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5Einführung

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

Aktuelle Konzepte der inklusiven Führung konzentrieren 
sich auf eine sehr breite Zielgruppe. Der Begriff 
bezieht ‚jeden‘ ein - Menschen mit unterschiedlichen 
kulturellen Hintergründen, Alter, sexueller Orientierung, 
Geschlecht, körperlichen Fähigkeiten sowie persönlichen 
Erfahrungen und Arbeitsweisen usw.

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

♦♦ sie irgendeine Form von Behinderung haben

♦♦ sie einen Migrations - oder Flüchtlingshintergrund 
haben oder

♦♦ sie in entlegenen 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 Zusammenhängen 
angewendet werden können. 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 
Führungsansatz basiert auf den in der Allgemeinen 
Erklärung der Menschenrechte dargelegten Rechten, 
da diese die Grundlage für jede menschliche Interaktion 
bilden. Darüber hinaus baut dieser Ansatz auf der 

Überzeugung auf, dass alles miteinander verbunden ist 
und dass inklusive Führungskräfte sich der Welt, in der 
sie leben, und ihrer Ressourcen bewusst sein müssen.

Eine inklusive Führung zu praktizieren kann 
dazu beitragen, sowohl kleine als auch große 
Herausforderungen unserer komplexen Welt zu lösen. 
Inklusive Führungskräfte schätzen den Beitrag aller und 
inspirieren zu Innovationen und binden Einzelne ein, 
die durch Ausgrenzung gefährdet 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 Führung bedeutet, den Mut zu haben, 
bewusste Schritte zu setzen, um Barrieren für 
Menschen abzubauen, die Gefahr laufen, von der 
Gesellschaft ausgeschlossen zu werden.

Inklusive Führungskräfte verinnerlichen eine 
Haltung, die Vielfalt schätzt, zur Beteiligung jedes 
Einzelnen einlädt und diesen begrüßt und die volle 
Einbeziehung in Entscheidungsprozesse und in die 
Gestaltung der Realität fördert.

Das Ziel der inklusiven Führung ist, zu gestalten, 
zu verändern und innovativ zu sein und gleichzeitig 
die Bedürfnisse aller auszubalancieren.

Die wichtigsten Entwicklungsfelder für inklusive 
Führungskräfte sind „Selbstreflektiertes Handeln“, „Eine 
gemeinsame Vision mit Leben füllen“, „Beziehungen 
aufbauen und pflegen“ sowie „Veränderungen bewirken,“ 
während Führungskräfte sich der Welt, in der alle leben, 
bewusst sind und diese wertschätzt.

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

in der Erwachsenenbildung tätige Organisationen 
zusammenführte. Die beteiligten Partner waren:

♦♦ School for Leaders Foundation aus Polen

♦♦ Alp - Aktivierung von Leadership Potenzial aus 
Österreich

♦♦ EU-Fundraising Association e.V. aus Deutschland

Zu diesem Handbuch gibt es ein zweites Dokument 
„Inclusive Leadership - Handbuch für Trainerinnen 
und Trainer” in welchem ein 2-tägiges Training sowie 
praktische Übungen zu Kenntnissen und Fähigkeiten 
in Bezug auf inklusive Führung zu finden sind. Darüber 
hinaus wurde ein Online-Tool geschaffen, mit dem jeder 
seinen Stand in Bezug auf inklusive Führung durch 
Selbsteinschätzung beurteilen kann.
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Führung, egal ob unterstützend oder diktatorisch, 
existiert seit der ersten Begegnung zwischen Menschen. 
Das Bedürfnis nach Führung hat sich gleichzeitig 
mit dem raschen technologischen, kulturellen und 
demografischen Fortschritt erheblich entwickelt. 
Daneben haben Veränderungen in der Kommunikation 
Organisationen, Führungskräfte 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 
Führungsverhalten sind die Hauptgründe für die sich 
ständig weiterentwickelnden Führungstheorien 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 
Führungstheorien und Führungsmodellen beeinflusst 
haben. Diese konzentrieren sich im Allgemeinen 
entweder auf die Führungskraft, die Aufgabenstellung, 
die Umgebung oder die Teammitglieder und sind 
komplexe Kombinationen von postmodernen, 
systemischen und Beziehungsfacetten in der Führung.

In der Theorie wird Führung nicht ausschließlich im 
Zusammenhang mit 
bezahlter Arbeit 
verwendet. Die 
Entwicklung der 
Arbeitswelt hat 
jedoch die Art und 
Weise dominiert, in 
der die Beziehungen 
zwischen 
Entscheidungsträgern und ihren Mitarbeitern, 
zwischen Freiwilligen und Fachkräften und auch in 
Familienhierarchien gestaltet wurden.

In der vorindustriellen Ära konzentrierte sich die 
Führung auf den Führer und verwandte Werte wie Ehre, 
Prestige und Autorität. Das waren Qualitäten, die nicht 
diskutiert werden konnten.  Gute Mitarbeiter sollten 
gehorsam sein und der Fokus lag in erster Linie auf WAS 
Menschen arbeiteten, oft in dem Ausmaß, dass sie nach 
ihrem Beruf benannt wurden: Smith, Miller usw. Das Ziel 
in dieser Zeit waren das Überleben und der Erfolg der 
Menschheit.

Fokus auf die Aufgaben und die Produktion
In der industriellen Ära begannen die Arbeitskräfte, 
mehr zwischen Arbeit und Freizeit zu unterscheiden 
und ihre Pflichten von ihren Interessen zu trennen. Das 
bedeutete, dass die Motivation zu einem wichtigen 
Anliegen für Führungskräfte wurde. Der Erste Weltkrieg 
und die Rezession in den späten zwanziger Jahren, 
verbunden mit der technologischen Entwicklung der 
Automatisierung, läuteten den Beginn einer neuen Ära 
ein, in der Führung eine Quelle von beträchtlichem 
Interesse war. Ford führte den Montagegurt und die 
Stückzahl ein, um die Mitarbeiter zu motivieren, die 
Produktion von Automobilen zu beschleunigen, ohne 

über die sozialen 
und physischen 
Auswirkungen 
nachzudenken. 
Führungswerte 
wurden in Form 
von Produktivität, 
Quantität, 
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.

„In der vorindustriellen Ära konzentrierte sich die 
Führung auf den Führer und verwandte Werte wie 

Ehre, Prestige und Autorität. Das waren Qualitäten, 
die nicht diskutiert werden konnten.”

Leadership durch die Jahrhunderte
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1	 X und Y sind menschliche Theorien über 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 „Bedürfnispyramide” hat in einem Stufenmodell die Bedürfnisse der menschlichen Motivation beschrieben. In der Reihenfolge ihrer Wichtigkeit sind dies die Grundbedürfnisse, die Sicherheitsbedürfnisse, die sozialen Bedürfnisse, 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, während eine Reihe von Faktoren Unzufriedenheit bewirken 
(Hygienefaktoren).

Während des Zweiten Weltkriegs zog der Bedarf 
an Fabrikangestellten mehr Frauen in die bezahlte 
Arbeit. Nach dem Ende des Krieges sorgten viele 
Innovationen dafür, dass sich die Welt noch stärker 
auf die Verbesserung der Produktivität in Fabriken, 
Büros und sogar zwischen Menschen konzentrierte. Mit 
Supermärkten und globalen Marken nahmen Jobs im 
Handel zu und beeinflussten zunehmend die öffentliche 
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 Führungskraft bzw. der 
Organisation und nicht der Einfluss der Mitarbeiter 
im Fokus war. Die wichtigsten psychologischen 
Theorien waren die X- und Y-Theorie1, Maslows 
Bedürfnispyramide2 und Herzbergs Motivationstheorie3, 
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 
Lebensqualität. Die Ziele bezogen sich generell auf die 
Qualität von Produkten, Dienstleistungen und das Leben 
im Allgemeinen.

Während technologische Innovationen immer mehr 
zunehmen und IT-Lösungen und Roboter viele 
anspruchsvolle Aufgaben übernehmen, verschiebt sich 

der Fokus nun auf die kontinuierliche Verbesserung 
der Effizienz bei gleichzeitiger Minimierung des 
Verbrauchs natürlicher 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 wertschätzenderen Art der Führung mit sich. 
Kommunikation ist für die Führungskraft unerlässlich, 
und die Ziele beziehen sich jetzt auf Vielfalt, 
Mitspracherecht und gegenseitiges Verständnis.	 

Weltweite Kommunikation
Das Internet beschleunigt die Kommunikation und öffnet 
die Möglichkeit, Menschen und Produktionen aus der 
Ferne zu leiten. Kommunikation verbindet Menschen 
und Produktion in einem rund um die Uhr aktiven 
globalen Netzwerk. Führung bedeutet, sich bewusst zu 
sein, dass ein Einzelner nicht alles alleine bewältigen 
kann. Führungskräfte müssen Vertrauen in ihre Teams 
haben und kommunizieren, um zu motivieren und die 
Produktivität und Effizienz zu optimieren. Die Ölkrise 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 könnte, geführt. Der Fokus liegt 
auf den Aufgaben, Prozessen, sowie den Menschen 
und den Beziehungen zwischen den Beteiligten. Da ein 

Leadership durch die Jahrhunderte
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Leiter nicht alle Aufgaben alleine mehr wahrnehmen 
kann, entstehen immer häufiger Führungsteams, die sich 
aus Personen mit einander ergänzenden Fähigkeiten 
zusammen¬setzen 
und delegierte 
Verantwortlichkeiten 
übernehmen. 

Eine Sensibilisierung 
in Bezug auf 
Kompetenzen und 
Bedürfnisse ist 
nunmehr unverzichtbar. Wissen und der Überblick von 
einander überschneidenden Systemen innerhalb einer 
Organisation oder Firma ist für die Beteiligten ein Muss 
geworden. Leadership wird zu Teamarbeit.

Self-leadership
Unsere heutige VUCA-Welt4 ist unbeständig, unsicher, 
komplex und ungewiss. Wirtschaftliche Turbulenzen, 
Umweltkatastrophen, Konflikte und die daraus 
resultierende Massenmigration sind nur einige der 
Probleme, die zu ständigen Veränderungen führen. Das 
Konzept des systemischen Denkens beleuchtet noch 
zusätzlich die Komplexität, in der die Menschen leben.

Viele Führungsmodelle werden auf der Grundlage von 
Forschungen entwickelt, die aufzeigen, wie Menschen 
ihre Aufgaben gesund und effizient ausführen können. 
Theorien konzentrieren sich auf Selbstführung, Führung 
aus der Distanz, Vertrauen, Motivation, Delegation und 
resonante Führung5. Der Fokus hat sich vom Blickwinkel 
einer einzelnen Führungskraft auf die Interaktion 

4	 VUCA steht für Volatilität, Unsicherheit, Komplexität und Ambiguität.

5	 Boyatzis, Richard (2013). In dem Buch argumentieren die Autoren, dass „Resonanz das Reservoir von Positivität ist, welche das Beste in Menschen freisetzt.“ Die ursprüngliche Aufgabe der Führung besteht darin, positive emotionale Signale 
auszusenden.

zwischen den Beteiligten einer gegebenen Aufgabe in 
einem größeren Kontext verlagert.  Das bedeutet, dass 
jeder Beteiligte voll für seinen Anteil an der Aufgabe, 

für die gesamte 
Organisation, 
verantwortlich ist.

Stressmanagement, 
Achtsamkeit, 
Coaching und 
Meditation 
werden häufig als 

Möglichkeit genannt, mit Komplexität, Unsicherheit 
und Unvollkommenheiten in der Realität umzugehen. 
Theoretiker und Organisationsentwickler nehmen 
diese Trends auf und denken über neue Theorien und 
Methoden nach, um diejenigen zu unterstützen, die sich 
den Herausforderungen von heute stellen, um für die 
Welt von morgen gerüstet zu sein. „Resonant Leadership” 
von Daniel Goleman und „Theory U” von C. Otto 
Scharmer haben die Welt des Change Managements und 
der Persönlichkeitsentwicklung stark beeinflusst. Auch 
in Frédéric Laloux‘ Buch „Reinventing Organizations” 
gibt es Beispiele für nicht-hierarchische Organisationen 
auf der ganzen Welt, in denen Führung in geteilter 
Verantwortung besteht.

