungspersonen für ein gutes Zusam
menleben und gegenseitiges Verständnis 
sorgen und sich mit dem umgang mit Vielfalt 
und dem thema rassistische Diskriminierung 
auseinander setzen. 
Migrantinnen und Migranten sind oft beson
deren beruflichen Belastungen und Bean
spruchungen ausgesetzt. Sprachbarrieren 
oder Wissenslücken betreffend Rechte, 
Pflichten und Verhaltensregeln am arbeits
platz oder im Gesundheits oder Bildungs
system in der Schweiz können zusätzlich die 
gesundheitliche und berufliche Chancen
gleichheit der Migrationsbevölkerung beein
trächtigen. 
Kommen ungleichbehandlung und/oder 
rassistische Diskriminierung dazu, hat dies 
unterschiedliche negative Folgen. Ganz di
rekt kann dies der Gesundheit der Mitarbei
tenden mit Migrationshintergrund schaden 
und ihre Lebenssituation belasten. Rassisti
sche Diskriminierung wirkt sich aber auch 
negativ auf die Produktivität des Betriebes 
aus. Letztlich nimmt die Qualität der Pflege

versorgung der Bewohnerinnen und Bewoh
ner bzw. der Patientinnen und Patienten ab.1

nur in einem gleichberechtigten arbeitsum
feld können Kompetenzen gestärkt und Räu
me geschaffen werden, in denen sich Poten
ziale (von Mitarbeitenden und teams) entfal
ten können und transkulturell kompetentes 
Verhalten erprobt werden kann.2 
Das Schweizerische Rote Kreuz (SRK) setzt 
sich seit mehreren Jahren mit den themen 
rassistische Diskriminierung am arbeitsplatz 
sowie Gesundheitsförderung auseinander. 
Im Rahmen von Weiterbildungen, Sensibili
sierungsmodulen und Coachings für Institu
tionen aus dem Gesundheitsbereich bildet 
das SRK Pflegefachpersonen, Mitarbeiten
de verschiedener hierarchiestufen, Füh
rungspersonen sowie Ärztinnen und Ärzte 
in transkultureller Kompetenz weiter. 
Die vorliegende Publikation basiert auf dem 
erfahrungswissen aus einem Projekt zur an
erkennung der Diversität und zur Bekämp
fung und Prävention rassistischer Diskrimi
nierung in einem alters und Pflegeheim in 
der Romandie. Im Rahmen dieses Projekts 
wurden in Zusammenarbeit mit dem Institut 
La Source Gruppengespräche mit Mitarbei
tenden verschiedener hierarchiestufen, mit 

1 Domenig 2007; Kilcher 2004
2 Der Begriff transkulturalität stellt das Verbindende 

und Gemeinsame in den Vordergrund. eine 
transkulturelle Sicht ermöglicht einen Perspektiven
wechsel, der stets das Individuum fokussiert und 
nicht die «Kultur». Dem Begriff der transkulturalität 
liegt ein Verständnis von Kultur als Mischungen und 
Durchdringungen zugrunde (Domenig 2007).
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oder ohne Migrationshintergrund, geführt. 
Dank des einverständnisses der Gesprächs
teilnehmenden veranschaulichen anonymi
sierte Beispiele und Zitate die Wegleitung. 
In den Gesprächen wurden bestehende so
wie potenzielle Konfliktdynamiken im von 
Diversität geprägten arbeitsalltag diskutiert, 
die Bedürfnisse der Mitarbeitenden in die
sem Bereich erhoben, Massnahmen abgelei
tet und empfehlungen für deren umsetzung 
abgegeben. Die Wegleitung stützt sich ne
ben den erfahrungen aus dem Projekt in der 
Romandie auch auf die erkenntnisse des 
2006 durchgeführten Pilotprojekts zu rassis
tischer Diskriminierung am arbeitsplatz Spi
tal des SRK mit dem Kantonsspital olten, 
einem Standortspital der Solothurner Spitä
ler aG. Grundlage bilden zudem die SRK
Publikationen von anne aufrancKilcher und 
nadia Di Bernardo Leimgruber.3

Die vorliegende Wegleitung richtet sich an 
entscheidungsträgerinnen und träger, an 
Fachpersonen sowie an Mitarbeitende aller 
hierarchiestufen in Institutionen der Gesund
heitsversorgung. Sie soll anregungen bieten, 
sich selber für die Prävention und Bekämp
fung von rassistischer Diskriminierung im 
Betrieb zu engagieren, entsprechende Mass 
nahmen einzubringen und umzusetzen. 

Unser herzlicher Dank gilt:
 ■ der Direktion des alters und Pflegeheimes 
für die Bereitschaft, ein Projekt zur erar
beitung und umsetzung von Massnahmen 
zur Prävention von rassistischer Diskrimi
nierung in ihrer Institution zu lancieren 
und die zeitlichen Ressourcen dafür bereit 
zu stellen 

3 Kilcher, Di Bernardo Leimgruber 2008,  
Kilcher 2007

 ■ allen Personen des alters und Pflegehei
mes, die an den Gruppengesprächen 
offen über ihre Wahrnehmung, ihre Be
dürfnisse und Ideen diskutiert haben und 
damit die Inhalte dieser Wegleitung ge
prägt haben

 ■ Catherine nicolas und Valérie Binamé
Descoeudres vom Institut la Source in Lau
sanne für die wertvolle Zusammenarbeit 
bezüglich der Projektplanung und umset
zung sowie für das Lektorat der franzö
sischsprachigen Publikation 

 ■ den expertinnen und experten, die das 
Projekt im Rahmen der expertInnengrup
pe begleitet haben. Besonderer Dank 
gebührt Monique eckmann (haute école 
de travail social heS So), Christine Kopp 
(Fachstelle für Rassismusbekämpfung), 
anne aufrancKilcher (multimondo, Biel) 
und Manuela honegger (université de 
Lausanne) für ihre Beratung sowie die kon
struktiven Rückmeldungen zur Wegleitung

 ■ der Fachstelle für Rassismusbekämpfung 
für ihre finanzielle unterstützung sowie für 
das Lektorat der Wegleitung, im Besonde
ren des Kapitels zu den Rechtsgrundlagen

 ■ allen am Projekt beteiligten Mitarbeiten
den des SRK für die Projekt umsetzung und 
erarbeitung der Wegleitung.

Schweizerisches Rotes Kreuz  
Markus Mader  
Direktor

2 Was ist rassistische Diskriminierung? 

es existiert eine Vielzahl unterschiedlicher 
Definitionen von Rassismus. Dies zeigt, wie 
gross die Spannbreite der thematik und wie 
verschieden die Interpretationen sind. Im 
engeren Sinn bezieht sich Rassismus auf Kör
permerkmale anderer Menschen. Im weite
ren Sinn sind rassistische Begründungen 
aber auch psychologisch, kulturell, sozial 
oder metaphysisch abgestützt. Dies macht 
Rassismus zu einem komplexen Phänomen 
mit vielfältigen erscheinungsformen. Die De
finition des Philosophen und Soziologen 
albert Memmi gilt als die am häufigsten ver
wendete:

Rassismus

«Der Rassismus ist die verallgemeinerte 
und verabsolutierte Wertung tatsächli
cher oder fiktiver Unterschiede zum Nut
zen des Anklägers und zum Schaden sei
nes Opfers, mit der seine Privilegien oder 
seine Aggressionen gerechtfertigt werden 
sollen.» (Memmi 1992, p.164)

In diesem Verständnis sind die folgenden 
vier elemente charakteristisch für Rassismus:

 ■ Differenz: Die Grundlage des Rassismus 
ist das Konstruieren und (Über)Betonen von 
tatsächlichen oder fiktiven unterschieden.

 ■ Wertung: Diese unterschiede werden ne
gativ interpretiert beziehungsweise erhal
ten eine abwertende Bedeutung, so dass 
sie nachteile nach sich ziehen respektive 
gegen die anderen verwendet werden 
können. Die nach bestimmten eigenschaf
ten eingeteilten Gruppen werden hierar
chisiert und stigmatisiert.

 ■ Verallgemeinerung: Die Beschuldigungen 
werden zum einen entindividualisiert ei
ner ganzen Gruppe zugeschrieben und 
zum anderen verabsolutiert beziehungs
weise zeitlich unbegrenzt festgeschrieben.

 ■ Funktion: Rassismus dient der Legitima
tion einer aggression oder eines Privilegs 
sowie der Festigung von Dominanzbezie
hungen. 

Im Gegensatz zu Rassismus ist der Begriff 
Diskriminierung breiter gefasst. eine Diskri
minierung kann rassistischer art sein, umge
kehrt ist aber nicht jede Diskriminierung 
Rassismus. Diese Differenzierung ist auch 
juristisch relevant (vgl. Kapitel 7). Menschen 
können diskriminiert werden aufgrund von 
eigenschaften wie Geschlecht, sexuelle ori
entierung, alter, Behinderung, aussenseiter
tum respektive nichtintegriertSein usw.
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Diskriminierung
Diskriminierung ist die «(…) Ungleichbe
handlung von Personen in vergleichbaren 
Situationen, welche eine Benachteiligung 
eines Menschen zum Ziel oder zur Folge 
hat, die als Herabwürdigung einzustufen 
ist, weil sie an einem Unterscheidungs
merkmal anknüpft, das einen wesent
lichen und nicht oder nur schwer auf
gebbaren Bestandteil der Identität der 
betreffenden Person ausmacht». 
(Kälin [1999] 2000, S. 87)

Diskriminierung bedeutet ursprünglich 
«trennung, absonderung, unterscheidung» 
und bezeichnet insbesondere die benachtei
ligende und herabwürdigende andersbe
handlung. Rassismus wiederum enthält oft 
eine ideologische Komponente und ist in 
weit stärkerem Masse ausdruck einer hal
tung. Die Schnittmenge der beiden Begriffe 
bildet die rassistische Diskriminierung. Da 
es in der Regel schwierig ist, einen ideolo
gischen hintergrund bei rassistischen Vor
kommnissen festzumachen und rassistische 
Diskriminierung auch ohne explizit rassisti
sches Motiv vorkommt (z.B. aufgrund von 
Vorurteilen, diffusen Ängsten, aggressionen, 
unwissen oder mangelndem einfühlungsver
mögen), bietet sich die Bezeichnung rassis
tische Diskriminierung für die Praxis an. Da
bei trifft auch für den hier diskutierten Kon
text die folgende Definition am besten zu:

Rassistische Diskriminierung
eine Praxis ist rassistisch, wenn sie Men
schen ungerecht oder intolerant behan
delt, demütigt, beleidigt, bedroht oder  
an Leib und Leben gefährdet, aufgrund 
von mindestens einem der folgenden 
Identitäts  merkmale:

 ■ Physiognomische Merkmale (z.B. haut
farbe)

 ■ ethnische Zugehörigkeit (z.B. nationa
lität, ethnische herkunft)

 ■ Kulturelle Merkmale (z.B. Sprache, name)
 ■ Religion

(Fachstelle für Rassismusbekämpfung)

Rassistische Diskriminierung kann in ver
schiedenen Formen auftreten:

 ■ Direkt: In einer vergleichbaren Situation 
wird eine Person aufgrund ihrer physio
gnomischen Merkmale, Staatsangehörig
keit, ethnischen, kulturellen oder religiö
sen Zugehörigkeit ungleich behandelt und 
in ihrer Würde verletzt durch einschüch
terungen, anfeindungen, Beleidigungen, 
Beschimpfungen, üble nachrede, Bevor
mundung, körperliche Gewalt etc.

 ■ Indirekt: Vordergründig neutrale Vorschrif
ten, Kriterien oder Regelungen wirken sich 
für angehörige bestimmter Gruppen nach
teilig aus.

 ■ Institutionell: Diskriminierungen durch be
stehende gesetzliche Regelungen, interne 
Regeln, gängige Praktiken oder ähnliches.

 ■ Individuell: Diskriminierungen, die auf 
individuelle Vorurteile und ausschluss
mechanismen zurückzuführen sind.

Zu sogenannten Mehrfachdiskriminierungen 
kommt es, wenn die Benachteiligung wegen 
mehrerer Merkmale erfolgt. Mehrfachdiskri
minierungen haben eine kumulierte negati

ve Wirkung und sind aufgrund ihrer Viel
schichtigkeit schwierig zu bekämpfen. So 
kann eine Diskriminierung vorliegen, weil 
die betroffene Person eine Frau ist, auslän
derin, mangelnde Sprachkenntnisse hat und 
ihre im herkunftsland erworbenen Qualifi
kationen nicht anerkannt werden. Problema
tisch kann dabei sein, dass die Gründe für 
diskriminierendes handeln oder Verhalten 
nicht immer explizit gemacht werden und 
dementsprechend Spielraum für Vermutun
gen und unterschwellig wirksame Faktoren 
vorhanden ist. Bei rassistischer Diskriminie
rung sind mehrere Beurteilungsebenen wirk
sam und die Wahrnehmung der Beteiligten 
kann divergieren.
Wie aus der Definition hervorgeht, steht Ras
sismus immer in Zusammenhang mit Macht. 
Rassistische Diskriminierung spielt sich in 
einem Machtgefüge und zwischen hierar
chien ab, wobei die Machtverhältnisse über 
die soziale, ökonomische, politische oder 
juristische Position definiert werden können 
und nicht unbedingt mit der numerischen 
Stärke von Minder und Mehrheit korrespon
dieren. Die folgende Darstellung verdeut
licht die Machtfelder und die daraus resultie
renden Formen von rassistischer Diskriminie
rung beziehungsweise Rassismus:

Diese Machtverhältnisse verändern sich je 
nach Situation und Kontext. Dasselbe trifft 
auf die Rollen der opfer und täter zu. Ras
sistische Diskriminierung tritt in verschiede
nen Formen und Konstellationen auf und ist 
nicht immer einfach zu beurteilen. es kommt 
zum Beispiel vor, dass Diskriminierungsvor
würfe erhoben werden, um zu provozieren, 
jemandem eine Schuld zuzuschieben oder 
Vorteile zu erlangen. noch einmal anders 
sind die Rollen verteilt bei rassistischer Dis
kriminierung zwischen Minderheitengrup
pen. Diese Formen des interpersonalen Ras
sismus im alltag, des sogenannten multilate
ralen Rassismus, zeigen, dass Rassismus 
meist nicht ausdruck von rechtsextremisti
schen Ideologien ist. Vielmehr kann Rassis
mus eine bewusste oder unbewusste Form 
von abwehrreaktion oder Konfliktstrategie 
sein, um Machtpositionen zu stärken oder 
zu schwächen.
Dieses Phänomen tritt mitunter auch in Insti
tutionen der Gesundheitsversorgung auf, 
wie die folgenden zwei Beispiele aus einem 
alters und Pflegeheim zeigen. es werden 
diskriminierende Dynamiken von verschie
denen Seiten und auf verschiedenen hierar
chiestufen wahrgenommen: Mitarbeitende 
mit Migrationshintergrund fühlen sich rassis

Organisationsgrad der Täter Beziehungen zwischen Täter und Opfer

Formelle Macht
vertikale, hierarchische
Beziehung

Informelle Macht
horizontale
Beziehung

Handeln im Namen  
von Institution/Organisation

Institutionelladministrativer
Rassismus

Ideologischdoktrinärer
Rassismus

Handeln in eigenem Namen,
individuelle Initiative

Rassismus als Macht  
oder Positionsmissbrauch

Interpersoneller Rassismus

 (Quelle: eckmann M., Salberg a.C., Bolzman C., Grünberg K., 2001)
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tisch diskriminiert von Schweizer Mitarbei
tenden und umgekehrt, Mitarbeitende füh
len sich von Vorgesetzten ungleich behan
delt, Vorgesetzte sehen sich von Mitarbei
tenden dem Vorwurf des Rassismus ausge
setzt und ausländische Mitarbeitende be
schuldigen sich gegenseitig der rassistischen 
Diskriminierung.

