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Inklusives Arbeitsklima in KMU

Ein einfacher Weg zu mehr Leistung

und Loyalitat

Inklusion ist weit mehr als ein Schlagwort fir Grosskonzerne — sie bringt ent-
scheidende Vorteile, besonders fir kleine und mittlere Unternehmen (KMU) in
der Schweiz. Viele KMU sind mit Herausforderungen wie Fachkraftemangel,
hoher Fluktuation und knappen Ressourcen konfrontiert. Oft fehlen umfas-
sende Weiterbildungsprogramme oder andere Anreize, die grossere Unter-

nehmen bieten kdnnen.
m Von Jérome Oguey

Doch Inklusion kann unabhéngig von finan-
ziellen Investitionen das Engagement, die
Loyalitdt und die Leistungsfahigkeit steigern.
Entwicklungsmassnahmen wie Trainings sind
nach wie vor wichtig, entscheidend ist jedoch
die Rolle der Flihrungskréfte, die durch einfa-
che, alltagsnahe Verhaltensweisen den Unter-
schied ausmachen. Sensibilisierte Filhrungs-
kréfte, die bewusst fihren, schaffen inklusive
und leistungsstarke Arbeitskulturen.

Was bedeutet inklusive Fiihrung

fiir KMU?

Diversitdt und Inklusion werden oft zusammen
genannt, sind aber nicht dasselbe. Vielfalt be-
zieht sich auf die Unterschiede in Teams — sei
es in Bezug auf Geschlecht, Alter, Herkunft,
Kultur, Denkweise oder viele weitere Aspekte
der Personlichkeit. Aber erst durch Inklusion
wird diese Vielfalt wirklich wertvoll. Inklusion
bedeutet, dass jedes Teammitglied das Gefiihl
hat, sich selbst sein zu diirfen (Einzigartigkeit)
und als vollwertiges Mitglied des Teams ak-
zeptiert zu werden (Zugehorigkeit).

Aufgepasst: Inklusion bringt grosse Vortei-
le — auch ohne vorhandene Vielfalt im Team.
Selbst in sehr homogenen Teams erhdhen
ein inklusiver Fihrungsstil und ein offenes
Arbeitsklima das Engagement der Mitarbei-
tenden.

Inklusion zeigt sich im Flihrungsalltag durch
psychologische Sicherheit, Respekt und Of-
fenheit. Mitarbeitende, die sich wertgeschétzt
und sicher flihlen, ihre Meinung zu dussern,
tragen aktiv zu Innovation und Leistungsfahig-
keit bei. Sie entfalten ihr Potenzial, sind loyaler

und engagierter. Flihrungskréfte in KMU spie-
len dabei eine zentrale Rolle, indem sie diese
Kultur taglich aktiv fordern.

Praktische Massnahmen

fiir den Fiihrungsalltag

Wie konnen Flihrungskréfte Inklusion gezielt

fordern und so die Stérken ihres Teams voll

ausschopfen? Hier sind einige praktische und
wirkungsvolle Ansatze:

1. sich nicht als Norm verstehen: Fih-
rungskréfte sollten erkennen, dass ihre ei-
genen Sichtweisen, Erfahrungen und Ver-
haltensweisen nicht die Norm fir alle und
flr alles darstellen (kdnnen). Jede Person
bringt unterschiedliche Perspektiven und
Hintergriinde mit, die das Team berei-
chern. Wer sich selbst nicht als «Norm»
betrachtet, schafft Raum flr Vielfalt und
ermdglicht es allen Mitarbeitenden, au-
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. Feedbackkultur fordern:

thentisch zu sein und ihren Beitrag zum
gemeinsamen Erfolg zu leisten.
Diversitat erkennen und aktivieren:
Unterschiedliche  Sichtweisen, Meinun-
gen und Denkstile im Team zu fordemn,
ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor. Dazu
ist es wichtig, dass sich Flihrungskréfte
der vorhandenen Vielfalt im eigenen Team
bewusst werden: Wer arbeitet in meinem
Team? Wer sind diese Menschen? Was un-
terscheidet sie, nicht nur an Kompetenzen
und Erfahrungen, sondern welche beson-
deren Talente, Potenziale und Perspektiven
bringen sie mit? Flihrungskrafte sollten
diese Vielfalt nicht nur erkennen, sondern
aktiv als Potenzial zur Steigerung von Inno-
vation und Leistungsféhigkeit nutzen.