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

„Der Fokus hat sich vom Blickwinkel einer einzelnen 
Führungskraft auf die Interaktion zwischen den 
Beteiligten einer gegebenen Aufgabe in einem 

größeren Kontext verlagert.  ”

Leadership durch die Jahrhunderte
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Catalyst6 beschrieben: „Mitarbeiter sind ebenfalls 
führend. Der erste Mitstreiter verwandelt einen 
Einzelnen in einen Anführer! Diese sind in ihrer eigenen 
Einheit leitend aktiv. In der Tat schaffen inklusive 
Führungskräfte Raum für andere zu leiten, indem sie 
ihnen folgen.“7 Dies bedeutet, dass Führungskräfte 
Mitarbeiter ermutigen, ihr eigenes Führungspotenzial 
zu suchen, und bereit sind, eine Kultur der gemeinsamen 
Verantwortung zu schaffen. Dies geschieht in einer 
Atmosphäre des Vertrauens, in der die Menschen 
geschätzt werden für das, was sie sind und sich 
selbst einbringen dürfen. Diese Theorien fordern die 
Fähigkeit, sich selbst zu führen. Das bedeutet, dass  
Selbsterkenntnis zu einem wichtigen Instrument wird, 
ebenso wie eine entsprechende geistige Haltung für die 
Führungskraft sowie für den Mitarbeiter.

Im Rückblick auf die Geschichte kann die Entwicklung 
von Leadership als eine Spirale gesehen werden, in 
der frühere Ansichten immer wieder mit modernen 
Kontexten verbunden werden und neue Erfahrungen 
auf älteren Theorien aufgebaut werden. Diese 
Entwicklungen in der Führung konzentrieren sich auf 
die Elemente WAS, WARUM und WIE und untersuchen, 
wie Menschen handeln, reagieren und aufeinander 
einwirken.

Inklusive Führung fügt diesen Führungskonzepten eine 
weitere Dimension hinzu. Es setzt die Entwicklung 
aktueller Trends in der Führungsentwicklung fort, indem 
es den Fokus direkt auf die Verschiedenartigkeit von 
Einzelnen und Gruppen legt.

6	 Catalyst ist eine NGO für Forschung und Ausbildung im Bereich Diversity.

7	 Catalyst (2017)

Leadership durch die Jahrhunderte
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Die Begriffe „inklusive Führung” und „inklusive 
Führungspersönlichkeit” 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 
wertgeschätzt wird. Weitere Führungstheorien nutzen 
den Begriff „inklusiv” nicht explizit, sprechen aber 
über gemeinsame Führung und schätzen und fördern 
unterschiedliche Meinungen und Beiträge.

Im Folgenden werden einige Theorien zu „Inclusive 
Leadership“, die für den inklusiven Führungsansatz 
inspirierend waren, vorgestellt.

♦♦ Der Psychologe Edwin Hollander schreibt: „Bei 
inklusiver Führung geht es um Beziehungen, 
bei denen Dinge zum gegenseitigen Nutzen 
geschaffen werden können. Führung auf dieser 
nächsten Ebene zu erreichen, bedeutet ,Dinge 
mit Menschen zu tun, anstatt am Menschen‘.“8 Er 
erklärt weiter, dass diese Idee von der langjährigen 
Tradition auf Führungsqualitäten zu fokussieren 
abweicht, und stattdessen auf die Bedürfnisse 
und Wahrnehmungen der Mitarbeiter eingeht. Er 
sieht inklusive Führung mehr auf die Beteiligung 
als auf die Manipulation von Mitarbeitern 
durch die „Machthaber“ ausgerichtet. Respekt, 
Anerkennung, Erreichbarkeit und Verantwortung 
sind entscheidend für die erfolgreiche Umsetzung 
von inklusiver Führung.

♦♦ Das Konzept der „dienenden Führung“ wurde 
erstmals von Robert K. Greenleaf erwähnt, 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 Führung ist kein Konzept, 
keine Methode oder Technik - es ist eine Haltung 
oder eine Philosophie, die das Wachstum des 
Lebens schützt und in alle Teile des Lebens 
eindringt. Sie schafft die Grundlage für Vertrauen 
für persönliches und berufliches Wachstum, 
effiziente Teamarbeit, Verantwortung und 
Energie.”9 In diesem Konzept muss die Führung 
für das Wohlergehen der Mitarbeiter und der 
Partner sorgen, denen die Organisation dient. 
Greenleaf fordert eine radikale persönliche 
und unternehmerische Verantwortlichkeit, 
gezielte persönliche Entwicklung und die 
Entwicklung von Fähigkeiten wie Systemdenken, 
Überzeugungskraft, Intuition, Vorausplanung und 
aktives Zuhören. In den USA folgt etwa ein Drittel 
aller Fortune-100-Unternehmen diesem Konzept.10

♦♦ Der Autor und Berater Frédéric Laloux beschreibt 
ein nicht-hierarchisches System, in dem Strukturen 
und Prozesse für das Selbstmanagement aufgebaut 
sind. Er sieht die Führungskraft als jemanden, 
der andere darin unterstützt, selbst die Leitung 
zu übernehmen und Autonomie zu erlangen. 
„Ermächtigung bedeutet, dass jemand an der 
Spitze weise oder edel genug sein muss, um 
etwas von seiner Macht zu verschenken.”11 Laloux 
glaubt, dass es möglich ist, eine Organisation 
ohne Differenzierung zwischen Mächtigen und 
Machtlosen zu schaffen. Da die Welt komplexer 
geworden ist, sollte das „Prognostizier- und 

Kontrollsystem” durch einen „Spüren und 
reagieren”-Ansatz ersetzt werden. Erfolgreiche 
Unternehmen und Organisationen sind jene, 
die sich dem evolutionären Ziel der Menschheit 
unterwerfen, indem sie darauf vertrauen, dass sie 

„Inclusive Leadership“ - eine neue Dimension
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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 Fähigkeiten zu fördern und 
Ganzheitlichkeit anzustreben. Laloux führt weiter 
aus, dass so viele Organisationen heute leblos 
wirken, weil ihnen sehr wenig Leben eingeflößt 
wird. Praktiken, die auch Gefühle zulassen, so 
argumentiert er, könnten Einzelnen erlauben, 
ihre Maske zu senken und ihre Menschlichkeit 
aufzudecken.

♦♦ Otto Scharmer, Autor und Dozent am MIT, 
beschreibt Führungspersönlichkeiten als 
diejenigen, „die sich darum bemühen, ihre 
Zukunft zu verändern und zu gestalten, 
unabhängig von ihren formalen Positionen.” 
Er sieht die Notwendigkeit für institutionelle 
Entscheidungsträger, von einer „ego-
systemischen” Sichtweise abzurücken und zu 
einer Ökosystem-Realität zu finden. 
„Entscheidungsträger in Institutionen 
eines Systems müssen 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 stärksten 
marginalisierten, zu erleben. Das 
Ziel muss es sein, gemeinsam die 
entstehende Zukunft, welche das 
Wohlergehen aller schätzt und nicht 

12	 Scharmer (2013) S. 12

13	 Deloitte (2012) S. 1

14	 Catalyst: Course manual (2017)

nur einiger weniger zu spüren und zu entwickeln.“12 
Mit „Theory U” stellt Scharmer einen Prozess 
vor, der Unternehmen und Institutionen dabei 
unterstützt, gemeinsam künftige Möglichkeiten 
zu erschließen und damit Neues in die Zukunft zu 
tragen.

Alle diese Theorien beziehen sich auf einen sehr weit 
gefassten Begriff von „inklusiv“. Sie umfassen „jeden”, 
unabhängig von kulturellem Hintergrund, Alter, 
sexueller Orientierung, Geschlecht, Behinderung, 
Persönlichkeitstyp oder Arbeitsweisen etc.  Diese Art, 
„inklusiv zu sein“, hat auch ihren Weg in Organisationen 
und Unternehmen gefunden, in denen Grundlagen 
zu inklusiver Führung entwickelt und umgesetzt 
werden. Ein Beispiel dafür ist Deloitte, die eine 
inklusive Führungskraft beschreibt als „eine Person, 
die einen Arbeitsplatz aktiv gestaltet, an dem Talent 
unterstützt wird, wo auch immer es sich verbirgt, und 
in dem unterschiedliche Teams ihr maximales Potenzial 
ausschöpfen; eine Person, die den Zusammenhang 
zwischen Diversität, Inklusion und hochwertigen 

Arbeitsergebnissen versteht. […] Es geht um Intension, 
aber auch um das Verständnis, was Inklusion (und 
Exklusion) beeinflusst sowie darum, wie man neue 
Gewohnheiten betreffend Vorgehen und Arbeitspraxis 
entwickelt.”13 Sie sehen die große Veränderung darin, 
nicht mehr von oben, sondern von der Mitte aus zu 
führen. Vielfalt bedeutet für sie, die Weisheit der 
Masse zu nutzen, damit auch ihre Führungskräfte die 
Verantwortung nicht allein tragen müssen.

Für Catalyst bedeutet Inklusion, dass jemand sowohl die 
Unterschiede als auch die Gemeinsamkeiten von anderen 
schätzt: „Inklusive Führung wirkt sich positiv auf alle aus 
- egal ob jemand Mann oder Frau, alt oder jung ist oder 
einer bestimmter Rasse oder Nationalität zugehörig ist. 
Jeder kann ein inklusiver Leiter sein, und jeder profitiert 
von Inklusion.“14

Alle diese Führungstheorien 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 Bedürfnis 
nach inklusiver Führung gibt, die den Teamgeist stärkt 

und jeden befähigt, sich an der gemeinsamen 
Gestaltung zu beteiligen. 

In dieser Publikation ist der Fokus von „inklusiv“ 
auf die Führung von Menschen, die von 
Ausgrenzung bedroht sind, gelegt. Es geht um 
das Wahrnehmen der Bedürfnisse, Wünsche 
und Möglichkeiten und darum, jeden Einzelnen 
zu befähigen, sich uneingeschränkt an der 
Gesellschaft zu beteiligen.

„Alle diese Theorien beziehen sich auf einen sehr weit 
gefassten Begriff von „inklusiv“. Sie umfassen „jeden”, 

unabhängig von kulturellem Hintergrund, Alter, sexueller 
Orientierung, Geschlecht, Behinderung, Persönlichkeitstyp 

oder Arbeitsweisen etc.” 
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Mit Blick auf die Zielgruppe dieses Projekts werden die 
folgenden Begründungen und Grundlagen für einen 
inklusiven Führungsansatz formuliert. Erstens besagt 
die Allgemeine Erklärung der Menschenrechte15, dass 
alle Menschen frei und gleich an Würde und Rechten 
geboren sind und dass jeder das Recht auf Arbeit 
und auf angemessene Arbeitsbedingungen hat. Diese 
Menschenrechtserklärung prägt die grundlegende 
Haltung einer inklusiven Führungskraft.

Zweitens wird in der 
Menschenrechtserklärung 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 Bevölkerung, haben.”16 Dies 
kann der Zugang zu Arbeit, Wohnraum oder anderen 
wichtigen Gütern und Dienstleistungen wie der 
öffentliche Verkehr sein. „Soziale Ausgrenzung kann 
verschiedene Formen annehmen. Sie kann in isolierten 
ländlichen Gemeinden auftreten, die von vielen 
Dienstleistungen und Möglichkeiten abgeschnitten sind, 
oder in Städten, die durch hohe Kriminalitätsraten und 
unterdurchschnittliche Unterkünfte gekennzeichnet 
sind.”17

Darüber hinaus ist „die Zugehörigkeit zu Gruppen 

15	 Allgemeine Erklärung der Menschenrechte (1948)

16	 Giddens (2001) S. 323

17	 Ebd.

18	 Citizenship in Youth Work (2017)

19	 Umfrage: 40 Personen aus Deutschland, Österreich und Polen, die Einzelne führen, die von Ausgrenzung bedroht sind, beantworteten einen Online-Fragebogen über Bedürfnisse, Praxis und Verhalten im täglichen Berufsleben.

