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Einfiih




Dieses Handbuch ist als inspirierende Quelle zum
Thema ,Inclusive Leadership“ gedacht. Es ist fur
Fuhrungskrafte bzw. generell Menschen, die mit
anderen zusammenarbeiten, die in Gefahr sind, von der
Gesellschaft ausgegrenzt zu werden.

Aktuelle Konzepte der inklusiven Flihrung konzentrieren
sich auf eine sehr breite Zielgruppe. Der Begriff

bezieht ,jeden’ ein - Menschen mit unterschiedlichen
kulturellen Hintergriinden, Alter, sexueller Orientierung,
Geschlecht, koérperlichen Fahigkeiten sowie persénlichen
Erfahrungen und Arbeitsweisen usw.

Dieses Handbuch richtet den Fokus auf Menschen, die
Gefahr laufen, von der Gesellschaft ausgegrenzt zu
werden, weil

¢ sieirgendeine Form von Behinderung haben

4 sie einen Migrations - oder Flichtlingshintergrund
haben oder

¢ sieinentlegenen Gebieten leben, wo sie weniger
Infrastruktur bzw. Zugang zu Informationen haben.

Dies bedeutet nicht, dass die in diesem Handbuch
vorgeschlagenen Kenntnisse und Praktiken nicht auf
andere Personen oder auf andere Zusammenhangen
angewendet werden kdnnen. Dies bedeutet lediglich,
dass sich der Inhalt in diesem Handbuch auf die oben
genannten Zielgruppen konzentriert und dass Experten,
die mit diesen Zielgruppen Erfahrung haben, aktiv an
der Entwicklung des Handbuchs beteiligt waren. Alle
Beispiele im Handbuch stammen ebenfalls aus den oben
genannten Zielgruppen.

Der in diesem Handbuch vorgestellte inklusive
Flihrungsansatz basiert auf den in der Allgemeinen
Erklarung der Menschenrechte dargelegten Rechten,
da diese die Grundlage fiir jede menschliche Interaktion
bilden. Darlber hinaus baut dieser Ansatz auf der

Uberzeugung auf, dass alles miteinander verbunden ist
und dass inklusive Flihrungskrafte sich der Welt, in der
sie leben, und ihrer Ressourcen bewusst sein missen.

Eine inklusive Flihrung zu praktizieren kann

dazu beitragen, sowohl kleine als auch grof3e
Herausforderungen unserer komplexen Welt zu |6sen.
Inklusive Fiihrungskrafte schatzen den Beitrag aller und
inspirieren zu Innovationen und binden Einzelne ein,
die durch Ausgrenzung gefahrdet sind. Sie sind bereit,
Macht abzugeben, Verantwortung zu teilen und die
Weisheit der Gruppe zu nutzen, um alle - Einzelne und
die Gesellschaft - profitieren zu lassen.

Zusammenfassend:

Inklusive Flihrung bedeutet, den Mut zu haben,
bewusste Schritte zu setzen, um Barrieren fir
Menschen abzubauen, die Gefahr laufen, von der
Gesellschaft ausgeschlossen zu werden.

Inklusive Fiihrungskrafte verinnerlichen eine
Haltung, die Vielfalt schatzt, zur Beteiligung jedes
Einzelnen einlddt und diesen begriiBt und die volle
Einbeziehung in Entscheidungsprozesse und in die
Gestaltung der Realitat fordert.

Das Ziel der inklusiven Flihrung ist, zu gestalten,
zu verandern und innovativ zu sein und gleichzeitig
die Bediirfnisse aller auszubalancieren.

Die wichtigsten Entwicklungsfelder fir inklusive
Fuhrungskrafte sind ,Selbstreflektiertes Handeln, ,Eine
gemeinsame Vision mit Leben fiillen®, ,Beziehungen
aufbauen und pflegen” sowie ,Verdnderungen bewirken,’
wahrend Fiihrungskréafte sich der Welt, in der alle leben,
bewusst sind und diese wertschatzt.

Der Inhalt dieses Handbuchs ist das Ergebnis eines
17-monatigen EU-Projekts (2016-2018), das drei

in der Erwachsenenbildung tatige Organisationen
zusammenfihrte. Die beteiligten Partner waren:

¢ School for Leaders Foundation aus Polen

¢ Alp - Aktivierung von Leadership Potenzial aus
Osterreich

¢ EU-Fundraising Association e.V. aus Deutschland

Zu diesem Handbuch gibt es ein zweites Dokument
JInclusive Leadership - Handbuch fiir Trainerinnen

und Trainer” in welchem ein 2-t&giges Training sowie
praktische Ubungen zu Kenntnissen und Fahigkeiten

in Bezug auf inklusive Flihrung zu finden sind. Dariber
hinaus wurde ein Online-Tool geschaffen, mit dem jeder
seinen Stand in Bezug auf inklusive Filhrung durch
Selbsteinschatzung beurteilen kann.
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Fuhrung, egal ob unterstiitzend oder diktatorisch,

existiert seit der ersten Begegnung zwischen Menschen.

Das Bediirfnis nach Flihrung hat sich gleichzeitig

mit dem raschen technologischen, kulturellen und
demografischen Fortschritt erheblich entwickelt.
Daneben haben Verdnderungen in der Kommunikation
Organisationen, Flihrungskrafte und Mitarbeiter dazu
gezwungen, sich der wechselseitigen Wirkung bewusst
zu sein und diese zu verbessern, um gemeinsame Ziele
zu erreichen. Die Werte und Bestrebungen hinter dem
Fiihrungsverhalten sind die Hauptgriinde fiir die sich
standig weiterentwickelnden Fithrungstheorien und die
damit verbundenen Modelle und Werkzeuge.

Dieses Kapitel soll veranschaulichen, wie Zeit,

globale und / oder private Interessen, Ereignisse und
menschliche Beziehungen die laufende Evolution von
Fihrungstheorien und Filhrungsmodellen beeinflusst
haben. Diese konzentrieren sich im Allgemeinen
entweder auf die Flihrungskraft, die Aufgabenstellung,
die Umgebung oder die Teammitglieder und sind
komplexe Kombinationen von postmodernen,
systemischen und Beziehungsfacetten in der Fiihrung.

In der Theorie wird Flihrung nicht ausschlieBlich im
Zusammenhang mit
bezahlter Arbeit
verwendet. Die
Entwicklung der
Arbeitswelt hat
jedoch die Art und
Weise dominiert, in
der die Beziehungen
zwischen
Entscheidungstragern und ihren Mitarbeitern,
zwischen Freiwilligen und Fachkraften und auchin
Familienhierarchien gestaltet wurden.

,In der vorindustriellen Ara konzentrierte sich die
Flihrung auf den Fiihrer und verwandte Werte wie
Ehre, Prestige und Autoritdt. Das waren Qualitditen,
die nicht diskutiert werden konnten.”

In der vorindustriellen Ara konzentrierte sich die
Fihrung auf den Fihrer und verwandte Werte wie Ehre,
Prestige und Autoritat. Das waren Qualitaten, die nicht
diskutiert werden konnten. Gute Mitarbeiter sollten
gehorsam sein und der Fokus lag in erster Linie auf WAS
Menschen arbeiteten, oft in dem Ausmalf3, dass sie nach
ihrem Beruf benannt wurden: Smith, Miller usw. Das Ziel
in dieser Zeit waren das Uberleben und der Erfolg der
Menschheit.

Fokus auf die Aufgaben und die Produktion

In der industriellen Ara begannen die Arbeitskrafte,
mehr zwischen Arbeit und Freizeit zu unterscheiden
und ihre Pflichten von ihren Interessen zu trennen. Das
bedeutete, dass die Motivation zu einem wichtigen
Anliegen fiir Fihrungskrafte wurde. Der Erste Weltkrieg
und die Rezession in den spaten zwanziger Jahren,
verbunden mit der technologischen Entwicklung der
Automatisierung, lauteten den Beginn einer neuen Ara
ein, in der Fiihrung eine Quelle von betrachtlichem
Interesse war. Ford fiihrte den Montagegurt und die
Stlickzahl ein, um die Mitarbeiter zu motivieren, die
Produktion von Automobilen zu beschleunigen, ohne
Uber die sozialen
und physischen
Auswirkungen
nachzudenken.
Fihrungswerte
wurden in Form
von Produktivitat,
Quantitat,
Geschwindigkeit
und Wirtschaftlichkeit aufgezeigt. Ziele standen im
Zusammenhang mit Wachstum und wirtschaftlichem
Wohlstand. Die wichtigsten Theorien zu dieser Zeit
konzentrierten sich auf die Arbeitsweise der Menschen.
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Waihrend des Zweiten Weltkriegs zog der Bedarf

an Fabrikangestellten mehr Frauen in die bezahlte
Arbeit. Nach dem Ende des Krieges sorgten viele
Innovationen dafir, dass sich die Welt noch starker

auf die Verbesserung der Produktivitat in Fabriken,
Biiros und sogar zwischen Menschen konzentrierte. Mit
Supermarkten und globalen Marken nahmen Jobs im
Handel zu und beeinflussten zunehmend die 6ffentliche
Meinung.

Fokus auf den Menschen

Der Beginn des modernen Leadership-Zeitalters
konzentrierte sich auf die psychologischen Aspekte

und auf die zwischenmenschliche Dynamik, wobei noch
immer der Blickwinkel der Fihrungskraft bzw. der
Organisation und nicht der Einfluss der Mitarbeiter

im Fokus war. Die wichtigsten psychologischen

Theorien waren die X- und Y-Theorie?!, Maslows
Bedirfnispyramide? und Herzbergs Motivationstheorie?,
die sich vor allem auf das WARUM Menschen

arbeiten fokussieren. Die Ziele vieler Organisationen
konzentrierten sich nach wie vor auf Wachstum und
Wohlstand, aber zunehmend gab es eine Bereitschaft
zur Verbreitung von Ideen und zur Verbesserung der
Lebensqualitat. Die Ziele bezogen sich generell auf die
Qualitat von Produkten, Dienstleistungen und das Leben
im Allgemeinen.

Wihrend technologische Innovationen immer mehr
zunehmen und IT-Lésungen und Roboter viele
anspruchsvolle Aufgaben tGibernehmen, verschiebt sich

der Fokus nun auf die kontinuierliche Verbesserung
der Effizienz bei gleichzeitiger Minimierung des
Verbrauchs nattirlicher Ressourcen und des
Zusammenbruchs menschlicher physischer und
mentaler Ressourcen. Weniger Menschen arbeiten in
der Produktion, stattdessen werden sie mehr und mehr
im Dienstleistungs- oder Pflegebereich eingesetzt.
Der Pflegesektor als Teil der ,Gesundheitsbranche”
bringt die Forderung nach einer motivierenderen

und wertschatzenderen Art der Flihrung mit sich.
Kommunikation ist fiir die Fihrungskraft unerlasslich,
und die Ziele beziehen sich jetzt auf Vielfalt,
Mitspracherecht und gegenseitiges Verstandnis.

Weltweite Kommunikation

Das Internet beschleunigt die Kommunikation und 6ffnet
die Moglichkeit, Menschen und Produktionen aus der
Ferne zu leiten. Kommunikation verbindet Menschen
und Produktion in einem rund um die Uhr aktiven
globalen Netzwerk. Flihrung bedeutet, sich bewusst zu
sein, dass ein Einzelner nicht alles alleine bewiltigen
kann. Filhrungskrafte miissen Vertrauen in ihre Teams
haben und kommunizieren, um zu motivieren und die
Produktivitat und Effizienz zu optimieren. Die Olkrise in
den 1970er Jahren und die Rezession zu Beginn dieses
Jahrhunderts zwangen die Unternehmen, traditionelle
Arbeitsweisen zu analysieren und zu verbessern. Dies
hat zu einer Explosion von Modellen und Theorien, wie
die Welt funktionieren konnte, gefiihrt. Der Fokus liegt
auf den Aufgaben, Prozessen, sowie den Menschen

und den Beziehungen zwischen den Beteiligten. Da ein

1 XundY sind menschliche Theorien Giber Motivation und Management von Douglas McGregor. Theorie X betont die Wichtigkeit einer strengen Aufsicht, Belohnungen und Strafen. Theorie Y hebt die motivierende Rolle der Arbeitszufriedenheit hervor

und ermutigt die Arbeitnehmer, Aufgaben ohne direkte Aufsicht anzugehen.

2  Abraham Maslows ,Bedirfnispyramide” hat in einem Stufenmodell die Bediirfnisse der menschlichen Motivation beschrieben. In der Reihenfolge ihrer Wichtigkeit sind dies die Grundbeduirfnisse, die Sicherheitsbedlirfnisse, die sozialen Bedlrfnisse, die
Anerkennung und die Selbstverwirklichung. Das Ziel von Maslows Theorie ist, die oberste Stufe zu erreichen.

3 Frederick Herzberg hat eine Motivationstheorie entwickelt, die auf zwei Faktoren beruht: Am Arbeitsplatz gibt es bestimmte Faktoren, die Arbeitszufriedenheit (Motivatoren) hervorrufen, wihrend eine Reihe von Faktoren Unzufriedenheit bewirken

(Hygienefaktoren).
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Leiter nicht alle Aufgaben alleine mehr wahrnehmen
kann, entstehen immer haufiger Flihrungsteams, die sich
aus Personen mit einander ergénzenden Fahigkeiten
zusammen-setzen
und delegierte
Verantwortlichkeiten
Ubernehmen.

Eine Sensibilisierung
in Bezug auf
Kompetenzen und
Bedirfnisse ist
nunmehr unverzichtbar. Wissen und der Uberblick von
einander Uberschneidenden Systemen innerhalb einer
Organisation oder Firma ist fiir die Beteiligten ein Muss
geworden. Leadership wird zu Teamarbeit.

Self-leadership

Unsere heutige VUCA-Welt* ist unbestandig, unsicher,
komplex und ungewiss. Wirtschaftliche Turbulenzen,
Umweltkatastrophen, Konflikte und die daraus
resultierende Massenmigration sind nur einige der
Probleme, die zu standigen Veranderungen fiihren. Das
Konzept des systemischen Denkens beleuchtet noch
zusatzlich die Komplexitét, in der die Menschen leben.