. aktiv zuhéren und nachfragen: Teams

profitieren enorm, wenn Fiihrungskréfte
aktiv zuhdren. Das bedeutet, sich wirklich
auf die Meinungen und Ideen der Mitar-
beitenden einzulassen und sie ernst zu
nehmen. Es bedeutet auch, auf Verhal-
tensweisen oder Aussagen, die auf den
ersten Blick irritierend wirken, nicht sofort
Zu reagieren, sondern nachzufragen, was
der Mitarbeitende damit gemeint oder
beabsichtigt hat. Wer zuhort, schafft Ver-
trauen und ermdglicht allen, sich mit ihren
individuellen Stdrken einzubringen.

. offen und wertschatzend kommuni-

zieren: Eine offene und wertschatzende
(Fiihrungs-)Kommunikation ist die Grund-
lage fiir eine inklusive Arbeitskultur — ins-
besondere in KMU. Flihrungskréfte sollten
sich bewusst sein, wie stark ihre Worte
das Arbeitsklima und den Umgang unter-
einander beeinflussen. Worte sind Wel-
ten, und es kommt nicht nur darauf an,
was gesagt wird, sondern auch, wie es
gesagt wird. Eine klare und respektvolle
Kommunikation ist entscheidend fiir den
Zusammenhalt, starkt das Vertrauen und
ermutigt Teammitglieder, sich aktiv einzu-
bringen. Besonderes Augenmerk sollte in
heterogenen Teams auf den Umgang mit
Humor und Witzen gelegt werden.

Eine offe-
ne und aktiv gelebte Feedbackkultur ist
entscheidend, um Inklusion im Alltag zu
starken. Dabei geht es nicht nur darum,
Feedback zu geben, sondern es auch ak-
tiv einzufordern — denn auch Fihrungs-
krafte konnen sich weiterentwickeln. In
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der Praxis zeigt sich jedoch héufig, dass
Flihrungskréfte vor allem bei negativen
Ereignissen Feedback geben: wenn Ziele
nicht erreicht, Termine nicht eingehalten
oder Qualitdtsméngel festgestellt werden.
Stattdessen sollten sie auch bei positiven
Ereignissen und Erfolgen ihre Freude und
Wertschatzung ausdriicken. Mitarbeitende
brauchen — trotz Lohn — positive Riickmel-
dungen, die ihre Starken und Fahigkeiten
hervorheben. Das stérkt sie und spornt zu
weiteren Hochstleistungen an. Studien zei-
gen, dass ein Ubergewicht von positivem
zu negativem Feedback (etwa 3 bis 6 zu 1)
besonders forderlich ist. Wie oft geben Sie
als Fuhrungskraft positives Feedback? Wie
ausgewogen ist das Verhéltnis zwischen
positivem und negativem Feedback in |h-
rem Team?

6. unbewusste Wahrnehmungsverzerrun-
gen erkennen: Nur 5—10% aller Entschei-
dungen werden bewusst getroffen. Daher
ist es entscheidend, unbewusste Denkpro-
zesse zu erkennen, um Wahrnehmungs-
verzerrungen erfolgreich zu minimieren.
Unser Gehirn automatisiert Entscheidun-
gen, um Energie zu sparen — deshalb ist
niemand frei von Vorurteilen ist. Fiihrungs-
krafte sollten sich dessen bewusst sein.
Bewusste Entscheidungen sind objektiver
und fairer, da sie weniger von Geftihlen, In-
tuition oder automatischen Denkmustern —
und damit weniger von Stereotypen und
Vorurteilen — beeinflusst werden. Stattdes-
sen basieren sie auf klaren Kriterien, Daten
und Fakten. Insbesondere bei Personalent-
scheidungen wie Einstellungen, Beforde-
rungen oder der Delegation von Aufgaben
sollte der Autopilot ausgeschaltet werden.
Sonst leidet die Fairness — und damit auch
die Loyalitit und das Engagement der Mit-
arbeitenden.

