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Kernkompetenzen inklusiver Flihrungskrafte

Inclusive Leadership: Vielfalt
fur nachhaltigen Erfolg nutzen

Von Vielfalt allein profitiert niemand. Inklusive Flihrung ist der Schlissel zum echten Nutzen von

Diversitat in Organisationen.

Von Jéréme Oguey

\/ielfalt wird immer wieder als Syno-
nym fur mehr Kreativitat, Innovation
und Leistungsfahigkeit in Organisationen
dargestellt. Dies ist irrefuhrend. In diesem
Artikel befassen wir uns mit der trans-
formativen Kraft inklusiver Fihrung, die
unabdingbar ist, um tatsachlich von der
Vielfalt in Teams zu profitieren.

Von Vielfaltsférderung hin
zur Inklusionsférderung

Vielfalt — auch Diversitat, Heterogeni-
tat und Andersartigkeit genannt — birgt
zweifellos grosses Potenzial, ist aber keine
Garantie fur die viel propagierten Vortei-
le. Damit Organisationen tatsachlich von
Vielfalt profitieren und daraus ein sozio-
6konomischer Mehrwert zum Wohle aller
Anspruchsgruppen entsteht, braucht es
zusatzlich Inklusion.

In Zeiten, in denen die aktive Férderung
von Vielfalt den Fuhrungskraften tagtag-
lich um die Ohren gehauen wird, ist der
Fortschritt langsam und zéh. Schlimmer
noch, die Forderung von Vielfalt ruft bei
ihnen zunehmend Abwehrreaktionen
hervor. Es ist hochste Zeit, den Fokus zu
verlagern und auf Inklusion zu setzen.

Was bedeutet Inklusion?

Es lohnt sich, Inklusion z.B. in der Per-
sonalpolitik zu definieren, da sie je nach
Land und Bereich unterschiedlich ver-
standen wird. Im schulischen Bereich z.B.
bezieht sie sich auf Kinder und Jugend-
liche mit besonderen Bedurfnissen. Im
deutschsprachigen Raum wird Inklusion
sehr eng mit Menschen mit korperlichen
oder psychischen Beeintrachtigungen
in Verbindung gebracht. Im wirtschaft-
lichen Kontext lohnt es sich, Inklusion
weiter zu fassen und als ein Konzept zu
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Damit Organisationen tatsdchlich von Vielfalt profitieren und daraus ein soziobkonomischer

Mehrwert zum Wohle aller Anspruchsgruppen entsteht, braucht es zusétzlich Inklusion.

definieren, von dem alle profitieren kon-
nen. Laut einer Umfrage des amerikani-
schen Beratungsunternehmens Deloitte
aus dem Jahr 2013 fuhlten sich 61% der
Befragten gezwungen, bestimmte As-
pekte ihrer Identitat oder gewisse Uber-
zeugungen am Arbeitsplatz zu verber-
gen oder zuriickzuhalten. Das Konzept
des «Covering» gilt als Strategie, sich
in gesellschaftliche Normen einzuftigen,
um das Risiko von Diskriminierung, Be-
nachteiligung oder Ungleichbehandlung
aufgrund bestimmter Merkmale zu ver-
ringern. Aus dieser Umfrage geht hervor,
dass weisse heterosexuelle Manner von
mehr Inklusion profitieren kénnen, denn

45% von ihnen gaben zu, sich ebenfalls
in irgendeiner Weise im Berufsalltag zu
verstellen. Von mehr Inklusion profitieren
also alle. Es liegt auf der Hand, dass Men-
schen, die sich aktiv verstellen, sich nicht
voll auf ihre Arbeit konzentrieren kénnen,
was sich negativ auf ihre Produktivitat
auswirkt.