Viele Fihrungsmodelle werden auf der Grundlage von
Forschungen entwickelt, die aufzeigen, wie Menschen
ihre Aufgaben gesund und effizient ausfiihren kénnen.
Theorien konzentrieren sich auf Selbstfiihrung, Flihrung
aus der Distanz, Vertrauen, Motivation, Delegation und
resonante Fihrung®. Der Fokus hat sich vom Blickwinkel
einer einzelnen Fihrungskraft auf die Interaktion

4 VUCA steht fur Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat und Ambiguitat.

5  Boyatzis, Richard (2013). In dem Buch argumentieren die Autoren, dass ,Resonanz das Reservoir von Positivitat ist, welche das Beste in Menschen freisetzt." Die urspriingliche Aufgabe der Fiihrung besteht darin, positive emotionale Signale

auszusenden.

,Der Fokus hat sich vom Blickwinkel einer einzelnen
Flihrungskraft auf die Interaktion zwischen den
Beteiligten einer gegebenen Aufgabe in einem
grolBeren Kontext verlagert. ”

zwischen den Beteiligten einer gegebenen Aufgabe in
einem gréReren Kontext verlagert. Das bedeutet, dass
jeder Beteiligte voll fiir seinen Anteil an der Aufgabe,
fiir die gesamte
Organisation,
verantwortlich ist.

Stressmanagement,
Achtsamkeit,
Coachingund
Meditation

werden haufig als
Moglichkeit genannt, mit Komplexitat, Unsicherheit

und Unvollkommenheiten in der Realitat umzugehen.
Theoretiker und Organisationsentwickler nehmen

diese Trends auf und denken tiber neue Theorien und
Methoden nach, um diejenigen zu unterstiitzen, die sich
den Herausforderungen von heute stellen, um fiir die
Welt von morgen geristet zu sein. ,Resonant Leadership”
von Daniel Goleman und ,Theory U” von C. Otto
Scharmer haben die Welt des Change Managements und
der Personlichkeitsentwicklung stark beeinflusst. Auch
in Frédéric Laloux’ Buch ,Reinventing Organizations”
gibt es Beispiele fir nicht-hierarchische Organisationen
auf der ganzen Welt, in denen Fiihrung in geteilter
Verantwortung besteht.

Alle diese Theorien legen Wert auf qualitatsvolle
Beziehungen zwischen den Flihrungskraften, sowie ihren
Mitmenschen und der Welt, in der sie leben. Sie sehen
jeden Einzelnen als kompetent und verantwortlich fiir
den lokalen und globalen Kontext, sowohl fiir heute als
auch fir die Zukunft. Mitarbeiter und Fiihrungsrollen
sind austauschbar, wie im Schulungshandbuch von

Leadership durch die Jahrhunderte



Catalyst® beschrieben: ,Mitarbeiter sind ebenfalls
flihrend. Der erste Mitstreiter verwandelt einen
Einzelnen in einen Anfihrer! Diese sind in ihrer eigenen
Einheit leitend aktiv. In der Tat schaffen inklusive
Fiihrungskrafte Raum flir andere zu leiten, indem sie
ihnen folgen.”” Dies bedeutet, dass Filhrungskrafte
Mitarbeiter ermutigen, ihr eigenes Flihrungspotenzial
zu suchen, und bereit sind, eine Kultur der gemeinsamen
Verantwortung zu schaffen. Dies geschieht in einer
Atmosphére des Vertrauens, in der die Menschen
geschatzt werden flir das, was sie sind und sich

selbst einbringen dirfen. Diese Theorien fordern die
Fahigkeit, sich selbst zu fihren. Das bedeutet, dass
Selbsterkenntnis zu einem wichtigen Instrument wird,
ebenso wie eine entsprechende geistige Haltung fiir die
Fiihrungskraft sowie fiir den Mitarbeiter.

Im Ruckblick auf die Geschichte kann die Entwicklung
von Leadership als eine Spirale gesehen werden, in

der frithere Ansichten immer wieder mit modernen
Kontexten verbunden werden und neue Erfahrungen
auf alteren Theorien aufgebaut werden. Diese
Entwicklungen in der Fiihrung konzentrieren sich auf
die Elemente WAS, WARUM und WIE und untersuchen,
wie Menschen handeln, reagieren und aufeinander
einwirken.

Inklusive Flihrung fligt diesen Flihrungskonzepten eine
weitere Dimension hinzu. Es setzt die Entwicklung
aktueller Trends in der Filhrungsentwicklung fort, indem
es den Fokus direkt auf die Verschiedenartigkeit von
Einzelnen und Gruppen legt.

6  Catalyst ist eine NGO fuir Forschung und Ausbildung im Bereich Diversity.
7 Catalyst (2017)

Leadership durch die Jahrhunderte
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Die Begriffe ,inklusive Flihrung” und ,inklusive
Fuhrungspersonlichkeit” werden bereits von
verschiedenen Forschern und Praktikern mit
unterschiedlichen Definitionen verwendet. Allen
Definitionen gemein ist, dass es sich darin um
Beziehungen dreht und die menschliche Vielfalt
wertgeschatzt wird. Weitere Flihrungstheorien nutzen
den Begriff ,inklusiv” nicht explizit, sprechen aber
Uber gemeinsame Fihrung und schitzen und férdern
unterschiedliche Meinungen und Beitrage.

Im Folgenden werden einige Theorien zu ,Inclusive
Leadership®, die ftir den inklusiven Flihrungsansatz
inspirierend waren, vorgestellt.

¢ Der Psychologe Edwin Hollander schreibt: ,Bei
inklusiver Fiihrung geht es um Beziehungen,
bei denen Dinge zum gegenseitigen Nutzen
geschaffen werden kdénnen. Fiihrung auf dieser
nachsten Ebene zu erreichen, bedeutet ,Dinge
mit Menschen zu tun, anstatt am Menschen'*® Er
erklart weiter, dass diese Idee von der langjahrigen
Tradition auf Fihrungsqualitaten zu fokussieren
abweicht, und stattdessen auf die Bedlrfnisse
und Wahrnehmungen der Mitarbeiter eingeht. Er
sieht inklusive Fiihrung mehr auf die Beteiligung
als auf die Manipulation von Mitarbeitern
durch die ,Machthaber” ausgerichtet. Respekt,
Anerkennung, Erreichbarkeit und Verantwortung
sind entscheidend fir die erfolgreiche Umsetzung
von inklusiver Flihrung.

¢+ Das Konzept der ,dienenden Fihrung“ wurde
erstmals von Robert K. Greenleaf erwahnt, der

8 Hollander (2008) S. 3
9  Schnorrenberg (2007)
10 Ebd.

11 Laloux(2014)S. 62

den einzelnen Menschen in den Mittelpunkt
stellte und nicht die Mittel, um ein Ziel zu
erreichen. ,Dienende Fiihrung ist kein Konzept,
keine Methode oder Technik - es ist eine Haltung
oder eine Philosophie, die das Wachstum des
Lebens schiitzt und in alle Teile des Lebens
eindringt. Sie schafft die Grundlage fir Vertrauen
fur personliches und berufliches Wachstum,
effiziente Teamarbeit, Verantwortung und
Energie.”” In diesem Konzept muss die Fihrung
fur das Wohlergehen der Mitarbeiter und der
Partner sorgen, denen die Organisation dient.
Greenleaf fordert eine radikale personliche

und unternehmerische Verantwortlichkeit,
gezielte personliche Entwicklung und die
Entwicklung von Fahigkeiten wie Systemdenken,
Uberzeugungskraft, Intuition, Vorausplanung und
aktives Zuhoren. In den USA folgt etwa ein Drittel
aller Fortune-100-Unternehmen diesem Konzept.*°

Der Autor und Berater Frédéric Laloux beschreibt
ein nicht-hierarchisches System, in dem Strukturen
und Prozesse fir das Selbstmanagement aufgebaut
sind. Er sieht die Flihrungskraft als jemanden,

der andere darin unterstitzt, selbst die Leitung

zu (ibernehmen und Autonomie zu erlangen.
»Ermachtigung bedeutet, dass jemand an der
Spitze weise oder edel genug sein muss, um

etwas von seiner Macht zu verschenken.”*! Laloux
glaubt, dass es moglich ist, eine Organisation

ohne Differenzierung zwischen Machtigen und
Machtlosen zu schaffen. Da die Welt komplexer
geworden ist, sollte das ,Prognostizier- und

Kontrollsystem” durch einen ,Spliren und
reagieren™Ansatz ersetzt werden. Erfolgreiche
Unternehmen und Organisationen sind jene,

die sich dem evolutiondren Ziel der Menschheit
unterwerfen, indem sie darauf vertrauen, dass sie
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selbst lebende Organismen mit Orientierungssinn
und individuellem Geist sind. Um dies zu
erreichen, fordert Laloux, dass Menschen keine
professionelle Maske mehr tragen. Stattdessen
sollten sie ermutigt werden, ihre geistigen und
vernunftbegabten Fahigkeiten zu fordern und
Ganzheitlichkeit anzustreben. Laloux flihrt weiter
aus, dass so viele Organisationen heute leblos
wirken, weil ihnen sehr wenig Leben eingeflo3t
wird. Praktiken, die auch Gefiihle zulassen, so
argumentiert er, kdnnten Einzelnen erlauben,
ihre Maske zu senken und ihre Menschlichkeit
aufzudecken.

¢ Otto Scharmer, Autor und Dozent am MIT,
beschreibt Fiihrungspersonlichkeiten als
diejenigen, ,die sich darum bemiihen, ihre
Zukunft zu verandern und zu gestalten,
unabhangig von ihren formalen Positionen.”
Er sieht die Notwendigkeit fiir institutionelle
Entscheidungstrager, von einer ,ego-
systemischen” Sichtweise abzurlicken und zu
einer Okosystem-Realitit zu finden.
,Entscheidungstrager in Institutionen
eines Systems miuissen sich auf eine
gemeinsame Reise begeben, um weg
von ihrem eigenen Blickwinkel (Ego-
Bewusstsein) auf das System aus der
Perspektive der anderen Akteure,
insbesondere der am starksten
marginalisierten, zu erleben. Das
Ziel muss es sein, gemeinsam die
entstehende Zukunft, welche das
Wohlergehen aller schatzt und nicht

12 Scharmer (2013)S. 12
13 Deloitte (2012)S. 1
14 Catalyst: Course manual (2017)

nur einiger weniger zu spiren und zu entwickeln.*2

Mit ,Theory U” stellt Scharmer einen Prozess
vor, der Unternehmen und Institutionen dabei
unterstitzt, gemeinsam kiinftige Moglichkeiten
zu erschlieBen und damit Neues in die Zukunft zu
tragen.

Alle diese Theorien beziehen sich auf einen sehr weit
gefassten Begriff von ,inklusiv®. Sie umfassen ,jeden”,
unabhangig von kulturellem Hintergrund, Alter,
sexueller Orientierung, Geschlecht, Behinderung,
Personlichkeitstyp oder Arbeitsweisen etc. Diese Art,
»inklusiv zu sein, hat auch ihren Weg in Organisationen
und Unternehmen gefunden, in denen Grundlagen

zu inklusiver Flihrung entwickelt und umgesetzt
werden. Ein Beispiel dafiir ist Deloitte, die eine
inklusive Fiihrungskraft beschreibt als ,eine Person,
die einen Arbeitsplatz aktiv gestaltet, an dem Talent
unterstitzt wird, wo auch immer es sich verbirgt, und
in dem unterschiedliche Teams ihr maximales Potenzial
ausschopfen; eine Person, die den Zusammenhang
zwischen Diversitat, Inklusion und hochwertigen

,Alle diese Theorien beziehen sich auf einen sehr weit
gefassten Begriff von ,inklusiv’. Sie umfassen ,jeden’,
unabhdngig von kulturellem Hintergrund, Alter, sexueller
Orientierung, Geschlecht, Behinderung, Persénlichkeitstyp

oder Arbeitsweisen etc.”

Arbeitsergebnissen versteht. [...] Es geht um Intension,
aber auch um das Verstandnis, was Inklusion (und
Exklusion) beeinflusst sowie darum, wie man neue
Gewohnheiten betreffend Vorgehen und Arbeitspraxis
entwickelt.”*® Sie sehen die groBe Veranderung darin,
nicht mehr von oben, sondern von der Mitte aus zu
fuhren. Vielfalt bedeutet fir sie, die Weisheit der
Masse zu nutzen, damit auch ihre Fihrungskrafte die
Verantwortung nicht allein tragen missen.

Far Catalyst bedeutet Inklusion, dass jemand sowohl die
Unterschiede als auch die Gemeinsamkeiten von anderen
schéatzt: ,Inklusive Flihrung wirkt sich positiv auf alle aus
- egal ob jemand Mann oder Frau, alt oder jung ist oder
einer bestimmter Rasse oder Nationalitat zugehorig ist.
Jeder kann ein inklusiver Leiter sein, und jeder profitiert
von Inklusion.4

Alle diese Fiihrungstheorien bringen als neue Dimension

die Vielfalt ein, die Innovationen hervorbringen und

Antworten auf die Herausforderungen von heute

geben kann. Es wird aufgezeigt, dass es ein Bedlrfnis

nach inklusiver Fihrung gibt, die den Teamgeist starkt
und jeden befahigt, sich an der gemeinsamen
Gestaltung zu beteiligen.

In dieser Publikation ist der Fokus von ,inklusiv*
auf die Fiihrung von Menschen, die von
Ausgrenzung bedroht sind, gelegt. Es geht um
das Wahrnehmen der Bedrfnisse, Wiinsche
und Méglichkeiten und darum, jeden Einzelnen
zu beféhigen, sich uneingeschrankt an der
Gesellschaft zu beteiligen.

,Inclusive Leadership” - eine neue Dimension
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Bediirfnisse und Barrieren
von,Inclusive Leadership”




Mit Blick auf die Zielgruppe dieses Projekts werden die
folgenden Begriindungen und Grundlagen fiir einen
inklusiven Filhrungsansatz formuliert. Erstens besagt
die Allgemeine Erklarung der Menschenrechte?®, dass
alle Menschen frei und gleich an Wiirde und Rechten
geboren sind und dass jeder das Recht auf Arbeit

und auf angemessene Arbeitsbedingungen hat. Diese
Menschenrechtserklarung pragt die grundlegende
Haltung einer inklusiven Fihrungskraft.

