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Kapitel 1
Was Inclusive Leadership bedeutet

#Essenzen

ROBERT versteht unter Inclusive Leadership die Fahigkeit und
die Bereitschaft von FUhrungspersonen, sich so intensiv mit den

Rahmenbedingungen ihrer Organisation zu beschaftigen, dass allen

Beteiligten der gleiche Zugang und die gleichen Maéglichkeiten
geschaffen werden. Jede*r sollte ihr/sein ganzes Selbst zur Arbeit mitbringen durfen.
FUr ihn beinhaltet Inclusive Leadership die Auseinandersetzung mit den eigenen
WahrnehmungsllUcken verbunden mit groBer Neugier. Es geht darum zu verstehen,
welche menschlichen Bedurfnisse am Arbeitsplatz zahlen und wichtig sind und wie
Unterschiede von Menschen so ausbalanciert werden konnen, dass das Ergebnis
mehr ist als die Summe der Einzelteile.

FUr PHILINE bedeutet Leadership die Bereitschaft, Menschen
einzubinden, um gemeinsame Ziele zu erreichen. Sobald dies

geschieht, hat man es auch mit der Vielfalt der Menschen zu tun

und es gilt zu Uberlegen, wie sie wirksam gemacht werden kann.
Dabei geht es um drei Punkte:

1. Das Wollen - bestehend aus:
¢ Der eigenen Neugier

* Dem Mut, den Status Quo in Frage zu stellen, Unsicherheit auszuhalten
und dies nach auBBen hin zu vertreten

e Dem Commitment, dem Thema die notige Zeit und Energie zu widmen

* Der Bereitschaft, die eigenen Biases zu Uberwinden, indem z.B. Strukturen
und Prozesse entsprechend gestaltet werden

2. Das Wissen

* Das Wissen daruber, wie das Thema “Diversity, Inclusion & Belonging”
mit dem eigenen Fachbereich in Verbindung steht

e Sich Wissen darUber aneignen, wie dieses sich in den eigenen Fachbereich
integrieren und nutzen lasst
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3. Das Kénnen
* Die konkrete Umsetzung, das Tun

¢ Sich selbst und andere dazu befahigen, das Wollen und das Wissen in

konkrete Handlungen und in die Organisation zu UberfUhren

#Transfer

Inclusion beginnt bei der eigenen Wahrnehmung. Voreingenommenheit,

einseitige Bewertungen und Ausgrenzung sind oft Resultate der eigenen

Wirklichkeitskonstruktion. Dieser Prozess folgt bestimmten Schritten und
l[duft meist unbewusst ab. Ein erster und wichtiger Schritt in Richtung Inclusion ist es,
diesen Prozess bewusst zu machen und dadurch das eigene “Sehen zu sehen” - d.h.

die Mechanismen zu kennen, mit denen Du Deine Wirklichkeit herstellst.

Eine gutes Modell dafur ist die Abstraktionsleiter, die von Chris Argyris und Peter

M. Senge entwickelt wurde (vgl. Peter M. Senge, Art Kleiner, Bryan Smith, Charlotte
Roberts u. Richard Ross: Das Fieldbook zur FUnften Disziplin, Stuttgart 1992/2.Aufl.,
S. 280 (Mentale Modelle)). Die Abstraktionsleiter beschreibt, welche Stufen von
beobachtbaren Daten aus der Umwelt - z.B. kérperliche Merkmale - zu Handlungen
fuhren, die auf eigene Uberzeugungen gestUtzt sind. Die Abstraktionsleiter
veranschaulicht einen mentalen Prozess, der im menschlichen Gehirn in Bruchteilen
von Sekunden ablauft und zu kognitiven Verzerrungen fuhrt. Die Abstraktionsleiter
startet auf der untersten Stufe. Menschen wahlen aus Ereignissen Fakten aus, die sie
aufgrund fraherer Erfahrungen fur relevant halten. Diese interpretierten Fakten bilden
die Grundlage fur Annahmen, die wiederum zu bestimmten Schlussfolgerungen
fuhren und dann zu Handlungen werden. Alle Uberzeugungen, die jemand bildet,
beeinflussen die nachste Wahrnehmung einer Situation. Der Prozess wiederholt
sich, verfestigt sich und und schafft im schlechtesten Fall einen Teufelskreis. Alle
Schlussfolgerungen verstarken die vorherigen Uberzeugungen, die wiederum die
Auswahl der Fakten beeinflussen. Dies kann dazu fUhren, dass wir bestimmte Fakten
vollig ignorieren und voreilige SchlUsse ziehen. Die Abstraktionsleiter lehrt uns, im
Denkprozess ein paar Schritte zurlckzutreten, um objektiv zu bleiben und nicht sofort
voreilige SchlUsse zu ziehen.
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Das Modell kannst Du nutzen, um z.B.

bewusst zu werden.

ZU sprechen.

Dir Deiner eigenen Gedanken, Deiner selektiven Wahrnehmung, Deiner

Uberzeugungen und der daraus resultierenden Handlungen und Argumente

Um anderen transparent zu machen, wie Deine Wirklichkeitskonstruktion
funktioniert, um Dich und Deine Motive besser zu verstehen.