20	 Caritas Europe (2016)

21	 https://www.facebook.com/Inclusive-Leadership-1856863731251628/

ein Hauptbedürfnis jedes Einzelnen. Es verbindet uns 
mit einer Einheit, außerhalb von uns selbst. Es ist das 
Bewusstsein, zu etwas zu gehören, mit dem wir uns 
wohlfühlen und wo wir Teil einer Gruppe sind.”18 Die 
meisten Menschen möchten 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 Bedürfnisse wurden in einer 

Umfrage19 deutlich, die im Rahmen der Entwicklung 
des inklusiven Führungsansatzes durchgeführt wurde. 
Eine der grundlegenden Bedürfnisse von Menschen, 
die von Ausgrenzung bedrohten sind, besteht darin, 
„so akzeptiert zu werden, wie sie sind”. Sie wollen als 
gleichwertig betrachtet werden, als Menschen, die mit all 
ihren Fähigkeiten einen Beitrag leisten können.

Migranten und Flüchtlinge können sich je nach Land, 
aus dem sie kommen, verschiedenen Hindernissen in 

Bezug auf eine soziale Eingliederung gegenübersehen. 
Caritas Europa hat kulturelle Barrieren (z. B. Sprache, 
Sozialleben und Religion), strukturelle Hindernisse (z. B. 
fehlende Rechtsdokumente für das Gesundheitswesen, 
Bankkonto) und sozioökonomische Barrieren 
(Beschäftigung, soziale Teilnahme) identifiziert, die 
Migranten und Flüchtlinge davon abhalten können, sich 
voll integriert zu fühlen. Sie sehen die Notwendigkeit 
eines inklusiven Europas, das ein vertrauensvolles 

Umfeld schafft und Migranten und 
Flüchtlingen ermöglicht, sich voll an der 
Gesellschaft zu beteiligen. Die Erfahrung 
von Flüchtlingen zeigt, dass „feindliche 
Milieus viel mit der Führung im Land zu tun 
haben.”20 Inklusive Führung 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, erklären diese: „Wir 
haben keine besonderen Bedürfnisse, sondern haben 
einfach nur menschliche Bedürfnisse. [...] Was wir 
wirklich brauchen, ist Bildung, Arbeit, Chancen, 
Freunde und etwas Liebe. Genau wie alle anderen auch. 
Nichts Besonderes.”21 Inklusive Führung erfüllt diese 
Bedürfnisse. Sie ist ein Ansatz, der vermeidet, dass 
Menschen auf der Grundlage eines einzelnen Defizits 

„Die Zugehörigkeit zu Gruppen ist ein Hauptbedürfnis jedes 
Einzelnen. Es verbindet uns mit einer Einheit, außerhalb von 
uns selbst. Es ist das Bewusstsein, zu etwas zu gehören, mit 
dem wir uns wohlfühlen und wo wir Teil einer Gruppe sind.” 
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gekennzeichnet werden, beispielsweise jemanden 
im Rollstuhl. „Wir müssen unseren Blickwinkel weg 
vom Mangel auf die Fähigkeiten und Qualitäten eines 
Einzelnen richten”, erklärt Stephan, ein Unternehmer 
aus Deutschland, der selbst eine Sehschwäche hat. So 
haben z.B. autistische Menschen oft außergewöhnliche 
Fähigkeiten in den Bereichen Mathematik oder 
Informatik, während soziale oder kommunikative 
Fähigkeiten weniger entwickelt sind.22 In einem 
solchen Fall kann ein Personalleiter, der bei einem 
Vorstellungsgespräch auf die sozialen Fähigkeiten 
fokussiert, die größten Stärken dieses Einzelnen 
verpassen.

22	 The UK National Autistic Society

23	 Giddens (2001) S. 328

Einer der größten Faktoren in Bezug auf ländliche 
Ausgrenzung ist der begrenzte Zugang zu leistbaren 
Verkehrsmitteln. „Menschen, die kein eigenes 
Transportmittel haben, sind auf öffentliche 
Verkehrsmittel angewiesen, und in den ländlichen 
Gebieten sind solche Dienstleistungen begrenzt. Manche 
Dörfer werden nur selten am Tag von Bussen angefahren, 
mit reduzierten Zeitplänen an Wochenenden und 
Feiertagen und ohne Service am späteren Abend.”23 

In einem beruflichen Kontext bedeutet dies, dass die 
Auswahl von Jobs oder Weiterbildungskursen davon 
abhängt, welche Transportmöglichkeiten verfügbar sind. 
Dies wirkt sich auch auf die vorhandenen medizinischen 
Dienste oder Schulen und Kindergärten aus. In diesen 
Fällen kann Integration unterstützt werden, indem 
flexible Arbeitszeiten eingeführt und Zeitpläne 
erstellt werden, die den Bedürfnissen der Einzelnen 
entsprechen.

Auf Augenhöhe 

Eine Sozialarbeiterin aus einer Einrichtung für obdachlose Frauen in Wien 
erklärte, was für 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 spüren, dass wir beide 
gleichwertig sind. Ich biete meine Hilfe an und akzeptiere und respektiere 
die Entscheidungen, die sie für ihr eigenes Leben trifft. Ich denke, dass 
Authentizität 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 führt. Die Sozialarbeiterin 
versucht, eine Beziehung aufzubauen und unterstützt die Frauen, damit sie 
sich wieder als wertvoller Teil der Gesellschaft erleben können.



Nutzen des „Inclusive Leadership“-
Ansatzes
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Basierend auf der Allgemeinen Erklärung der 
Menschenrechte und den Bedürfnissen und Potenzialen 
von Menschen, die von sozialer Ausgrenzung bedroht 
sind, achtet „inclusive Leadership“ die angeborene 
Würde jedes Einzelnen, indem sie dessen Bedürfnisse 
erkennt und entsprechend handelt. Dies kann eine 
positive Wirkung auf alle Beteiligten haben. Auf der 
einen Seite fühlt sich der Einzelne, der geführt wird, 
als Mensch wertgeschätzt und unterstützt, sein volles 
Potential auszuschöpfen. Auf der anderen Seite 
können Führungskräfte, die mit motivierten Menschen 
arbeiten, die täglichen Herausforderungen mit Hilfe 
der vielfältigen Fähigkeiten ihrer Mitarbeiter meistern. 
Darüber hinaus teilen die inklusiven Führungskräfte ihre 
Verantwortung, was bedeutet, dass sie auch von der Last 
der Verpflichtung, die sie tragen, entlastet werden.

Auf einer breiteren Organisationsebene pflanzen 
inklusive Führungskräfte Samen, die dann wachsen und 
zu weiteren inklusiven Maßnahmen führen. Inklusive 
Führungspersönlichkeiten handeln als Vorbilder, denen 
andere folgen, um eine ähnlich inklusive Umgebung 
zu schaffen.  Dies kann zu einer Unternehmenskultur 
führen, die beständig Ergebnisse hervorbringt, die 
allen Interessengruppen zugutekommen, indem sie die 
Verschiedenartigkeit der Menschen berücksichtigen.

24	 Page (2008)

In einem Unternehmen oder einer Organisation 
kann das Verhalten inklusiver Führungskräfte, die 
die Fähigkeit haben, Vielfalt gedeihen zu lassen, zu 
Innovationen führen. In unserer globalisierten Welt 
sind „Innovationen die Grundlage für wirtschaftliches 
und gesellschaftliches Wachstum, und Innovation hängt 
ebenso von kollektiven Unterschieden ab, wie von 
den sich verbindenden Fähigkeiten. Wenn Menschen 
gleich denken, dann werden sie, egal wie schlau sie sind, 
höchstwahrscheinlich an denselben lokalen, optimalen 
Lösungen hängen bleiben. Neue und bessere Lösungen zu 
finden, innovativ zu sein, erfordert ein anderes Denken. 
Deshalb fördert Vielfalt 
Innovationen.”24

Diese Vielfalt und 
Innovation zu ermöglichen, 
trägt auch zum Nutzen des 
gesamten Unternehmens 
oder der Organisation 
bei, unter anderem 
durch verbesserte 
Leistung, Erfolg, 
Wettbewerbsfähigkeit, 
Nachhaltigkeit und 
Belastbarkeit.

Schlussendlich kann 
inklusive Führung in 
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 führt, konzentriert sich die inklusive 
Führung auf die bewusste Einbeziehung und 
Wertschätzung der Beiträge aller Beteiligten. 
Das Ziel der einzelnen Führungskraft, sowohl auf 
organisatorischer als auch auf globaler Ebene, besteht 
darin, Veränderungen und Innovationen herbeizuführen 
und dabei die Bedürfnisse aller zu berücksichtigen.

„Inklusive Führungspersönlichkeiten 
handeln als Vorbilder, denen andere 

folgen, um eine ähnlich inklusive 
Umgebung zu schaffen.”



Die Grundlagen des  
„Inclusive Leadership“-Ansatzes
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Die Zukunft gestalten und Veränderung bewirken stehen 
im Mittelpunkt der Ziele jeder Führungstätigkeit, und 
inklusive Führung ist hier keine Ausnahme. Es beinhaltet 
eine gemeinsame Vision aufzubauen, die Welt, in der wir 
leben, wertzuschätzen und den Aufbau von Beziehungen, 
während die eigene, authentische Person nicht aus 

25	 Brown (2010)

26	 Brewer (1991): Menschen haben in Gruppen zwei gegensätzliche Bedürfnisse: das Bedürfnis dazuzugehören und das Bedürfnis, einzigartig zu sein. Wenn sich die Menschen den anderen Mitgliedern einer Gruppe zu ähnlich fühlen, versuchen sie, sich zu 
unterscheiden, um sich einzigartig zu fühlen. Wenn sich die Menschen zu sehr von den anderen Mitgliedern einer Gruppe unterscheiden, haben sie das Gefühl, dass sie nicht dazugehören und versuchen, sich zu assimilieren, um der Gruppe ähnlicher zu 
werden.

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

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

Inklusive Führungskräfte verinnerlichen eine Haltung, 
die Vielfalt schätzt, zur Beteiligung jedes Einzelnen 
einlädt und diesen begrüßt und die volle Einbeziehung 
in Entscheidungsprozesse und in die Gestaltung der 
Realität fördert.

Das Ziel der inklusiven Führung ist, zu gestalten, zu 
verändern und innovativ zu sein und gleichzeitig die 
Bedürfnisse aller auszubalancieren.

Um Inklusive Führung zu ermöglichen, sind bestimmte 
Grundlagen, die Offenheit und Inklusion fördern, 
erforderlich:  

1.	 Den Wert jedes Einzelnen achten und anerkennen

2.	 Ein Leadership-Ansatz, der auf den 
Menschenrechten basiert

3.	 Bewusstsein für die globalen Zusammenhänge

4.	 Die Rolle der Macht in „Inclusive Leadership“

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

Ad 1) Den Wert jedes Einzelnen achten und 
anerkennen
Die erste und wichtigste Voraussetzung für „Inclusive 
Leadership“ ist, den Wert eines jeden anzuerkennen 
und zu achten. Dies bedeutet, den Blickwinkel von 
den Defiziten auf die Ressourcen und Qualitäten 
des Einzelnen zu verschieben. Brené Brown25, 
eine Forscherin zu den Themen  Verletzlichkeit 
und Authentizität, erklärt, dass ein Gefühl der 
Wertschätzung, das Zugehörigkeitsgefühl einer Person 
verbessert. Während die Angst, nicht gut genug zu sein, 
Menschen davon abhält, Verbindungen zu knüpfen, 
wodurch sie ausgeschlossen bleiben. Je mehr Menschen 
sich zugehörig fühlen, desto mehr sind sie bereit, 
etwas beizutragen. Dies ist wie eine Spirale, deren 
Hauptbewegung aus einem Kreislauf von „beitragen und 
zugehörig fühlen“ besteht. 

Inklusive Führungskräfte fördern dieses 
Zugehörigkeitsgefühl. Sie schätzen Menschen für ihre 
einzigartige Persönlichkeit, ihre Sichtweisen und Talente. 
„Das Bedürfnis nach Einzigartigkeit geht Hand in Hand 
mit dem Bedürfnis nach Zugehörigkeit.”26 

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

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

werden.

Inklusive Führungskräfte 
verinnerlichen eine Haltung, die 
Vielfalt schätzt, zur Beteiligung 

jedes Einzelnen einlädt und diesen 
begrüßt und die volle Einbeziehung 
in Entscheidungsprozesse und in die 

Gestaltung der Realität fördert.

Das Ziel der inklusiven Führung 
ist, zu gestalten, zu verändern 

und innovativ zu sein und 
gleichzeitig die Bedürfnisse aller 

auszubalancieren.
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schaffen, in der jeder offen sprechen darf. Dieser 
Freiraum, sich authentisch auszudrücken, führt zu 
befähigten und engagierten Mitarbeitern. 