Zweitens wird in der
Menschenrechtserklarung aufgezeigt,
dass ,soziale Ausgrenzung” Einzelne von
einer vollen Beteiligung in der Gesellschaft
abschneidet. [...] Es unterscheidet sich

von Armut. Der Fokus ist auf eine breite
Palette von Faktoren gerichtet, die
verhindern, dass Einzelpersonen oder
Gruppen dieselben Chancen, wie die
Mehrheit der Bevolkerung, haben.”*¢ Dies
kann der Zugang zu Arbeit, Wohnraum oder anderen
wichtigen Gutern und Dienstleistungen wie der
offentliche Verkehr sein. ,Soziale Ausgrenzung kann
verschiedene Formen annehmen. Sie kannin isolierten
landlichen Gemeinden auftreten, die von vielen
Dienstleistungen und Moglichkeiten abgeschnitten sind,
oder in Stadten, die durch hohe Kriminalitdtsraten und
unterdurchschnittliche Unterkiinfte gekennzeichnet
sind."Y

Dariiber hinaus ist ,die Zugehorigkeit zu Gruppen

15 Allgemeine Erklarung der Menschenrechte (1948)
16 Giddens (2001)S. 323

17 Ebd.

18 Citizenship in Youth Work (2017)

ein Hauptbedirfnis jedes Einzelnen. Es verbindet uns
mit einer Einheit, auBerhalb von uns selbst. Es ist das
Bewusstsein, zu etwas zu gehdren, mit dem wir uns
wohlfiihlen und wo wir Teil einer Gruppe sind.”*® Die
meisten Menschen méchten Teil einer Gemeinschaft
werden, sei es in einer Familie, in einem Unternehmen,
einer Organisation oder einer Gesellschaft. Es

geht um die Sehnsucht, dass das eigene Potenzial
anerkannt wird. Diese BedUrfnisse wurden in einer

»Die Zugehdrigkeit zu Gruppen ist ein Hauptbeddirfnis jedes
Einzelnen. Es verbindet uns mit einer Einheit, auBerhalb von
uns selbst. Es ist das Bewusstsein, zu etwas zu gehoren, mit
dem wir uns wohlftihlen und wo wir Teil einer Gruppe sind.”

Umfrage!? deutlich, die im Rahmen der Entwicklung
des inklusiven Flihrungsansatzes durchgefiihrt wurde.
Eine der grundlegenden Bediirfnisse von Menschen,
die von Ausgrenzung bedrohten sind, besteht darin,
,S0 akzeptiert zu werden, wie sie sind”. Sie wollen als

gleichwertig betrachtet werden, als Menschen, die mit all

ihren Fahigkeiten einen Beitrag leisten kénnen.

Migranten und Flichtlinge kbnnen sich je nach Land,
aus dem sie kommen, verschiedenen Hindernissen in

Bezug auf eine soziale Eingliederung gegenlibersehen.
Caritas Europa hat kulturelle Barrieren (z. B. Sprache,
Sozialleben und Religion), strukturelle Hindernisse (z. B.
fehlende Rechtsdokumente fiir das Gesundheitswesen,
Bankkonto) und sozio6konomische Barrieren
(Beschéftigung, soziale Teilnahme) identifiziert, die
Migranten und Flichtlinge davon abhalten kdnnen, sich
voll integriert zu fiihlen. Sie sehen die Notwendigkeit
eines inklusiven Europas, das ein vertrauensvolles
Umfeld schafft und Migranten und
Flichtlingen ermdglicht, sich voll an der
Gesellschaft zu beteiligen. Die Erfahrung
von Flichtlingen zeigt, dass ,feindliche
Milieus viel mit der Fiihrung im Land zu tun
haben.”?° Inklusive Flihrung ist jedoch nicht
nur auf Regierungsebene notwendig. Es ist
auch in Unternehmen, Organisationen und
ganz allgemein von jedem Einzelnen in der
Gesellschaft erforderlich.

In einem Video, das von einer Organisation produziert
wurde, die mit Menschen mit Trisomie 21 (Down-
Syndrom) zusammenarbeitet, erklaren diese: ,Wir
haben keine besonderen Bediirfnisse, sondern haben
einfach nur menschliche Bedirfnisse. [...] Was wir
wirklich brauchen, ist Bildung, Arbeit, Chancen,
Freunde und etwas Liebe. Genau wie alle anderen auch.
Nichts Besonderes.”?! Inklusive Fiihrung erfiillt diese
Bedlrfnisse. Sie ist ein Ansatz, der vermeidet, dass
Menschen auf der Grundlage eines einzelnen Defizits

19 Umfrage: 40 Personen aus Deutschland, Osterreich und Polen, die Einzelne fiihren, die von Ausgrenzung bedroht sind, beantworteten einen Online-Fragebogen iiber Bediirfnisse, Praxis und Verhalten im taglichen Berufsleben.

20 Caritas Europe (2016)
21 https://www.facebook.com/Inclusive-Leadership-1856863731251628/
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gekennzeichnet werden, beispielsweise jemanden Einer der gro3ten Faktoren in Bezug auf [andliche In einem beruflichen Kontext bedeutet dies, dass die

im Rollstuhl. ,Wir miissen unseren Blickwinkel weg Ausgrenzung ist der begrenzte Zugang zu leistbaren Auswahl von Jobs oder Weiterbildungskursen davon
vom Mangel auf die Fahigkeiten und Qualitaten eines Verkehrsmitteln. ,Menschen, die kein eigenes abhéangt, welche Transportmoglichkeiten verfiigbar sind.
Einzelnen richten”, erklart Stephan, ein Unternehmer Transportmittel haben, sind auf 6ffentliche Dies wirkt sich auch auf die vorhandenen medizinischen
aus Deutschland, der selbst eine Sehschwache hat. So Verkehrsmittel angewiesen, und in den landlichen Dienste oder Schulen und Kindergérten aus. In diesen
haben z.B. autistische Menschen oft au3ergewoéhnliche Gebieten sind solche Dienstleistungen begrenzt. Manche  Fallen kann Integration unterstiitzt werden, indem
Fahigkeiten in den Bereichen Mathematik oder Dorfer werden nur selten am Tag von Bussen angefahren, flexible Arbeitszeiten eingeflihrt und Zeitplane
Informatik, wahrend soziale oder kommunikative mit reduzierten Zeitplanen an Wochenenden und erstellt werden, die den Bedtirfnissen der Einzelnen
Fahigkeiten weniger entwickelt sind.?? In einem Feiertagen und ohne Service am spateren Abend."?® entsprechen.

solchen Fall kann ein Personalleiter, der bei einem

Vorstellungsgesprach auf die sozialen Fahigkeiten SRS " Y ke k3 __' ' 3 X P
fokussiert, die gro3ten Starken dieses Einzelnen ' : < Mg 4
verpassen.

Auf Augenhohe

Eine Sozialarbeiterin aus einer Einrichtung fiir obdachlose Frauen in Wien
erklarte, was fiir sie bei der Arbeit am wichtigsten ist: ,Ich betrachte meine
Klientinnen als Nachbarn. Immer wenn eine neue Frau einzieht, versuche ich
zuerst eine Beziehung herzustellen und Vertrauen aufzubauen. Ich nehme
mir die Zeit, um mich mit ihr zu unterhalten. Sie muss spliren, dass wir beide
gleichwertig sind. Ich biete meine Hilfe an und akzeptiere und respektiere
die Entscheidungen, die sie fur ihr eigenes Leben trifft. Ich denke, dass
Authentizitat eine wichtige Rolle beim Aufbau dieses Vertrauens spielt”

Diese Frauen sind sozial ausgegrenzt, weil sie ihr Zuhause verloren haben,
ein Ereignis, das oft zu einem Teufelskreis von Arbeitsplatzverlust und
immer weniger Kontakten mit anderen Menschen fiihrt. Die Sozialarbeiterin
versucht, eine Beziehung aufzubauen und unterstiitzt die Frauen, damit sie
sich wieder als wertvoller Teil der Gesellschaft erleben kénnen.

22 The UK National Autistic Society
23 Giddens (2001) S. 328
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Nutzen des,,Inclusive Leadership”-
Ansatzes




Basierend auf der Allgemeinen Erklarung der
Menschenrechte und den Bediirfnissen und Potenzialen
von Menschen, die von sozialer Ausgrenzung bedroht
sind, achtet ,inclusive Leadership” die angeborene
Wiirde jedes Einzelnen, indem sie dessen Bedlrfnisse
erkennt und entsprechend handelt. Dies kann eine
positive Wirkung auf alle Beteiligten haben. Auf der
einen Seite flihlt sich der Einzelne, der gefiihrt wird,

als Mensch wertgeschatzt und unterstiitzt, sein volles
Potential auszuschépfen. Auf der anderen Seite

kénnen Flhrungskrifte, die mit motivierten Menschen
arbeiten, die taglichen Herausforderungen mit Hilfe

der vielfiltigen Fahigkeiten ihrer Mitarbeiter meistern.
Dartiber hinaus teilen die inklusiven Flihrungskrafte ihre
Verantwortung, was bedeutet, dass sie auch von der Last
der Verpflichtung, die sie tragen, entlastet werden.

JInklusive Flihrungspersonlichkeiten
handeln als Vorbilder, denen andere
folgen, um eine dhnlich inklusive
Umgebung zu schaffen.”

Auf einer breiteren Organisationsebene pflanzen
inklusive Fihrungskrafte Samen, die dann wachsen und
zu weiteren inklusiven MaBnahmen fihren. Inklusive
Fihrungspersonlichkeiten handeln als Vorbilder, denen
andere folgen, um eine dhnlich inklusive Umgebung

zu schaffen. Dies kann zu einer Unternehmenskultur
fiihren, die bestandig Ergebnisse hervorbringt, die
allen Interessengruppen zugutekommen, indem sie die
Verschiedenartigkeit der Menschen beriicksichtigen.

24 Page (2008)

In einem Unternehmen oder einer Organisation

kann das Verhalten inklusiver Flihrungskrafte, die

die Fahigkeit haben, Vielfalt gedeihen zu lassen, zu
Innovationen fiihren. In unserer globalisierten Welt

sind ,Innovationen die Grundlage fiir wirtschaftliches
und gesellschaftliches Wachstum, und Innovation hangt
ebenso von kollektiven Unterschieden ab, wie von

den sich verbindenden Fahigkeiten. Wenn Menschen
gleich denken, dann werden sie, egal wie schlau sie sind,
hochstwahrscheinlich an denselben lokalen, optimalen
Losungen hangen bleiben. Neue und bessere Losungen zu
finden, innovativ zu sein, erfordert ein anderes Denken.
Deshalb férdert Vielfalt
Innovationen."?*

Diese Vielfalt und
Innovation zu ermdglichen,
tragt auch zum Nutzen des
gesamten Unternehmens
oder der Organisation

bei, unter anderem

durch verbesserte
Leistung, Erfolg,
Wettbewerbsfihigkeit,
Nachhaltigkeit und
Belastbarkeit.

Schlussendlich kann
inklusive Fihrungin
Zeiten wirtschaftlicher
Unsicherheit, des
Klimawandels und
ungleicher Verteilung
von Ressourcen
Antworten auf globale

Herausforderungen geben. In einer Welt, in der die
Globalisierung zu mehr Kommunikation zwischen
Einzelpersonen, Unternehmen und nationalen
Regierungen fiihrt, konzentriert sich die inklusive
Flihrung auf die bewusste Einbeziehung und
Wertschatzung der Beitrage aller Beteiligten.

Das Ziel der einzelnen Flihrungskraft, sowohl auf
organisatorischer als auch auf globaler Ebene, besteht
darin, Veranderungen und Innovationen herbeizufiihren
und dabei die Bediirfnisse aller zu beriicksichtigen.

Nutzen des,,Inclusive Leadership“-Ansatzes
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Die Grundlagen des
Jnclusive Leadership“-Ansatzes




Die Zukunft gestalten und Veranderung bewirken stehen
im Mittelpunkt der Ziele jeder Flihrungstatigkeit, und
inklusive Filhrung ist hier keine Ausnahme. Es beinhaltet
eine gemeinsame Vision aufzubauen, die Welt, in der wir
leben, wertzuschatzen und den Aufbau von Beziehungen,
wahrend die eigene, authentische Person nicht aus

Inklusive Ftihrung bedeutet, den
Mut zu haben, bewusste Schritte zu
setzen, um Barrieren fiir Menschen
abzubauen, die Gefahr laufen, von
der Gesellschaft ausgeschlossen zu

werden.

Inklusive Flihrungskrdifte
verinnerlichen eine Haltung, die
Vielfalt schditzt, zur Beteiligung
jedes Einzelnen einlddt und diesen
begriilst und die volle Einbeziehung
in Entscheidungsprozesse und in die
Gestaltung der Realitdt fordert.

Das Ziel der inklusiven Ftihrung
ist, zu gestalten, zu verdndern
und innovativ zu sein und
gleichzeitig die Bedlirfnisse aller
auszubalancieren.

25 Brown (2010)

den Augen verloren wird. Die folgende Definition fir
inklusive Fiihrung baut auf dem Inhalt, der in diesem
Handbuch bisher vorgestellt wurde, auf:

Inklusive Flihrung bedeutet, den Mut zu haben,
bewusste Schritte zu setzen, um Barrieren flir Menschen
abzubauen, die Gefahr laufen, von der Gesellschaft
ausgeschlossen zu werden.

Inklusive Fiihrungskrafte verinnerlichen eine Haltung,
die Vielfalt schatzt, zur Beteiligung jedes Einzelnen
einladt und diesen begriit und die volle Einbeziehung
in Entscheidungsprozesse und in die Gestaltung der
Realitat fordert.

Das Ziel der inklusiven Fihrung ist, zu gestalten, zu
verandern und innovativ zu sein und gleichzeitig die
Bedirfnisse aller auszubalancieren.