Um Denkprozesse anderer Menschen zu erforschen und gemeinsam daruber

Im Team lasst sich dieses Modell gut anwenden, um zunachst einmal zu akzeptieren

und transparent zu machen, dass wir alle unsere Realitat auf diese Weise erschaffen

und daher auch eine persénliche Verantwortung fur diesen Prozess tragen. Uber den
ehrlichen und offenen Austausch darUber kann das Verstandnis fureinander gefor-
dert werden und zugleich - z.B. Uber Feedback - die Mdglichkeit gegeben werden, die
eigene Wahrnehmung zu erweitern. Mit Blick auf Diversity und Inclusion ist dies ein

zentraler Prozess, um Voreingenommenheit, Urteile, Ausgrenzung und unbewusste

Verzerrungen zu reduzieren. Zusatzlich kann es sehr bereichernd sein, etwas Uber sich

selbst und die eigene Wirklichkeitskonstruktion zu erfahren.

Ich
handle

gestutzt auf meine Uberzeugung

Ich entwickle
Uberzeugungen
in Bezug auf die Welt

Ich ziehe
Schlussfolgerungen

Ich entwickle
Annahmen,
ausgehend von den Bedeutungen, die ich hineingeflgt habe

Ich fuge
Bedeutungen

hinzu (kulturelle und personliche)

Ich
wahle ,,Daten*

aus meiner Beobachtung aus

Beobachtbare Daten und Erfahrungen
(wie eine Videokamera sie wiedergeben kann)

Die

reflektive Schleife
(Unsere Uberzeugungen
beeinflussen, welche
Daten wir beim nachsten
Mal auswahlen)

Quelle: Peter M. Senge, Art Kleiner,
Bryan Smith, Charlotte Roberts u.
Richard.

Ross: Das Fieldbook zur Funften
Disziplin
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Zur Reflexion der eigenen Wirklichkeitskonstruktion kénnen folgende
Fragen helfen:

* Auf welchen Fakten basiert meine Schlussfolgerung?
* Welche beobachtbaren Daten habe ich ggf. ausgeblendet?
* Welche Bedeutung haben diese “Daten” fur mich?

* Welche Bedeutung kdnnten sie noch haben - wie wurde ein
anderer Mensch die gleichen Daten deuten?

* Welche Annahmen und Schlussfolgerungen ziehe ich daraus?

* Wie kdnnte ich diese “verflUssigen,” um andere Annahmen und
Schlussfolgerungen zu ermaoglichen?

e Welche SchlUsse wurde z.B. eine Person ziehen, die behindert ist

oder die aus einem anderen Kulturkreis kormmt?

* Welche Uberzeugungen resultieren daraus? Wo schranken sie mich ein?
Inwiefern wirken sie auf andere vorschnell urteilend, ausgrenzend oder

einseitig bewertend?

* Zu welche Handlungen fuhrt dies?

Nimm Dir bitte jetzt 10 Minuten Zeit und reflektiere das Modell an Hand einer
konkreten Situation aus Deinem Alltag. Am besten Du nimmst eine wiederkehrende
Situation, die Du zukUnftig anders gestalten mdchtest. Gerne kann diese auch in
Zusammenhang mit Deinem MyCase stehen.

Gehe die Situation an Hand der Fragen in den jeweiligen Stufen der hier abgebildeten
Leiter durch. Uberlege Dir, was Du im Zusammenhang mit dieser Situation zukunftig
verandern mochtest und mache Dir Notizen dazu. Entscheide anschlie3end, von
wem Du Dir hierzu Feedback einholst und mit wem Du Deine Erkenntnisse teilen
mochtest.
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Die Abstraktionsleiter im Team

Du kannst das Modell auch in Deinem Team anwenden. Meist ist es erstaunlich,

wie viel man Uber sich lernt und wie das Team dadurch zusammengebracht wird. Die
Akzeptanz und Transparenz daruber, dass die Kolleg*innen im Team andere Prozesse
der Wirklichkeitskonstruktion haben, fuhrt meistens zu mehr Verstandnis, dem Anspre-
chen von verletzenden und ausgrenzenden Mustern und mehr Vertrauen im Team.

Nimm Dir 10 Minuten Zeit und gehe in Deinem Team folgendermafB3en vor:

1. Stelle das Modell der Abstraktionsleiter vor und geht im Team die einzelnen
Stufen gemeinsam durch.

2. Uberlegt Euch gemeinsam eine Beispielsituation aus dem Team-Alltag. Ihr
kénnt auch als Life-Experiment eine ganz normale Teamsitzung nehmen und
an einer geeigneten Stelle innehalten.

3. Beantwortet an Hand dieser Situation folgende Fragen bzw. tauscht Euch Uber
Eure unterschiedlichen Wahrnehmungen hierzu aus:

a. Welche wahrnehmbaren Daten stutzen die Aussage?
b. Besteht Einigkeit Uber diese Daten?
c. Wie sehen die verschiedenen Schlussfolgerungen en detail,
Schritt fur Schritt aus?
d. Wie war der Weg von den Daten zur Annahme/Schlussfolgerung?
e. Wie konnte ein anderer Weg aussehen?

f. Welche Muster der Wirklichkeitskonstruktion lassen sich erkennen?

4. Besprecht anschlie3end, inwiefern sich dieser Prozess in Eurem Alltag negativ
auf Diversity und Inclusion auswirkt und wie er zukunftig anders gestaltet werden
konnte.

— #Bonus

& PHILINE rat Dir, bewusst die Perspektive zu andern und die Welt aus einem anderen
Blickwinkel heraus zu betrachten.

Diversitat ist eine Grundlage der evolutionaren Entwicklung. Unsere Spezies, unsere
Um- und Mitwelt besteht nur, weil sie Vielfalt immer wieder zu Anpassungsleistungen
in ihrer Entwicklung gefuhrt hat. Wir selbst sind als ein Resultat von Diversitat.
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