Kernkompetenzen inklusiver
Fithrungskréfte: Ein Kompass
Um Inklusion in Management und Fiihrung
erfolgreich zu fordern, haben wir ein Kompe-
tenzmodell entwickelt. Dieses Modell umfasst
finf zentrale Schiiisselkompetenzen, die Fiih-
rungskrafte stirken und ihnen helfen, eine
vielfaltige und inklusive Kultur aktiv zu fordern
(siehe Abbildung).
1. Selbsterkenntnis: Flihrungskrdfte miis-
sen sich ihrer eigenen Starken, Schwé-

Die 3 K’s
meistern

Selbstkompetenz & 4
«Diversity intelligence»

1 Selbsterkenntnis

2

Bewusstsein dafiir, wie
die Menschen denken
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Selbstkompetenz,
d.h. die von inklusiven
Flihrungskréften

Abbildung: die Kernkompetenzen inklusiver Flihrungskréfte —

Das Kompetenzmodell von INLEAD®

chen, Talente, Werte und Uberzeugun-
gen — kurz ihrer Einzigartigkeit — bewusst
werden. Nur wer sich selbst gut kennt
und zu sich selbst steht, kann Offenheit
gegenliber Andersartigkeit zeigen und die
Vielfalt im Team wirklich wertschétzen
und durch gezielte Massnahmen auch ak-
tivieren.

2. Bewusstsein fiir Wahrnehmungsver-
zerrungen: siehe Punkt «Unbewusste
Wahrnehmungsverzerrungen erkennen».

3. Selbstkompetenz: Mut und Demut sind
wesentliche  Eigenschaften  inklusiver
Flihrungskréfte. Mut bedeutet, zu experi-
mentieren, z.B. indem die Flihrungskraft
Verantwortung delegiert, Teamsitzungen
von Mitarbeitenden leiten Idsst, sich fir
alternative und flexible Karrieremodelle
einsetzt, die Vereinbarkeit von Beruf und
Privatleben fordert oder bei der Besetzung
einer offenen Stelle bewusst ein untypi-
sches oder weniger «normiertes» Profil
wahlt. Demut zeigt sich in der Bereitschaft,
von anderen zu lernen und deren Experti-
se anzuerkennen, ohne sich minderwertig
oder bedroht zu flihlen. Es bedeutet, offen
Fragen zu stellen und Liicken im eigenen
Wissen zu akzeptieren.

4. soziale Kompetenz und Diversitatsin-
telligenz: Aktives Zuhdren und Empathie
gehoren zu den wichtigsten sozialen Kom-
petenzen von Fihrungskréften. Diversi-
tatsintelligenz bedeutet, die Unterschiede
zwischen Menschen — sei es in Bezug auf
Personlichkeit, Geschlecht, Kultur, Genera-
tion oder andere Facetten — zu erkennen
und wertzuschétzen.
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5. die 3 Ks meistern: Kommunikation, Ko-
operation und Konflikte sind wichtige He-
rausforderungen in jedem Team, treten
aber in heterogenen Teams oft verstarkt
auf. Fihrungskréfte missen in der Lage
sein, diese Herausforderungen aktiv anzu-
gehen und ein Umfeld zu schaffen, in dem
alle ihre Stérken einbringen kénnen.

Dieses Kompetenzmodell dient nicht nur
Fihrungskréften, sondern auch HR und Per-
sonalentwicklern als Leitfaden zur gezielten
Forderung von Inklusionskompetenz. Es kann
als Grundlage fur Coachings, Trainings und
andere Weiterbildungsmassnahmen genutzt
werden. Wir haben es beispielsweise bei der
Entwicklung unserer E-Learning-Module fiir
Flihrungskréfte eingesetzt.

Fazit

Fiihrungskréfte, die sich fragen, wie sie Wert-
schatzung, psychologische Sicherheit und
Fairness im Alltag fordern konnen, sind im
Wettbewerb um mehr Engagement, Leistung
und Fachkréfte besser aufgestellt. Inklusion
ist ein entscheidender Erfolgsfaktor fir KMU,
und die Fahigkeit, inklusiv zu flhren, ent-
scheidet letztlich tber den langfristigen Erfolg
eines Unternehmens.
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