Um Inklusive Fihrung zu erméglichen, sind bestimmte
Grundlagen, die Offenheit und Inklusion férdern,
erforderlich:

1. Den Wert jedes Einzelnen achten und anerkennen

2. EinLeadership-Ansatz, der auf den
Menschenrechten basiert

3. Bewusstsein fiir die globalen Zusammenhange
Die Rolle der Macht in ,Inclusive Leadership*

5. Den Mut haben, Verantwortung zu teilen und zu
Gibernehmen

Ad 1) Den Wert jedes Einzelnen achten und
anerkennen

Die erste und wichtigste Voraussetzung fiir ,Inclusive
Leadership” ist, den Wert eines jeden anzuerkennen
und zu achten. Dies bedeutet, den Blickwinkel von

den Defiziten auf die Ressourcen und Qualitaten

des Einzelnen zu verschieben. Brené Brown?>,

eine Forscherin zu den Themen Verletzlichkeit

und Authentizitat, erklart, dass ein Geftihl der
Wertschatzung, das Zugehorigkeitsgefihl einer Person
verbessert. Wahrend die Angst, nicht gut genug zu sein,
Menschen davon abhilt, Verbindungen zu kniipfen,
wodurch sie ausgeschlossen bleiben. Je mehr Menschen
sich zugehorig flihlen, desto mehr sind sie bereit,

etwas beizutragen. Dies ist wie eine Spirale, deren
Hauptbewegung aus einem Kreislauf von ,beitragen und
zugehorig fihlen® besteht.

Inklusive Flihrungskrafte fordern dieses
Zugehorigkeitsgefihl. Sie schatzen Menschen fiir ihre
einzigartige Personlichkeit, ihre Sichtweisen und Talente.
,Das Bedirfnis nach Einzigartigkeit geht Hand in Hand
mit dem Beddirfnis nach Zugehérigkeit.”26

JInclusive Leadership“ bedeutet, andere so zu
akzeptieren, wie sie in ihrem authentischen Wesen sind,
indem man den anderen auf Augenhéhe wahrnimmt.
Dies erfordert offen zu sein und sich mit Verurteilungen
zurlickzuhalten. Weiters benétigt es das Vertrauen, dass
andere von positiven Absichten geleitet werden. Diese
vertrauensbasierte Beziehung ist die Grundlage, mit der
inklusive Fiihrungskrafte eine positive Arbeitsumgebung

26 Brewer (1991): Menschen haben in Gruppen zwei gegensatzliche Bedlirfnisse: das Bedlirfnis dazuzugehéren und das Beduirfnis, einzigartig zu sein. Wenn sich die Menschen den anderen Mitgliedern einer Gruppe zu dhnlich flihlen, versuchen sie, sich zu
unterscheiden, um sich einzigartig zu fihlen. Wenn sich die Menschen zu sehr von den anderen Mitgliedern einer Gruppe unterscheiden, haben sie das Gefiihl, dass sie nicht dazugehéren und versuchen, sich zu assimilieren, um der Gruppe dhnlicher zu

werden.
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schaffen, in der jeder offen sprechen darf. Dieser
Freiraum, sich authentisch auszudriicken, fiihrt zu
befahigten und engagierten Mitarbeitern.

Ad 2) Ein Leadership-Ansatz, der auf den
Menschenrechten basiert

Eine weitere Grundlage, wie inklusive Fiihrung den
Wert aller Individuen unabhangig von ihrer Diversitat
berlicksichtigt, ist in der Allgemeinen Erklarung der
Menschenrechte niedergeschrieben. Sie besagt, dass
wir alle gleichermalen ein Recht auf Leben ohne
Diskriminierung haben. Diese Rechte sind universell,
miteinander verbunden, voneinander abhangig und
unteilbar, ,unabhiangig davon, ob es sich um birgerliche
oder politische Rechte handelt, wie das Recht auf
Leben, die Gleichheit vor dem Gesetz und die freie
MeinungsauBerung; wirtschaftliche, soziale und
kulturelle Rechte wie das Recht auf Arbeit, soziale
Sicherheit und Bildung oder kollektive Rechte wie das
Recht auf Entwicklung und Selbstbestimmung.”?’ Sie
bilden die grundlegenden Werte, auf denen die inklusive
Fihrung beruht. In ihrem Zugang, jeden Einzelnen als
Ganzes zu sehen, strebt die inklusive Fihrung nach dem
Wohl der Menschheit, und achtet auf die Wiirde und den
Wert jedes Menschen.

Der auf Menschenrechten basierende Ansatz

der inklusiven FUihrung fordert eine Haltung

bzw. MalBnahmen, die sicherstellen, dass die
Kriterien (Verfligbarkeit, Zuganglichkeit, Qualitat,
Erschwinglichkeit, Angemessenheit) und Prinzipien

27 Office of the High Commissioner
28 Wauffli (2015)
29 Scharmer, Kaufer (2013)

(Nichtdiskriminierung, Partizipation, Zugang zu
Informationen, Haftung und Nachhaltigkeit) wiahrend der
gesamten Zeit berlcksichtigt werden.

Zwei weitere Quellen, die die Menschenrechte speziell
fur die Zielgruppe dieses Projekts fordern, sind das
,Ubereinkommen {iber die Rechte von Menschen mit
Behinderungen” und die ,Internationale Konvention
zum Schutz der Rechte aller Wanderarbeitnehmer und
ihrer Familienangehdrigen”. Das Wesentliche dieser
beiden Ubereinkommen besteht darin, diese Personen
nicht als Objekte einer Wohltatigkeitsorganisation oder
als Arbeitskraft zu betrachten, sondern als vollwertige
und gleichberechtigte Mitglieder der Gesellschaft mit
Rechten, die respektiert werden muissen.

Ad 3) Bewusstsein fiir die globalen
Zusammenhange

Eine der Herausforderungen fir Fliihrungskrafte in der
heutigen Welt liegt darin, das Gesamtbild zu sehen
bzw. die Auswirkungen von Aktionen auf den Einzelnen
oder im groBeren Zusammenhangen abzuwagen.

Das gilt fiir ferne Gemeinschaften ebenso wie fiir
unseren Planeten mit all seinen Ressourcen. Sich
dieser Abhangigkeiten bewusst zu sein, unterstitzt
eine inklusive Flihrungstatigkeit und den Weg zu einer
systemischen und ganzheitlichen Sichtweise. Peter
Wouffli argumentiert, dass Fiihrungskrafte aufgerufen
sind, Herausforderungen zu bewaltigen, die zunehmend
voneinander abhangig sind. Aus diesem Grund ist
Inklusivitat unerlasslich, um die Erfahrung und das

Verstandnis aller Bereiche (Wirtschaft, Regierung,
Birger) zusammenzubringen.?®

Da unsere Arbeit und unser Leben enger miteinander
verknUpft sind und die Ergebnisse einzelner
Handlungen zunehmend unvorhersehbar werden, reicht
unser bestehendes Wissen nicht mehr aus. Um die
Herausforderungen dieses Jahrhunderts zu meistern und
eine widerstandsfahigere und inklusive Welt bewusst
aufzubauen, miissen Flihrungspersoénlichkeiten von
einer ,ego-systemischen” Sichtweise, die sich ganz auf
das personliche Wohlergehen und das der Umgebung
konzentriert, abrticken und auf ein Eco-System, das das
Wohlergehen aller, einschlieBlich sich selbst, setzen.
,Die heutige Wirtschaft ist eingebettet in ein globales
Eco-System von 6kologischen, sozialen, politischen

und kulturellen Kontexten, die eng miteinander
verknUpft sind und sich auf unsichere, komplexe und
unberechenbare Weise entwickeln. Diese Bedingungen
erfordern eine Geisteshaltung von Entscheidungstragern,
die offener, aufmerksamer, anpassungsfahiger und auf
kontinuierliche Verdnderungen eingestellt ist. Was wir
stattdessen gegenwartig beobachten, ist eine Trennung
zwischen Realitdt und Erkenntnis.*?° Die Folge ist eine
fortwadhrende interne Auseinandersetzung, die zu
Rivalitaten, Marginalisierung, Ausgrenzung, Trennung,
Isolation und einer Ubernutzung knapper Ressourcen
fuhrt.

Eine inklusive Fihrung verlagert seine Sichtweise eines
Einzelnen auf ,das Erleben aus der Perspektive anderer,
insbesondere derjenigen, die am starksten ausgegrenzt
sind. Das Ziel muss sein, eine entstehende Zukunft,

die das Wohlergehen aller und nicht nur weniger
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wertschatzt, gemeinsam wahrzunehmen, mitzuerwecken
und mitzugestalten. Dies ist nicht nur ein ethisches,
sondern ein wirtschaftliches Gebot.”°

Ad 4) Die Rolle der Macht in ,Inclusive Leadership”

Die Autorin Lisa Vene Klasen unterscheidet in ihren
Schriften klar zwischen ,Macht in sich®, ,Macht tiber*
und ,Macht mit“ Im ersten Fall geht das Handeln

von der ,inneren Kraft“ aus, von der Energie, Starke
und Uberzeugung, die Individuen und Gruppen von
innen bewegen. ,Diese Art von Macht hat mit dem
Selbstwertgefiihl und der Selbsterkenntnis eines
Menschen zu tun; Es beinhaltet die Fahigkeit, individuelle
Unterschiede zu erkennen und andere zu respektieren.
,Macht in sich’ ist die Fahigkeit, sich etwas vorzustellen
und Hoffnung zu haben. Es bekraftigt die gemeinsame
menschliche Suche nach Wiirde und Erfiillung.3!

Der zweite Begriff ,Macht liber" bedeutet, dass eine
Person oder Partei die Kontrolle tiber eine andere Person
durch formale Autoritat, Position und die Einsetzung von
Belohnungen und Strafen ausiibt. Hier wird Macht als
eine Art Gewinn-Verlust-Beziehung gesehen. Macht zu
haben bedeutet, sie von jemand anderem zu nehmen, um
sie dann dazu zu benutzen, andere zu dominieren bzw.

zu verhindern, dass andere selbst Macht erlangen. Dies
wirft die Frage auf, ob in hierarchischen Situationen Platz
fur inklusive Fiihrung ist. Obwohl diese Art von Struktur
es schwieriger macht, einen inklusiven Fithrungsansatz

30 Ebd.

31 Vene Klasen, Miller (2007)
32 Ebd.

33 Ebd.

34 Ebd.

35 Brené Brown (2013)

zu praktizieren, konnte Macht in einem solchen Fall dazu
verwendet werden, individuelle Wirde zu unterstitzen,
indem man andere befihigt, anstatt sie machtlos zu
machen. ,Macht ist eine individuelle, kollektive und
politische Kraft, die Blirger und ihre Organisationen
entweder untergraben oder starken kann. Es ist eine
Kraft, die den Veranderungsprozess ermdglichen,
beschleunigen oder stoppen kann. 32

Bei der Auslibung von inklusiver Flihrung sollte Macht
als lebenswichtige Energie angesehen werden, die jede
Person dazu bringt, zu handeln und eine Veranderung
inihrer direkten Umgebung zu bewirken. Dies betrifft
sowohl die Fiihrungskraft als auch die Mitarbeiter.
Macht bezieht sich auf das einzigartige Potenzial

von Individuen, ihr Leben und ihre Welt zu gestalten.
Auf der Grundlage gegenseitiger Unterstiitzung
eroffnet dies die Moglichkeit gemeinsamer Aktionen
oder ,Macht mit“3. ,,Macht mit hat damit zu tun,
Gemeinsamkeiten zwischen verschiedenen Interessen
zu finden und kollektive Starke aufzubauen. Auf der
Grundlage gegenseitiger Unterstilitzung, Solidaritat und
Zusammenarbeit wird Macht die individuellen Talente
und das Wissen multiplizieren. ,Macht mit' kann dabei
helfen, Briicken zwischen verschiedenen Interessen zu
schlagen, um soziale Konflikte zu transformieren oder zu
reduzieren und gerechte Beziehungen zu fordern.3*

Inklusive Fiihrung basiert auf der Annahme, dass jeder
Einzelne die Macht hat, etwas zu verdndern, und dass
,Ohnmacht der gefahrlichste Zustand ist, den wir
jemals erleben kénnen. Es flihrt zu Gewalt, Isolation,

Scham, Selbstverletzung.®> Entmutigte Menschen,

die groBartige Ideen, Erfahrungen und Energie haben,
kénnen zu verpassten Chancen fiihren, die sich erheblich
auf die positiven und langfristigen Ergebnisse auswirken
kénnen.

Macht kann als der Motor von Leadership angesehen
werden: Sie kann grundsatzlich in jedem Einzelnen
prasent sein, sei es in einer Flihrungskraft oder in
einem Mitarbeiter. Aus dieser Perspektive startet eine
inklusive Fiihrungsskraft eine gemeinsame Fiihrung, bei
der Einzelne sich durch kleine Handlungen gleichzeitig
fuhren. ,Inclusive Leadership“ erméglicht es jedem, den
Reichtum seiner Fahigkeiten, Kreativitat, Ideen und
Motivation zu nutzen, um voranzukommen und sowohl
das Individuelle als auch das Gruppenpotenzial voll
auszuschoépfen und nach auRen zu tragen.

Ad 5) Den Mut haben, Verantwortung zu teilen
und zu tibernehmen

Ungeachtet einer offiziellen Verantwortung, die
verschiedene Rollen in einer Organisation oder
Gesellschaft erfordern, ist das Ziel sowohl von
Fihrungskraften als auch von Mitarbeitern, sich zu
engagieren und fiir Aufgaben, die sie ibernehmen

und durchfihren, voll verantwortlich zu sein. In dieser
Hinsicht sind Fihrungskrafte und Mitarbeiter auf einer
Ebene, weil sie alle verantwortlich sind, ein gemeinsames
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Ziel zu entwickeln, welches zu vereinten Aktionen fiihrt.