Beispiel 1
Die oft langjährige Beziehung zwischen den 
Bewohnerinnen und Bewohnern und dem 
Personal ist charakteristisch für eine alters 
und Pflegeinstitution. In der am Projekt in der 
Romandie beteiligten Institution beurteilten 
Mitarbeitende latente oder manifeste For
men rassistischer Diskriminierung von Seiten 
der Bewohnerinnen und Bewohner als ver
breitet:

«Es sind die Bewohner, die manch
mal sagen: ‹Gehen Sie in Ihr Land 

zurück›. Das ist Rassismus.» (Mitarbeitende)*

Beispiel 2 
Im Zusammenhang mit dem Phänomen der 
Viktimisierung werden Vorgesetzte als hier
archisch höher Gestellte mit der umkehr der 
argumentation konfrontiert, indem sie des 
Rassismus bezichtigt werden:

«Manchmal gibt es auch umgekehrten 
Rassismus. Sobald wir als Kader eine 

Forderung stellen, gibt es Personen, die uns 
Rassismus vorwerfen. Sie vermitteln uns ein 
ständiges Schuldgefühl (...) das breitet sich 
aus. Manchmal ist es schwierig damit umzu
gehen.» (Mitarbeitender)

Fazit
Rassistische Diskriminierungen kommen auch im Kontext von Institutionen der Gesund
heitsversorgung vor. Von Bedeutung sind dabei persönliche und institutionelle Benach-
teiligungen. Beide Formen wirken auf die Institution und die Mitarbeitenden ein. Beson
dere Beachtung in diesem arbeitsumfeld verdienen Mehrfach-Diskriminierungen, da sie 
den Blick auf den gesamten Integrationsprozess von Mitarbeitenden mit Migrationshin
tergrund öffnen. aufgrund ihres subtileren Charakters sind indirekte Diskriminie rungen 
mit besonderer aufmerksamkeit zu verfolgen. Multilateraler Rassismus erzeugt neue 
Formen von rassistischer Diskriminierung und tritt insbesondere an orten auf, wo bereits 
komplexe Beziehungen und Machtgefälle vorliegen. 

* Dieses und alle folgenden Zitate stammen aus  
den Gruppengesprächen in einem alters und 
Pflegeheim und werden hier im einverständnis mit 
den Gesprächs teilnehmenden anonymisiert 
wiedergegeben.

3 Was Diskriminierung begünstigt

3.1 Barrieren beim Zugang zum 
Arbeitsmarkt
Für Menschen mit Migrationshintergrund ist 
der Zugang zum arbeitsmarkt oftmals ein
geschränkt.4 Die hindernisse, denen sie be
gegnen, stehen primär im Zusammenhang 
mit ungleichen Voraussetzungen und unglei
chen Möglichkeiten: Bringen Migrantinnen 
und Migranten wenig Ressourcen mit, sind 
ihre Chancen auf dem arbeitsmarkt vermin
dert. häufig können Migrantinnen und Mig
ranten aber auch ihre vorhandenen Ressour
cen nicht mobilisieren, weil ihnen nicht die 
gleichen Möglichkeiten offen stehen respek
tive wegen ihrer benachteiligten Position 
innerhalb der Gesellschaft. Dies trifft nicht 
nur auf die erste, sondern auch auf die zwei
te und nachfolgende Generation zu. als Bar
rieren für den arbeitsmarkteintritt wirken5:

 ■ Vorschriften in Bezug auf die erwerbstä
tigkeit, die an den Aufenthaltsstatus gebun
den sind, wie zum Beispiel die Vorgabe, 
nur im Kanton des Wohnorts erwerbstätig 
sein zu können

 ■ allgemein eingeschränkter Zugang zu ge-
sellschaftlichen Gütern und Dienstleistungen 
wie zum Beispiel Informationen oder So
zialleistungen

 ■ nichtanerkennung der im herkunftsland 
erworbenen Qualifikationen und Diplome

4 eine ausnahme bilden hier ausländische, hochquali
fizierte arbeitskräfte, die spezifisch für den 
Schweizer arbeitsmarkt rekrutiert werden.

5 Stutz 2003

 ■ teilweise tieferes Bildungsniveau im Ver
gleich zu Schweizer arbeitnehmenden

 ■ nichtValorisierung der vorhandenen Res-
sourcen

 ■ ungenügende Sprachkenntnisse und/oder 
die unfähigkeit, die Sprache genügend 
zu erlernen aufgrund von migrationsbe
dingten traumatischen erfahrungen

 ■ Vorurteile und Stereotype, die schon bei 
der Rekrutierung und bei den Bewerbungs
verfahren selektierend wirken, wie zum 
Beispiel Vorbehalte gegenüber Menschen 
bestimmter hautfarbe, nichtberücksichti
gen von Bewerbern und Bewerberinnen 
mit ausländisch klingenden nachnamen 
oder die annahme, Menschen aus einem 
gewissen herkunftsland verfügten über 
keine ausreichende ausbildung.

Solche ungleichheiten können als Diskrimi
nierungen oder als rassistische Diskriminie
rungen wirken, wenn sie aufgrund von im 
vorangehenden Kapitel aufgeführten Iden ti
täts merkmalen zustande kommen.

3.2 Rassistische Diskriminierung 
auf dem Arbeitsmarkt
auf dem arbeitsmarkt – so auch im arbeits
umfeld von alters und Pflegeheimen – kön
nen rassistische Diskriminierungen in vielen 
Feldern vorkommen. Sie sind gut dokumen
tiert und statistisch belegt und werden daher 
nachfolgend nur kurz skizziert6:

6 Stutz 2003
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 ■ Anstellung: Diskriminierungen, die bei der 
Personalsuche, der Stellenvermittlung oder 
dem Bewerbungsverfahren vorkommen

 ■ Entlohnung: Lohndifferenzen, die sich 
nicht auf unterschiede in der Qualifikati
on zurückführen lassen

 ■ Berufsbildung: einschränkungen bei den 
einstiegs und entwicklungschancen; die
se sind vor allem beim Zugang zu Lehrstel
len problematisch 

 ■ Weiterbildung: Informationsdefizite betref
fend Weiterbildungsmöglichkeiten bis hin 
zu explizitem ausschluss von Weiterbil
dung, mit negativen auswirkungen auf 
Beförderung oder Stellenwechsel

 ■ Beförderung: Geringere Chancen auf 
einen beruflichen aufstieg bei gleicher 
Qualifikation, teilweise verstärkt durch 
eine Selbstbeschränkung der Betroffenen 
(sogenannter antizipierter Rassismus)

 ■ Beschäftigung: Überproportionale Vertre
tung von Menschen mit Migrationshinter
grund bei besonders belastenden tätig
keiten oder in Bereichen mit prekären 
arbeitsbedingungen

 ■ Arbeitsschutz: Informationsdefizite der Mi
granten und Migrantinnen bezüglich des 
gesetzlich festgeschriebenen arbeitsschut
zes (Schutz der Gesundheit, vor Belästi
gung oder Mobbing) trotz ihrer überdurch
schnittlichen Belastung am arbeitsplatz

 ■ Kündigungsschutz: Mangelnde Informa
tionen darüber, was als missbräuchliche 
Kündigung gilt, und Schwierigkeiten, eine 
solche nachzuweisen

 ■ Rassistische Belästigung: Rassistische Über
griffe am arbeitsplatz (diese fallen gemäss 
gesetzlich festgeschriebener Schutzpflicht 
in die Verantwortung des arbeitgebers) 

 ■ Mobbing: schikanierendes Verhalten aus 
rassistischen Gründen über einen länge
ren Zeitraum hinweg

3.3 Diskriminierungspotenziale im 
Arbeitsalltag
Rassistische Diskriminierungen manifestieren 
sich nicht nur in den oben genannten Feldern 
des arbeitsmarktes, die relativ klar verortet 
werden können und teilweise gesetzlich ver
ankert sind. Im gelebten arbeitsalltag sind 
rassistische Diskriminierungen in Interdepen
denz mit diesen Feldern auch auf einer inter
personellen, persönlichen und emotionalen 
ebene wirksam. Im Folgenden werden eini
ge Konflikte und Problemsituationen skiz
ziert, die von Mitarbeitenden und Bewohne
rinnen und Bewohnern des am Projekt teil
nehmenden alters und Pflegeheimes ge
schildert wurden und die sie als (rassistisch) 
diskriminierend wahrnehmen:

Stereotype und Vorurteile
Rassismus und Diskriminierung werden  
häufig in Zusammenhang mit Intoleranz und 
mangelndem Respekt gegenüber unter
schieden erlebt beziehungsweise verstan
den. Insbesondere bei wenig qualifizierten 
Mitarbeitenden werden unterschiede ten
denziell als Defizit und Problemquelle be
trachtet. Die abwertung von Personen und 
deren handlungen wegen bestimmten Iden
titätsmerkmalen führt im alltag zu Konflikten 
und ausgrenzungen. Vorurteile aufgrund 
von negativen Stereotypen werden in Kon
fliktsituationen oft als erklärung für das Ver
halten von Personen herangezogen. auf 
diese Weise können diskriminierende hand
lungen entstehen. Stereotype sind Zuschrei
bungen über verallgemeinerte eigenschaf
ten von (ethnischen) Gruppen, die über die 
Sprache, erziehung, Medien und Institutio
nen vermittelt werden. oftmals haben Stereo
type einen kulturellhistorischen hintergrund 
und spiegeln (alte) Beziehungen wider, wie 
beispielsweise ein koloniales erbe.

«Man ist gezwungen, zusammen
zuarbeiten ... aber wir arbeiten nicht 

alle auf die gleiche Art. Wenn eine schwarze 
Person etwas anders macht als eine weisse, 
dann gibt es schon Rassismus. ‹Weil sie 
schwarz ist, macht sie ihre Arbeit nicht so 
gut› oder umgekehrt ‹weil sie weiss ist, ver
steht sie mich nicht› ...» (Mitarbeitende)

Prekäre Arbeitsbedingungen
In der Pflege herrschen aufgrund hoher Be
lastung und mangelnder gesellschaftlicher 
anerkennung tendenziell schwierige ar
beitsbedingungen. Bei der gemeinsam zu 
bewältigenden arbeit kommt es oft zu Diffe
renzen, Missverständnissen und gegenseiti
gem unverständnis, was leicht zu verbalen 
angriffen, Spannungen und Rivalitäten unter 
den Mitarbeitenden führt, die als verletzend 
wahrgenommen werden. als hintergründe 
für diese Konflikte wurden in den Befragun
gen die Frustrationen jener Personen ge
nannt, die von schlechteren Chancen auf 
dem arbeitsmarkt, einem erschwerten Zu
gang zu aus und Weiterbildung, fehlender 
anerkennung ihrer Kompetenzen und unsi
cherheit bezüglich ihrer arbeitsstelle betrof
fen sind. ein Diskriminierungspotenzial ber
gen auch Verständigungs probleme unter 
Mitarbeitenden. Gerade im Pflegebereich 
werden unterschiedliche Wertvorstellungen 
über Betreuung, Gesundheit, alter und Ster
ben dann als Spannungs momente erlebt, 
wenn keine klaren arbeitsabläufe vorgege
ben oder keine professionellen ansätze im 
team verfolgt oder den Mitarbeitenden ver
mittelt werden.

«Man spürt bei den Angestellten  
eine Angst, entlassen zu werden oder 

nicht genug Arbeit zu haben (...) Das hat mit 
uns nichts zu tun, aber wir spüren die Konse
quenzen.» (Bewohnerin)

Latente Segregation
Im arbeitsalltag können Gruppenbildungen 
aufgrund von Merkmalen wie nationalität, 
Sprache, hautfarbe oder ethnische Zugehö
rigkeit beobachtet werden. Die implizite 
Kategorisierung in «wir» und «die anderen» 
bildet die Basis für das soziale Phänomen 
der latenten Segregation, bei dem es sich 
um eine verdeckte Form von Rassismus han
delt.7 Diese ein und ausgrenzungen von 
Personen und Personengruppen bergen un
weigerlich ein Konfliktpotenzial und werden 
als unangenehm und in verschiedener hin
sicht als rassistisch diskriminierend empfun
den. Die abgrenzungsmechanismen können 
verbal wie auch nonverbal zum ausdruck 
kommen. Die Dynamik solcher Gruppenbil
dungen ist nicht zu unterschätzen, wirkt sie 
sich doch negativ auf das Selbstvertrauen 
und die persönliche arbeitsmotivation der 
einzelnen, aber auch auf die Zusammenar
beit im team und das ganze arbeitsumfeld 
und somit auf die Qualität der arbeit aus. 
Latente Segregation kann indes nicht nur im 
interpersonellen Zusammenhang gesehen 
werden, sondern muss auch in den Zusam
menhang der betrieblichen Rahmenbedin
gungen gestellt werden.