Inklusion im Alltag spiegelt sich in einer
inklusiven Arbeitskultur wider, in der sich
jede und jeder unabhangig von Alter,
Genderidentifikation, Sprache, Kultur
und Herkunft, aber auch Arbeits-, Denk-
und Kommunikationsstil usw. sicher und
wertgeschatzt fuhlt.

e Inklusion ist ein dynamischer, wechselseitiger Prozess, bei dem sich neue Teammitglieder
an das bestehende System anpassen (das ist die Definition von Integration), aber nur bis
zu einem gewissen Grad, wahrend das bestehende Team (System) eine gewisse Durchlas-
sigkeit fur den Einfluss neuer Teammitglieder aufweisen muss. So kénnen alle von ihren

Kompetenzen und Erfahrungen profitieren.

e Inklusiv fiihren bedeutet, so zu fuhren, dass jedes einzelne Teammitglied sich gesehen,
wertgeschatzt, involviert und sicher fuhlt, seine Meinung zu dussern und einen Beitrag

zum grossen Ganzen zu leisten.

e Sich «inkludiert» fiihlen bedeutet, sich selbst sein zu kénnen bzw. sein «wahres Selbst»
ausdricken zu konnen (Einzigartigkeit), ohne negative Konsequenzen beftirchten zu mus-
sen, und sich dabei als vollwertiges Teammitglied akzeptiert zu fuihlen (Zugehaorigkeit).
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Die Vorteile von Inklusion und
inklusiven Arbeitsumgebungen

Erlebte Inklusion im Alltag bringt viele

Vorteile mit sich:

¢ Aktivierung von Vielfalt: Inklusion
aktiviert  Vielfaltspotenzial, steigert
Wettbewerbsfahigkeit durch  mehr
Kreativitat, Innovation und Leistung
sowie starkere Geschaftsbeziehungen.

e Hohere Produktivitat und Zufrie-
denheit: In inklusiven Organisationen
zeigen Mitarbeitende hoheres Enga-
gement und bessere Arbeitsmoral, was
Produktivitdt und Zufriedenheit steigert.

¢ Magnet fur Talente: Inklusive Arbeits-
umgebungen reduzieren Fluktuation,
verbessern Mitarbeiterbindung und
wirken als Talentmagnet fur langfristi-
gen Unternehmenserfolg.

e Erhéhte psychologische Sicherheit
und Wohlbefinden: Psychologische
Sicherheit und Wohlbefinden steigen
durch weniger Ausgrenzung und Be-
nachteiligung, minimieren Stress und
verhindern Kompetenzverlust durch
das Abwandern von Talenten.

Inklusive Fhrung fur eine
wertschatzende und leistungs-
orientierte Betriebskultur

Inklusion im Alltag spiegelt sich in Arbeits-
kulturen und -umgebungen wider. Bei der
Schaffung einer menschlich inklusiven —
aber durchaus auch leistungsorientier-
ten — Kultur kommt dem Management
und den Fuhrungskraften eine entschei-
dende Rolle zu. Fuhrungskrafte pragen
durch ihre Vorbildfunktion und Entschei-
dungskompetenz die Alltagskultur mass-
geblich — oft unbewusst, aber dennoch
entscheidend. Deshalb ist es heute wich-
tiger denn ja, bewusst zu fthren.

Die Pramisse von
inklusiver Fihrung

Obwohl inklusive Fuhrung als modern
gilt, hat sie meiner Meinung nach ihre
Wurzeln in den spaten 1960er-Jahren.
Hersey und Blanchard, die Grunder des
Modells der situativen Fihrung, legten
den Grundstein dafur. Demnach passen
Fuhrungskrafte ihren Fhrungsstil an die

individuellen Fahigkeiten und Bedurfnis-
se der Mitarbeitenden an, damit diese ihr
Bestes geben.

Die Kernkompetenzen von
inklusiven Fihrungskraften

Basierend auf unserer langjéhrigen Er-
fahrung in der Entwicklung von Inklu-
sionskompetenz auf Fuhrungsebene
haben wir bei INLEAD ein umfassendes
Kompetenzmodell entwickelt. Es umfasst
funf Schlusselkompetenzen, die eine Fiih-
rungskraft benttigt, um Vielfalt erfolg-
reich zu aktivieren und zu nutzen.

1. Selbsterkenntnis: Die Kenntnis eige-
ner Starken, Werte und Denkmuster
ist grundlegend, um sich fur die der
anderen zu 6ffnen.

2. Bewusstsein liber menschliche
Denkweisen/Wahrnehmungsver-
zerrungen: Die maximale Verarbei-
tungskapazitdat des menschlichen
Gehirns ist schnell erreicht. Um hand-
lungsfahig zu bleiben, entwickeln wir
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1 Selbsterkenntnis

Die 3 Ks meistern

© REVEAL GmbH | INLEAD

Sozialkompetenz &
«Diversity Intelligence»

2

Bewusstsein dafiir, wie
die Menschen denken

Selbstkompetenz, d.h. die von
inklusiven Fiihrungskraften

und zu nutzen.