Inklusive Flihrung bedeutet, dass jeder die
Verantwortung fur Inklusion, die Unternehmenskultur
und den Erfolg seiner Organisation oder der Gesellschaft
als Ganzes tibernimmt, nicht nur fiir die eigene Rolle oder
den eigenen Arbeitsbereich. ,Leadership funktioniert

am besten, wenn sie von Teams aus talentierten
Flhrungskraften ibernommen wird, die gemeinsam

eine klare und tiberzeugende Vision verfolgen.*®¢
Inklusive Flihrungskréafte sollten Teammitglieder dazu
einladen, Verantwortung zu tibernehmen, damit sich
jeder als Teil des gesamten Prozesses fiihlt. Sie sollten
die Teammitglieder befidhigen, indem sie ihre Starken

Inklusive Fiihrung bedeutet fordern
und befdahigen

In einer Firma gab es eine Mitarbeiterin mit einer Psychose. Ihr Manager wusste, dass er, wenn sie in einer ihrer negativen Stimmungen war, streng sein musste,
da sich sonst die negativen Emotionen immer mehr aufbauen wiirden. Eines Tages war das Wetter sehr schlecht und die Mitarbeiterin war schon nervos, weil
sie das Bliro verlassen musste, um zur Post zu gehen. Obwohl der Manager sich dessen bewusst war, war er streng und sagte, dass es ihre Verantwortung sei zu
gehen. Flinf Minuten nachdem sie weg war, begann ein heftiges Gewitter und der Manager fiihlte sich schuldig, weil er sie ausgesandt hatte. Nach 10 Minuten
jedoch kam sie zurlick, total nass, aber laut lachend und sagte stolz: ,Ich bin ja nicht aus Zucker!*

In diesem Beispiel wandte der Manager ,Inclusive Leadership” an. Er bericksichtigte sein Wissen lber ihre Psychose und wusste, dass er wegen ihrer
Personlichkeit streng sein musste. Inklusive Flihrung bedeutet nicht, andere zu verwdhnen, sondern sie innerhalb ihrer Méglichkeiten zu fordern und zu fordern.
Der Manager nutzte seine ,Macht mit, um sie dabei zu unterstiitzen, ihre Verantwortung aufzunehmen und einen Schritt weiter zu gehen. Er kiimmerte sich

um sie, als sie zuriickkehrte. Am Ende war die Erfahrung fiir sie heilsam, weil der Manager sie dazu gebracht hat, Gber ihre Komfortzone hinauszugehen und sie
dadurch ihre Leistungsfahigkeit gesteigert hat.

36 Barna(2001)
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schatzen und sie motivieren, ihre Komfortzonen zu
verlassen. Diese Art von Verantwortung fordert das
Fuhrungspotenzial jedes Einzelnen.

Diese Teilung der Verantwortung erfordert Mut von
beiden Seiten. Fiihrungskrafte miissen mutig sein,

ihre Befugnis und ihre Macht loszulassen, indem

sie andere in den Kreislauf der geteilten Fiihrung
aufnehmen. Anhanger zeigen Mut, indem sie ihre
Angste vor Verletzung tiberwinden und unbekanntes
Terrain betreten. Dies bedeutet nicht, dass sie eine
Fihrungsrolle Gbernehmen, sondern dass sie sich
bewusst entscheiden, in welche Aufgaben sie involviert
sein wollen. Mut fihrt dann ,zum Ausgleich von Macht
in Beziehungen. Ein Einzelner, der trotz dul3erer
Ungerechtigkeit keine Angst hat, die Wahrheit aus seiner
Sicht auszusprechen und danach zu handeln, ist eine
Macht, mit der man rechnen muss.’

Man kann argumentieren, dass es Menschen gibt, die
vollkommen zufrieden damit sind, anderen nachzufolgen,
anstatt selbst Entscheidungen zu treffen. In diesem Fall
bedeutet inklusive Fiihrung, den Grund zu erforschen,
warum jemand nicht bereit ist, sich einzubringen

und die eigene Komfortzone zu verlassen. Inklusive
Fihrungskrafte unterstiitzen Einzelne, indem sie deren
personliche Fahigkeiten anerkennen und wertschatzen.
Durch Reflexion kdnnen sie das Selbstbewusstsein
aller Beteiligten starken. ,Dynamische Mitarbeiter
erkennen ihre eigenen Bestrebungen in der Vision der
Flihrungskraft. Sie folgen ihrem eigenen Licht, welches
der Leader intensiviert. Sie geben 110%, nicht weil der
Leader sie, motiviert, sondern weil sie inspiriert sind -
der Geist der Aktivitat ist in ihnen. Sie sind gegenseitig

37 Chaleff (2009)
38 Ebd.

voneinander abhingig aber nicht abhangig von der
Flhrungskraft. Sie erhéhen den Wert von sich selbst und
dem Leader durch diese Beziehung. 3¢
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Der,,Inclusive Leadership”-
Ansatz im Uberblick
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Aufbauend auf den im vorherigen Kapitel beschriebenen
Grundlagen

¢ DenWert jedes Einzelnen achten und anerkennen
¢ Menschenrechtsbasierter Ansatz

¢ Bewusstsein fiir die globalen Zusammenhange

und dem Verstindnis zwischen:
¢ der Rolle der Macht und

¢ der Verantwortung

werden in diesem ,Inclusive Leadership“Ansatz vier
Entwicklungsbereiche thematisiert, in denen inklusive
Fuhrung gelernt bzw. verbessert werden kann.

Inihrer taglichen Routine sollten inklusive
Flhrungskrafte:

¢ selbstreflektiert handeln
¢ eine gemeinsame Vision mit Leben fiillen
¢ Beziehung aufbauen und pflegen

¢ Veranderungen bewirken

Die Entwicklungsbereiche beinhalten einen
fortlaufenden Prozess, in dem sich inklusive
Fuhrungskrafte sukzessive weiterentwickeln kénnen.
Alle vier Lern- und Entwicklungsfelder sind miteinander
verbunden und beeinflussen einander gegenseitig.

Kommunikation ist das Querschnittsthema, das in

jedem der vier Entwicklungsbereiche eine wichtige

Rolle spielt und diese auch miteinander verbindet. Dazu
gehort, Menschen innerhalb der Organisation bzw. allen
betroffenen Akteuren zuzuhoren, sowie die Fahigkeit,
anderen Beteiligen eine Vision bzw. Idee zu vermitteln.
Weiters geht es darum, die eigene Wahrnehmung zu
schérfen und sich seiner eigenen Gefiithle und Emotionen

gewahr zu werden und diese auch in die Kommunikation
einflieBen zu lassen.

Jeder Entwicklungsbereich enthilt eine Liste von

Qualitaten, die eine inklusive Flihrungskraft auszeichnen.

Dies sind leicht erkennbare Verhaltensweisen,
Kenntnisse und Fertigkeiten fiir Menschen, die einen
inklusiven Filhrungsansatz erlernen bzw. anwenden
wollen. Die Liste der Qualitaten in den jeweiligen
Entwicklungsbereichen ist nicht llickenlos, sondern zeigt
die generelle Richtung auf.

Viele der einzelnen Qualitaten sind Verhaltensweisen
oder Fahigkeiten, die in verschiedenen
Flhrungskonzepten zu finden sind. Die
Zusammensetzung all dieser Qualitaten ist entscheidend
fiir einen inklusiven Flihrungsansatz. Als Ausgangspunkt
kann es fiir Fihrungskrafte hilfreich sein, die Qualitaten
zu praktizieren, die einem von Natur aus leichter fallen
und die mit der personlichen Vision eng verbunden sind.
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Entwicklungsbereich 1:
Selbstreflektiert handeln

In diesem Bereich steht die inklusive Fiihrungskraft
selbst im Mittelpunkt. Selbstreflektiert zu handeln
ist ein personlicher Entwicklungsprozess, der darauf
abzielt, authentisch zu sein bzw. zu werden. Es geht
darum, unvoreingenommen zu sein und lernen
bzw. verlernen zuzulassen. Das bedeutet

seine individuellen Starken, Werte und
Uberzeugungen sowie seine Einschrankungen,
Angste, Stereotypen und Vorurteile zu kennen.
Es bedeutet auch, sich bewusst zu sein, dass
diese nicht statisch sind und sich aufgrund
interner und externer Veranderungen standig
weiterentwickeln. Selbstreflektiert zu handeln beinhaltet
sich selbst vollstandig zu akzeptieren und danach zu
handeln. Brené Brown beschreibt Authentizitat als

,die tagliche Praxis loszulassen, von wem wir denken,
dass wir sein sollten und umarmen wer wir sind.[...] Ich
meine diese behutsame wunderbare Art, genau so zu
sein, wie du bist, ohne andere Menschen zu behindern,
aber gleichzeitig ohne dich zu verandern,um in ein
Muster hineingepresst zu werden.*® Es geht darum, die
eigene wahre Natur zu respektieren, da dies auch ein
Ausgangspunkt ist, um andere fiir das zu akzeptieren,
was sie wirklich sind. Daher ist Selbstakzeptanz eine
Schlisselqualitat fir Inklusion, da sie es auch anderen
ermoglicht, wirklich sie selbst zu sein.

Inklusive Fiihrungskrafte sind klar und transparent

39 Brown (2014)

in Bezug auf ihre eigenen Uberzeugungen und
Motivationen und sie handeln im Einklang mit
diesen Werten. Sie wissen, dass sie Vorbilder sind
und verhalten sich danach. Sie verstehen, dass die
Mechanismen der Macht Teil der Realitat sind und
setzen sie verantwortungsbewusst ein. Sie sind
bereit, Machtungleichheit durch Ubertragung von
Verantwortung auszugleichen.

,Sich seiner selbst bewusst zu sein, bildet die Grundlage fir
zuktinftige Handlungen. Fiihrungskrifte, die ihre personlichen
Verhaltensmuster kennen, kbnnen sich leichter auf neue

Herausforderungen einstellen.

Wenn einer als Filhrungskraft anderen sein eigenes
authentisches Selbst zeigt, einschlie8lich der Emotionen,
kann dies dazu fihren, dass dieser sich unsicher fiihlt.
Verwundbarkeit bedeutet, persénliche Fehler zuzugeben,
wenn man in die falsche Richtung geht oder versagt.
Catalyst*® beschreibt dies als eines der erfolgreichen
Verhaltensmuster fir inklusive Fihrungskrafte:

,Du gibst Fehler zu. Du akzeptierst und lernst aus

der Kritik und von den verschiedenen Sichtweisen.

Du suchst Beteiligung von anderen, um Grenzen zu
Uberwinden.**! Diese Fahigkeit, offen zu sein und sich z.B.
zu entschuldigen, wenn man einen Fehler gemacht hat,
erfordert den Mut, personliche Vorurteile, Wertungen
und Angste zu Giberwinden.

40 Catalyist is a non-profit organisation that conducts research on the topic of the inclusion of women

41 Catalyst (2017)
42 Reflect (2016)
43 SHRM-study (2016)

Warum ist,,selbstreflektiert handeln” relevant fiir
JInclusive Leadership”?

Sich seiner selbst bewusst zu sein, bildet die Grundlage
fiir zuktnftige Handlungen. Fiihrungskrafte, die ihre
personlichen Verhaltensmuster kennen, kénnen sich
leichter auf neue Herausforderungen einstellen.
Selbstreflexion befahigt Menschen, innerlich*? bereit
zu sein, ihr Potenzial zu einer bestimmten
Zeit und an einem bestimmten Ort zu nutzen.
Es beinhaltet auch bewusst im Augenblick

zu agieren und den gegenwartigen Kontext
mit seinem bisherigen Wissen und seinen
Erfahrungen zu verbinden. Weiters bedeutet
es, dass man sich leichter an eine sich
verandernde Welt anpassen kann.

Das Gefiihl der Sicherheit*® spielt in jeder
Arbeitsumgebung eine wesentliche Rolle. Fiir die
Zielgruppe der Benachteiligten ist dies noch wichtiger.
Authentisch zu sein bedeutet, offen und transparent

zu sein und gemal den kommunizierten Ansichten

zu handeln, z. B die gleiche Meinung gegeniiber
verschiedenen Beteiligten zu vertreten. Integritat baut
Vertrauen zu anderen Personen und Gruppen auf und
schafft eine sichere Arbeitsumgebung. Es tragt auch zum
individuellen Wohlbefinden aller bei.

Wenn Flhrungskrafte authentisch und bereit sind
Schwachen zu zeigen, nehmen sie sich selbst und anderen
den Druck, immer perfekt zu sein und alles kénnen zu
mussen. Dadurch hat jeder die Moéglichkeit Fehler zu

Die Entwicklungsbereiche fiir inklusive Fiihrungskrafte
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machen und unvollkommen zu sein. Darliber hinaus kann
es den Stresslevel reduzieren, wenn man nicht standig
eine bestimmte, vielleicht unnatiirliche Rolle spielen
muss.

Anker in ihrer neuen Welt

Maria arbeitet ehrenamtlich mit zwei jungen
Migranten aus Afghanistan zusammen. Sie sieht
ihre Rolle darin, fir diese jungen Menschen
verfligbar sein und sie wenn nétig anzuleiten.
Dies verlauft nicht ohne Reibung oder
Missverstandnisse. Es war flir Maria wichtig,
Uber Gesprache oder ,Nicht-Gesprache® zu
reflektieren und diese nicht personlich zu
nehmen. Sie liel die jungen Leute regelmafig
wissen, dass sie bei ihr willkommen waren

und dass ihre Tiire immer fiir sie offen stand.
Eines Tages, nach mehreren Monaten der
Zuruckhaltung, kam einer der jungen Migranten,
um mit ihr Gber seine Herausforderungen
bezlglich der Aufenthaltsgenehmigung zu
sprechen. Es war wichtig, dass Maria wie ein
Anker fur ihn jederzeit erreichbar war. Er selbst
war aktiv daran beteiligt, eine L6sung fur seine
bedrohliche Situation zu finden, aber sie war
erreichbar und immer an seiner Seite wie ein
Mentor.
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Qua"téten, die Einzelne darin unterstijtzen, Diese Qualitaten umfassen Wissen, Fahigkeiten,
Einstellungen, Praktiken und Verhaltensweisen. Die Liste

inklusive FUhrungSkraﬂe Zu sen ist nicht lickenlos, sondern zeigt die generelle Richtung
auf. Es ist auch moglich, dass einzelne dieser Qualitaten

Die folgenden Qualitadten veranschaulichen, was es .
einen mehr ansprechen als andere.

bedeutet, eine inklusive Fihrungskraft in diesem
speziellen Entwicklungsbereich zu sein bzw. zu werden. Beispiel: ,Stindig deine personlichen Stereotypen

SIE praktizieren ,Inclusive Leadership”, wenn SIE . ..