«Wenn ich da bin, eine Farbige, über
geht man mich, ich empfinde es so. Manch
mal ziehe ich mich zurück  (...) das schockiert 
mich. Wir sind zum Arbeiten da, nicht, um 

7 eckmann, Sebeledi, Bouhadouza von Lanthen, 
Wicht (2009)
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schwarze und weisse Gruppen zu bilden.» 
(Mitarbeitende)

Banalisierung und Personalisierung von 
Konflikten
Besonders entwürdigend und herabsetzend 
für die Betroffenen sind Situationen, in de
nen rassistische Diskriminierungen geleug
net, heruntergespielt oder als Problem der 
betroffenen Personen dargestellt werden. 
Dies hat zur Folge, dass sie sich doppelt 
diskriminiert und machtlos fühlen, sich zu
rückziehen und ihr Selbstvertrauen verlie
ren. auch Zuschauer und Zuschauerinnen 
sind durch erlebte Situationen von Diskrimi
nierung verunsichert und im Zwiespalt, da 
sie mit Schuldgefühlen konfrontiert sind, oft
mals aber keine alternative sehen, um Posi
tion beziehen zu können. In einer Institution 
kann ein spezifischer Konflikt bestehen, 
wenn Bewohnerinnen und Bewohner oder 
Patientinnen und Patienten rassistische Vor
fälle provozieren und Vorgesetzte oder 
teamkolleginnen und kollegen den betroffe
nen Mitarbeitenden keine unterstützung 
bieten.
Die tendenz, Konflikte aufgrund von Diver
sität zu personalisieren, also konkret indivi
duelle Problemfaktoren wie Integrations
schwierigkeiten, prekäre familiäre Verhält
nisse, Kriegstraumata, geschlechtsspezifi
sche hintergründe, Bildungsniveau etc. als 
erklärung heranzuziehen, ist riskant. Dassel
be gilt für Kulturalisierungen, das heisst ar
gumentationen, die über den Faktor «kultu
relle» oder «ethnische» Zugehörigkeit ge
führt werden. Diese tendenzen führen dazu, 
auch die Problemlösung eindimensional auf 
der individuellen ebene anzugehen und den 
kollektiven und institutionellen Rahmen des 
Betriebs auszublenden. Die Gründe für Kon
flikte sind oft sehr vielschichtig, und eine 

problemorientierte Sichtweise erschwert es 
zusätzlich, vorhandene Ressourcen zu er
kennen und diskriminierenden handlungen 
oder Verhaltensweisen vorzubeugen.

«… Wenn ich Diskriminierung oder 
Rassismus erfahre, nehme ich meinen 

Mut zusammen, um das der Person direkt zu 
sagen (...) Oft überspielt sie es (...) plötzlich 
fühlt man sich dann nicht mehr als Opfer ... 
man nimmt alles auf sich und wir haben kein 
Vertrauen mehr in uns, man schweigt, ganz 
einfach …» (Mitarbeitende)

4 Folgen rassistischer Diskriminierung

herrscht in einem Betrieb ein Klima, das 
rassistische Diskriminierungen zulässt, so
gar fördert oder zumindest nicht explizit 
unterbindet, so hat dies mittel und langfris
tig negative Folgen für alle Beteiligten. Die 
einzelnen betroffenen Mitarbeitenden lei
den unter den Vorkommnissen, für die Insti
tution entstehen verschiedene interne Kos
ten, die insgesamt zu einer Verschlechte
rung der Qualität der arbeit führen, und 
auch extern kommt es zu einbussen für den 
Betrieb.8 Die Folgen rassistischer Diskrimi
nierung äussern sich auf verschiedenen ebe
nen:

4.1 Gesundheitsrisiko
Studien zeigen, dass direkte und indirekte 
Formen von Rassismus und rassistischer Dis
kriminierung am arbeitsplatz der Gesund
heit der Betroffenen schaden können. Das 
erleben von diskriminierenden Situationen 
oder arbeitsbedingungen kann bei den Be
troffenen zu erhöhtem Stress und somit zu 
mehr stressbezogenen Krankheiten wie Blut
hochdruck, atem und herzerkrankungen 
oder Problemen des nervensystems führen. 
als weitere mögliche Folgen können zudem 
Minderwertigkeitsgefühle, angstzustände 
sowie Depressionen und Psychosen genannt 
werden, die oftmals zu erhöhten krankheits
bedingten absenzen führen.9

8 Domenig 2004, Kilcher 2004 und 2007,  
Stutz 2003

9 Kilcher 2004

«... ich überspiele es, (...) ich nehme es 
auf mich und dann geht es mir schlecht, 

ich ziehe mich zurück, ganz einfach um nicht 
zu stören …» (Mitarbeitende)

4.2 Interne Kosten10

 ■ Abwesenheits- und Krankheitsrate: Diskrimi
nierungserfahrungen sowie die vermehrte 
Übernahme unattraktiver und belastender 
tätigkeiten führen zu gehäuften krankheits
bedingten abwesenheiten mit allen damit 
zusammenhängenden Folgekosten. auch 
ein ungenügender arbeitsschutz kann der
artige auswirkungen haben.

 ■ Fluktuation: Die antwort auf schlechtes ar
beitsklima, Diskriminierungserfahrungen 
oder fehlende anerkennung kann sein, 
dem Druck durch einen Stellenwechsel zu 
entkommen. Die hohen Kosten, welche 
Fluktuationen verursachen, sind allgemein 
bekannt.

 ■ Arbeitsmotivation und Leistungswillen: Be
schäftigte, die sich nicht fair behandelt 
und gemäss ihren Fähigkeiten eingesetzt 
fühlen, neigen dazu, sich innerlich «abzu
melden», als Folge davon sinkt ihre Leis
tung. Die Verantwortlichkeit und Verpflich
tung gegenüber dem unternehmen leiden. 

 ■ Nichtausschöpfung des Human-Ressourcen-
Potenzials: Werden geeignete Personen 
aufgrund von Vorurteilen nicht eingestellt 
oder erhalten sie bei gleichen Vorausset

10 Stutz 2003
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zungen schlechtere Stellen oder bestehen 
Benachteiligungen beim Zugang zu inter
nen oder überbetrieblichen Weiterbildun
gen, kann sich ihr Potenzial nicht zuguns
ten des Betriebs entfalten. 

 ■ Konflikte: Betroffene von Belästigung, 
Mobbing und anderen Formen von Dis
kriminierung vermögen oft ihre gewohn
te Produktivität nicht mehr zu erbringen. 
Konflikte haben häufig schwerwiegende 
psychische und physische Folgen, die 
auch für die Betriebe kostspielig werden 
können.

 ■ Fehlervermeidendes Verhalten: Wer unter 
Druck gerät, neigt zu angepasstem, feh
lervermeidendem Verhalten. Dies behin
dert Verbesserungen und Lernprozesse im 
Betrieb, Innovationen bleiben aus. 

4.3 Externe Kosten
Werden diskriminierende Praktiken aus ei
nem Betrieb bekannt, leiden Markennamen 
und Image, also essenzielle Vermögens
werte. auf dem arbeitsmarkt sinkt die Qua
lität der Bewerbungen.

4.4 Kundenbindung
nicht zu unterschätzen sind die auswirkun
gen auf die Kundinnen und Kunden bezie
hungsweise auf die Bewohnerinnen und 
Bewohner von alters und Pflegeheimen. Zu 
den externen Kosten kann hier gezählt wer
den, dass ein Imageverlust eines heimes 
eine sinkende nachfrage bei potenziellen 
Bewohnerinnen und Bewohnern nach sich 
ziehen wird. Intern können sich die durch 
Konflikte unter dem Personal entstandene 
unruhe und schlechte ambiance auf die  
Bewohnerinnen und Bewohner auswirken, 
auch wenn diese die Konflikte nicht persön
lich miterleben. Die Bewohnerinnen und 
Bewohner sind zudem indirekt davon betrof

fen, weil die Qualität der geleisteten arbeit 
nicht auf gleichem niveau gewährleistet ist. 
Insgesamt bewirken so Diskriminierungen 
im Betrieb eine verminderte Kundenzufrie
denheit, die als oberstes Ziel von Institu
tionen der Gesundheitsversorgung gelten 
sollte.

5 Von Multikulturalität zu Diversity Management

Den aufgezeigten Kosten und nachteilen 
als Folge von rassistischer Diskriminierung 
am arbeitsplatz kann vorgebeugt werden. 
Voraussetzung dafür ist eine klare Grundhal
tung der Institution, die nicht allein auf anti
diskriminierung ausgerichtet ist, sondern die 
Diversität am arbeitsplatz wertschätzt und 
in eine umfassendere Perspektive einbettet. 
nachhaltigkeit kann dabei nur erreicht wer
den, wenn in einem unternehmen das Be
wusstsein vorhanden ist, dass antidiskrimi
nierung (und damit gleichwertige Behand
lung):

 ■ ein legal verankertes Gebot ist (s. Kapitel 7)
 ■ Grundlage für die Integration aller Mitar
beitenden ist 

 ■ eine moralischethische Pflicht ist
 ■ zur Qualitätssicherung beiträgt und
 ■ für den Betrieb einen ökonomischen Vor
teil bedeutet.

Wichtig ist, dass dieses Bewusstsein auf al
len hierarchischen ebenen vorhanden ist. 
Mit dem Bekenntnis zu lediglich einem as
pekt, wie beispielsweise die Referenz auf 
die moralischethische Verpflichtung, wer
den Massnahmen zur antidiskriminierung 
ein Lippenbekenntnis bleiben.
Das Bewusstsein allein reicht indes nicht aus, 
es bedarf gleichzeitig der konkreten umset
zung, des Vermittelns und des Vorlebens 
dieser Prinzipien. Gerade diesbezüglich 
besteht in der Praxis oft noch handlungsbe
darf. Während die Diversität unter den Mit

arbeitenden längst zum normalfall gewor
den ist, haben sich die unternehmenspolitik 
und die organisationskultur häufig nicht  
an die neu entstehenden Bedürfnisse ange
passt. In Institutionen der Gesundheitsver
sorgung besteht in dieser hinsicht besonde
rer Bedarf, weil hier hohe Vielfalt in doppel
ter hinsicht gegeben ist. Zum einen arbeiten 
insbesondere in der Pflege viele Menschen 
mit Migrationshintergrund, zum anderen 
nimmt der anteil der Dienstleistungsempfän
gerinnen und empfänger mit Migrationshin
tergrund ebenfalls kontinuierlich zu. 
Die arbeitskraft von Migrantinnen und Mig
ranten ist aufgrund der hohen Bereitschaft 
zur Flexibilität (z.B. Schicht und teilzeitar
beit), der Lebenserfahrung, Motivation oder 
Kundennähe (bei Bewohnerinnen und Be
wohnern sowie Patientinnen und Patienten 
mit Migrationshintergrund) unentbehrlich. 
Dennoch gilt ein grosser anteil an Mitarbei
tenden ausländischer herkunft häufig immer 
noch als Defizit und als zusätzliche Belas
tung für den Betrieb.
hier ist ein umdenken angebracht, das ei
nen Paradigmenwechsel in Richtung Diver
sity Management einleitet. Diese Perspektive 
baut darauf auf, dass unterschiede und  
Diversität der Mitarbeitenden wichtige Res
sourcen für unternehmen sind. Die spezifi
schen Kompetenzen, Qualifikationen und 
Potenziale von Mitarbeitenden mit Migrati
onshintergrund werden als Gewinn nicht nur 
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im ökonomischen Sinn betrachtet. Das Ziel 
einer solchen Strategie ist eine Betriebsfüh
rung, die den von Diversität geprägten ar
beitsalltag optimal gestaltet und plant. 
Gleichzeitig trägt die umsetzung des Diver
sitätskonzepts dazu bei, die Zufriedenheit 
bei der arbeit zu erhöhen, die beruflichen 
Chancen der Mitarbeitenden zu verbessern, 
und deren Identifikation mit dem unterneh
men zu stärken. Folgende Prinzipien sind für 
eine umsetzung des Diversitätskonzepts 
zentral11:

 ■ Gleichwertige Behandlung: unterschiedli
chen Bedürfnissen wird gleichberechtigt 
Rechnung getragen; zentral ist hier nicht 
die gleichartige, sondern die gleichwerti
ge Behandlung.

 ■ Chancengleichheit: Barrieren zum Beispiel 
bezüglich Beförderung, Zugang zu Wei
terbildungen etc. werden abgebaut.

 ■ Valorisierung von Verschiedenheit: unter
schiedliche talente und Stärken werden 
anerkannt und als Förderung des gegen
seitigen Lernprozesses wahrgenommen. 

 ■ Optimale Nutzung der komparativen Vor-
züge der Diversität: Die verschiedenen Phä
nomene der unterschiedlichkeit werden 
als ausgleichende Faktoren erkannt. Die 
Stärken der einen gleichen die Schwä
chen der anderen aus und fördern das ge
genseitige Lernen, was dem unternehmen 
zugute kommt.

 ■ Ressourcenorientierung: Kompetenzen wie 
zum Beispiel Sprachkenntnisse einer an
deren Sprache oder durch die Migration 
erworbene Kenntnisse zweier verschiede
ner Lebenswelten werden als Ressource 
anerkannt und genutzt.

11 Jent 2003; Stuber 2004

 ■ Nichtdiskriminierung (Nulltoleranz): Vor
fälle von Diskriminierungen werden ent
tabuisiert, offen angegangen und sank
tioniert, Strukturen werden angepasst, 
diskriminierende Regelungen abgebaut.

 ■ Diversität als Gewinn, Erfolgsfaktor und 
Konkurrenzvorteil: Der Fokus wird auf die 
sozialen, professionellen und ökonomi
schen Vorteile von Verschiedenheit gelegt. 
Das Kreativitätspotenzial der Diversität 
wird optimal genutzt.