Ad 2) Ein Leadership-Ansatz, der auf den 
Menschenrechten basiert
Eine weitere Grundlage, wie inklusive Führung den 
Wert aller Individuen unabhängig von ihrer Diversität 
berücksichtigt, ist in der Allgemeinen Erklärung der 
Menschenrechte niedergeschrieben. Sie besagt, dass 
wir alle gleichermaßen ein Recht auf Leben ohne 
Diskriminierung haben. Diese Rechte sind universell, 
miteinander verbunden, voneinander abhängig und 
unteilbar, „unabhängig davon, ob es sich um bürgerliche 
oder politische Rechte handelt, wie das Recht auf 
Leben, die Gleichheit vor dem Gesetz und die freie 
Meinungsäußerung; wirtschaftliche, soziale und 
kulturelle Rechte wie das Recht auf Arbeit, soziale 
Sicherheit und Bildung oder kollektive Rechte wie das 
Recht auf Entwicklung und Selbstbestimmung.”27 Sie 
bilden die grundlegenden Werte, auf denen die inklusive 
Führung beruht. In ihrem Zugang, jeden Einzelnen als 
Ganzes zu sehen, strebt die inklusive Führung nach dem 
Wohl der Menschheit, und achtet auf die Würde und den 
Wert jedes Menschen.

Der auf Menschenrechten basierende Ansatz 
der inklusiven Führung fördert eine Haltung 
bzw. Maßnahmen, die sicherstellen, dass die 
Kriterien (Verfügbarkeit, Zugänglichkeit, Qualität, 
Erschwinglichkeit, Angemessenheit) und Prinzipien 

27	 Office of the High Commissioner

28	 Wuffli (2015)

29	 Scharmer, Kaufer (2013)

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

Zwei weitere Quellen, die die Menschenrechte speziell 
für die Zielgruppe dieses Projekts fördern, sind das 
„Übereinkommen über die Rechte von Menschen mit 
Behinderungen” und die „Internationale Konvention 
zum Schutz der Rechte aller Wanderarbeitnehmer und 
ihrer Familienangehörigen”. Das Wesentliche dieser 
beiden Übereinkommen besteht darin, diese Personen 
nicht als Objekte einer Wohltätigkeitsorganisation oder 
als Arbeitskraft zu betrachten, sondern als vollwertige 
und gleichberechtigte Mitglieder der Gesellschaft mit 
Rechten, die respektiert werden müssen.

Ad 3) Bewusstsein für die globalen 
Zusammenhänge
Eine der Herausforderungen für Führungskräfte in der 
heutigen Welt liegt darin, das Gesamtbild zu sehen 
bzw. die Auswirkungen von Aktionen auf den Einzelnen 
oder im größeren Zusammenhängen abzuwägen. 
Das gilt für ferne Gemeinschaften ebenso wie für 
unseren Planeten mit all seinen Ressourcen. Sich 
dieser Abhängigkeiten bewusst zu sein, unterstützt 
eine inklusive Führungstätigkeit und den Weg zu einer 
systemischen und ganzheitlichen Sichtweise. Peter 
Wuffli argumentiert, dass Führungskräfte aufgerufen 
sind, Herausforderungen zu bewältigen, die zunehmend 
voneinander abhängig sind. Aus diesem Grund ist 
Inklusivität unerlässlich, um die Erfahrung und das 

Verständnis aller Bereiche (Wirtschaft, Regierung, 
Bürger) zusammenzubringen.28

Da unsere Arbeit und unser Leben enger miteinander 
verknüpft 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 widerstandsfähigere und inklusive Welt bewusst 
aufzubauen, müssen Führungspersönlichkeiten von 
einer „ego-systemischen“ Sichtweise, die sich ganz auf 
das persönliche Wohlergehen und das der Umgebung 
konzentriert, abrücken und auf ein Eco-System, das das 
Wohlergehen aller, einschließlich sich selbst, setzen. 
„Die heutige Wirtschaft ist eingebettet in ein globales 
Eco-System von ökologischen, sozialen, politischen 
und kulturellen Kontexten, die eng miteinander 
verknüpft sind und sich auf unsichere, komplexe und 
unberechenbare Weise entwickeln. Diese Bedingungen 
erfordern eine Geisteshaltung von Entscheidungsträgern, 
die offener, aufmerksamer, anpassungsfähiger und auf 
kontinuierliche Veränderungen eingestellt ist. Was wir 
stattdessen gegenwärtig beobachten, ist eine Trennung 
zwischen Realität und Erkenntnis.“29 Die Folge ist eine 
fortwährende interne Auseinandersetzung, die zu 
Rivalitäten, Marginalisierung, Ausgrenzung, Trennung, 
Isolation und einer Übernutzung knapper Ressourcen 
führt.

Eine inklusive Führung verlagert seine Sichtweise eines 
Einzelnen auf „das Erleben aus der Perspektive anderer, 
insbesondere derjenigen, die am stärksten ausgegrenzt 
sind. Das Ziel muss sein, eine entstehende Zukunft, 
die das Wohlergehen aller und nicht nur weniger 
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wertschätzt, gemeinsam wahrzunehmen, mitzuerwecken 
und mitzugestalten. Dies ist nicht nur ein ethisches, 
sondern ein wirtschaftliches Gebot.”30

Ad 4) Die Rolle der Macht in „Inclusive Leadership“
Die Autorin Lisa Vene Klasen unterscheidet in ihren 
Schriften klar zwischen „Macht in sich“, „Macht über“ 
und „Macht mit“. Im ersten Fall geht das Handeln 
von der „inneren Kraft“ aus, von der Energie, Stärke 
und Überzeugung, die Individuen und Gruppen von 
innen bewegen. „Diese Art von Macht hat mit dem 
Selbstwertgefühl und der Selbsterkenntnis eines 
Menschen zu tun; Es beinhaltet die Fähigkeit, individuelle 
Unterschiede zu erkennen und andere zu respektieren. 
,Macht in sich‘ ist die Fähigkeit, sich etwas vorzustellen 
und Hoffnung zu haben. Es bekräftigt die gemeinsame 
menschliche Suche nach Würde und Erfüllung.“31

Der zweite Begriff „Macht über“ bedeutet, dass eine 
Person oder Partei die Kontrolle über eine andere Person 
durch formale Autorität, Position und die Einsetzung von 
Belohnungen und Strafen ausübt. 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 
für inklusive Führung ist. Obwohl diese Art von Struktur 
es schwieriger macht, einen inklusiven Führungsansatz 

30	 Ebd.

31	 Vene Klasen, Miller (2007)

32	 Ebd.

33	 Ebd.

34	 Ebd.

35	 Brené Brown (2013)

zu praktizieren, könnte Macht in einem solchen Fall dazu 
verwendet werden, individuelle Würde zu unterstützen, 
indem man andere befähigt, anstatt sie machtlos zu 
machen. „Macht ist eine individuelle, kollektive und 
politische Kraft, die Bürger und ihre Organisationen 
entweder untergraben oder stärken kann. Es ist eine 
Kraft, die den Veränderungsprozess ermöglichen, 
beschleunigen oder stoppen kann.“32

Bei der Ausübung von inklusiver Führung sollte Macht 
als lebenswichtige Energie angesehen werden, die jede 
Person dazu bringt, zu handeln und eine Veränderung 
in ihrer direkten Umgebung zu bewirken. Dies betrifft 
sowohl die Führungskraft als auch die Mitarbeiter. 
Macht bezieht sich auf das einzigartige Potenzial 
von Individuen, ihr Leben und ihre Welt zu gestalten. 
Auf der Grundlage gegenseitiger Unterstützung 
eröffnet dies die Möglichkeit gemeinsamer Aktionen 
oder „Macht mit“33. „,Macht mit‘ hat damit zu tun, 
Gemeinsamkeiten zwischen verschiedenen Interessen 
zu finden und kollektive Stärke aufzubauen. Auf der 
Grundlage gegenseitiger Unterstützung, Solidarität und 
Zusammenarbeit wird Macht die individuellen Talente 
und das Wissen multiplizieren. ,Macht mit‘ kann dabei 
helfen, Brücken zwischen verschiedenen Interessen zu 
schlagen, um soziale Konflikte zu transformieren oder zu 
reduzieren und gerechte Beziehungen zu fördern.“34

Inklusive Führung basiert auf der Annahme, dass jeder 
Einzelne die Macht hat, etwas zu verändern, und dass 
„Ohnmacht der gefährlichste Zustand ist, den wir 
jemals erleben können. Es führt zu Gewalt, Isolation, 

Scham, Selbstverletzung.“35 Entmutigte Menschen, 
die großartige Ideen, Erfahrungen und Energie haben, 
können zu verpassten Chancen führen, die sich erheblich 
auf die positiven und langfristigen Ergebnisse auswirken 
können.

Macht kann als der Motor von Leadership angesehen 
werden: Sie kann grundsätzlich in jedem Einzelnen 
präsent sein, sei es in einer Führungskraft oder in 
einem Mitarbeiter. Aus dieser Perspektive startet eine 
inklusive Führungsskraft eine gemeinsame Führung, bei 
der Einzelne sich durch kleine Handlungen gleichzeitig 
führen. „Inclusive Leadership“ ermöglicht es jedem, den 
Reichtum seiner Fähigkeiten, Kreativität, Ideen und 
Motivation zu nutzen, um voranzukommen und sowohl 
das Individuelle als auch das Gruppenpotenzial voll 
auszuschöpfen und nach außen zu tragen.

Ad 5) Den Mut haben, Verantwortung zu teilen  
und zu übernehmen
Ungeachtet einer offiziellen Verantwortung, die 
verschiedene Rollen in einer Organisation oder 
Gesellschaft erfordern, ist das Ziel sowohl von 
Führungskräften als auch von Mitarbeitern, sich zu 
engagieren und für Aufgaben, die sie übernehmen 
und durchführen, voll verantwortlich zu sein. In dieser 
Hinsicht sind Führungskräfte und Mitarbeiter auf einer 
Ebene, weil sie alle verantwortlich sind, ein gemeinsames 
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Ziel zu entwickeln, welches zu vereinten Aktionen führt.

Inklusive Führung bedeutet, dass jeder die 
Verantwortung für Inklusion, die Unternehmenskultur 
und den Erfolg seiner Organisation oder der Gesellschaft 
als Ganzes übernimmt, nicht nur für die eigene Rolle oder 
den eigenen Arbeitsbereich. „Leadership funktioniert 
am besten, wenn sie von Teams aus talentierten 
Führungskräften übernommen wird, die gemeinsam 
eine klare und überzeugende Vision verfolgen.“36 
Inklusive Führungskräfte sollten Teammitglieder dazu 
einladen, Verantwortung zu übernehmen, damit sich 
jeder als Teil des gesamten Prozesses fühlt. Sie sollten 
die Teammitglieder befähigen, indem sie ihre Stärken 

36	 Barna (2001)

Inklusive Führung bedeutet fordern  
und befähigen

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 würden. Eines Tages war das Wetter sehr schlecht und die Mitarbeiterin war schon nervös, weil 
sie das Büro 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. Fünf Minuten nachdem sie weg war, begann ein heftiges Gewitter und der Manager fühlte sich schuldig, weil er sie ausgesandt hatte. Nach 10 Minuten 
jedoch kam sie zurück, total nass, aber laut lachend und sagte stolz: „Ich bin ja nicht aus Zucker!“

In diesem Beispiel wandte der Manager „Inclusive Leadership“ an. Er berücksichtigte sein Wissen über ihre Psychose und wusste, dass er wegen ihrer 
Persönlichkeit streng sein musste. Inklusive Führung bedeutet nicht, andere zu verwöhnen, sondern sie innerhalb ihrer Möglichkeiten zu fördern und zu fordern. 
Der Manager nutzte seine „Macht mit“, um sie dabei zu unterstützen, ihre Verantwortung aufzunehmen und einen Schritt weiter zu gehen. Er kümmerte sich 
um sie, als sie zurückkehrte. Am Ende war die Erfahrung für sie heilsam, weil der Manager sie dazu gebracht hat, über ihre Komfortzone hinauszugehen und sie 
dadurch ihre Leistungsfähigkeit gesteigert hat.
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schätzen und sie motivieren, ihre Komfortzonen zu 
verlassen. Diese Art von Verantwortung fördert das 
Führungspotenzial jedes Einzelnen.