1. akzeptieren, dass Unvollkommenheit ein Teil der Realitat ist
2. sichdes Prozesses hinter Stereotypen bewusst sind

3. sichstandig mit Ihren Vorurteilen und Klischeevorstellungen auseinander setzen
4. personliche Fehler zugeben und Verletzlichkeit zeigen

5. Feedback aktiv einholen und anhéren

6. Selbstreflexion praktizieren

7. Achtsamkeit praktizieren**

8. Mitgefuhl mit sich selber haben

9. erreichbar und ansprechbar sind

10. lhre personlichen Starken kennen und danach handeln

11. inder Lage sind, mit Einschrankungen umzugehen

12. lhre personlichen Werte kennen und danach handeln

13. wissen, wie Sie lhre Macht mit Verantwortung nutzen

14. Zusammenhange zwischen Menschen und Umstanden kennen

15. den Wunsch haben, Neues zu lernen und Altes gehen zu lassen

44  Achtsamkeit ist ein mentaler Zustand, der dadurch erreicht wird, dass man sein Bewusstsein auf den gegenwartigen Moment fokussiert, wahrend man seine
Geflihle, Gedanken und kérperlichen Empfindungen ruhig anerkennt und annimmt. Achtsamekeit ist eine sehr einfache Form der Meditationspraxis, die damit
beginnt, dass man seine volle Aufmerksamkeit auf den Atem richtet, wahrend er in den Kérper hinein und aus ihm heraus flieBt. Es erlaubt einem, die Gedanken zu
beobachten, wenn sie im Kopf auftauchen und nach und nach aufhért, mit diesen zu kampfen.

und Vorurteile gegentber Inklusion herausfordern”

ist nicht nur eine Entscheidung, die getroffen wird.

Es ist ein Prozess, der Wissen, Fahigkeiten und Praxis
erfordert, welche durch verschiedene Techniken und
Methoden erworben werden. Regelmafige Reflexion ist
ein wesentlicher Faktor, um die folgenden Qualitaten
kontinuierlich zu verbessern und weiterzuentwickeln.

Fragen zur Reflexion

¢ Wie wiirden Sie sich selbst als Flihrungskraft
beschreiben? Was wire eine Uberschrift tiber Sie?

¢ Wo sehen Sie lhre personlichen Starken und
Einschriankungen?

¢ Auf welchen Grundwerten und Uberzeugungen
bauen Sie lhre Flihrungsrolle auf? Wie
beeinflussen diese lhre tiglichen Handlungen?

Meine Notizen:
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Entwicklungsbereich 2:
Eine gemeinsame Vision
mit Leben fiillen

In diesem Bereich geht es darum, eine gemeinsame
Vision zu schaffen und zu leben. Inklusive Flihrungskrafte
hinterfragen die gegenwartige Realitat und ermdoglichen
dadurch, dass eine neue Vision entstehen kann. Im
Idealfall geschieht dies durch einen gemeinsamen
Prozess, bei dem jeder sein Wissen und seine
Erfahrungen einbringen kann. Um eine Vision zu
entwickeln, die von allen Akteuren geteilt und
aufgegriffen werden kann, miissen moglichst vielfaltige
Personen und Interessengruppen in die Entwicklung

und anschlieBende Weiterentwicklung dieser Vision
einbezogen werden. Dies gilt sowohl fiir Gruppen mit
einem hohen Maf3 an Aufmerksamkeit und einer starken
Stimme als auch fiir andere Gruppen, die wenig oder gar
keine Aufmerksamkeit erhalten.*> Dies tragt zu einem
besseren Verstandnis der Situation, in der Einzelne leben,
bei. Um jedem die Moglichkeit zu geben, seine Ideen
einzubringen, schlagt Otto Scharmer vor, sich von seinen
eigenen ldeen zu I6sen, ohne sie jedoch aufzugeben:

,Sie leiten, indem Sie ein Bild malen, das absichtlich
unvollstandig ist. Sie machen ein paar Striche und Sie
lassen viel leeren Raum, den andere erganzen kénnen.
Auf diese Weise wird die Machtdynamik von Eigentum
auf Zugehorigkeit verlagert.”#¢

Inklusive Fiihrungskrafte sind bereit, Risiken einzugehen
und haben den Mut, groRe Ziele anzupeilen und eine
Vision zu schaffen, von der Einzelne, Gruppen und

die Gesellschaft profitieren kénnen. Dies bedeutet
auch, dass Fiihrungskrafte die Fahigkeit haben sollten,
Uber den Geschéftsalltag hinauszuschauen und ein
Gesamtbild zu vermitteln.

Es erfordert Mut, einer Vision zu folgen und die
Verantwortung fir die Umsetzung dieser Veranderung
zu Ubernehmen. Zu diesem Zweck mussen inklusive
Fihrungskrafte die Systeme verstehen, fir die und

mit denen sie arbeiten, und sich der Besonderheiten,
Potenziale, Probleme und Bedurfnisse bewusst sein.
Weiters spielt Kommunikation eine groRRe Rolle:
slnnovation in komplexen Systemen erfordert, dass wir
,mehrsprachig’ sind, um mit verschiedenen Akteuren
Gber die fir sie wichtigen Themen ins Gesprach zu
kommen. Komplexe Probleme erfordern komplexe
Losungen. Das bedeutet, dass eindimensionale Anséatze
fast sicher fehlschlagen. Stattdessen missen wir

die Kunst beherrschen, die Definition des Problems

zu erweitern und zu vertiefen, um alle beteiligten
Parteien[...] dazu zu bringen, sich zu beteiligen.**” Fur
die Kommunikation gilt auch, dass ein offenes Denken
gefordert ist, um die Vision angesichts neuer Realitaten
zu dndern oder anzupassen. Daher brauchen inklusive
Fihrungskrafte auch den Mut, die Vergangenheit
loszulassen, um Raum fiir die Zukunft zu schaffen.
JInclusive Leadership“ ,antwortet von einem inneren
Ort, der uns mit der entstehenden Zukunft verbindet

45 In aproject management context this is referred to as ,user representation’. See AXELOS (2009) p. 65 and European Commission (2016) S. 136.

46 Scharmer (2009) S. 384
47 Scharmer (2013)S.171
48 Scharmer, Kaufer (2013
49 Scharmer (2016)

50 SHRM-study (2016)

auf die aktuellen Schwingungen des zerstérenden
Wandels, anstatt mit Mustern aus der Vergangenheit zu
reagieren.'4®

Warum ist,,eine gemeinsame Vision mit Leben
filllen” relevant fiir ,Inclusive Leadership“?

Inklusive Flihrungskrafte entwickeln eine gemeinsame
Vision, indem sie Methoden nutzen, die ein tiefes
gemeinsames Hinsehen und Hinspliren Giber Grenzen
hinweg ermdéglicht. Wenn gemeinsames Hinspliren
stattfindet, kann die Gruppe die entstehenden
Moglichkeiten und die wichtigsten systemischen Krafte
in der Situation wahrnehmen.*’ Sie schaffen den Raum,
eine bessere Wirklichkeit zu visualisieren und zeichnen
ein Bild von der erwarteten und gewlinschten Zukunft,
von der alle profitieren. Diese Vision ist wegweisend
und ermoglicht es jedem, nach seinen individuellen
Fahigkeiten und Starken etwas beizutragen. Ein klares
Verstandnis der Vision und Mission einer Organisation,
ist laut einer Studie von SHRM?> einer der Griinde fir
héhere Arbeitszufriedenheit und mehr Engagement. Es
gibt Menschen Sinn und fordert die Gesundheit und das
individuelle Wohlbefinden.

Eine Vision ist fiir jede Firma oder Organisation
wegweisend. Es unterstiitzt beim Finden der passenden
Mitarbeiter und macht die richtigen Akteure, die Vision
unterstitzen ausfindig. Darliber hinaus hilt eine Vision
ein Unternehmen oder eine Organisation auf dem
richtigen Weg.

Die Entwicklungsbereiche fiir inklusive Fiihrungskrafte
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Eine gemeinsame Vision kreieren:

Stephanie, ehrenamtliche Mitarbeiterin in einem
Asylzentrum fur Migranten, erzahlte: ,Alle, die im
Asylzentrum Zeit verbringen, saBen gemeinsam
in einem Kreis. Wir haben uns getroffen, um

eine gemeinsame Vision zu entwickeln, wie

jeder von uns einen positiven Einfluss ausliben
kénnte. Indem wir Giber die Traume der Einzelnen
sprachen und einander zuhorten, begann sich
langsam ein Gemeinschaftsgefiihl zwischen

uns zu entwickeln. Wir lernten uns auf andere
Weise kennen und horten die Bedlirfnisse und
Hoffnungen der anderen. Es war wunderbar

und am Ende war es flir jeden einfach, sich fiir
unser Traumasylzentrum zu verpflichten und es
gemeinsam zu verwirklichen.*

Diese Methode, die Traume zu teilen, half

einer sehr diversen Gruppe von Menschen, die
Bedirfnisse der anderen zu verstehen und die
anderen kennenzulernen. Schritt fir Schritt
wurde die Vision klarer. Durch diesen Prozess
hat sich jeder der Vision verpflichtet gefiihlt und
Veranderung mitgetragen.

The Development Areas for Inclusive Leadership




Qualita'ten, die Einzelne darin unterstijtzen, speziellen Entwicklungsbereich zu sein bzw. zu werden.

inklusive Fiihrungskrafte zu sein

Die folgenden Qualitaten veranschaulichen, was es
bedeutet, eine inklusive Fihrungskraft in diesem

Diese Qualitaten umfassen Wissen, Fahigkeiten,

ist nicht lickenlos, sondern zeigt die generelle Richtung
auf. Es ist auch moglich, dass einzelne dieser Qualitaten
einen mehr ansprechen als andere.

SIE praktizieren,,Inclusive Leadership”, wenn SIE . ..
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9.

10.
11.
12.
13.

14.
15.

sowohl ein ,fachliches als auch ein ,soziales” Ziel verfolgen

Uberprifen, ob die Vision auch einen Beitrag zum Allgemeinwohl leistet
kontinuierlich Wissen tber lhre verschiedenen Arbeitsbereiche aufbauen

mutig neue und unerforschte Wege beschreiten oder L6sungen ausprobieren

in der Lage sind, Widerstand zu identifizieren

mit Widerstand umgehen kénnen

bereit sind, Verantwortung fir das Gestalten von Veranderungen zu tibernehmen

andere einladen von der Zukunft zu trdumen und in eine gemeinsame Richtung zu
gehen

die aktuelle Situation in Frage stellen kénnen

die Entwicklung einer Vision foérdern kénnen

eine Vision in verschiedenen Interessengruppen kommunizieren kénnen
ein klares Bild von den benétigten Veranderungen entwickeln kénnen

danach streben, den Uberblick innerhalb und auBerhalb der Organisation zu
bewahren

wissen, dass Sie nie selbst (iber alles den vollstindigen Uberblick bewahren kénnen

15. offen daflir bleiben, dass die Vision angepasst oder verandert wird

Einstellungen, Praktiken und Verhaltensweisen. Die Liste

Beispiel: ,Mutig in neue Richtungen gehen“ ist nicht nur
eine Entscheidung, die getroffen wird. Es ist ein Prozess,
der Wissen, Fahigkeiten und Praxis erfordert, welche
durch verschiedene Techniken und Methoden erworben
werden.

Fragen zur Reflexion

¢ Was macht Sie zu einem Teil lhres Teams, lhrer
Organisation oder lhres Unternehmens?

¢ Wie entwickeln Sie lhre Vision im Team? Wer
ist in den Prozess involviert? Wer kénnte noch
einbezogen werden?

¢ Wo kénnen Sie einen Schritt vorwarts machen
und ,,mutig neue Wege gehen*?

Meine Notizen:

Die Entwicklungsbereiche fiir inklusive Fiihrungskrafte
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Entwicklungsbereich 3:
Beziehungen aufbauen
und pflegen

Eine der Fahigkeiten, die jede Flihrungskraft benétigt,
besteht darin, Briicken zwischen verschiedenen

Teams und Gruppen zu bauen. Um der Vision Leben
einzuhauchen, sollten diese in der Lage sein, zum Dialog
einzuladen und verbindend zwischen allen Akteuren

zu wirken. Der Aufbau von Beziehungen ist fiir zwei
Zielgruppen von besonderer Bedeutung: einerseits

flir alle, mit denen Sie eng zusammenarbeiten und

JInklusive Flihrungskrdfte schaffen eine sichere
Arbeitsumgebung. Sie schaffen eine Atmosphdre
des Vertrauens und der Akzeptanz, in der

Menschen nicht etikettiert werden .”

andererseits mit Menschen aus den internen und
externen Netzwerken, die auch mit Ihrem Erfolg
verbunden sind.

Inklusive Flihrungskrafte konzentrieren sich

darauf, authentische Beziehungen zwischen ihren
Teammitgliedern zu schaffen und zu férdern, wahrend sie
sich der moglichen Hindernisse fiir Menschen bewusst
sind, die von Ausgrenzung bedroht sind. Sie bemihen
sich, jeden Einzelnen zu starken und die Eigenstandigkeit
zu unterstiitzen, indem sie Verantwortlichkeiten teilen
und die Kompetenzen jedes Einzelnen entwickeln. Dies
kann mit Hilfe kleiner Handlungen geschehen: ,Fiihrung

51 Catalyst: Training manual (2017)

erfordert einfache MaBnahmen, die jeder tun kann - z.B.
bereit sein, sich von der Masse abzuheben oder eine
neue ldee zu unterstiitzen oder eine schwierige Frage zu
stellen, wenn niemand anderer fragt.>!