6 Was tun? Vorschläge für die Praxis

Die zunehmende Diversität von arbeitneh
menden sowie von Klientinnen und Klienten 
stellt Institutionen der Gesundheitsversor
gung, wie alters und Pflegeheime, vor neue 
herausforderungen. um diese zu bewälti
gen, werden meist isoliert Massnahmen er
griffen, oft auf Initiative von engagierten 
einzelpersonen. 
Zivilcourage und Sensibilität von einzelper
sonen reichen aber nicht aus, damit Rechts 
und Chancengleichheit sowie das Diskrimi
nierungsverbot in Institutionen der Gesund
heitsversorgung umgesetzt werden können. 
nur eine umfassende Strategie, die struktu
relle Veränderungen in allen arbeits und 
Funktionsbereichen und auf allen hierar
chiestufen vorsieht, kann wirklich zum Ziel 
führen.12 

«Unter Arbeitskolleginnen hätte ich 
gerne, dass es Respekt gibt und alles, 

aber es ist auch die Direktion, die Unterstüt
zung bieten muss und dann vor allem auf der 
Ebene der Vorgesetzten.» (Mitarbeitende)

Bei den Lösungsansätzen, die in diesem Ka
pitel aufgezeigt werden, geht der Verände
rungsprozess von der Betriebsleitung aus 
und wird von ihr konzipiert. auch die umset
zung von Massnahmen wird unter einbezug 
der verschiedenen akteure der Institution 
von der Betriebsleitung festgelegt. trotz die

12 Domenig 2001; Domenig 2007; Kilcher 2008; Stutz 
2003;

sem Vorgehen vom typ «top Down» müssen 
Projekte zur Bekämpfung von Rassismus so 
angelegt sein, dass die entwicklung eines 
solidarischen arbeitsklimas möglich wird.
nur mit dem einbezug aller akteurinnen und 
akteure der Institution kann sich eine neue 
Betriebskultur entwickeln, die auf die Diver
sität der Mitarbeitenden ausgerichtet ist. In 
diesem Zusammenhang bietet ein gemein
schaftsbezogenes Vorgehen, wie es von der 
Société française de Santé publique vorge
schlagen wird, einen Mehrwert für den vor
gesehenen Veränderungsprozess. Das ge
meinschaftsbezogene Vorgehen geht von 
den Schwierigkeiten aus, die von einer Ge
meinschaft zum ausdruck gebracht werden, 
berücksichtigt sie in ihrer ganzen Komplexi
tät und in ihren Zusammenhängen und sucht 
zusammen mit den akteurinnen und akteu
ren nach Lösungen. es stützt sich somit auf 
die bestehenden Lösungspotenziale. Zentral 
für dieses Vorgehen ist der einbezug der 
Bevölkerung in die Massnahmen, die sie 
betreffen.13

Mit diesem Vorgehen wird den akteurinnen 
und akteuren der Institution ermöglicht, eine 
Diagnose ihrer eigenen Situation in Bezug 
auf rassistische Diskriminierung vorzuneh
men und entsprechend der Kenntnis, die sie 
von ihrem arbeitsumfeld haben, Massnah
men auszuwählen und umzusetzen. es ist 

13 Société française de Santé publique, (2000),  
La démarche communautaire, Collection Santé et 
Société nr. 9.
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deshalb interessant, weil es den akteurinnen 
und akteuren der Institution von Beginn weg 
eine handlungsperspektive aufzeigt. Dank 
der Dynamik, die sich aus Gruppengesprä
chen ergibt, können Konfliktkonstellationen 
und ihre Dimensionen (einstellungen, Verhal
ten, Widersprüche) herausgearbeitet und 
eine Veränderung der kollektiven Sichtweise 
sowie der einstellung gegenüber den Prob
lemen herbeigeführt werden, die Diskrimi
nierung begünstigen können oder die sich 
durch Diskriminierung stellen.
auf diese Weise sind der austausch, die 
entwicklung von kollektiven Kompetenzen 
und die Kreativität in der Gruppe teil des 
Prozesses. Sie erhöhen die Motivation, för
dern die empowermentFähigkeiten und 
schaffen die Voraussetzungen für die einfüh
rung von gegenseitig abgestimmten aktio
nen durch die betroffenen Personen, was zu 
einer dauerhaften umsetzung der Massnah
men beiträgt.

Übersicht der Handlungsmöglichkeiten
Die folgende Übersicht zeigt handlungs
möglichkeiten auf, die dem Kontext jeder 
Institution angepasst werden müssen.

Chancengleichheit und  
Nichtdiskriminierung fördern

Ve
rh

äl
tn

is
eb

en
e

Grundsatzentscheid für eine Unternehmens-
führung, die auf Nichtdiskriminierung beruht, 
fällen und kommunizieren

Rahmenbedingungen gemäss dem Prinzip  
der Chancengleichheit und Nichtdiskriminie-
rung schaffen bezüglich:

- Anstellungsverfahren 
- Information
- Lohnsystem
- Beförderung 
- Bildung
- Integration

Bedürfnisse von Mitarbeitenden  
mit Migrations hintergrund aufnehmen  
und vertreten

Die Situation im Betrieb unter Einbezug eines  
repräsentativen Querschnitts der Akteurinnen 
und Akteure analysieren, Bedürfnisse erheben

Aktivitäten des Aktionsprogramms  
umsetzen bzw. koordinieren, begleiten  
(z.B. Sensibilisierungskampagne)

Basierend auf der Analyse der Situation im 
Betrieb eine Strategie erarbeiten und fördern

Engagierte Mitarbeitende einbeziehen und  
beratend unterstützen

Betriebsspezifische Ziele und Rahmen-
bedingungen festlegen betreffend: 

- Personalpolitik
- Arbeitsorganisation
- Bildung
- Opferschutz 
- Information und Kommunikation

Opferschutz gewährleisten:
- Schlichtungsstelle einrichten
- Beschwerdeverfahren festlegen

Aktionsprogramm erarbeiten,  
Verantwortlichkeiten klären 

Vernetzung

Monitoring

Betriebsleitung Personalwesen Personalvertretung/Arbeitsgruppen

Vorgesetzte Team Mitarbeitende

Ve
rh

al
te

ns
eb

en
e

Diversität wertschätzen und erhalten Verschiedenartigkeit als Ressource sehen Kolleginnen und Kollegen unterstützen

Fähigkeiten erkennen  
und Entwicklungsmöglichkeiten bieten

Austausch im Team stärken, z.B. mit Hilfe  
von Gesprächsregeln

Initiative ergreifen

Gleichberechtigten Zugang zu Weiterbildung  
ermöglichen

Dialog fördern Transkulturelle Kompetenz aufbauen

Über den Grundsatz der Nichtdiskriminierung  
informieren

Gemeinsame Ziele und Arbeitsweisen  
entwickeln (Teamzusammenhalt)

Zivilcourage und Solidarität zeigen

Räume für den Dialog schaffen, Bedürfnisse  
aufnehmen 

Sich engagieren für Chancengleichheit  
und die Umsetzung von Nichtdiskriminierung

Vorfälle rassistischer Diskriminierung sowie  
Konflikte frühzeitig wahrnehmen und angehen 

Vorbildrolle einnehmen, transkulturelle  
Kompetenz zeigen
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6.1 Die Betriebsleitung 
Will die Betriebsleitung die Diversität der 
akteurinnen und akteure in ihrem Betrieb 
anerkennen, deren Ressourcen nutzen und 
rassistische Diskriminierung präventiv ange
hen und bekämpfen, ist ein Grundsatzent
scheid zu treffen und ein Vorgehenskonzept 
zu erarbeiten.14

Bei den folgenden möglichen Schritten ist 
der einbezug der Perspektive und Bedürf
nisse des Personals und der Bewohnerinnen 
und Bewohner beziehungsweise Patientin
nen und Patienten ein wichtiger Grund
satz15:

«Es gibt 34 Nationalitäten (...) daher 
sollte man wissen, wie man mit all 

diesen Leuten umgeht.» (Mitarbeitende)

Grundsatzentscheid
Managing Diversity ist eine Führungsauf
gabe. eine klare Botschaft der unterneh
mensleitung bezüglich nichtdiskriminierung 
ist die wichtigste Rahmenbedingung und ein 
orientierungspunkt für das handeln aller 
akteure im Betrieb.

Mögliches Vorgehen:
 ■ Die Betriebsleitung fällt den Grundsatzent
scheid, sich aktiv für die Verwirklichung 
von Chancengleichheit und nichtdiskrimi
nierung in allen arbeitsbereichen einzu
setzen und die Fürsorge und Schutzpflicht 
als arbeitgebende wahrzunehmen.

 ■ Der entscheid wird im Leitbild festgehalten.

Zu beachten:
um die Implementierung des Grundsatzent
scheids zu gewährleisten, ist eine betriebs

14 Kilcher 2007; Kilcher, Di Bernardo Leimgruber 2008
15 Domenig, 2004; Stutz, 2003; torche, 2005; Kilcher, 

2007 

weite Kommunikation nötig, die über die 
Verankerung im Leitbild hinausgeht.

Erhebung des Ist-Zustandes
«Die Direktion müsste einfach sagen: 
‹Voilà, wir haben das, das und das 

gelernt, man sieht, man hat festgestellt, man 
hat beobachtet ... was muss man tun, damit 
alle in Harmonie arbeiten›.» (Mitarbeitende)

Mit einer analyse des IstZustandes lassen 
sich Bedürfnisse sowie Problemfelder be
züglich des umgangs mit Diversität und ras
sistischer Diskriminierung definieren. 

Mögliches Vorgehen:
 ■ Die erhebung der Bedürfnisse und der Be
findlichkeit sollte Befragungen von Klien
tinnen und Klienten, von einem repräsen
tativen Querschnitt der Mitarbeitenden aus 
verschiedenen Funktions und hierarchie
ebenen (einzel oder Gruppengespräche) 
sowie die auswertung von Personaldaten 
(Beschäftigungs und Lohnstrukturen) und 
vorhandenen betrieblichen Dokumenten 
beinhalten.

 ■ Die erhebung geht der übergeordneten 
Frage nach, welche Bedürfnisse in Bezug 
auf den umgang mit Diversität der arbeit
nehmenden bestehen und ob und wie un
terschiede im umgang mit angehörigen 
verschiedener Gruppen/Minderheiten im 
Betrieb (direkt und indirekt) wahrgenom
men und interpretiert werden.

 ■ In der Istanalyse sollen bestehende Rah
men bedingungen dahin überprüft werden, 
ob sie der Diversität im arbeitsalltag ge
recht werden, Diskrimi nierungen vorbeu
gen und Chancengleichheit fördern. Ka
pazität für die erarbeitung neuer und die 
Weiterentwicklung bestehender Massnah
men sollte einberechnet werden. 

Zu beachten:
 ■ Die neutralität der mit der Befragung 
beauftragten Person hat einen wesentli
chen einfluss auf die Datenerhebung. Je 
grösser das Vertrauen der Befragten zu 
dieser Person ist, umso offener sind die 
Schilderungen der Probleme oder Bedürf
nisse und umso besser können Problemfel
der erkannt werden. eine externe Vergabe 
der Befragung ist zu prüfen. 

 ■ eine Gefahr bei der analyse der Bestandes
aufnahme ist, Resultate einseitig als individu
elle Probleme und als persönliche Defizite 
einzelner Mitarbeitenden zu betrachten. 
umso wichtiger ist deshalb, den Kontext 
und die Situation als Ganzes zu analysie
ren, um Bedürfnisse und Möglichkeiten für 
die Prävention erkennen zu können. 

 ■ Widerstände, Ängste und Missverständ
nisse bezogen auf die Resultate sind als 
wichtige Phänomene für das weitere Vor
gehen ernst zu nehmen und zu reflektieren. 
Diese können sonst die künftige Massnah
menumsetzung beeinträchtigen oder ver
hindern.

Strategie festlegen: Ziele setzen, 
Rahmen bedingungen schaffen 
Die Betriebsleitung formuliert unter einbezug 
der Bedürfnisse der verschiedenen akteure 
eine Strategie. Die Strategie verfolgt realisti
sche und auf den Betrieb abgestimmte Ziele. 

Mögliches Vorgehen: 
 ■ Die nötigen Rahmenbedingungen werden 
geschaffen. 

 ■ Bestehende Strukturen sollen auf ihre 
nützlichkeit bezüglich der weiteren Mass
nahmenumsetzung geprüft und allenfalls 
angepasst werden.

 ■ Die Vernetzung mit Dachorganisationen, 
Berufsverbänden, Gewerkschaften, kanto

nalen Fachstellen und netzwerken zum 
thema Integration am arbeitsplatz fördert 
den erfahrungsaustausch (s. Kapitel 8: 
adressen).

Zu beachten: 
 ■ hilfreich zur erarbeitung von Zielen ist die 
Verankerung des Grundsatzes der nicht
diskriminierung im Leitbild, im arbeitsver
trag, in einer Betriebsvereinbarung oder 
in einem Verhaltenskodex.

 ■ Der einbezug von Mitarbeitenden mit Mi
grationshintergrund in den aushandlungs
prozess über Werte und normen (z.B. im 
Leitbild, in übergeordneten arbeitskon
zepten) ist wichtig, sollen diese im alltag 
respektiert und gelebt werden.

 ■ Zur nachhaltigen Verankerung der festge
legten Grundsätze ist die Information und 
Sensibilisierung der Mitarbeitenden aller 
hierarchiestufen zum thema rassistische 
Diskriminierung notwendig. Das thema 
muss sowohl von den Kaderpersonen als 
auch von den Mitarbeitenden getragen 
werden. 

 ■ ebenso grundlegend ist die Formulierung 
und Kommunikation von Sanktionen (z.B. 
Belehrung, Verwarnung, Rückstufung, 
Kündigung), die im Falle einer Diskrimi
nierung angewendet werden.

 ■ eng verbunden mit Sanktionen ist auch 
die Schaffung einer anlaufstelle (z.B. im 
Rahmen des Personalwesens) für Betroffe
ne sowie ein definiertes Vorgehen im Be
schwerdefall.
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Massnahmenplan erarbeiten, umsetzen 
und überprüfen (Monitoring)

«Was ich vorschlagen möchte, ist, 
dass auf der Ebene der Hierarchie 

die Vorgesetzten sagen: ‹Voilà, man hat ge
sehen oder verstanden, dass ...› Sie brau
chen uns nicht zwingend dazu zu bewegen, 
auf jemanden zu zeigen, aber sie sollen uns 
sagen, was man tun kann, damit wir in Har
monie arbeiten und Rassismus und Diskrimi
nierung beseitigen.» (Mitarbeitende)

ein Massnahmenplan beschreibt Mass nah
men für die Prävention und Bekämpfung rassis
tischer Diskriminierung in den ver  schie denen 
arbeitsbereichen (unternehmens  poli tik, Perso
nalwesen, Bildung, Kommu ni   ka tion/Informati
on, Konfliktbewältigung/opferschutz).

Mögliches Vorgehen: 
 ■ Der Massnahmenplan hält fest, wer für 
die umsetzung welcher Massnahmen zu
ständig und verantwortlich ist und welche 
personellen und finanziellen Ressourcen 
dafür zur Verfügung gestellt werden.

 ■ Die umsetzung der einzelnen Massnahmen 
wird in Form von Meilensteinen definiert. 

 ■ ebenfalls festgehalten wird, in welcher 
Form die Berichterstattung der Fortschritte 
geschieht (Beispiel siehe Kapitel 6.7).16

Zu beachten:
 ■ Für die erarbeitung eines Massnahmen
plans empfiehlt es sich, eine betriebli
che arbeitsgruppe einzusetzen, die sich 
aus Mitarbeitenden aus den verschie
densten Funktions und hierarchiestufen 
zusammen setzt. es ist darauf zu achten, 
dass auch angehörige von Minderheiten 
in der Gruppe vertreten sind.

16 Kilcher, Di Bernardo Leimgruber 2008

 ■ Wird der Massnahmenplan von der Be
triebsleitung genehmigt, sollen die konkre
ten Ziele und Inhalte allen Mitarbeitenden 
kommuniziert werden. Dies fördert den 
einbezug aller Mitarbeitenden bei der 
umsetzung der Massnahmen.

 ■ eine gezielte Berichterstattung über die 
Massnahmenumsetzung und Fortschritte 
(Monitoring) ermöglicht, Massnahmen zu 
überprüfen (evaluation) und wenn nötig 
anzupassen.