Diese Teilung der Verantwortung erfordert Mut von 
beiden Seiten. Führungskräfte müssen mutig sein, 
ihre Befugnis und ihre Macht loszulassen, indem 
sie andere in den Kreislauf der geteilten Führung 
aufnehmen. Anhänger zeigen Mut, indem sie ihre 
Ängste vor Verletzung überwinden und unbekanntes 
Terrain betreten. Dies bedeutet nicht, dass sie eine 
Führungsrolle übernehmen, sondern dass sie sich 
bewusst entscheiden, in welche Aufgaben sie involviert 
sein wollen. Mut führt dann „zum Ausgleich von Macht 
in Beziehungen. Ein Einzelner, der trotz äußerer 
Ungerechtigkeit keine Angst hat, die Wahrheit aus seiner 
Sicht auszusprechen und danach zu handeln, ist eine 
Macht, mit der man rechnen muss.“37

Man kann argumentieren, dass es Menschen gibt, die 
vollkommen zufrieden damit sind, anderen nachzufolgen, 
anstatt selbst Entscheidungen zu treffen. In diesem Fall 
bedeutet inklusive Führung, den Grund zu erforschen, 
warum jemand nicht bereit ist, sich einzubringen 
und die eigene Komfortzone zu verlassen. Inklusive 
Führungskräfte unterstützen Einzelne, indem sie deren 
persönliche Fähigkeiten anerkennen und wertschätzen. 
Durch Reflexion können sie das Selbstbewusstsein 
aller Beteiligten stärken. „Dynamische Mitarbeiter 
erkennen ihre eigenen Bestrebungen in der Vision der 
Führungskraft. 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 Aktivität ist in ihnen. Sie sind gegenseitig 

37	 Chaleff (2009)

38	  Ebd.

voneinander abhängig aber nicht abhängig von der 
Führungskraft. Sie erhöhen den Wert von sich selbst und 
dem Leader durch diese Beziehung.“38



Der „Inclusive Leadership“-  
Ansatz im Überblick
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Aufbauend auf den im vorherigen Kapitel beschriebenen 
Grundlagen

♦♦ Den Wert jedes Einzelnen achten und anerkennen

♦♦ Menschenrechtsbasierter Ansatz

♦♦ Bewusstsein für die globalen Zusammenhänge

und dem Verständnis zwischen:

♦♦ der Rolle der Macht und

♦♦ der Verantwortung

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

In ihrer täglichen Routine sollten inklusive 
Führungskräfte:

♦♦ selbstreflektiert handeln

♦♦ eine gemeinsame Vision mit Leben füllen

♦♦ Beziehung aufbauen und pflegen

♦♦ Veränderungen bewirken

Die Entwicklungsbereiche beinhalten einen 
fortlaufenden Prozess, in dem sich inklusive 
Führungskräfte sukzessive weiterentwickeln können. 
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 
gehört, Menschen innerhalb der Organisation bzw. allen 
betroffenen Akteuren zuzuhören, sowie die Fähigkeit, 
anderen Beteiligen eine Vision bzw. Idee zu vermitteln. 
Weiters geht es darum, die eigene Wahrnehmung zu 
schärfen und sich seiner eigenen Gefühle und Emotionen 

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

Jeder Entwicklungsbereich enthält eine Liste von 
Qualitäten, die eine inklusive Führungskraft auszeichnen. 
Dies sind leicht erkennbare Verhaltensweisen, 
Kenntnisse und Fertigkeiten für Menschen, die einen 
inklusiven Führungsansatz erlernen bzw. anwenden 
wollen. Die Liste der Qualitäten in den jeweiligen 
Entwicklungsbereichen ist nicht lückenlos, sondern zeigt 
die generelle Richtung auf.

Viele der einzelnen Qualitäten sind Verhaltensweisen 
oder Fähigkeiten, die in verschiedenen 
Führungskonzepten zu finden sind. Die 
Zusammensetzung all dieser Qualitäten ist entscheidend 
für einen inklusiven Führungsansatz. Als Ausgangspunkt 
kann es für Führungskräfte hilfreich sein, die Qualitäten 
zu praktizieren, die einem von Natur aus leichter fallen 
und die mit der persönlichen Vision eng verbunden sind. 



Die Entwicklungsbereiche  
für inklusive Führungskräfte
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Entwicklungsbereich 1:  
Selbstreflektiert handeln

In diesem Bereich steht die inklusive Führungskraft 
selbst im Mittelpunkt. Selbstreflektiert zu handeln 
ist ein persönlicher 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 Stärken, Werte und 
Überzeugungen sowie seine Einschränkungen, 
Ängste, Stereotypen und Vorurteile zu kennen. 
Es bedeutet auch, sich bewusst zu sein, dass 
diese nicht statisch sind und sich aufgrund 
interner und externer Veränderungen ständig 
weiterentwickeln. Selbstreflektiert zu handeln beinhaltet 
sich selbst vollständig zu akzeptieren und danach zu 
handeln. Brené Brown beschreibt Authentizität als 
„die tägliche 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 verändern, um in ein 
Muster hineingepresst zu werden.“39 Es geht darum, die 
eigene wahre Natur zu respektieren, da dies auch ein 
Ausgangspunkt ist, um andere für das zu akzeptieren, 
was sie wirklich sind. Daher ist Selbstakzeptanz eine 
Schlüsselqualität für Inklusion, da sie es auch anderen 
ermöglicht, wirklich sie selbst zu sein.

Inklusive Führungskräfte sind klar und transparent 

39	 Brown (2014)

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)

in Bezug auf ihre eigenen Überzeugungen 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 Realität sind und 
setzen sie verantwortungsbewusst ein. Sie sind 
bereit, Machtungleichheit durch Übertragung von 
Verantwortung auszugleichen.

Wenn einer als Führungskraft anderen sein eigenes 
authentisches Selbst zeigt, einschließlich der Emotionen, 
kann dies dazu führen, dass dieser sich unsicher fühlt. 
Verwundbarkeit bedeutet, persönliche Fehler zuzugeben, 
wenn man in die falsche Richtung geht oder versagt. 
Catalyst40 beschreibt dies als eines der erfolgreichen 
Verhaltensmuster für inklusive Führungskräfte: 
„Du gibst Fehler zu. Du akzeptierst und lernst aus 
der Kritik und von den verschiedenen Sichtweisen. 
Du suchst Beteiligung von anderen, um Grenzen zu 
überwinden.“41 Diese Fähigkeit, offen zu sein und sich z.B. 
zu entschuldigen, wenn man einen Fehler gemacht hat, 
erfordert den Mut, persönliche Vorurteile, Wertungen 
und Ängste zu überwinden.

Warum ist „selbstreflektiert handeln“ relevant für 
„Inclusive Leadership“? 
Sich seiner selbst bewusst zu sein, bildet die Grundlage 
für zukünftige Handlungen. Führungskräfte, die ihre 
persönlichen Verhaltensmuster kennen, können sich 
leichter auf neue Herausforderungen einstellen. 
Selbstreflexion befähigt Menschen, innerlich42 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 gegenwärtigen Kontext 
mit seinem bisherigen Wissen und seinen 
Erfahrungen zu verbinden. Weiters bedeutet 
es, dass man sich leichter an eine sich 
verändernde Welt anpassen kann.

Das Gefühl der Sicherheit43 spielt in jeder 
Arbeitsumgebung eine wesentliche Rolle. Für die 
Zielgruppe der Benachteiligten ist dies noch wichtiger. 
Authentisch zu sein bedeutet, offen und transparent 
zu sein und gemäß den kommunizierten Ansichten 
zu handeln, z. B die gleiche Meinung gegenüber 
verschiedenen Beteiligten zu vertreten. Integrität baut 
Vertrauen zu anderen Personen und Gruppen auf und 
schafft eine sichere Arbeitsumgebung. Es trägt auch zum 
individuellen Wohlbefinden aller bei.

Wenn Führungskräfte authentisch und bereit sind 
Schwächen zu zeigen, nehmen sie sich selbst und anderen 
den Druck, immer perfekt zu sein und alles können zu 
müssen. Dadurch hat jeder die Möglichkeit Fehler zu 

„Sich seiner selbst bewusst zu sein, bildet die Grundlage für 
zukünftige Handlungen. Führungskräfte, die ihre persönlichen 

Verhaltensmuster kennen, können sich leichter auf neue 
Herausforderungen einstellen.
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Anker in ihrer neuen Welt

Maria arbeitet ehrenamtlich mit zwei jungen 
Migranten aus Afghanistan zusammen. Sie sieht 
ihre Rolle darin, für diese jungen Menschen 
verfügbar sein und sie wenn nötig anzuleiten. 
Dies verläuft nicht ohne Reibung oder 
Missverständnisse. Es war für Maria wichtig, 
über Gespräche oder „Nicht-Gespräche“ zu 
reflektieren und diese nicht persönlich zu 
nehmen. Sie ließ die jungen Leute regelmäßig 
wissen, dass sie bei ihr willkommen waren 
und dass ihre Türe immer für sie offen stand. 
Eines Tages, nach mehreren Monaten der 
Zurückhaltung, kam einer der jungen Migranten, 
um mit ihr über seine Herausforderungen 
bezüglich der Aufenthaltsgenehmigung zu 
sprechen. Es war wichtig, dass Maria wie ein 
Anker für ihn jederzeit erreichbar war. Er selbst 
war aktiv daran beteiligt, eine Lösung für seine 
bedrohliche Situation zu finden, aber sie war 
erreichbar und immer an seiner Seite wie ein 
Mentor. 

machen und unvollkommen zu sein. Darüber hinaus kann 
es den Stresslevel reduzieren, wenn man nicht ständig 
eine bestimmte, vielleicht unnatürliche Rolle spielen 
muss. 
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Fragen zur Reflexion 
♦♦ Wie würden Sie sich selbst als Führungskraft 

beschreiben? Was wäre eine Überschrift über Sie? 

♦♦ Wo sehen Sie Ihre persönlichen Stärken und 
Einschränkungen? 

♦♦ Auf welchen Grundwerten und Überzeugungen 
bauen Sie Ihre Führungsrolle auf? Wie 
beeinflussen diese Ihre täglichen Handlungen?

Meine Notizen:

...............................................................................................................

...............................................................................................................

...............................................................................................................

...............................................................................................................

...............................................................................................................

...............................................................................................................

...............................................................................................................

...............................................................................................................

...............................................................................................................

Qualitäten, die Einzelne darin unterstützen, 
inklusive Führungskräfte zu sein
Die folgenden Qualitäten veranschaulichen, was es 
bedeutet, eine inklusive Führungskraft in diesem 
speziellen Entwicklungsbereich zu sein bzw. zu werden. 

SIE praktizieren „Inclusive Leadership“, wenn SIE …

1.	 akzeptieren, dass Unvollkommenheit ein Teil der Realität ist

2.	 sich des Prozesses hinter Stereotypen bewusst sind

3.	 sich ständig mit Ihren Vorurteilen und Klischeevorstellungen auseinander setzen

4.	 persönliche Fehler zugeben und Verletzlichkeit zeigen

5.	 Feedback aktiv einholen und anhören

6.	 Selbstreflexion praktizieren

7.	 Achtsamkeit praktizieren44

8.	 Mitgefühl mit sich selber haben

9.	 erreichbar und ansprechbar sind

10.	 Ihre persönlichen Stärken kennen und danach handeln

11.	 in der Lage sind, mit Einschränkungen umzugehen

12.	 Ihre persönlichen Werte kennen und danach handeln

13.	 wissen, wie Sie Ihre Macht mit Verantwortung nutzen

14.	 Zusammenhänge zwischen Menschen und Umständen 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 gegenwärtigen Moment fokussiert, während man seine 
Gefühle, Gedanken und körperlichen Empfindungen ruhig anerkennt und annimmt. Achtsamkeit ist eine sehr einfache Form der Meditationspraxis, die damit 
beginnt, dass man seine volle Aufmerksamkeit auf den Atem richtet, während er in den Körper hinein und aus ihm heraus fließt. Es erlaubt einem, die Gedanken zu 
beobachten, wenn sie im Kopf auftauchen und nach und nach aufhört, mit diesen zu kämpfen.