Inklusive Fiihrungskrafte befahigen ihre Mitarbeiter

und achten jeden Einzelnen. Dies bedeutet, dass

man sich die Qualitaten jedes Einzelnen ansieht,

anstatt sich auf ihre Defizite zu konzentrieren, z.B.

eine Person mit einer Sehbeeintriachtigung oder ein
Migrant, der die Sprache noch nicht gut sprechen kann.
Inklusive Fiihrungskrafte sind bestrebt, Hindernisse
vorherzusehen, die Einzelne von einer aktiven Teilnahme
abhalten kénnten, z.B. im Falle eines Migranten bittet
man alle, langsamer zu sprechen, oder fiir
Personen mit Sehbeeintrachtigung werden
Moderationsmethoden verwenden, die

nicht auf Papier basieren. Fiir jemanden aus
dem landlichen Raum organisiert man die
Besprechungen zu Zeiten, wo jeder 6ffentlich
anreisen kann. Inklusive Fihrungskrafte
schatzen die Beitrage aller Beteiligten

und akzeptieren im Rahmen der Méglichkeiten
unterschiedliche Wege und Zeiten fir die Erledigung von
Aufgaben.

Inklusive Leiter haben die Fahigkeit, ein
Zugehorigkeitsgefihl fir alle beteiligten Personen

zu schaffen, insbesondere fiir diejenigen, die von
Ausgrenzung bedroht sind. ,Es erfordert eine
ausdriickliche Offenheit flir das Thema Vielfalt,
unabhéangig von kulturellen, geografischen oder
gesetzlich festgelegten Grenzen. Es erfordert auch die
Fahigkeit, mit Geflihlen umzugehen, indem man sie
berlicksichtigt, und Raume schafft, in denen Gefiihle

Vom Defizit des Einzelnen hin zum
Sehen der Starken

Stephan hat selbst eine Sehbehinderung und in
seiner Berufspraxis verschiedene Erfahrungen
gemacht, die nichts mit inklusiver Leitung zu

tun hatten. Er erzahlt: ,Ich als Fihrungskraft

mit Handicap kenne meine Schwachen, aber

auch meine Starken sehr gut. Und ich habe

eine besondere Sensibilitat fir die Schwachen
meiner Mitarbeiter. Das erlaubt mir, sie dort
abzuholen, wo sie stehen und Arbeitsprozesse

so zu gestalten, dass jeder gut arbeiten kann

- selbstverstandlich immer mit dem Blick auf
eine optimale Wirtschaftlichkeit der Prozesse.
Die Kunst besteht also darin, beides im Blick zu
behalten: die Mitarbeiter mit ihren jeweiligen
Starken und die Wirtschaftlichkeit. Ganz
praktisch: Einen Mitarbeiter wie mich mit wenig
Sehkraft zum Kopieren zu schicken oder mit dem
Erstellen einer Prasentation zu beauftragen, ware
verschenkte Zeit. Mich aber als wirtschaftlich und
kreativ denkenden Menschen fiir die Entwicklung
neuer Produkte einzusetzen, ist sehr sinnvoll.
JInclusive Leadership® bedeutet fir uns, daftir
offen zu sein, die Talente der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter zu fordern. Sie sollen im Rahmen
ihrer Aufgabe das machen, was sie gut kénnen.
Davon profitieren die Mitarbeitenden und das
Unternehmen.

Die Entwicklungsbereiche fiir inklusive Fiihrungskrafte
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friedlich ausgedrickt und mitgeteilt werden kénnen.*5?
Individuelle und Gruppenreflexionen sind wichtige
Elemente wahrend dieses Prozesses, um mit der Realitat
in Kontakt zu bleiben.

Inklusive Flihrungskrafte schaffen eine sichere
Arbeitsumgebung. Sie schaffen eine Atmosphére des
Vertrauens und der Akzeptanz, in der Menschen nicht
etikettiert werden. Sie erlauben anderen ihre Energie,
Leidenschaft und Kreativitat in die Arbeit einzubringen.
Laloux schlagt vor, zunichst die Aufmerksamkeit auf
die Worter und Handlungen zu lenken, die ein sicheres
Arbeitsumfeld schaffen bzw. zerstéren kénnen. Regeln
kénnen z.B. inakzeptable Verhaltensmuster oder
Ausdriicke beinhalten: ,Verhaltensweisen umfassen,
sind aber nicht beschrankt auf, Beschimpfungen, Spott,
Sarkasmus oder andere Handlungen, die Menschen
herabwurdigen.>® Laloux schldgt aber nicht vor, Konflikte
zu vermeiden, diese aber respektvoll auszutragen.

Weiters bauen inklusive Fihrungskrafte Vertrauen und
Zusammenarbeit innerhalb der Organisation und mit
allen relevanten externen Akteuren auf. Inklusive Leiter
hoéren auf einer empathischen und schépferischen Ebene
zu, insbesondere in Kontexten, in denen Menschen
aufgrund ihrer spezifischen Unterschiede mehr gefordert
sind. Dies fuhrt haufig dazu, dass Teams eine Vielzahl
von Losungen fir ihre Herausforderungen entwickeln.
Mit echtem Interesse zuzuh6ren und sich ein offenes
Denken zu erhalten, hilft auch, wenn man mit anderen

in Kontakt treten mochte: ,Wenn du andere (andere
Akteure) verandern willst, musst du zuerst offen dafir

52 Council of Europe (2017)

53 Laloux(2014)S.153

54 Scharmer (2013)S.171

55 Universal Declaration of Human Rights
56 Hollander (2008)

57 Prime, Salib (2014)

sein, dich selbst zu verandern. Wenn Sie das System
andern missen, aber Sie kénnen die Hierarchie dafir
nicht nutzen, dann ist die wichtigste Hebelwirkung, die
Sie haben, die Qualitat Ihrer Beziehungen zu anderen
Akteuren. Das musst du aufbauen und starken. Und das
bedeutet, offen zu sein, um sich zuerst zu verandern.>*

Warum ist,,Beziehungen aufbauen und pflegen”
relevant fiir,,Inclusive Leadership”?

Alle Formen von Kommunikation, die das aktive Zuhoéren
beinhalten und sich um das Verstandnis der Welt

des anderen bemihen, helfen Beziehungen zwischen
Menschen herzustellen. Diese Beziehungen sind ein
guter Ausgangspunkt fir Gleichberechtigung und 6ffnen
die Tur fir ,gerechte Arbeitsbedingungen®>®

Studien zeigen auf, dass ,die Bedirfnisse der Mitarbeiter
nicht nur durch materielle Wege befriedigt werden,
sondern auch durch

immaterielle Belohnungen _—  \

wie Unterstiitzung, :
Fairness und gehort
werden.*¢ Der Aufbau
authentischer und offener
Beziehungen unterstiitzt
eine sichere Umgebung,
in der jeder unbehindert
teilnehmen kann und wo
immaterielle Bedirfnisse
erflllt werden kénnen.

Dariiber hinaus schaffen und starken gute Beziehungen
den Teamgeist. Studien zeigen, dass ein positiver
Teamgeist die Leistung steigert. Catalyst fand in

einer 6-Lander-Studie heraus, dass je mehr sich die
Mitarbeiter als Teil des Teams fiihlten, desto mehr
waren sie bereit, einander tatkraftig in den Teams zu
unterstitzen, anderen Teammitgliedern zu helfen und
Gruppenarbeitsziele zu erreichen. AuBerdem berichtet
die Studie, dass ,in allen sechs Landern, je mehr sich die
Mitarbeiter einbezogen fiihlten, desto innovativer waren
sieinihren Jobs.>”

Fur die inklusive Fihrungskraft selbst kénnen gute
Beziehungen Druck reduzieren, indem sie mit anderen
motivierten Mitarbeitern zusammenarbeiten, die bereit
sind, ihre Verantwortung zu ibernehmen und mit all ihrer
Kraft und Energie an der Zielerreichung mitarbeiten.

Die Entwicklungsbereiche fiir inklusive Fiihrungskrafte
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Qualitaten, die Einzelne darin unterstiitzen, inklusive Einstellungen, Praktiken und Verhaltensweisen. Die Liste
Fihrungskrafte zu sein ist nicht lickenlos, sondern zeigt die generelle Richtung

Die folgenden Qualitaten veranschaulichen, was es

auf. Es ist auch moglich, dass einzelne dieser Qualitaten
einen mehr ansprechen als andere.

bedeutet, eine inklusive Fihrungskraft in diesem
speziellen Entwicklungsbereich zu sein bzw. zu werden. Beispiel: ,Den Blickwinkel von den Defiziten auf die
Diese Qualitaten umfassen Wissen, Fahigkeiten, Ressourcen und Qualitaten der Einzelnen verlagern®

SIE praktizieren ,Inclusive Leadership”, wenn SIE . ..
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den Blickwinkel von den Defiziten auf die Ressourcen und Qualitaten der Einzelnen
verlagern

den Wert jedes Einzelnen achten

eine wechselseitige Kommunikation tiber Grenzen hinweg einrichten
bereit sind, anderen zu vertrauen und Verantwortung zu teilen

den Beitrag von anderen wertschatzen

verschiedene Arten zu handeln akzeptieren

in der Lage sind, Barrieren flir andere zu sehen und zu reduzieren
Selbststandigkeit und Selbstbewusstsein férdern

eine sichere Umgebung schaffen, in der sich alle frei auBern kénnen

die Bedlirfnisse von Einzelpersonen und des Teams erkennen

erkennen, dass es in jeder Vielfalt Diversitat gibt>®

andere in ihrer Entwicklung und beim Erreichen ihrer Ziele unterstiitzen
Sich bewusst mit Einzelnen und Gruppen vernetzen

mit echtem Interesse zuhoéren

sich bewusst sind, dass Sie ein Vorbild sind und sich dementsprechend verhalten

58 Beispiel: Jeder Migrant ist einzigartig. Sie kommen aus verschiedenen Landern und haben unterschiedliche Sprachen, Bildungsstufen, Wissen und Erfahrungen.

ist nicht nur eine Entscheidung, die getroffen wird.

Es ist ein Prozess, der Wissen, Fahigkeiten und Praxis
erfordert, welche durch verschiedene Techniken und
Methoden erworben werden. Regelmafige Reflexion ist
ein wesentlicher Faktor, um die folgenden Qualitaten
kontinuierlich zu verbessern und weiterzuentwickeln.

Fragen zur Reflexion
¢ Wie stirken Sie lhre Teammitglieder?

¢ Auf welche Weise kénnen Sie eine sichere
Umgebung, in der sich jeder einbringen kann, fiir
Ihr Team schaffen?

¢ Wer sind lhre wichtigsten Akteure? Wie halten
Sie Kontakt zu ihnen?

Meine Notizen:

Die Entwicklungsbereiche fiir inklusive Fiihrungskrafte

37



Entwicklungsbereich 4:
Veranderungen bewirken

In diesem Bereich geht es darum, Verdnderungen zu
bewirken und Projekte zu managen, um die Vision

zu verwirklichen. Inklusive Fliihrungskrafte schaffen
die Voraussetzungen fiir Veranderungen, indem

sie gemeinsam mit dem Team eine Strategie fir die
Umsetzung (z.B. Ziele setzen, Planungsschritte)
gestalten und die notwendigen Ressourcen dafiir
finden. Projektmanagement-Kenntnisse und
Fahigkeiten sind hilfreich, aber dieses Wissen kann
auch von Teammitgliedern mitgebracht werden. Die
inklusive Fiihrungskraft richtet ihre Aufmerksamkeit
gleichermaf3en auf das Team, die Produkte und den
Prozess, widhrend sie gleichzeitig flexibel bleibt.
»Inklusive Fihrung erwagt, was in diesem Kontext
bendtigt wird, um die Problemlésung zu verbessern und
gemeinsame Ziele zu erreichen.*>?

JInclusive Leadership“ ,beinhaltet mehr als nur die
Richtung der Tatigkeiten festzulegen, sondern
unterstitzt und informiert Mitarbeiter

in Bezug auf ihre Aktivitaten, ebenso wie

sie reprasentieren und sich angemessen

fir ihre Interessen einsetzen. ¢ Inklusive
Fihrungskrafte setzen sich gemeinsam mit

ihren Mitarbeitern Ziele, genau wie andere
Fihrungskrafte. Sie achten jedoch besonders

59 Hollander (2008)S.7
60 Hollander (2008) S. 8
61 Scharmer (2013).5.172
62 Malik (2014)

63 Laloux (2014)S.80

64 Scharmer (2009)S.5
65 Malik (2014)S.33

darauf, die Starken jeder Person in ihrem Team zu
fordern. Weiters vertreten sie Entscheidungen ihres
Teams in internen oder externen Strukturen.

Fihrungskrafte sind sich der globalen Zusammenhange
bewusst. Sie kennen die unterschiedlichen
Gegebenheiten in der Welt und kénnen mit Unsicherheit
umgehen. ,Veranderungen zu bewirken, erfordert vor
allem Mut: den Mut, an den Klippenrand zu gehen und
ins Unbekannte zu springen.‘! Das heil3t, sie lassen
Momente der Unsicherheit zu und sind bereit, sich
Uberraschen zu lassen und ihre Strategie der aktuellen
Situation anzupassen.

Inklusive Flihrungskrafte sind bereit, Verantwortung
abzugeben und bemiihen sich, die Starken und Beitrage
jedes Einzelnen zu schatzen. In der Komplexitat des

21. Jahrhunderts sieht Fredmund Malik, Management-
Experte, die Notwendigkeit neuer Denk- und
Arbeitsweisen. Die Grundlage guten Managements ist
fur ihn die Fahigkeit, komplexe Systeme zu organisieren,
welche sich weitgehend selbst regulieren kénnen und
sich standig erneuern und weiterentwickeln.®? Fur eine

»Sie lassen Momente der Unsicherheit zu und sind bereit,
sich tiberraschen zu lassen und ihre Strategie der aktuellen

Situation anzupassen.”

inklusive Flihrungskraft bedeutet das, dass ,der Kern der
Sache darin besteht, dass Arbeitnehmer und Arbeitgeber
als verniinftige Menschen betrachtet werden, denen
man vertrauen kann, dass sie das Richtige tun. Mit

dieser Voraussetzung sind sehr wenige Regeln und
Kontrollmechanismen erforderlich.‘¢3

Warum ist ,Veranderungen bewirken® relevant fiir
JInclusive Leadership“?