Abkirzungen oder Vereinfachungen,
mit anderen Worten: wir bilden Vor-
urteile. Das Bewusstsein dartber hilft,
unbewusste  Wahrnehmungsverzer-
rungen zu minimieren.

. Selbstkompetenz: Mut zu akzeptie-
ren, dass man allein nicht alles weiss,
und Demut im Meinungsaustausch
sind einige Merkmale inklusiver Fuh-
rungspersonlichkeiten.

. Soziale Kompetenz und «Diver-
sity Intelligence»: Aktives Zuhoren
und EinfUhlungsvermogen gehoren
zu den Schltsselkompetenzen. Der
Begriff «Diversity Intelligence» steht
fur das Wissen um die Andersartigkeit
und die Unterschiede, z.B. zwischen
Personlichkeitstypen und Denkstilen,
aber auch zwischen Gendern, Gene-
rationen und Kulturen.

5.

Finf Schliisselkompetenzen, die eine Fihrungskraft benétigt, um Vielfalt erfolgreich zu aktivieren

Die 3 Ks meistern: Kommunikation,
Kooperation und Konflikt sind die
taglichen Herausforderungen, die die
Heterogenitat in Teams verstarken und
von der FUhrung aktiv bewaltigt wer-
den mussen.

Handlungsempfehlungen
fur FUhrungskrafte

1.

2.

Das optimale Mass an Vielfalt fest-
legen: Unabhangig von der sozialen
Verantwortung sollten Fuhrungskréfte
Uberlegen, welche Vielfalt fur die Erful-
lung der Teamaufgabe von Vorteil ist.

Intensive Auseinandersetzung mit
den Teammitgliedern: Fuhrungs-
krafte sollten sich intensiv mit den
Teammitgliedern auseinandersetzen,
um bisher unentdeckte Vielfalt im
Team zu erkennen.

Mut zu akzeptieren, dass man allein nicht alles weiss, und Demut im Meinungsaustausch sind
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einige Merkmale inklusiver Flihrungspersénlichkeiten.

3. Entscheidungen méglichst ohne
Bias treffen: Niemand ist unverzerrt.
Wichtige Entscheidungen, insbeson-
dere solche, die Teammitglieder und
Personen betreffen, sollten bewusst
und ohne Zeitdruck unter Berlcksich-
tigung wahrscheinlicher Praferenzen
oder Vorurteile getroffen werden.

4. Fihrung zum Metier machen: Die
zunehmende Komplexitat der Arbeits-
welt in Verbindung mit dem techno-
logischen/digitalen Fortschritt und die
steigenden Anspriche der Mitarbei-
tenden erfordern eine Professionalisie-
rung und Konzentration der Fihrungs-
krafte auf ihre Kernaufgaben.

5. V &l als Veranderungsprozess: Die
Forderung von Vielfalt und Inklusion
erfordert ein gezieltes Management
als Veranderungsprozess, der sich zu-
nachst negativ auf die Produktivitat
auswirken kann.

6. Selbsterkenntnis entwickeln: Wenn
Fuhrungskrafte sich ihrer eigenen Star-
ken und Nicht-Starken bewusst sind
und diese akzeptieren, 6ffnen sie sich
far das Wissen und die Talente anderer.

7. Teammitglieder einbinden: Auch
Teammitglieder kénnen zu mehr In-
klusion im Alltag beitragen und so
ein faires Miteinander ermdglichen.
Die Forderung von Inklusion eignet
sich hervorragend als Thema fir eine
Teamentwicklung.

Fazit

Inklusive Fuhrung schafft nicht nur eine
inklusive Arbeitskultur, sondern treibt
auch Produktivitat und Mitarbeiterbin-
dung voran. Inklusion ist lernbar und die
Zukunft der Fhrung inklusiv.

Jéréme Oguey, Betriebs-
6konom FH und zertifizier-
ter Coach, ist Grinder und
Geschaftsfuhrer von
INLEAD®. Er begleitet
Unternehmen als Experte
in der Fihrungs- und Or-
ganisationsentwicklung.
Zudem bildet er als Trainer und Dozent Fih-
rungskrafte in Leadership und Inklusions-
management aus.