6.2 Personalwesen 
In den meisten Institutionen der Gesundheits
versorgung ist es aufgabe des Personalwe
sens, die Personalpolitik der Betriebsleitung 
umzusetzen. Folgende tätigkeitsbereiche 
sind hinsichtlich der Chancengleichheit und 
nichtdiskriminierung zu überprüfen und 
wenn nötig weiterzuentwickeln17:

Anstellungsverfahren
Diskriminierungsfreie anstellungsverfahren 
erhöhen die auswahl an qualifizierten und 
kompetenten Personen.

Mögliches Vorgehen:
neue Stellenausschreibungen sowie Bewer
bungsverfahren sind auf mögliche Diskrimi
nierungen zu überprüfen. als Grundlage 
dazu dienen anforderungsprofile, welche 
die fachlichen, sozialen und persön lichen 
Qualifikationen und Kompetenzen, die zur 
ausübung der arbeitsstelle gefordert wer
den, beschreiben. 

Zu beachten: 
 ■ Die Überprüfung soll aufschluss darüber 
geben, ob es möglicherweise Kriterien 
gibt, die einen ungerechtfertigten aus
schluss gewisser Personen nach sich zie
hen könnten. Kriterien, die für die aus
übung der arbeit irrelevant sind, wären 
beispielsweise eine niederlassungsbewil
ligung oder sehr gute Kenntnisse (Spra
chenportfolio B1) der lokalen Sprache für 
eine Küchenhilfe.

 ■ Im Rahmen der nichtdiskriminierung 
und Chancengleichheit gilt es darauf zu 
achten, dass keine Personen oder ange
hörigen bestimmter Gruppen vom Bewer
bungsverfahren aufgrund ihrer herkunft, 

17 torche, WeberGobet 2005; Kilcher 2007; Stutz 
2003 

Zugehörigkeit, ihrer hautfarbe oder ihres 
namens von vornherein ausgeschlossen 
werden. 

 ■ Der Grundsatz der nichtdiskriminierung 
und Chancengleichheit erfordert ebenso 
vorurteilsfreie Bewerbungsgespräche. 

Lohnsystem
transparente Lohsysteme fördern die aner
kennung der Mitarbeitenden und wirken 
Diskriminierung entgegen.

Mögliches Vorgehen:
Die transparenz des Lohnsystems sollte 
über prüft werden. Folgende Fragen sind da
zu hilfreich:

 ■ Bestehen klare Kriterien, die den definier
ten Stellen entsprechen?

 ■ Kennen alle Mitarbeitenden die Kriterien 
ihres arbeitsplatzes sowie die dazugehö
rige entlöhnung? 

 ■ Werden diese bei der anstellung klar und 
verständlich kommuniziert?

 ■ Werden Zusatzaufgaben oder Kompetenz
erweiterungen anerkannt und die Funk
tionsbeschreibungen/Positionen jeweils ent
sprechend angepasst?

 ■ Werden Mitarbeitende mit Migrationshin
tergrund bei der Diplomanerkennung oder 
der anerkennung lohnwirksamer Fähigkei
ten unterstützt? 

Zu beachten: 
 ■ Zur nutzung der vollen Ressourcen der 
Mitarbeitenden sollten diese über die an
erkennungsmöglichkeiten ihrer im ausland 
erworbenen Berufsdiplome informiert und 
bei ihrem Vorhaben unterstützt werden. 

 ■ Siehe www.redcross.ch > SRK in aktion > 
Gesundheit > Gesundheitsberufe > ausbil
dungsabschlüsse ausland 
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Bildung
Gleichberechtigter Zugang zu Weiterbil
dung für alle Mitarbeitenden, die Förderung 
der am wenigsten qualifizierten arbeitneh
menden, transkulturelle Kompetenz und Kon
fliktlösungsstrategien der Vorgesetzten und 
Personalverantwortlichen fördern das Be
triebsklima und die arbeitszufriedenheit.18 

Mögliches Vorgehen:
 ■ es werden im aktionsprogramm Vorgehen 
beschrieben, welche den Personen mit 
Migrationshintergrund den Besuch von 
Weiterbildungen zur erhöhung ihrer beruf
lichen Kompetenz ermöglichen. 

 ■ Den Migrantinnen und Migranten sollte es 
gleichermassen möglich sein, grundlegen
de Kompetenzen zu erweitern (z.B. Be
such eines Sprachkurses). Die ausweitung 
sprachlicher und professioneller Kompe
tenzen befähigt die Mitarbeitenden, ihre 
Ressourcen besser nutzen zu können.19

 ■ Zur Sensibilisierung und nachhaltigen Ver
ankerung des themas der nichtdiskrimi
nierung und Chancengleichheit ist es  
sinnvoll, allen Mitarbeitenden Weiterbil
dungen oder Bildungsveranstaltungen zu 
ausgrenzungs und Diskriminierungsthe
men (z. B. umgang mit Vorurteilen und 
Stereotypen, Mobbing, Fremdenfeindlich
keit, rassistische Diskriminierung) anzu
bieten.

 ■ Für Kaderpersonen und Personalvertre
tende empfehlen sich Weiterbildungen in 
den themen transkulturelle Kompetenz, 
Managing Diversity und Konfliktmanage
ment, um ihre Wahrnehmungs und hand
lungsfähigkeit in diskriminierenden Situati
onen zu erhöhen.

18 eckmann, eserDavolio 2003; Dahinden 2004
19 Diese Grundsätze entsprechen oftmals den 

Bestimmungen von Gesamtarbeitsverträgen. 

Zu beachten:
 ■ Die Bedingungen für den Besuch von 
Weiterbildungen (Kosten, arbeitszeit, Ver
pflichtungen, Lohnrelevanz) sollten früh
zeitig geklärt werden. 

 ■ es gibt verschiedene Möglichkeiten, finan
zielle unterstützung für Weiterbildungen 
zu erhalten (ausbildungsfonds, Stiftungen 
für Gesundheitsförderung, Integrations
fonds etc.)

 ■ Grundlagen wie beispielsweise Leitbilder, 
Bereichsziele, Pflegekonzepte oder ähn
liches dienen als unterstützung zur eva
luation des Weiterbildungsbedarfes von 
einzelnen Mitarbeitenden oder Gruppen 
von Mitarbeitenden. Dies bedingt, dass 
die Grundlagen allen Mitarbeitenden gut 
bekannt sind.  

Kompetenzen anerkennen und 
Beförderung 
anerkennung von Fähigkeiten und gleichbe
rechtigte aufstiegsmöglichkeiten von enga
gierten Mitarbeitenden mit Migrationshinter
grund stärken die Zufriedenheit sowie die 
Kontinuität und wirken sich positiv auf ar
beitsmotivation und qualität aus. 

Mögliches Vorgehen: 
 ■ Das aktionsprogramm sieht eine gezielte 
Information der Mitarbeitenden mit Migra
tionshintergrund bezüglich der beruflichen 
Bildungs und Weiterbildungsmöglichkei
ten vor. 

 ■ Personalentwicklungs und Laufbahnbera
tungen sollten im Sinne der Chancen
gleichheit und nichtdiskriminierung auch 
für Mitarbeitende mit Migrationshinter
grund zugänglich sein. 

 ■ Die Mitarbeitenden werden gezielt unter
stützt, ihre erworbenen Kompetenzen und 
erfahrungen offiziell anerkennen zu lassen. 

Zu beachten: 
 ■ als Indikator kann der anteil der Migran
tinnen und Migranten in Kaderfunktionen 
überprüft werden. Inwieweit entspricht 
dieser proportional dem anteil an arbeit
nehmenden mit Migrationshintergrund an 
der Belegschaft?

 ■ Zusätzlich mitgebrachte Kompetenzen 
wie Kompetenzen aus anderen Berufs
tätigkeiten, Lebenserfahrung, Sprachkom
petenzen, ein anderes Verständnis von 
alter, Gesundheit und Krankheit können 
bezüglich der abteilungsziele oder Qua
lität der Dienstleistung für die Kundschaft 
beziehungsweise Bewohnerinnen und 
Bewohner wertvolle Ressourcen sein und 
sollten in erfahrung gebracht, anerkannt 
und genutzt werden. 

 ■ Migrantinnen und Migranten sind oft 
nicht genügend über die Berufsbildungs 
und Weiterbildungsmöglichkeiten in der 
Schweiz aufgeklärt. Informationen über 
die erlangung von Fähigkeitszeugnissen, 
Diplomanerkennung und anrechnung der 
Kompetenzen fördern die berufliche ent
wicklung.20 

Einführung und Integration in den Betrieb  
bedürfnisgerecht gestalten

«Ich wäre für ein Informationsblatt, 
eine Broschüre oder etwas anderes, 

das man bei Stellenantritt in einer Institution 
oder anderswo erhält. Ein Dokument, das 
von den Grundregeln, von Verhalten, Res
pekt usw. spricht (…).» (Mitarbeitende)

eine umfangreiche und den Bedürfnissen der 
arbeitnehmenden angepasste einführung in 
den Betrieb, den arbeitsplatz und die aufga

20 Informationen zum Validierungsverfahren siehe: 
www.bbt.admin.ch > themen > Berufsbildung > 
Validierung von Bildungsleistungen 

ben fördert die arbeitsleistung und beugt 
Missverständnissen und Konflikten vor. 

Mögliches Vorgehen: 
Das einführungsprogramm für neue Mitar
beitende soll daraufhin geprüft werden, ob 
alle Mitarbeitenden dieselben grundsätzli
chen Informationen zu den Rechten, Pflich
ten, aufgaben, Zuständigkeiten und um
gangsregeln erhalten. Folgende Fragen 
helfen dabei:

 ■ Funktioniert das bestehende System (z.B. 
schriftliche Informationen, Patensystem 
etc.) für alle Mitarbeitenden gleich gut? 
Was könnte verbessert werden?

 ■ Werden die nötigen Informationen auch 
für Personen mit Sprachproblemen und 
geringen Lesefähigkeiten verständlich ge
macht?

Zu beachten: 
 ■ Mitarbeitende mit Migrationshintergrund 
sind oft weniger vertraut mit gemeinsamen 
Werten, (ungeschriebenen) Regeln und 
der unternehmenskultur. es ist deshalb 
sinnvoll, diese gleich von Beginn weg zu 
vermitteln. 

 ■ Besonderes augenmerk ist dabei auf die 
normen zu richten, die im arbeitsalltag 
oft das Miteinander regeln und bei nicht
kenntnis zu Konflikten innerhalb eines ar
beitsteams führen können. 

Information über Arbeitsplatz, 
Arbeitsschutz und Arbeitsbestimmungen21

«Es wäre nötig, dass, wenn man hier 
ankommt, weiss, was unsere Ressour

cen sind.» (Mitarbeitende)

21 Stutz 2003
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umfassende Informationen über Rechte und 
Pflichten am arbeitsplatz gehören sinnge
mäss zur Fürsorge und Schutzpflicht des 
arbeitgebers.

Mögliches Vorgehen: 
Leitbilder, arbeitsverträge, Betriebsverein
barungen und wenn vorhanden Verhaltens
kodex sollen darauf hin überprüft werden, 
ob sie explizit Grundsätze zur Förderung 
der Chancengleichheit oder zum Schutz von 
rassistischer Diskriminierung enthalten. 
Wichtig ist auch die umfassende Information 
der Mitarbeitenden über: 

 ■ Bedingungen am arbeitsplatz (arbeitszei
ten, aufgaben und Verantwortlichkeiten)

 ■ arbeitsvertrag und Betriebsvereinbarung
 ■ Personalreglement
 ■ arbeits und Sozialversicherungsrecht
 ■ Sicherheitsmassnahmen
 ■ Weiterbildungsmöglichkeiten und Zugangs
regelungen

 ■ anlaufstellen im Konflikt oder Diskrimi
nierungsfall (unabhängige Gremien, Be
schwerde oder Schlichtungsstelle)

Zu beachten: 
offizielle Dokumente wie arbeitsverträge 
oder Betriebsvereinbarungen sind oft für 
fremdsprachige Mitarbeitende schwierig 
verständlich. Das bedingt, dass Personalver
antwortliche oder Vorgesetzte speziell dar
auf achten, ob die Inhalte der verschiedenen 
Dokumente verstanden werden, um mögli
chen Missverständnissen vorzubeugen. 

6.3  Personalvertretung/
Arbeitsgruppen 

«Eine Stelle für Probleme, für die 
schwierigen Fälle. Damit jemand zu

hören kann, damit man von Differenzen 
sprechen kann, die Dinge darlegen kann. Ja, 
ein Ort, wo man reden kann und wo man 
gehört wird.» (Mitarbeitende)

Bei der Bekämpfung von Diskriminierung 
kommt dem Schutz der opfer höchste Prio
rität zu. Selten sprechen Betroffene Diskrimi
nierung direkt an. aus angst vor Schikanen, 
anfeindung und ausgrenzung schweigen 
sie häufig. umso wichtiger ist es, dass es im 
Betrieb eine neutrale Stelle gibt, die Perso
nen, die sich in irgendeiner Form benachtei
ligt und diskriminiert fühlen, ein offenes ohr 
leiht, die Probleme erkennt und angeht.22 

Opfer schützen, Beschwerdestelle einrichten
eine neutrale Vertrauensperson, die sich mit 
den themen rassistische Diskriminierung, 
Mobbing, Belästigung und Konfliktlösung 
auskennt, steht als ansprechperson dem Per
sonal zur Verfügung. Die anlaufstelle kann 
aufgabe des Personalwesens, der Personal
kommission oder einer neutralen aussenste
henden Person sein.23 

Mögliches Vorgehen: 
Bei der Wahl einer Vertrauensperson soll 
darauf geachtet werden: 

 ■ dass diese in den augen der Diskriminie
rungsopfer glaubwürdig und unabhängig ist 

 ■ dass sie eine gewisse hierarchische  
Position hat, die es erlaubt, bei Proble
men mit Vorgesetzten verhandeln oder 
vermitteln zu können

22 Stutz 2003; Volkswagen aG 1997
23 Stutz 2003; torche, WeberGobet 2005

 ■ dass sie über Wissen zu rassistischer Dis
kriminierung und Konfliktpädagogik sowie 
über transkulturelle Kompetenz verfügt.

Zu beachten:
 ■ Von rassistischer Diskriminierung Betrof
fene sind durch frühere Diskriminierungs
erfahrungen oft besonders empfindlich 
und fühlen sich schnell ungerecht behan
delt. aus diesem Grund haben die unmit
telbare Klärung von Missverständnissen 
und eine sorgfältige Begründung von all
fälliger andersbehandlung einen zentra
len Stellenwert.

 ■ Das offene ansprechen von rassistischer 
Diskriminierung und das erkennen der 
Ressourcen von Diversität fördern das ar
beitsklima und sind Voraussetzung für die 
ausschöpfung der vollen Leistungsfähig
keit der Mitarbeitenden.