Diese Qualitäten umfassen Wissen, Fähigkeiten, 
Einstellungen, Praktiken und Verhaltensweisen. Die Liste 
ist nicht lückenlos, sondern zeigt die generelle Richtung 
auf. Es ist auch möglich, dass einzelne dieser Qualitäten 
einen mehr ansprechen als andere.

Beispiel: „Ständig deine persönlichen Stereotypen 

und Vorurteile gegenüber Inklusion herausfordern” 
ist nicht nur eine Entscheidung, die getroffen wird. 
Es ist ein Prozess, der Wissen, Fähigkeiten und Praxis 
erfordert, welche durch verschiedene Techniken und 
Methoden erworben werden. Regelmäßige Reflexion ist 
ein wesentlicher Faktor, um die folgenden Qualitäten 
kontinuierlich zu verbessern und weiterzuentwickeln.
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Entwicklungsbereich 2:  
Eine gemeinsame Vision  
mit Leben füllen

In diesem Bereich geht es darum, eine gemeinsame 
Vision zu schaffen und zu leben. Inklusive Führungskräfte 
hinterfragen die gegenwärtige Realität und ermöglichen 
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, müssen möglichst vielfältige 
Personen und Interessengruppen in die Entwicklung 
und anschließende Weiterentwicklung dieser Vision 
einbezogen werden. Dies gilt sowohl für Gruppen mit 
einem hohen Maß an Aufmerksamkeit und einer starken 
Stimme als auch für andere Gruppen, die wenig oder gar 
keine Aufmerksamkeit erhalten.45 Dies trägt zu einem 
besseren Verständnis der Situation, in der Einzelne leben, 
bei. Um jedem die Möglichkeit zu geben, seine Ideen 
einzubringen, schlägt Otto Scharmer vor, sich von seinen 
eigenen Ideen zu lösen, ohne sie jedoch aufzugeben: 
„Sie leiten, indem Sie ein Bild malen, das absichtlich 
unvollständig ist. Sie machen ein paar Striche und Sie 
lassen viel leeren Raum, den andere ergänzen können. 
Auf diese Weise wird die Machtdynamik von Eigentum 
auf Zugehörigkeit verlagert.”46

45	 In a project 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)

Inklusive Führungskräfte sind bereit, Risiken einzugehen 
und haben den Mut, große Ziele anzupeilen und eine 
Vision zu schaffen, von der Einzelne, Gruppen und 
die Gesellschaft profitieren können.  Dies bedeutet 
auch, dass Führungskräfte die Fähigkeit haben sollten, 
über den Geschäftsalltag hinauszuschauen und ein 
Gesamtbild zu vermitteln.

Es erfordert Mut, einer Vision zu folgen und die 
Verantwortung für die Umsetzung dieser Veränderung 
zu übernehmen. Zu diesem Zweck müssen inklusive 
Führungskräfte die Systeme verstehen, für die und 
mit denen sie arbeiten, und sich der Besonderheiten, 
Potenziale, Probleme und Bedürfnisse bewusst sein. 
Weiters spielt Kommunikation eine große Rolle: 
„Innovation in komplexen Systemen erfordert, dass wir 
‚mehrsprachig‘ sind, um mit verschiedenen Akteuren 
über die für sie wichtigen Themen ins Gespräch zu 
kommen. Komplexe Probleme erfordern komplexe 
Lösungen. Das bedeutet, dass eindimensionale Ansätze 
fast sicher fehlschlagen. Stattdessen müssen wir 
die Kunst beherrschen, die Definition des Problems 
zu erweitern und zu vertiefen, um alle beteiligten 
Parteien [...] dazu zu bringen, sich zu beteiligen.“47 Für 
die Kommunikation gilt auch, dass ein offenes Denken 
gefordert ist, um die Vision angesichts neuer Realitäten 
zu ändern oder anzupassen. Daher brauchen inklusive 
Führungskräfte auch den Mut, die Vergangenheit 
loszulassen, um Raum für die Zukunft zu schaffen. 
„Inclusive Leadership“ „antwortet von einem inneren 
Ort, der uns mit der entstehenden Zukunft verbindet 

auf die aktuellen Schwingungen des zerstörenden 
Wandels, anstatt mit Mustern aus der Vergangenheit zu 
reagieren.“48

Warum ist „eine gemeinsame Vision mit Leben 
füllen“ relevant für „Inclusive Leadership“? 
Inklusive Führungskräfte entwickeln eine gemeinsame 
Vision, indem sie Methoden nutzen, die ein tiefes 
gemeinsames Hinsehen und Hinspüren über Grenzen 
hinweg ermöglicht. Wenn gemeinsames Hinspüren 
stattfindet, kann die Gruppe die entstehenden 
Möglichkeiten und die wichtigsten systemischen Kräfte 
in der Situation wahrnehmen.49 Sie schaffen den Raum, 
eine bessere Wirklichkeit zu visualisieren und zeichnen 
ein Bild von der erwarteten und gewünschten Zukunft, 
von der alle profitieren. Diese Vision ist wegweisend 
und ermöglicht es jedem, nach seinen individuellen 
Fähigkeiten und Stärken etwas beizutragen. Ein klares 
Verständnis der Vision und Mission einer Organisation, 
ist laut einer Studie von SHRM50 einer der Gründe für 
höhere Arbeitszufriedenheit und mehr Engagement. Es 
gibt Menschen Sinn und fördert die Gesundheit und das 
individuelle Wohlbefinden.

Eine Vision ist für jede Firma oder Organisation 
wegweisend. Es unterstützt beim Finden der passenden 
Mitarbeiter und macht die richtigen Akteure, die Vision 
unterstützen ausfindig. Darüber hinaus hält eine Vision 
ein Unternehmen oder eine Organisation auf dem 
richtigen Weg. 
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Eine gemeinsame Vision kreieren: 

Stephanie, ehrenamtliche Mitarbeiterin in einem 
Asylzentrum für Migranten, erzählte: „Alle, die im 
Asylzentrum Zeit verbringen, saßen gemeinsam 
in einem Kreis. Wir haben uns getroffen, um 
eine gemeinsame Vision zu entwickeln, wie 
jeder von uns einen positiven Einfluss ausüben 
könnte. Indem wir über die Träume der Einzelnen 
sprachen und einander zuhörten, begann sich 
langsam ein Gemeinschaftsgefühl zwischen 
uns zu entwickeln. Wir lernten uns auf andere 
Weise kennen und hörten die Bedürfnisse und 
Hoffnungen der anderen. Es war wunderbar 
und am Ende war es für jeden einfach, sich für 
unser Traumasylzentrum zu verpflichten und es 
gemeinsam zu verwirklichen.“

Diese Methode, die Träume zu teilen, half 
einer sehr diversen Gruppe von Menschen, die 
Bedürfnisse der anderen zu verstehen und die 
anderen kennenzulernen. Schritt für Schritt 
wurde die Vision klarer. Durch diesen Prozess 
hat sich jeder der Vision verpflichtet gefühlt und 
Veränderung mitgetragen.   



34Die Entwicklungsbereiche für inklusive Führungskräfte

Qualitäten, die Einzelne darin unterstützen, 
inklusive Führungskräfte zu sein
Die folgenden Qualitäten veranschaulichen, was es 
bedeutet, eine inklusive Führungskraft in diesem 

speziellen Entwicklungsbereich zu sein bzw. zu werden. 
Diese Qualitäten umfassen Wissen, Fähigkeiten, 
Einstellungen, Praktiken und Verhaltensweisen. Die Liste 
ist nicht lückenlos, sondern zeigt die generelle Richtung 
auf. Es ist auch möglich, dass einzelne dieser Qualitäten 
einen mehr ansprechen als andere.

SIE praktizieren „Inclusive Leadership“, wenn SIE …

1.	 sowohl ein „fachliches“ als auch ein „soziales“ Ziel verfolgen

2.	 überprüfen, ob die Vision auch einen Beitrag zum Allgemeinwohl leistet

3.	 kontinuierlich Wissen über Ihre verschiedenen Arbeitsbereiche aufbauen

4.	 mutig neue und unerforschte Wege beschreiten oder Lösungen ausprobieren

5.	 in der Lage sind, Widerstand zu identifizieren

6.	 mit Widerstand umgehen können

7.	 bereit sind, Verantwortung für das Gestalten von Veränderungen zu übernehmen

8.	 andere einladen von der Zukunft zu träumen und in eine gemeinsame Richtung zu 
gehen

9.	 die aktuelle Situation in Frage stellen können

10.	 die Entwicklung einer Vision fördern können

11.	 eine Vision in verschiedenen Interessengruppen kommunizieren können

12.	 ein klares Bild von den benötigten Veränderungen entwickeln können

13.	 danach streben, den Überblick innerhalb und außerhalb der Organisation zu 
bewahren

14.	 wissen, dass Sie nie selbst über alles den vollständigen Überblick bewahren können

15.	 15. offen dafür bleiben, dass die Vision angepasst oder verändert wird

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

Fragen zur Reflexion
♦♦ Was macht Sie zu einem Teil Ihres Teams, Ihrer 

Organisation oder Ihres Unternehmens?

♦♦ Wie entwickeln Sie Ihre Vision im Team? Wer 
ist in den Prozess involviert? Wer könnte noch 
einbezogen werden?

♦♦ Wo können Sie einen Schritt vorwärts machen 
und „mutig neue Wege gehen“?

Meine Notizen:

...............................................................................................................

...............................................................................................................

...............................................................................................................

...............................................................................................................

...............................................................................................................

...............................................................................................................

...............................................................................................................

...............................................................................................................

...............................................................................................................
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Entwicklungsbereich 3:  
Beziehungen aufbauen  
und pflegen

Eine der Fähigkeiten, die jede Führungskraft benötigt, 
besteht darin, Brücken 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 für zwei 
Zielgruppen von besonderer Bedeutung: einerseits 
für alle, mit denen Sie eng zusammenarbeiten und 

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

Inklusive Führungskräfte konzentrieren sich 
darauf, authentische Beziehungen zwischen ihren 
Teammitgliedern zu schaffen und zu fördern, während sie 
sich der möglichen Hindernisse für Menschen bewusst 
sind, die von Ausgrenzung bedroht sind. Sie bemühen 
sich, jeden Einzelnen zu stärken und die Eigenständigkeit 
zu unterstützen, indem sie Verantwortlichkeiten teilen 
und die Kompetenzen jedes Einzelnen entwickeln. Dies 
kann mit Hilfe kleiner Handlungen geschehen: „Führung 

51	 Catalyst: Training manual (2017)

erfordert einfache Maßnahmen, die jeder tun kann - z.B. 
bereit sein, sich von der Masse abzuheben oder eine 
neue Idee zu unterstützen oder eine schwierige Frage zu 
stellen, wenn niemand anderer fragt.“51

Inklusive Führungskräfte befähigen ihre Mitarbeiter 
und achten jeden Einzelnen. Dies bedeutet, dass 
man sich die Qualitäten jedes Einzelnen ansieht, 
anstatt sich auf ihre Defizite zu konzentrieren, z.B. 
eine Person mit einer Sehbeeinträchtigung oder ein 
Migrant, der die Sprache noch nicht gut sprechen kann. 
Inklusive Führungskräfte sind bestrebt, Hindernisse 
vorherzusehen, die Einzelne von einer aktiven Teilnahme 
abhalten könnten, z.B. im Falle eines Migranten bittet 

man alle, langsamer zu sprechen, oder für 
Personen mit Sehbeeinträchtigung werden 
Moderationsmethoden verwenden, die 
nicht auf Papier basieren. Für jemanden aus 
dem ländlichen Raum organisiert man die 
Besprechungen zu Zeiten, wo jeder öffentlich 
anreisen kann. Inklusive Führungskräfte 
schätzen die Beiträge aller Beteiligten 

und akzeptieren im Rahmen der Möglichkeiten 
unterschiedliche Wege und Zeiten für die Erledigung von 
Aufgaben.