Veranderung bewirken ist die Essenz von Fiihrung und
daher auch Teil von inklusiver Fithrung. Otto Scharmer
beschreibt Flihrungskrifte als ,alle Menschen, die

sich unabhéangig von ihren formalen Positionen fir
Veranderungen oder die Gestaltung ihrer Zukunft
einsetzen.‘** Sie sind bereit, das groRe Ganze in der Welt
zu sehen und aktiv zu werden, um den Wandel fiir eine
bessere Zukunft voranzutreiben. Fredmund Malik®>
betont, dass es bei Flihrung nicht nur um Eigenschaften
und Personlichkeitsmerkmale geht. Noch wichtiger

ist es, Handlungen zu setzen, Ziele zu realisieren und
generell zu managen, um Ergebnisse zu erzielen. In
diesem Sinne ergreifen inklusive Fliihrungskrafte mit
ihren Teams Mal3nahmen oder schaffen
Veranderungen, um ihre gemeinsame Vision
zu erflllen und gleichzeitig sicherzustellen,
dass von Ausgrenzung bedrohte Personen
berlicksichtigt werden.

Die Entwicklungsbereiche fiir inklusive Fiihrungskrafte
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Veranderungen bewirken

Ania, eine Studentin, arbeitete in

zwei Organisationen in Polen: einer
Studentenvereinigung und Studentenvereinigung
flir Menschen mit Behinderung. Sie fand heraus,
dass die beiden Organisationen einander nicht
kannten, obwohl sie dhnliche Ziele in Bezug

auf die Arbeit fir Studenten und ihre Rechte
hatten. Anias Vision war es, die Mitglieder der
beiden Organisationen zu vernetzen. Nach
mehreren Fehlversuchen lud sie zwei Studenten
mit Horbeeintrachtigungen ein, iber mehrere
Wochen hinweg einen Gebardensprachkurs fiir
Studenten und Akademiker zu leiten. Der Kurs
wurde im akademischen Umfeld sehr popular
und wurde schlieBlich sogar in das regulare
padagogische Programm aufgenommen. Dieser
Kurs hat das Bewusstsein fir die Bedrfnisse
von Menschen mit Behinderung gescharft und
dazu geflihrt, dass die Studentenvereinigung
einen zusatzlichen Vertreter fiir Studenten mit
Behinderung ernannt hat.

Ania sah das Problem, das die beiden
Organisationen nicht miteinander
kommunizierten. Sie wurde aktiv und schuf diese
Lernmoglichkeit fir Studenten (Flihrte eine
Veranderung herbei). Fir die Studenten war

es eine sichere Umgebung, in der sie die neue
Sprache lernen konnten, die zu mehr Kontakten
auch auBBerhalb der Kurse zwischen Studenten
mit und ohne Horschwierigkeiten flihrte.

Die Entwicklungsbereiche fiir inklusive Fiihrungskrafte




Qualitdten, die Einzelne darin unterstiitzen,
inklusive Fiihrungskrafte zu sein

Die folgenden Qualitaten veranschaulichen, was es
bedeutet, eine inklusive Flihrungskraft in diesem
speziellen Entwicklungsbereich zu sein bzw. zu werden.

Einstellungen, Praktiken und Verhaltensweisen. Die Liste
ist nicht lickenlos, sondern zeigt die generelle Richtung
auf. Es ist auch moglich, dass einzelne dieser Qualitaten
einen mehr ansprechen als andere.

Beispiel: ,Ziele gemeinsam setzen und Vereinbarungen
treffen basierend darauf, was Einzelne in der Lage sind zu

Diese Qualitaten umfassen Wissen, Fahigkeiten,

SIE praktizieren ,Inclusive Leadership”, wenn SIE . ..

© NOo U

9.

10.
11.
12.
13.

14.
15.

darauf vertrauen, dass jeder mit guten Absichten handelt

eine sichere Arbeitsatmosphare schaffen, die fiir alle Beteiligten Raum ftr
Innovation und Kreativitat bietet

im Rahmen der Zielvorgabe fiir jeden Einzelnen den richtigen Platz basierend auf
den jeweiligen Fahigkeiten schaffen

sich mutig um die anderen kiimmern

ein Zugehorigkeitsgefuhl fir andere schaffen kénnen
unvollstiandige Ergebnisse akzeptieren kénnen

in Kontakt mit der Realitat bleiben (Realitatscheck)

Ziele und Vereinbarungen gemeinsam treffen basierend darauf, was Einzelne in der
Lage sind zu tun

vom Team getroffene Entscheidungen nach aul3en vertreten

in der Lage sind, Risiken vorherzusagen und diese dem Team zu erklaren
nach jedem Schritt im Prozess reflektieren

flexibel bei der Gestaltung von Prozessen agieren

in der Lage sind, sich auf die grof3en Ziele und auf die Gesamtqualitat zu
konzentrieren

zu Kreativitat und Ubernahme von Verantwortung ermutigen
bereit sind, sich Giberraschen zu lassen

tun® ist nicht nur eine Entscheidung, die getroffen wird.
Es ist ein Prozess, der Wissen, Fahigkeiten und Praxis
erfordert, welche durch verschiedene Techniken und
Methoden erworben werden. RegelmaRige Reflexion ist
ein wesentlicher Faktor, um die folgenden Qualitaten
kontinuierlich zu verbessern und weiterzuentwickeln.

Fragen zur Reflexion

¢ Vertreten Sie in lhrer taglichen Arbeit
Entscheidungen, die vom Team getroffen wurden?

¢ Wiedefinieren Sie eine sichere Umgebung, die
Innovation und Kreativitat fordert?

¢ Was ware eine erste MaBBnahme, die Sie ergreifen
kénnten, um in Veranderungsprozessen inklusiver
zu sein?

Meine Notizen:

Die Entwicklungsbereiche fiir inklusive Fiihrungskrafte
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Auswirkungen
von ,Inclusive Leadership”




Der ,Inclusive Leadership“-Ansatz ist als inspirierender
Impuls fiir Praktiker gedacht. Fir Menschen, die mit
Einzelnen, die in Gefahr sind, von der Gesellschaft
ausgeschlossen zu werden, arbeiten bzw. diese anleiten.
Der theoretische Unterschied zwischen Flihrung und
inklusiver Fiihrung mag klein erscheinen, jedoch kann
eine Veranderung oder ein Wechsel der persoénlichen
Einstellung, des Verhaltens und des Wissens einen
signifikanten und sichtbaren Unterschied machen. Das
kénnte zum Beispiel bedeuten, anderen mit echtem
Interesse zuzuhdren, den Mut zu haben, fir jemand
anderen zu sprechen oder unsichtbare Barrieren fiir
einen Einzelnen abzubauen. Die Auswirkungen davon
kénnen auf verschiedenen Ebenen erlebt werden.

Personliche Ebene:

Fihrungskrafte profitieren davon, selbstreflektiert zu
sein und ihre eigenen Starken und Schwéachen zu kennen
und zu verstehen. Dies kann dazu beitragen,

4 sich mit seiner Personlichkeit in die Fiihrung
einzubringen;

¢ bewusst zu handeln statt passiv zu reagieren,
angetrieben von Gewohnheiten oder
Verhaltensweisen, die weder nitzlich noch effektiv
sind;

¢ inguter psychischer Gesundheit zu sein, da
aufrichtig akzeptieret wird, wer man ist und
dadurch den Geist, das Herz und den Kérper in
Einklang bringt;

¢ eine positive Lebenseinstellung zu haben, da
Unvollkommenheiten und Fehlschlage als
unvermeidlich im Leben betrachtet werden, von
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denen gelernt werden kann, wie die Dinge in
Zukunft anders gemacht werden kénnen;

¢ flr sich selbst und fiir andere mehr Mitgefiihl zu
haben

Dariiber hinaus kann in vielen Situationen die Einflihrung
von inklusiver Fiihrung dem Leiter ermoglichen, sich
nicht langer allein den Herausforderungen stellen zu
missen, da Gruppen, Einzelpersonen und Teams die
Macht und Verantwortung der Filhrungskraft teilen,

um Veranderungen herbeizufiihren und ihre Vision zu
verwirklichen.

Beziehungsebene und organisatorische Ebene:

Inclusive Leadership basiert auf der Annahme, dass alle
Menschen gleichwertig sind und sich frei ausdriicken
kénnen und dadurch authentische Beziehungen erleben
kénnen. In Teams, Unternehmen und Organisationen
kann dieses offene und vertrauensvolle Umfeld zu
Folgendem beitragen:

¢ Hoheres Engagement und héhere Zufriedenheit

¢ Verbesserte Ethik, ein Geflihl von gemeinsamen
Wohlbefinden und psychologischer Sicherheit

Besser in der Lage zu sein, zwischenmenschliche
Konflikte zu I6sen und zufriedener zu sein, weil
diese Konflikte effektiv bewaltigt wurden

¢ Eine geringere Fluktuation zu haben, da
Mitarbeiter nicht mehr unter emotionaler
Erschopfung leiden, z.B. weil sie authentisch sein
dirfen und unterschiedliche Meinungen offen
auBern kénnen.

¢ Verbessertes Engagement und Leistung von Teams

¢ Mehr Kreativitat und Innovation, die im
Allgemeinen zu besseren Ergebnissen fiihrt

¢ Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit und
Widerstandsfahigkeit von Systemen und
Organisationen.

Gesellschaftliche Ebene und Umwelt:

Der Einfluss von inklusiver Flihrung geht sogar liber die
personliche und organisatorische Dimension hinaus.

Im Idealfall verlagern inklusive Fiihrungskrifte die
Aufmerksamkeit von sich selbst (Ego), als Einzelne,
welche sich auf die eigenen Vorteile konzentrieren oder
im besten Fall auf den Nutzen fiir eine Organisation, in
der sie aktiv sind, auf das Okosystem. Dies bedeutet,
dass inklusive Fihrungspersonlichkeiten eine breitere
Perspektive haben, die die Auswirkungen ihrer
Entscheidungen in groBerem Umfang beriicksichtigt.
Diese Fihrung konzentriert sich gleichermaf3en auf

die Mikro- und Makroebene und unternimmt alle
Anstrengungen, um nachhaltige Veranderungen zu
schaffen, die ,die BedUirfnisse der Gegenwart erfiillen,
ohne die Fahigkeit zukiinftiger Generationen zu
gefahrden, ihre BedUirfnisse zu befriedigen. ¢¢

Auswirkungen von,,Inclusive Leadership”
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Dieses Handbuch ist als inspirierende Quelle fiir
Personen gedacht, die eine inklusive Fiihrungskraft
werden wollen. Ebenso ist es flir Praktiker gedacht, die
bereits mit Menschen arbeiten, die von der Gesellschaft
ausgeschlossen sind und die sich in ihrer persénlichen
Rolle als Fiihrungskraft herausfordern méchten.

Sich auf den Weg zu einer inklusiven Fihrungskraft zu
begeben bedeutet nicht, eine Checkliste abzuarbeiten.

Es ist eine Einladung, eine Haltung zu entwickeln, die
jeden mit all seinen Starken und Schwachen akzeptiert
und ihn zu einem Schritt vorwarts ermutigt. Inklusive
Flihrungspersénlichkeiten entwickeln sich Schritt fiir
Schritt, indem sie MaRnahmen ergreifen, den Kontext

um sich herum beobachten und tiber die verschiedenen
Entscheidungen reflektieren, die sie getroffen haben. Sie
sind bereit zu lernen und sich selbst herauszufordern und
die zusatzlichen Meter zu gehen, um inklusiv zu werden.
Dies ist eine kontinuierliche Reise, die kleine Schritte und
Zeit erfordert.

Der Weg zur inklusiven Fihrung wird durch zwei
zusatzliche Werkzeuge unterstitzt. In dem Handbuch
JInclusive Leadership - Handbuch fiur Trainerinnen und
Trainer” kénnen Flihrungskrafte und Trainer Aktivitaten
finden, um die Qualitdten in den vier oben genannten
Entwicklungsfeldern zu férdern und zu entwickeln:
Selbstreflektiert handeln, eine gemeinsame Vision mit
Leben flllen, Beziehungen aufbauen und pflegen sowie
Veranderungen bewirken. Im Online-Tool ,QuickCheck”
zu Inclusive Leadership (www.inclusiveleadership. eu)
kénnen Flhrungskrafte eine Selbstbewertung
durchfiihren und herausfinden, wo sie in Bezug auf
inklusive Fiihrung stehen.

Die Auswirkungen von ,Inclusive Leadership” konnen
geringflgig oder bedeutend sein, je nachdem, wo der
Einzelne in seiner Fihrungsrolle steht und welche

Herangehensweise dieser wahlt. Auf der personlichen
Ebene kann ,Inclusive Leadership” zur Befahigung von
Mitarbeitern fihren, indem diese herausgefordert
werden, aus ihrer Komfortzone hinauszutreten. Auf
organisatorischer Ebene kann es dazu beitragen, eine
offene Atmosphare zu schaffen, die es Unternehmen
oder Organisationen ermoglicht, zu wachsen, indem die
Starken aller Personen beriicksichtigt werden.

Schlussendlich kénnen inklusive Fihrungskrafte einen
grofen Einfluss auf sozialer und 6kologischer Ebene
auslben, indem sie die globalen Zusammenhange der
verschiedenen sie umgebenden Systeme erkennen
und berticksichtigen. Idealerweise bedeutet dies,

dass inklusive Flihrungspersonlichkeiten in der Lage
sind, die Ziele des Berichts der World Commission on

,Die Auswirkungen von ,Inclusive
Leadership” kbnnen geringfligig oder
bedeutend sein, je nachdem, wo der
Einzelne in seiner Flihrungsrolle steht und
welche Herangehensweise dieser wdéhlt.”

Environment and Development zu erreichen, konkret
,die Bedurfnisse der Gegenwart zu erfiillen, ohne die
Fahigkeit zuklinftiger Generationen zu gefdhrden, ihre
Beddrfnisse zu befriedigen.’

Wir wiinschen eine spannende und sichere Reise auf dem
Weg zu ,Inclusive Leadership®!
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