 ■ Die Dokumentation der gemeldeten Be
nachteiligungen und rassistischen Diskrimi
nierungen ist zur weiteren entwicklung des 
themas innerhalb des Betriebes wichtig. 

 ■ auf der Webseite der eidgenössischen 
Fachstelle für Rassismusbekämpfung sind 
adressen verschiedener Beratungsstellen 
für opfer rassistischer Diskriminierung 
aufgeführt (siehe www.edi.admin.ch/frb). 

Vorgehen für den Beschwerdefall festlegen
«Ich denke einfach an eine Bro
schüre ... mit ganz präzisen Erklärun

gen ... Rassismus muss verboten sein in der 
Institution, das ist eine Grundregel und das 
muss im Leitbild und in der Broschüre stehen, 
die uns gegeben wird, wenn man hier zu 
Besuch kommt oder wenn die Bewohner 
hierher ziehen, auch, damit sie das wissen. 
Man würde die Broschüre den Familien und 
den Mitarbeitenden  geben und das wäre 
Teil der Politik des Hauses.» (Mitarbeitender)

ein von der Betriebsleitung festgelegtes Vor
gehen im Beschwerdefall sowie Sanktionen 
gegen rassistische Diskriminierung bieten 
den Mitarbeitenden wie auch den Verant
wortlichen der Beschwerdestelle orientie
rungspunkte und handlungsmöglichkeiten. 

Mögliches Vorgehen24:
 ■ Rehabilitation/anerkennung der opfer 
soll Ziel der Interventionen sein. 

 ■ Für die Bearbeitung von Beschwerden 
wird eine Frist festgelegt. 

 ■ Die Möglichkeit, auch vertraulichen hin
weisen und Beschwerden von rassistischer 
Diskriminierung nachzugehen, wird ge
schaffen. 

 ■ Beratung sowie Vermittlung zwischen den 
Parteien wird angeboten. 

 ■ Das Vorgehen im Beschwerdefall sowie die 
innerbetrieblichen Sanktionen (z.B. Ver
warnung, Zurückstufung, Kündigung) wer
den allen Mitarbeitenden bekannt gemacht.

Zu beachten:
 ■ Überforderung oder fehlende Sensibili
sierung erhöhen die Gefahr, dass Vor
fälle banalisiert und Konflikte personali
siert werden. Beispielsweise erschweren 
anschul digungen wie «Du Rassist!» ein of
fenes und ehrliches Gespräch mit der tä
terin oder dem täter und eine gute abklä
rung des Sachverhalts. umgekehrt können 
opfer doppelt diskriminiert werden, wenn 
ihre aussagen nicht ernst genommen und 
ihre Beschwerde nicht abgeklärt werden.

 ■ oft müssen die opfer, aber nicht die täter 
die negativen Folgen tragen. Deshalb ist 
es wichtig, alle handlungsmöglichkeiten 
zu besprechen sowie über mögliche Konse
quenzen für das opfer zu informieren. 

24 unIa 2005; Stutz 2003; Kilcher 2008
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 ■ Führen Vermittlungsgespräche und Infor
mation zu keiner Veränderung der Situ
ation, können weitere innerbetriebliche 
sowie rechtliche Schritte geprüft werden. 
Jedoch soll das opfer über alle Schritte 
informiert werden und selber über eine 
Strategie entscheiden, im vollen Bewusst
sein über mögliche Folgen.

Partizipation und Vermittlung von 
Interessen und Bedürfnissen gewährleisten

«... die Geschichte mit der neutralen 
Person  in der Station ist fundamental, 

finde ich. Weil ein Chef wird im gegebenen 
Moment Position für die eine oder andere 
Seite ergreifen. Und das ist nicht unbedingt 
die beste Position ...» (Mitarbeitende)

unabhängige Gremien wie Personalaus
schuss, betriebliche arbeitsgruppen, Gleich
stellungs oder Integrationsbeauftragte, ex
terne Kontaktstelle sollen zum Ziel haben, 
Bedürfnisse des Personals und der Bewoh
nerinnen und Bewohner bezüglich Gleich
behandlung und Diskriminierung aufzuneh
men und zu vermitteln sowie Lösungen zu 
suchen. 

Mögliches Vorgehen:
 ■ Die themen umgang mit Diversität und 
rassistische Diskriminierung sollen regel
mässig in Sitzungen mit der Betriebslei
tung und dem Personalwesen aufgenom
men und die Bedürfnisse des Personals 
diesbezüglich eingebracht und vertreten 
werden. 

 ■ Das engagement für den opferschutz  
sowie für die umsetzung weiterer Mass
nahmen für Fälle rassistischer Diskrimi
nierung, Belästigung und Mobbing ist 
wichtig für die Verwirklichung von nicht
diskriminierung. 

6.4  Vorgesetzte 

«Wenn der direkte Chef sich auf je
den Fall einmischen könnte, zum Bei

spiel, das wäre vielleicht für uns auch eine 
Art Unterstützung …» (Mitarbeitende)

«… Es ist an den Vorgesetzten, prä
sent zu sein in Fällen, die eskalieren. 

(...) vor allem in einem multinationalen 
Team müssen sie präsent sein und mit diesen 
Situationen umgehen, damit alle in Harmo
nie arbeiten können.» (Mitarbeitende)

Rassistische Diskriminierungen am arbeits
platz stören die Zusammenarbeit und den 
Zusammenhalt im team schwerwiegend, 
verletzen die Menschenwürde und das Per
sönlichkeitsrecht der Betroffenen. es ist wich
tig, dass die Vorgesetzten Vorfälle erkennen 
und Schritte zur Bekämpfung und Vorbeu
gung von rassistischer Diskriminierung ein
leiten.

Konflikte angehen und vorbeugen, 
Grenzen setzen

«Ich finde, dass dies trotzdem an den 
Abteilungschefs ist, sich das ein biss

chen zur Pflicht zu machen.» (Mitarbeitende)

«... und dass der Chef versucht, nicht 
einfach zu sagen: ‹Das ist ein Prob

lem, das die Mitarbeitenden im Team unter 
sich lösen müssen›.» (Mitarbeitende)

Die Vorgesetzten übernehmen eine aktive 
Rolle im Bereich des Managing Diversity 
sowie in der Prävention von rassistischer Dis
kriminierung und Mobbing. Sie thematisie
ren Formen von ausgrenzung und Vorurtei
len gegenüber Personengruppen regelmä
ssig im team. auch unterstützen sie ihre 

Mitarbeitenden in Fällen von rassistischer 
Belästigung von Seiten der Kundinnen und 
Kunden oder deren angehörigen.25

Mögliches Vorgehen:
 ■ Die Vorgesetzten vertreten die normen 
und Werte des Betriebs, vermitteln diese 
den Mitarbeitenden bei Vorfällen und set
zen Grenzen. Der eigene Führungsstil soll 
in Bezug auf die normen und Werte kri
tisch überprüft werden. 

 ■ Sensibilität für rassistische oder fremden
feindliche Faktoren in (Konflikt)Situatio
nen sowie für ausgrenzungsmechanismen 
ist eine wichtige Kompetenz, um Vorur
teile und herabsetzung von bestimmten 
Personen(gruppen) im team zu erkennen 
und zu thematisieren. transkulturelle Kom
petenz sollte aufgebaut werden.

 ■ Die neutrale Vermittlung zwischen den 
Parteien bedeutet einerseits, die opfer 
ernst zu nehmen und anzuhören, und an
dererseits, persönliche, strukturelle und 
rassistische Komponenten zu erkennen 
und zu unterscheiden sowie Fehlverhalten 
zu ermitteln und anzusprechen. Bei Bedarf 
soll eine Konfliktmoderation beigezogen 
werden.

 ■ teamweiterbildungen zu themen wie Kom
munikation, umgang mit Konflikten, Zivil
courage und transkulturelle Kompetenz 
sensibilisieren und stärken die handlungs
kompetenz der Mitarbeitenden.

Zu beachten:
 ■ Ignorieren und Banalisieren von Konflikten 
mit rassistischen Komponenten haben zur 
Folge, dass sich Betroffene doppelt diskri
miniert und machtlos fühlen, sich tenden
ziell zurückziehen und ihr Selbstvertrauen 

25 Kilcher, Di Bernardo Leimgruber 2008 

verlieren. Dieser Mechanismus wirkt sich 
negativ auf die anerkennung ihrer arbeit 
sowie auf ihre Position im team aus. 

 ■ Die Versetzung von Mitarbeitenden von 
einem team in ein anderes in Folge von 
Konflikten wirkt sich negativ auf die Stabi
lität der betroffenen teams aus und trägt 
wenig zur Stärkung der Konfliktfähigkeit 
der teams bei – insbesondere wenn es 
sich bei der versetzten Person bereits um 
ein opfer von ausgrenzung handelt.

Integration fördern, Kompetenzen und  
Ressourcen erkennen und nutzen
Die Institution unterstützt die Integration der 
Mitarbeitenden mit Migrationshintergrund 
im team und anerkennt und fördert ihre Res
sourcen und Kompetenzen.

Mögliches Vorgehen: 
 ■ Regelmässige mündliche Informationen er
höhen die transparenz und erlauben Miss
verständnisse und offene Fragen rechtzei
tig zu klären.

 ■ es empfiehlt sich, die einführungsphase 
für neue Mitarbeitende je nach den Be
dürfnissen flexibel zu gestalten, um eine 
vollständige und gute einführung gewähr
leisten zu können.

 ■ Werden zusätzliche Ressourcen und 
Kompetenzen erkannt, können sie im ar
beitsalltag genutzt werden. Damit erfolgt 
eine anerkennung der Mitarbeitenden. 

 ■ In Mitarbeitendengesprächen sollen en
gagierte Personen auch auf das thema 
Weiterbildung angesprochen werden. 
entsprechende Informationen und unter
stützung helfen, dass die Mitarbeitenden 
ihre Ressourcen nutzen und Kompetenzen 
ausbauen können. 

 ■ Im arbeitsalltag können die mündlichen 
und schriftlichen Sprachkompetenzen aus
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gebaut werden, zum Beispiel durch die 
Vermittlung des fachspezifischen Wort
schatzes.

Zu beachten:
 ■ Gesten der Vorgesetzten wie ermutigun
gen und das Bekunden von Interesse an 
den beruflichen erfahrungen im heimat
land vermitteln anerkennung und helfen 
Kompetenzen zu erkennen. umgekehrt 
kann ständige Kritik zum Beispiel an 
Sprachkompetenzen demotivierend und 
herabsetzend sein und sich negativ auf 
das Selbstvertrauen der Mitarbeitenden 
auswirken. 

 ■ Das einleben beziehungsweise die Integra
tion am arbeitsplatz ist ein wechselseitiger 
Prozess und verlangt neben dem enga
gement des arbeitnehmenden sowie den 
nötigen Rahmenbedingungen des Betriebs 
auch die offenheit und Bereitschaft der 
Vorgesetzten, Kolleginnen und Kollegen.

Arbeit in fixen und gemischten Teams 
Fixe teams fördern das Zusammengehörig
keitsgefühl und den fachlichen austausch. 
Die Vielfalt im team wirkt der Segregation 
und Gruppenbildung entgegen.26

Mögliches Vorgehen:
 ■ es soll die arbeit in fixen und bezüglich 
Sprache und nationalität gemischten 
teams ermöglicht werden. 

 ■ Bei neuanstellungen soll auf eine hetero
gene teamzusammensetzung (Mutterspra
che, nationalität, alter, wenn möglich 
Geschlecht etc.) geachtet werden.

Zu beachten: 
Gruppenbildungen innerhalb der teams er

26 torche, WeberGobet 2005

schweren die Zusammenarbeit und Kommu
nikation, was beispielsweise angesichts der 
herausforderungen in der Pflege negative 
Folgen für die einzelnen Mitarbeitenden wie 
auch für die arbeitsqualität und somit für die 
Klienten und Klientinnen beziehungsweise 
Bewohnerinnen und Bewohner hat. es emp
fiehlt sich, auf eine bezüglich nationalität 
und Muttersprache durchmischte teamzu
sammensetzung zu achten, um Gruppenbil
dungen vorzubeugen. 

6.5 Team 
heterogen zusammengesetzte teams bieten 
sowohl Chancen als auch Ressourcen, kön
nen aber auch Missverständnisse und Kon
flikte verursachen. Voraussetzung für die 
entfaltung des Potenzials transkultureller 
teams sind gemeinsame, geteilte Werte und 
arbeitsweisen, gegenseitiger Respekt, Dia
log sowie Konfliktfähigkeit.

Gemeinsame Ziele und Arbeitsweisen
«In der Pflege arbeitet man mit Men
schen. Für die einen ist es sehr wich

tig, dass Madame isst, für die anderen, dass 
sie trinkt, allein auf dieser Ebene gibt es 
schon Meinungsverschiedenheiten (...) es ist 
nicht offensichtlich, aber es gibt viele Rei
bungen.» (Mitarbeitende)

Gemeinsame arbeitsweisen und arbeits
praktiken fördern die Zusammenarbeit und 
erhöhen die arbeitsqualität.

Mögliches Vorgehen: 
 ■ Gemeinsame normen und Werte bezüg
lich des umgangs im team, aber auch 
bezüglich der arbeitsziele und arbeits
weisen sollen ausgehandelt werden. 

 ■ Die gemeinsame arbeitsphilosophie des 
Betriebes wird im team verankert und an 
teamsitzungen bei unklarheiten diskutiert 
und reflektiert. 

 ■ Der professionelle austausch beispielswei
se über verschiedene Gesundheitssysteme, 
oder Vorstellungen von alter, Sterben, tod 
und Gesundheit sind wichtige Ressourcen, 
die für die Versorgung der Bewohnerinnen 
und Bewohner mit Migrationshintergrund 
genutzt werden können. 

 ■ Gemeinsame abmachungen in Bezug auf 
rassistische Diskriminierung unter Kolle
ginnen und Kollegen wie auch von Seiten 

der Bewohnerinnen und Bewohner wer
den ausgehandelt und respektiert.

Zu beachten: 
Rückmeldungen aus der Praxis zeigen, dass 
das Konfliktpotenzial im arbeitsalltag oft in 
grundlegenden Fragen nach gemeinsamen 
Werten, (ungeschriebenen) Regeln und der 
unternehmenskultur liegt. es ist deshalb 
wichtig, dass sich Kolleginnen und Kollegen 
im team darüber austauschen und offen da
rüber sprechen können.

Orte/Gefässe für den Austausch über  
die Herausforderungen in transkulturellen 
Teams

«Ich habe kürzlich einen Konflikt er
lebt mit einer Kollegin und dann 

habe ich versucht dies im 9 UhrKolloquium 
anzusprechen, aber es hiess, man habe kei
ne Zeit.» (Mitarbeitende)

Gefässe für den austausch sollen explizit 
auch für die thematisierung von teaminter
nen ausgrenzungs und Diskriminierungsme
chanismen genutzt werden können. 