Inklusive Leiter haben die Fähigkeit, ein 
Zugehörigkeitsgefühl für alle beteiligten Personen 
zu schaffen, insbesondere für diejenigen, die von 
Ausgrenzung bedroht sind. „Es erfordert eine 
ausdrückliche Offenheit für das Thema Vielfalt, 
unabhängig von kulturellen, geografischen oder 
gesetzlich festgelegten Grenzen. Es erfordert auch die 
Fähigkeit, mit Gefühlen umzugehen, indem man sie 
berücksichtigt, und Räume schafft, in denen Gefühle 

Vom Defizit des Einzelnen hin zum 
Sehen der Stärken

Stephan hat selbst eine Sehbehinderung und in 
seiner Berufspraxis verschiedene Erfahrungen 
gemacht, die nichts mit inklusiver Leitung zu 
tun hatten. Er erzählt: „Ich als Führungskraft 
mit Handicap kenne meine Schwächen, aber 
auch meine Stärken sehr gut. Und ich habe 
eine besondere Sensibilität für die Schwächen 
meiner Mitarbeiter. Das erlaubt mir, sie dort 
abzuholen, wo sie stehen und Arbeitsprozesse 
so zu gestalten, dass jeder gut arbeiten kann 
– selbstverständlich 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 
Stärken und die Wirtschaftlichkeit. Ganz 
praktisch: Einen Mitarbeiter wie mich mit wenig 
Sehkraft zum Kopieren zu schicken oder mit dem 
Erstellen einer Präsentation zu beauftragen, wäre 
verschenkte Zeit. Mich aber als wirtschaftlich und 
kreativ denkenden Menschen für die Entwicklung 
neuer Produkte einzusetzen, ist sehr sinnvoll. 
„Inclusive Leadership“ bedeutet für uns, dafür 
offen zu sein, die Talente der Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter zu fördern. Sie sollen im Rahmen 
ihrer Aufgabe das machen, was sie gut können. 
Davon profitieren die Mitarbeitenden und das 
Unternehmen.“

„Inklusive Führungskräfte schaffen eine sichere 
Arbeitsumgebung. Sie schaffen eine Atmosphäre 

des Vertrauens und der Akzeptanz, in der 
Menschen nicht etikettiert werden .”
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friedlich ausgedrückt und mitgeteilt werden können.“52 
Individuelle und Gruppenreflexionen sind wichtige 
Elemente während dieses Prozesses, um mit der Realität 
in Kontakt zu bleiben.

Inklusive Führungskräfte schaffen eine sichere 
Arbeitsumgebung. Sie schaffen eine Atmosphäre des 
Vertrauens und der Akzeptanz, in der Menschen nicht 
etikettiert werden . Sie erlauben anderen ihre Energie, 
Leidenschaft und Kreativität in die Arbeit einzubringen. 
Laloux schlägt vor, zunächst die Aufmerksamkeit auf 
die Wörter und Handlungen zu lenken, die ein sicheres 
Arbeitsumfeld schaffen bzw. zerstören können. Regeln 
können z.B. inakzeptable Verhaltensmuster oder 
Ausdrücke beinhalten: „Verhaltensweisen umfassen, 
sind aber nicht beschränkt auf, Beschimpfungen, Spott, 
Sarkasmus oder andere Handlungen, die Menschen 
herabwürdigen.“53 Laloux schlägt aber nicht vor, Konflikte 
zu vermeiden, diese aber respektvoll auszutragen.

Weiters bauen inklusive Führungskräfte Vertrauen und 
Zusammenarbeit innerhalb der Organisation und mit 
allen relevanten externen Akteuren auf. Inklusive Leiter 
hören auf einer empathischen und schöpferischen Ebene 
zu, insbesondere in Kontexten, in denen Menschen 
aufgrund ihrer spezifischen Unterschiede mehr gefordert 
sind. Dies führt häufig dazu, dass Teams eine Vielzahl 
von Lösungen für ihre Herausforderungen entwickeln. 
Mit echtem Interesse zuzuhören und sich ein offenes 
Denken zu erhalten, hilft auch, wenn man mit anderen 
in Kontakt treten möchte: „Wenn du andere (andere 
Akteure) verändern willst, musst du zuerst offen dafür 

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 verändern. Wenn Sie das System 
ändern müssen, aber Sie können die Hierarchie dafür 
nicht nutzen, dann ist die wichtigste Hebelwirkung, die 
Sie haben, die Qualität Ihrer Beziehungen zu anderen 
Akteuren. Das musst du aufbauen und stärken. Und das 
bedeutet, offen zu sein, um sich zuerst zu verändern.“54

Warum ist „Beziehungen aufbauen und pflegen“ 
relevant für „Inclusive Leadership“? 
Alle Formen von Kommunikation, die das aktive Zuhören 
beinhalten und sich um das Verständnis der Welt 
des anderen bemühen, helfen Beziehungen zwischen 
Menschen herzustellen. Diese Beziehungen sind ein 
guter Ausgangspunkt für Gleichberechtigung und öffnen 
die Tür für „gerechte Arbeitsbedingungen“.55

Studien zeigen auf, dass „die Bedürfnisse der Mitarbeiter 
nicht nur durch materielle Wege befriedigt werden, 
sondern auch durch 
immaterielle Belohnungen 
wie Unterstützung, 
Fairness und gehört 
werden.“56 Der Aufbau 
authentischer und offener 
Beziehungen unterstützt 
eine sichere Umgebung, 
in der jeder unbehindert 
teilnehmen kann und wo 
immaterielle Bedürfnisse 
erfüllt werden können. 

Darüber hinaus schaffen und stärken gute Beziehungen 
den Teamgeist. Studien zeigen, dass ein positiver 
Teamgeist die Leistung steigert. Catalyst fand in 
einer 6-Länder-Studie heraus, dass je mehr sich die 
Mitarbeiter als Teil des Teams fühlten, desto mehr 
waren sie bereit, einander tatkräftig in den Teams zu 
unterstützen, anderen Teammitgliedern zu helfen und 
Gruppenarbeitsziele zu erreichen. Außerdem berichtet 
die Studie, dass „in allen sechs Ländern, je mehr sich die 
Mitarbeiter einbezogen fühlten, desto innovativer waren 
sie in ihren Jobs.“57 

Für die inklusive Führungskraft selbst können gute 
Beziehungen Druck reduzieren, indem sie mit anderen 
motivierten Mitarbeitern zusammenarbeiten, die bereit 
sind, ihre Verantwortung zu übernehmen und mit all ihrer 
Kraft und Energie an der Zielerreichung mitarbeiten.



37Die Entwicklungsbereiche für inklusive Führungskräfte

Qualitäten, die Einzelne darin unterstützen, inklusive 
Führungskräfte zu sein

Die folgenden Qualitäten veranschaulichen, was es 
bedeutet, eine inklusive Führungskraft in diesem 
speziellen Entwicklungsbereich zu sein bzw. zu werden. 
Diese Qualitäten umfassen Wissen, Fähigkeiten, 

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

Beispiel: „Den Blickwinkel von den Defiziten auf die 
Ressourcen und Qualitäten der Einzelnen verlagern“ 

Fragen zur Reflexion
♦♦ Wie stärken Sie Ihre Teammitglieder?

♦♦ Auf welche Weise können Sie eine sichere 
Umgebung, in der sich jeder einbringen kann, für 
Ihr Team schaffen?

♦♦ Wer sind Ihre wichtigsten Akteure? Wie halten 
Sie Kontakt zu ihnen?

Meine Notizen:

...............................................................................................................

...............................................................................................................

...............................................................................................................

...............................................................................................................

...............................................................................................................

...............................................................................................................

...............................................................................................................

...............................................................................................................

...............................................................................................................

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

SIE praktizieren „Inclusive Leadership“, wenn SIE …

1.	 den Blickwinkel von den Defiziten auf die Ressourcen und Qualitäten der Einzelnen 
verlagern

2.	 den Wert jedes Einzelnen achten

3.	 eine wechselseitige Kommunikation über Grenzen hinweg einrichten

4.	 bereit sind, anderen zu vertrauen und Verantwortung zu teilen

5.	 den Beitrag von anderen wertschätzen

6.	 verschiedene Arten zu handeln akzeptieren

7.	 in der Lage sind, Barrieren für andere zu sehen und zu reduzieren

8.	 Selbstständigkeit und Selbstbewusstsein fördern

9.	 eine sichere Umgebung schaffen, in der sich alle frei äußern können 

10.	 die Bedürfnisse von Einzelpersonen und des Teams erkennen

11.	 erkennen, dass es in jeder Vielfalt Diversität gibt58

12.	 andere in ihrer Entwicklung und beim Erreichen ihrer Ziele unterstützen

13.	 Sich bewusst mit Einzelnen und Gruppen vernetzen

14.	 mit echtem Interesse zuhören

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

58	 Beispiel: Jeder Migrant ist einzigartig. Sie kommen aus verschiedenen Ländern und haben unterschiedliche Sprachen, Bildungsstufen, Wissen und Erfahrungen.
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Entwicklungsbereich 4: 
Veränderungen bewirken

In diesem Bereich geht es darum, Veränderungen zu 
bewirken und Projekte zu managen, um die Vision 
zu verwirklichen. Inklusive Führungskräfte schaffen 
die Voraussetzungen für Veränderungen, indem 
sie gemeinsam mit dem Team eine Strategie für die 
Umsetzung (z.B. Ziele setzen, Planungsschritte) 
gestalten und die notwendigen Ressourcen dafür 
finden. Projektmanagement-Kenntnisse und 
Fähigkeiten sind hilfreich, aber dieses Wissen kann 
auch von Teammitgliedern mitgebracht werden. Die 
inklusive Führungskraft richtet ihre Aufmerksamkeit 
gleichermaßen auf das Team, die Produkte und den 
Prozess, während sie gleichzeitig flexibel bleibt. 
„Inklusive Führung erwägt, was in diesem Kontext 
benötigt wird, um die Problemlösung zu verbessern und 
gemeinsame Ziele zu erreichen.“59

„Inclusive Leadership“ „beinhaltet mehr als nur die 
Richtung der Tätigkeiten festzulegen, sondern 
unterstützt und informiert Mitarbeiter 
in Bezug auf ihre Aktivitäten, ebenso wie 
sie repräsentieren und sich angemessen 
für ihre Interessen einsetzen.“60 Inklusive 
Führungskräfte setzen sich gemeinsam mit 
ihren Mitarbeitern Ziele, genau wie andere 
Führungskräfte. Sie achten jedoch besonders 

59	 Hollander (2008) S. 7

60	 Hollander (2008) S. 8

61	 Scharmer (2013). S. 172

62	 Malik (2014)

63	 Laloux (2014) S.80

64	 Scharmer (2009) S. 5

65	 Malik (2014) S. 33

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

Führungskräfte sind sich der globalen Zusammenhänge 
bewusst. Sie kennen die unterschiedlichen 
Gegebenheiten in der Welt und können mit Unsicherheit 
umgehen. „Veränderungen zu bewirken, erfordert vor 
allem Mut: den Mut, an den Klippenrand zu gehen und 
ins Unbekannte zu springen.“61 Das heißt, sie lassen 
Momente der Unsicherheit zu und sind bereit, sich 
überraschen zu lassen und ihre Strategie der aktuellen 
Situation anzupassen. 

Inklusive Führungskräfte sind bereit, Verantwortung 
abzugeben und bemühen sich, die Stärken und Beiträge 
jedes Einzelnen zu schätzen. In der Komplexität des 
21. Jahrhunderts sieht Fredmund Malik, Management-
Experte, die Notwendigkeit neuer Denk- und 
Arbeitsweisen. Die Grundlage guten Managements ist 
für ihn die Fähigkeit, komplexe Systeme zu organisieren, 
welche sich weitgehend selbst regulieren können und 
sich ständig erneuern und weiterentwickeln.62 Für eine 

inklusive Führungskraft bedeutet das, dass „der Kern der 
Sache darin besteht, dass Arbeitnehmer und Arbeitgeber 
als vernünftige Menschen betrachtet werden, denen 
man vertrauen kann, dass sie das Richtige tun. Mit 
dieser Voraussetzung sind sehr wenige Regeln und 
Kontrollmechanismen erforderlich.“63

Warum ist „Veränderungen bewirken“ relevant für 
„Inclusive Leadership“? 