Mögliches Vorgehen:
 ■ Im team soll ein Gefäss definiert werden, 
in dem Konflikte und Vorfälle von Diskri
minierung und Benachteiligungen (von 
Seiten der Kolleginnen und Kollegen, Be
wohnerinnen und Bewohner oder deren 
angehörigen) besprochen werden können. 

 ■ Wichtig ist das einhalten von gemein
sam festgelegten Diskussionsregeln (z.B. 
Sprechzeit, nicht ins Wort fallen, Respekt 
vor Meinungen/Sichtweisen etc.). 

 ■ Im team sollen gemeinsam Strategien zur 
Konfliktlösung und unterstützung von op
fern rassistischer Diskriminierung ausgear
beitet und von allen getragen werden.
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Zu beachten: 
Missverständnisse und Konflikte in transkul
turellen teams fördern die «Schubladisie
rung» von Verhalten und Charakteren in 
Kategorien wie «Kultur», «ausländer», «Mi
grant» etc. Solche Kategorien bergen die 
Gefahr, dass Fähigkeiten und Kompetenzen 
von Personen pauschal negativ bewertet 
und die Betroffenen deswegen benachteiligt 
werden. 

6.6 Einzelne Mitarbeitende

«Unter Arbeitskolleginnen möchte ich 
gerne, dass es Respekt gibt.» (Mitarbei

tende)

«Rassismus, was ist das? Das ist viel
leicht gerade die Intoleranz. Man ist 

in Situationen intolerant, wegen Erlebtem. Es 
gibt richtige Rassisten, die Menschen aus an
deren Ländern nicht ertragen, aber es gibt 
auch andere ... wo man vielleicht mehr kon
frontiert ist mit Unterschieden, die man an 
anderen nicht mag, Unterschieden, die weni
ger mit Kultur zu tun haben.» (Mitarbeitende)

Gleichberechtigte, respektvolle und diskri
minierungsfreie arbeitsbedingungen liegen 
nicht ausschliesslich in der Verantwortung 
der Betriebsleitung. alle Mitarbeitenden – 
unabhängig von ihrer hierarchiestufe – ste
hen auch persönlich in der Pflicht. 
Jede Person kann – bewusst oder unbewusst – 
in bestimmen Situationen rassistische Äusse
rungen von sich geben oder rassistisch han
deln.27 Jede Person kann auch selbst opfer 
von rassistischer Diskriminierung werden 
oder als Drittperson Zeuge davon werden. 
Die Positionen täter – opfer – Zeuge sind je 
nach Situation verschieden. Jede und jeder 
kann die jeweiligen erfahrungen machen. 
Dabei ist zu beachten, dass die meisten 
Menschen das Bedürfnis haben, ihre erleb
nisse aus der Position des opfers heraus 
darzustellen und als solches anerkannt zu 
werden.28 

Rolle des Täters/der Täterin
Für einen respektvollen und fairen umgang 
sowie ein diskriminierungsfreies Zusammen

27 eckmann, eser Daviolio 2003; Domenig 2007 
28 eckmann, eser Davolio 2003 

leben und arbeiten hilft die auseinander
setzung mit folgenden Fragen29:

 ■ Was halte ich grundsätzlich für gerecht 
und fair? Wie möchte ich behandelt wer
den? Wie fühle ich mich, wenn ich meiner 
Wahrnehmung nach unrecht behandelt 
werde?

 ■ Verspüre ich zwiespältige Gefühle und 
ambivalenzen gegenüber einer bestimm
ten Person beziehungsweise Personen
gruppe? Was sind die Gründe dafür? Wie 
gehe ich mit diesen Gefühlen um?

 ■ Wirken sich meine ambivalenten oder ne
gativen Gefühle positiv oder negativ auf 
mein Verhalten dieser Person oder Perso
nengruppe gegenüber aus?

Mögliches Vorgehen: 
 ■ Wichtig ist, Vorwürfe rassistischer Diskri
minierung ernst zu nehmen und eigene 
emotionen und ambivalenzen diesbezüg
lich zu reflektieren.

 ■ es empfiehlt sich, den Dialog mit dem Ge
genüber zu suchen und seine Sichtweise 
anzuhören, selbst wenn man eine andere 
Sicht der Dinge hat oder sich selbst un
recht behandelt fühlt.30 

Zu beachten31:
 ■ In Stresssituationen, wenn Gefühle wie 
unsicherheit, angst, Frustration und ag
gression besonders stark sind, wächst die 
Gefahr, sich auf Vorurteile und negative 
Bilder über Personengruppen zu stützen 
und angehörige dieser Gruppe bewusst 
oder unbewusst benachteiligend, abwei
send oder respektlos zu behandeln. auch 
die starke hierarchisierung in Institutionen 

29 Konzept der transkulturellen Kompetenz mit den 
drei Pfeilern empathie, Selbstreflexion, hintergrund
wissen. Siehe Domenig 2007

30 eckmann, eser Davolio 2003 
31 eckmann, eser Daviolio 2003 

der Gesundheitsversorgung kann auf
grund des grossen Machtgefälles Diskrimi
nierung fördern.

 ■ In Konfliktsituationen fusst die Schuldzu
schreibung für Probleme und gegensei
tiges unverständnis oft auf vorgefassten, 
meist negativen Bildern. 

 ■ In der heutigen Gesellschaft wird rassisti
sche Diskriminierung allgemein moralisch 
verurteilt. Die wenigsten Menschen möch
ten sich diesbezüglich offen schuldig ma
chen. eine moralisierende umgebung und 
anschuldigungen fördern die tendenz, 
eigenes diskriminierendes Verhalten zu 
verbergen, zu verharmlosen oder abzu
streiten. 

Rolle des Opfers
«Die Leute müssen auch verstehen, 
dass manchmal gewisse Aussagen 

sehr verletzend sind. Man muss sich verteidi
gen, darauf reagieren.» (Mitarbeitende)

«… Ich überspiele, wie meine Kollegin 
gesagt hat, ich nehme das auf mich 

und fühle mich schlecht, ich ziehe mich zurück, 
einfach um nicht zu stören ...» (Mitarbeitende)

«Ich  mag jene nicht, die es mich spü
ren lassen, aber es mir nicht sagen, 

und wenn ich versuche das Thema zu erwäh
nen, halten sie mich für verrückt oder für ein 
Opfer.» (Mitarbeitende)

«Aber ich glaube, man muss wirklich 
offen mit der Person reden, die den 

Konflikt verursacht, ihr sagen, wie du dich 
deswegen fühlst. Weil, wenn du nicht darü
ber sprichst, behältst du es für dich und das 
ist schlimmer.» (Mitarbeitende)
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Wer rassistischer Diskriminierung ausge
setzt ist oder häufig abweisend und frem
denfeindlich behandelt wird, kann davon 
krank werden. oft sprechen Betroffene nicht 
über erlebte Situationen und quälen sich mit 
Schuldgefühlen und Selbstzweifeln. Fehlt 
die unterstützung im Betrieb, verschärft sich 
die Situation. 

Mögliches Vorgehen32:
 ■ es ist wichtig, dass opfer fremdenfeindli
cher Belästigungen sowie rassistischer Dis
kriminierung über Vorfälle und erlebnisse 
sprechen und diese nicht übergehen oder 
vor sich selber verharmlosen. 

 ■ auch soll die angreifende Person direkt 
angesprochen werden und ihr verständ
lich gemacht werden, dass ihr Verhalten 
nicht toleriert werden kann. 

 ■ nach Möglichkeit soll die erlebte Situ
ation mit Freundinnen und Freunden so
wie mit Vertrauenspersonen besprochen 
werden und es soll auf die unterstützung 
von Kolleginnen und Kollegen sowie im 
Betrieb (Beschwerdestelle, Vorgesetzte, 
Personaldienst, Personalkomitee etc.) zu
rückgegriffen werden.

 ■ es sollen handlungs und Lösungsmöglich
keiten geprüft werden.

 ■ Zusätzlich können auch Informationen bei 
einer externen Beratungsstelle für opfer 
rassistischer Diskriminierung eingeholt 
werden (s. adressverzeichnis Kapitel 8). 
Wichtig ist, sich über die möglichen Kon
sequenzen verschiedener Vorgehenswei
sen zu informieren.

 ■ es empfiehlt sich, die erlebte Situation zu 
dokumentieren und Zeuginnen und Zeugen 
beziehungsweise Zuschauer und Zuschau
erinnen um eine Stellungnahme zu bitten.

32 Volkswagen 1997; unia 2005

Zu beachten:
Die Mehrheit der Menschen sieht sich selbst 
nicht als Rassist. Spontan geäusserte an
schuldigungen wie etwa: «Sie Rassist, Sie...» 
stossen oft auf abwehrhaltungen und kön
nen dazu führen, dass Sachverhalte abge
stritten oder umgedreht werden und opfer 
so doppelt diskriminiert werden. 

Rolle des Zeugen/der Zeugin
«Die Zeugen bitte ich, ihren Mut zu
sammenzunehmen und das zu tun, 

was sie für richtig halten.» (Mitarbeitende)

«Gerade wenn man keine Position 
bezieht, riskiert man, sich jemandem 

anzupassen, der Diskriminierung toleriert, 
und das kann zu Konflikten im Team führen.» 
(Mitarbeitende)

Situationen von rassistischer Diskriminie
rung sind auch für Zeuginnen und Zeugen 
unangenehm. umso wichtiger ist es, dass 
diese solidarisch sind und opfer rassisti
scher Diskriminierung unterstützen. 

 ■ Wie möchte ich in Situationen reagieren, 
in denen ich das Gefühl habe, dass eine 
Person aufgrund ihrer herkunft, Religion, 
Sprache etc. respektlos und benachteili
gend behandelt wird?

 ■ Gibt es Situationen in denen ich mich macht
los fühle? Was kann ich dagegen tun?

 ■ Wie kann ich meinen Mut und meine Zivil
courage stärken?

Mögliches Vorgehen: 
 ■ Die Situation wahrnehmen und das eige
ne unrechtsempfinden offen äussern.

 ■ Das opfer nicht alleine lassen und unter
stützung anbieten.

 ■ Zwischen den Beteiligten vermitteln und 
helfen, Lösungswege zu finden. 

 ■ auf Wunsch des opfers die beobachtete 
Situation beziehungsweise tat auch gegen
über Vorgesetzten, Personalkommission,  
Schlichtungs oder Beratungsstelle etc. be
zeugen. 

Zu beachten: 
 ■ um das eigene nichteingreifen zu legi
timieren, besteht oft die tendenz, dass 
erlebte Situationen personalisiert («Das 
geht mich nichts an», «Ich kenne die Ge
schichte zwischen den beiden ja nicht») 
oder verharmlost werden («Das ist ja nicht 
ernst gemeint», «So schlimm ist das jetzt 
auch wieder nicht»). Das nichteingreifen 
kann jedoch auch als Parteinahme für die 
täterin den täter verstanden werden. 

 ■ Durch heftige Reaktionen (z.B. «Du Rassis
tin!») kann sich die Situation verschärfen. 
es ist wichtig, nicht den Menschen als tä
ter zu verurteilen, sondern sein handeln 
sowie die auswirkungen davon zu thema
tisieren.
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6.7  Massnahmenübersicht 

Massnahmen nach Bereichen Akteure

u
nt

er
ne

hm
en

sp
ol

iti
k

Grundsatzentscheid: Die Einhaltung der Prinzipien der Gleichbehandlung und 
Nichtdiskriminierung im Leitbild, im Qualitätsmanagement, im Arbeitsvertrag oder 
in einer Betriebsvereinbarung sowie im Verhaltenskodex institutionell verankern 

BL
Politik der Nichtdiskriminierung betriebsintern kommunizieren und Partizipation 
der Mitarbeitenden fördern BL
Strategie festlegen, betriebsspezifische Ziele und Rahmenbedingungen betreffend 
Personalpolitik, Arbeitsorganisation, Bildung, Opferschutz/Sanktionen, Information 
und Kommunikation definieren

BL

Umsetzungsprogramm erarbeiten: Projektverantwortliche und/oder betrieb liche 
Arbeitsgruppe für die Umsetzung der Nichtdiskriminierungspolitik einberufen BL
Sich mit Dachorganisationen, Berufsverbänden, Gewerkschaften, kantonalen Fach-
stellen und Netzwerken zum Thema Managing Diversity und Nichtdiskriminierung 
am Arbeitsplatz vernetzen 

BL

Monitoring/Berichtwesen zur Wirkung umgesetzter Massnahmen einführen BL PD

Pe
rs

on
al

en
tw

ic
kl

un
g Auf Transparenz in Anstellungs-, Lohn- und Beförderungsverfahren achten BL PD

Bei der Anstellung auf eine heterogene Teamzusammensetzung achten, um die 
Verschiedenartigkeit der Belegschaft zu nutzen PD V
Einführung und Integration in den Betrieb bedürfnisgerecht gestalten  
(Verlängerung Einführungszeit, Patensysteme etc.) PD V T
Informationen über berufliche Entwicklungsmöglichkeiten anbieten und die  
Mitarbeitenden motivieren, davon Gebrauch zu machen PD V

Arbeit in fixen und gemischten Teams fördern PD V

Bi
ld

un
g 

un
d 

Fö
rd

er
un

g

Zugangsbarrieren zu Weiterbildungen abbauen: Personen mit Migrations hintergrund 
nehmen entsprechend ihrem Anteil an der Belegschaft an Weiter bildungen teil BL PD V
Fähigkeiten von Mitarbeitenden mit Migrationshintergrund wahrnehmen,  
anerkennen und gleichberechtigte Entwicklungsmöglichkeiten bieten BL PD V
Das betriebliche Weiterbildungskonzept sieht besondere Ressourcen für die  
Förderung der Pflegehilfskräfte, des Reinigungs- und Küchenpersonals vor BL

Transkulturelle Kompetenzen der Kaderpersonen stärken BL
Berufsspezifische Sprachkurse anbieten, Sprachkompetenzen fördern und  
anerkennen BL V
Professionelle Arbeitsansätze (z.B. Pflegeleitbild/Pflegephilosophie) verankern: 
Arbeitsmethoden und -praktiken sind auf diese Philosophie abgestimmt und 
werden in Kursen oder Weiterbildungen allen, insbesondere neuen Mitarbeitenden 
vermittelt

BL PD V

Ko
m

m
un

ik
at

io
n/

In
fo

rm
at

io
n Transparente Informationsvermittlung und Kommunikation über Normen und 

Werte sowie über Rechte und Pflichten am Arbeitsplatz BL PD PV
AG T V

Sensibilisierungskampagne zum Thema Rassismus, Diskriminierung, Umgang mit 
Vielfalt und Konfliktprävention auf allen Hierarchiestufen lancieren BL PV AG

Kommunikation verbessern: Gefässe für den Dialog schaffen, in denen Bedürfnis-
se entgegengenommen werden können, Gesprächsregeln für Diskussionsrunden 
festlegen, Benachteiligungen und rassistische Diskriminierung ansprechen 

V T MA

Gemeinsame Arbeitsgrundsätze und Arbeitsweisen diskutieren, weiter entwickeln 
und anpassen V T MA

a
nl

au
fs

te
lle

 o
pf

er
sc

hu
tz

Ein unabhängiges Gremium einrichten oder neutrale Person(en) bezeichnen, die 
sich mit allen Fragen der Integration und der Betreuung von Mitarbeitenden mit 
Migrationshintergrund befassen

BL PV AG

Beschwerderecht einräumen, Beschwerdestelle einrichten und Vorgehen für den 
Beschwerdefall sowie Sanktionen festlegen und kommunizieren BL PV AG

Den Umgang mit Diversität und Diskriminierung regelmässig auf übergeordneter 
sowie auf Teamebene thematisieren und evaluieren BL PV

AG V
Opfer unterstützen, Negieren und Banalisieren von Konflikten vermeiden. PV AG

T MA

Veranstaltungen zu Ausgrenzungs- und Diskriminierungsthemen  
(Mobbing, Rassismus, sexuelle Belästigung etc.) organisieren PD PV AG

 (Domenig 2001; Stutz 2003; torche, WeberGobet 2005; Kilcher 2007; Kilcher, Di Bernardo Leimgruber 2008)

BL  = Betriebsleitung PD  = Personaldienst V  = Vorgesetzte PV  = Personalvertretung 

AG  = arbeitsgruppen T  = team MA  = Mitarbeitende
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7 Überblick über die rechtlichen Grundlagen

Wenn die Schweiz auch über kein umfassen
des antidiskriminierungs oder Gleichstel
lungsgesetz verfügt, so gibt es dennoch eine 
Reihe von Rechtsnormen, die im Zusammen
hang mit rassistischer Diskriminierung in ei
ner Institution der Gesundheitsversorgung 
bedeutsam sind. Da die Beweislast beim 
opfer liegt, ist die hürde der anwendung 
vorhandener Rechtsnormen jedoch sehr 
hoch. Im Folgenden wird auf die wichtigsten 
Grundlagen eingegangen. Für ausführliche
re Informationen dazu sei auf den Rechtsrat
geber der Fachstelle für Rassismusbekämp
fung (naguib 2009) sowie das online
handbuch für die Beratung von Betroffenen 
von rassistischer Diskriminierung33 verwie
sen:

Das öffentlich-rechtliche Arbeitsverhältnis
Bei anstellungsverhältnissen mit dem Staat 
(inkl. öffentliche einrichtungen der Gesund
heitsversorgung) gelangt das öffentliche 
Recht zur anwendung:

 ■ Personalgesetze und Personalverordnun
gen von Bund, Kantonen und Gemeinden 
(inklusive Datenschutzgesetze) enthalten 
erläuterungen zum Schutz vor Mobbing 
sowie Klauseln gegen Kündigungen, die 
gegen treu und Glauben verstossen. Sie 
beinhalten auch das Verbot von miss
bräuchlicher Verwendung von Personen
daten.

33 www.humanrights.ch > themendossiers > Rassismus 
> Rassismus in der Schweiz 

 ■ Zivilgesetzbuch (art. 27/28 ZGB) und obli
gationenrecht (art.  19/20, 328, 328b, 
336 oR): Die kantonalen Gesetze verwei
sen zusätzlich vielfach auch auf die Regeln 
des privatrechtlichen arbeitsrechts.

 ■ Das verfassungsrechtliche Verbot der eth
nischkulturellen Diskriminierung (art.  8 
abs.  2 Bundesverfassung [BV]): Das völ
kerrechtliche Verbot der Rassendiskri
minierung (art.  14 RDK, art.  2 abs 1,  
art. 2 abs. 2 eMRK) 

 ■ Verfassungs und völkerrechtliche Grund 
und Menschenrechte (eMRK, unoPakt  II, 
art. BV, kantonale Verfassungen): 
Die Religionsfreiheit gibt den arbeit
neh men den das Recht, ihre Religion frei 
aus zuüben, sofern dadurch vertragliche 
Leis tungen der arbeit nicht unzumutbar 
beeinträchtigt werden. 
Sprachenfreiheit schützt die arbeitnehmen
den vor dem Verbot, am arbeitsplatz eine 
andere als die offizielle Sprache zu spre
chen. Die Sprachenfreiheit kann jedoch 
eingeschränkt werden (Kontakt mit Kun
den oder an Sitzungen). 
Schutz der physischen Integrität und psy
chischen unversehrtheit (art. 10 BV)

 ■ Gebot der Rechtsgleichheit in kantonalen 
Verfassungen

 ■ Verfassungsrechtliches Gleichheitsgebot 
(art.  8 abs. 1 BV): Stelleninserate, die 
bestimmte Gruppen von Menschen wegen 
ihrer ethnie, «Rasse» oder Religion expli
zit ausschliessen, sind verboten.
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 ■ Strafnorm zur Rassendiskriminierung 
(art. 261 bis StGB) und weitere Strafbe
stimmungen (art. 173, art. 174, art. 177): 
Verbot der Verleumdung und der üblen 
nachrede und der Beschimpfung 
Öffentlich ausgeschriebene Stelleninsera
te, die bestimmte Gruppen von Menschen 
wegen ihrer ethnie, «Rasse» oder Reli gion 
explizit ausschliessen, sind verboten. 
Rassistische Verleumdung ist strafbar, wenn 
sie rassistische Stereotype verbreitet und 
sofern sie in der Öffentlichkeit geschieht. 
Rassistische Äusserungen sind Beschimp
fungen im Sinne des Strafrechts. Dies gilt 
auch für private Äusserungen. 
Die Verbote von tätlichkeit, Körperverlet
zungen, sexueller nötigung und Drohung 
schützen zusätzlich vor rassistischen hand
lungen gegen die physische und sexuelle 
Integrität und psychische unversehrtheit.

Das privatrechtliche Arbeits verhältnis
Bei privatrechtlichen arbeitsverhältnissen 
gelangen völker und verfassungsrechtliche 
Menschen und Grundrechte nicht unmittel
bar zur anwendung. Jedoch bieten arbeits
rechtliche, zivilrechtliche und strafrechtliche 
Bestimmungen Schutz vor rassistischer Dis
kriminierung. 

 ■ Fürsorgepflicht und «nichtdiskriminierungs
grundsatz» (art. 27/28 ZGB, art. 19/20 
oR, art. 328 oR, art. 328b oR und 
art. 6 abs. 1 arbeitsgesetzt [arG]): 
einstellungsgespräch: Fragen zum ethni
schen hintergrund, zur nationalen und re
gionalen herkunft sowie zur Religion sind 
in der Regel unzulässig. 
nichteinstellung: Die Verweigerung der an
stellung einzig aufgrund der hautfarbe, 
der ethnie, der Religion oder der natio
nalen oder regionalen herkunft ist rechts
widrig. 

Vertragsdiskriminierung: Diskriminierende 
Vertragsinhalte (wie etwa Lohndiskriminie
rung) sind in der Regel rechtswidrig.
arbeitszuteilung: Benachteiligung und Zu
teilung von qualitativ schlechterer arbeit 
einzig aufgrund der ethnischkulturellen 
Zugehörigkeit ist nicht gestattet. 
Karriereförderung/Beförderung: einzelne 
Mitarbeitende dürfen nicht aus diskri
minierenden Gründen in der Karriere
planung/förderung benachteiligt werden. 
ebenso wenig darf ihnen eine Beförde
rung verweigert werden. 
Rassistische Äusserungen durch Mitarbei
tende: Der arbeitgeber oder die arbeitge
berin verletzt die Fürsorgepflicht, wenn er 
oder sie rassistische Diskriminierung und 
Rassismus nicht verhindert oder mit geeig
neten Massnahmen dagegen eingreift.

 ■ Kündigungsschutz (art. 336 oR, art. 2 
abs. 2 ZGB): 
nicht gekündigt werden darf wegen aus
übung der Religion, sofern keine Pflicht 
aus dem arbeitsverhältnis verletzt wird.
Keine Kündigung erfolgen darf wegen 
der hautfarbe, der ethnie oder wegen  
der nationalen oder regionalen herkunft, 
sofern diese nicht eng in Zusammenhang 
mit dem arbeitsverhältnis steht.
Bei Leistungsminderung infolge rassisti
schen Mobbings darf der arbeitgeber 
nicht kündigen. 

 ■ Gesamtarbeitsverträge beinhalten oft
mals Regeln zum Schutz vor (rassistischer) 
Diskriminierung, zum Schutz der Gesund
heit der arbeitnehmenden sowie normen 
über missbräuchliche Kündigung etc. 

 ■ Das Personenfreizügigkeitsabkommen mit 
der europäischen union enthält einen 
Gleichbehandlungsgrundsatz: Staatsan
gehörige der Vertragsstaaten sind gleich 
wie schweizerische arbeitnehmer und 

nehmerinnen zu behandeln (art. 9, Ziff. 1, 
anhang 1 Freizügigkeitsabkommen).

 ■ Strafnorm zur Rassendiskriminierung (art. 
261 bis StGB) und weitere Strafbestim
mungen (art. 173, art. 174, art. 177): 
Verbot der Verleumdung und der üblen 
nachrede und der Beschimpfung.
Öffentlich ausgeschriebene Stelleninsera
te, die bestimmte Gruppen von Menschen 
wegen ihrer ethnie, «Rasse» oder Religion 
explizit ausschliessen, sind verboten.
Rassistische Verleumdung ist strafbar, 
wenn sie rassistische Stereotype verbrei
tet und sofern sie in der Öffentlichkeit ge
schieht. 
Rassistische Äusserungen sind Beschimp
fungen im Sinne des Strafrechts. Dies gilt 
auch für private Äusserungen.
Die Verbote von tätlichkeit, Körperver
letzungen, sexueller nötigung und Dro
hung schützen zusätzlich vor rassistischen 
handlungen gegen die physische und 
sexuelle Integrität und psychische unver
sehrtheit.
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8 Nützliche Adressen 

Weiterführende Informationen erhalten Sie bei folgenden Institutionen und organisationen: 

Eidgenössische Stellen
eidgenössische Stellen, die sich explizit für die Prävention und  
Bekämpfung von Rassismus einsetzen:

 
Eidgenössisches Departement des Innern EDI,  
Eidgenössische Kommission gegen Rassismus EKR 
tel. 031 324 12 93, eMail: ekrcfr@gsedi.admin.ch  
www.ekr.admin.ch 

Eidgenössisches Departement des Innern EDI,  
Fachstelle für Rassismus bekämpfung 
elektronisches adressbuch von anlauf und Beratungsstellen  
in der Schweiz, aufgelistet nach Kantonen und Sprachen 
tel. 031 324 10 33, eMail: ara@gsedi.admin.ch,  
www.edi.admin.ch/frb

Gewerkschaften und Arbeitnehmendenverbände
UNIA: Schweizerische Gewerkschaft 
tel. 031 350 21 11, eMail: migration@unia.ch,  
www.unia.ch > unia für alle > Migration

Travail.Suisse: Dachverband der schwei zerischen  
arbeitnehmenden verbände 
tel. 031 370 21 11, eMail: info@travailsuisse.ch,  
www.travailsuisse.ch
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National tätige Nicht-Regierungsorganisationen 
Im themengebiet Prävention und Bekämpfung von Rassismus national tätige nGos: 

Schweizerisches Rotes Kreuz 
Departement Gesundheit und Integration 
abteilung Gesundheit 
tel. 031 960 75 25, eMail: gigesundheit@redcross.ch,  
www.transkulturellekompetenz.ch 

Institut La Source, Lausanne 
analysen und Interventionen zum thema Diversität und Prävention  
von rassistischer Diskriminierung in Institutionen der Gesundheitsversorgung 
tel. 021 641 38 77, eMail: info@ecolelasource.ch, www.ecolelasource.ch

GRA Stiftung gegen Rassismus und Antisemitismus  
tel. 043 344 49 66, eMail: infogra@gra.ch, www.gra.ch

Humanrights.ch 
www.humanrights.ch ist eine umfang reiche Informationsplattform  
zu Menschen rechts fragen mit einem Schweizer Fokus.  
Die Website ist ein Projekt des Vereins humanrights.ch/MeRS. 
tel. 031 302 01 61, eMail: info@humanrights.ch, www.humanrights.ch

National Coalition Building Institute (NCBI) Schweiz  
tel. 044 721 10 50, eMail: schweiz@ncbi.ch, www.ncbi.ch

Informationsplattformen
Beratungsnetz für Rassismusopfer 
onlinehandbuch für die Beratung von Betroffenen  
von rassistischer Diskriminierung
herausgegeben von: humanrights.ch/MeRS 
GRa Stiftung gegen antisemitismus und Rassismus in Zusammenarbeit  
mit der eidgenössischen Kommission gegen Rassismus (eKR) 
eMail: wiebke.doering@humanrights.ch 
www.humanrights.ch > themendossiers > Rassismus > Rassismus in der 
Schweiz > Beratungshandbuch 

Fachstelle für Rassismusbekämpfung 
elektronisches adressbuch von anlauf und Beratungsstellen in der ganzen 
Schweiz, aufgelistet nach Kantonen und Sprachen 
tel. 031 324 10 33, eMail: ara@gsedi.admin.ch,  
www.edi.admin.ch/frb > anlauf und Beratungsstellen
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alters und Pflegeheime, Spitäler und Kliniken können auf ausländisches Personal nicht 
mehr verzichten. ein diskriminierungsfreier umgang mit der Vielfalt der Mitarbeitenden 
verlangt nach Strukturen, welche die Gleichberechtigung fördern und persönliche Kompe
tenzen stärken. Die vorliegende Publikation basiert auf einem Projekt zur anerkennung der 
Diversität und zur Bekämpfung und Prävention rassistischer Diskriminierung in einem  
alters und Pflegeheim in der Westschweiz. Die autorinnen haben die aus dem Projekt 
gewonnenen erfahrungen verallgemeinert und mit  erfahrungen aus früher durchgeführten 
Projekten des SRK ergänzt. Das Resultat ist eine breit anwendbare Wegleitung. Sie zeigt 
Mitarbeitenden aller ebenen in Institutionen des  Gesundheitsbereichs handlungsmöglich
keiten auf und schlägt konkrete Massnahmen vor.

Das Schweizerische Rote Kreuz (SRK)  
engagiert sich seit vielen Jahren in der Grund
lagen und Projekt arbeit in den Bereichen  
Gesundheit, Migration und Integration. 
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