Veränderung bewirken ist die Essenz von Führung und 
daher auch Teil von inklusiver Führung. Otto Scharmer 
beschreibt Führungskräfte als „alle Menschen, die 
sich unabhängig von ihren formalen Positionen für 
Veränderungen oder die Gestaltung ihrer Zukunft 
einsetzen.“64 Sie sind bereit, das große Ganze in der Welt 
zu sehen und aktiv zu werden, um den Wandel für eine 
bessere Zukunft voranzutreiben. Fredmund Malik65 
betont, dass es bei Führung nicht nur um Eigenschaften 
und Persönlichkeitsmerkmale geht. Noch wichtiger 
ist es, Handlungen zu setzen, Ziele zu realisieren und 
generell zu managen, um Ergebnisse zu erzielen. In 
diesem Sinne ergreifen inklusive Führungskräfte mit 

ihren Teams Maßnahmen oder schaffen 
Veränderungen, um ihre gemeinsame Vision 
zu erfüllen und gleichzeitig sicherzustellen, 
dass von Ausgrenzung bedrohte Personen 
berücksichtigt werden.

„Sie lassen Momente der Unsicherheit zu und sind bereit, 
sich überraschen zu lassen und ihre Strategie der aktuellen 

Situation anzupassen.”
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Veränderungen bewirken

Ania, eine Studentin, arbeitete in 
zwei Organisationen in Polen: einer 
Studentenvereinigung und Studentenvereinigung 
für Menschen mit Behinderung. Sie fand heraus, 
dass die beiden Organisationen einander nicht 
kannten, obwohl sie ähnliche Ziele in Bezug 
auf die Arbeit für Studenten und ihre Rechte 
hatten. Anias Vision war es, die Mitglieder der 
beiden Organisationen zu vernetzen. Nach 
mehreren Fehlversuchen lud sie zwei Studenten 
mit Hörbeeinträchtigungen ein, über mehrere 
Wochen hinweg einen Gebärdensprachkurs für 
Studenten und Akademiker zu leiten. Der Kurs 
wurde im akademischen Umfeld sehr populär 
und wurde schließlich sogar in das reguläre 
pädagogische Programm aufgenommen. Dieser 
Kurs hat das Bewusstsein für die Bedürfnisse 
von Menschen mit Behinderung geschärft und 
dazu geführt, dass die Studentenvereinigung 
einen zusätzlichen Vertreter für Studenten mit 
Behinderung ernannt hat.

Ania sah das Problem, das die beiden 
Organisationen nicht miteinander 
kommunizierten. Sie wurde aktiv und schuf diese 
Lernmöglichkeit für Studenten (Führte eine 
Veränderung herbei). Für die Studenten war 
es eine sichere Umgebung, in der sie die neue 
Sprache lernen konnten, die zu mehr Kontakten 
auch außerhalb der Kurse zwischen Studenten 
mit und ohne Hörschwierigkeiten führte.
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Qualitäten, die Einzelne darin unterstützen, 
inklusive Führungskräfte zu sein 
Die folgenden Qualitäten veranschaulichen, was es 
bedeutet, eine inklusive Führungskraft in diesem 
speziellen Entwicklungsbereich zu sein bzw. zu werden. 
Diese Qualitäten umfassen Wissen, Fähigkeiten, 

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

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

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

SIE praktizieren „Inclusive Leadership“, wenn SIE …

1.	 darauf vertrauen, dass jeder mit guten Absichten handelt

2.	 eine sichere Arbeitsatmosphäre schaffen, die für alle Beteiligten Raum für 
Innovation und Kreativität bietet

3.	 im Rahmen der Zielvorgabe für jeden Einzelnen den richtigen Platz basierend auf 
den jeweiligen Fähigkeiten schaffen

4.	 sich mutig um die anderen kümmern

5.	 ein Zugehörigkeitsgefühl für andere schaffen können

6.	 unvollständige Ergebnisse akzeptieren können

7.	 in Kontakt mit der Realität bleiben (Realitätscheck)

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

9.	 vom Team getroffene Entscheidungen nach außen vertreten

10.	 in der Lage sind, Risiken vorherzusagen und diese dem Team zu erklären

11.	 nach jedem Schritt im Prozess reflektieren

12.	 flexibel bei der Gestaltung von Prozessen agieren

13.	 in der Lage sind, sich auf die großen Ziele und auf die Gesamtqualität zu 
konzentrieren

14.	 zu  Kreativität und Übernahme von Verantwortung ermutigen

15.	 bereit sind, sich überraschen zu lassen

Fragen zur Reflexion
♦♦ Vertreten Sie in Ihrer täglichen Arbeit 

Entscheidungen, die vom Team getroffen wurden?

♦♦ Wie definieren Sie eine sichere Umgebung, die 
Innovation und Kreativität fördert?

♦♦ Was wäre eine erste Maßnahme, die Sie ergreifen 
könnten, um in Veränderungsprozessen inklusiver 
zu sein?

Meine Notizen: 

...............................................................................................................

...............................................................................................................

...............................................................................................................

...............................................................................................................

...............................................................................................................

...............................................................................................................

...............................................................................................................

...............................................................................................................
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Der „Inclusive Leadership“-Ansatz ist als inspirierender 
Impuls für Praktiker gedacht. Für Menschen, die mit 
Einzelnen, die in Gefahr sind, von der Gesellschaft 
ausgeschlossen zu werden, arbeiten bzw. diese anleiten. 
Der theoretische Unterschied zwischen Führung und 
inklusiver Führung mag klein erscheinen, jedoch kann 
eine Veränderung oder ein Wechsel der persönlichen 
Einstellung, des Verhaltens und des Wissens einen 
signifikanten und sichtbaren Unterschied machen. Das 
könnte zum Beispiel bedeuten, anderen mit echtem 
Interesse zuzuhören, den Mut zu haben, für jemand 
anderen zu sprechen oder unsichtbare Barrieren für 
einen Einzelnen abzubauen. Die Auswirkungen davon 
können auf verschiedenen Ebenen erlebt werden.

Persönliche Ebene: 
Führungskräfte profitieren davon, selbstreflektiert zu 
sein und ihre eigenen Stärken und Schwächen zu kennen 
und zu verstehen. Dies kann dazu beitragen,

♦♦ sich mit seiner Persönlichkeit in die Führung 
einzubringen;

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

♦♦ in guter psychischer Gesundheit zu sein, da 
aufrichtig akzeptieret wird, wer man ist und 
dadurch den Geist, das Herz und den Körper in 
Einklang bringt;

♦♦ eine positive Lebenseinstellung zu haben, da 
Unvollkommenheiten und Fehlschläge als 
unvermeidlich im Leben betrachtet werden, von 

66	 World Commission on Environment and Development (1987)

denen gelernt werden kann, wie die Dinge in 
Zukunft anders gemacht werden können;

♦♦ für sich selbst und für andere mehr Mitgefühl zu 
haben 

Darüber hinaus kann in vielen Situationen die Einführung 
von inklusiver Führung dem Leiter ermöglichen, sich 
nicht länger allein den Herausforderungen stellen zu 
müssen, da Gruppen, Einzelpersonen und Teams die 
Macht und Verantwortung der Führungskraft teilen, 
um Veränderungen herbeizuführen und ihre Vision zu 
verwirklichen.

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

♦♦ Höheres Engagement und höhere Zufriedenheit

♦♦ Verbesserte Ethik, ein Gefühl von gemeinsamen 
Wohlbefinden und psychologischer Sicherheit

♦♦ Besser in der Lage zu sein, zwischenmenschliche 
Konflikte zu lösen und zufriedener zu sein, weil 
diese Konflikte effektiv bewältigt wurden

♦♦ Eine geringere Fluktuation zu haben, da 
Mitarbeiter nicht mehr unter emotionaler 
Erschöpfung leiden, z.B. weil sie authentisch sein 
dürfen und unterschiedliche Meinungen offen 
äußern können. 

♦♦ Verbessertes Engagement und Leistung von Teams

♦♦ Mehr Kreativität und Innovation, die im 
Allgemeinen zu besseren Ergebnissen führt

♦♦ Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit und 
Widerstandsfähigkeit von Systemen und 
Organisationen.

Gesellschaftliche Ebene und Umwelt:
Der Einfluss von inklusiver Führung geht sogar über die 
persönliche und organisatorische Dimension hinaus. 
Im Idealfall verlagern inklusive Führungskräfte die 
Aufmerksamkeit von sich selbst (Ego), als Einzelne, 
welche sich auf die eigenen Vorteile konzentrieren oder 
im besten Fall auf den Nutzen für eine Organisation, in 
der sie aktiv sind, auf das Ökosystem. Dies bedeutet, 
dass inklusive Führungspersönlichkeiten eine breitere 
Perspektive haben, die die Auswirkungen ihrer 
Entscheidungen in größerem Umfang berücksichtigt. 
Diese Führung konzentriert sich gleichermaßen auf 
die Mikro- und Makroebene und unternimmt alle 
Anstrengungen, um nachhaltige Veränderungen zu 
schaffen, die „die Bedürfnisse der Gegenwart erfüllen, 
ohne die Fähigkeit zukünftiger Generationen zu 
gefährden, ihre Bedürfnisse zu befriedigen.“66
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Dieses Handbuch ist als inspirierende Quelle für 
Personen gedacht, die eine inklusive Führungskraft 
werden wollen. Ebenso ist es für Praktiker gedacht, die 
bereits mit Menschen arbeiten, die von der Gesellschaft 
ausgeschlossen sind und die sich in ihrer persönlichen 
Rolle als Führungskraft herausfordern möchten.

Sich auf den Weg zu einer inklusiven Führungskraft zu 
begeben bedeutet nicht, eine Checkliste abzuarbeiten. 
Es ist eine Einladung, eine Haltung zu entwickeln, die 
jeden mit all seinen Stärken und Schwächen akzeptiert 
und ihn zu einem Schritt vorwärts ermutigt. Inklusive 
Führungspersönlichkeiten entwickeln sich Schritt für 
Schritt, indem sie Maßnahmen ergreifen, den Kontext 
um sich herum beobachten und über die verschiedenen 
Entscheidungen reflektieren, die sie getroffen haben. Sie 
sind bereit zu lernen und sich selbst herauszufordern und 
die zusätzlichen Meter zu gehen, um inklusiv zu werden. 
Dies ist eine kontinuierliche Reise, die kleine Schritte und 
Zeit erfordert.

Der Weg zur inklusiven Führung wird durch zwei 
zusätzliche Werkzeuge unterstützt. In dem Handbuch 
„Inclusive Leadership – Handbuch für Trainerinnen und 
Trainer” können Führungskräfte und Trainer Aktivitäten 
finden, um die Qualitäten in den vier oben genannten 
Entwicklungsfeldern zu fördern und zu entwickeln: 
Selbstreflektiert handeln, eine gemeinsame Vision mit 
Leben füllen, Beziehungen aufbauen und pflegen sowie 
Veränderungen bewirken. Im Online-Tool „QuickCheck” 
zu Inclusive Leadership (www.inclusiveleadership. eu) 
können Führungskräfte eine Selbstbewertung 
durchführen und herausfinden, wo sie in Bezug auf 
inklusive Führung stehen.

Die Auswirkungen von „Inclusive Leadership“ können 
geringfügig oder bedeutend sein, je nachdem, wo der 
Einzelne in seiner Führungsrolle steht und welche 

Herangehensweise dieser wählt.  Auf der persönlichen 
Ebene kann „Inclusive Leadership“ zur Befähigung von 
Mitarbeitern führen, indem diese herausgefordert 
werden, aus ihrer Komfortzone hinauszutreten. Auf 
organisatorischer Ebene kann es dazu beitragen, eine 
offene Atmosphäre zu schaffen, die es Unternehmen 
oder Organisationen ermöglicht, zu wachsen, indem die 
Stärken aller Personen berücksichtigt werden.

Schlussendlich können inklusive Führungskräfte einen 
großen Einfluss auf sozialer und ökologischer Ebene 
ausüben, indem sie die globalen Zusammenhänge der 
verschiedenen sie umgebenden Systeme erkennen 
und berücksichtigen. Idealerweise bedeutet dies, 
dass inklusive Führungspersönlichkeiten in der Lage 
sind, die Ziele des Berichts der World Commission on 

Environment and Development zu erreichen, konkret 
„die Bedürfnisse der Gegenwart zu erfüllen, ohne die 
Fähigkeit zukünftiger Generationen zu gefährden, ihre 
Bedürfnisse zu befriedigen.“

Wir wünschen eine spannende und sichere Reise auf dem 
Weg zu „Inclusive Leadership“!

„Die Auswirkungen von „Inclusive 
Leadership“ können geringfügig oder 
bedeutend sein, je nachdem, wo der 

Einzelne in seiner Führungsrolle steht und 
welche Herangehensweise dieser wählt.”
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