Warum die meisten Initiativen
zZu Diversitat,
Chancengleichhelt und
Inklusion scheitern

. &»
Oberflachlich betrachtet konnen organisatorische
Herausforderungen in den unterschiedlichsten Formen auftreten:
mangelnde Eigenverantwortlichkeit, geringes
Mitarbeiterengagement, Kommunikationsprobleme, Konflikte oder
Widerstande, um nur einige zu nennen. Doch in Wirklichkeit

sind diese scheinbar fragmentierten Probleme zusammenhangende
Symptome einer zentralen Problematik: wie jeder Einzelne seine
Rolle in der Organisation wahrnimmt.

Oftmals scheitern Losungen zur Forderung von Diversitat,
Chancengleichheit und Inklusion (DEI) daran, dass sie
vorrangig das Verhalten der Mitarbeitenden korrigieren,
anstatt sich mit den Ursachen unangemessener Vorurteile zu
befassen.

Arbingers Desmond Lomax formuliert es unserer Meinung nach
sehr treffend, wenn er sagt: ,Menschen andern sich nicht, weil
sie sich schuldig fuhlen. Eine Unternehmenskultur wird sich
nicht wandeln, solange man sich nicht darauf konzentriert, die
diskriminierenden Uberzeugungen und Verhaltensweisen zu
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verandern, die eine Belegschaft zurickhalten.”

Arbinger

»Menschen verandern sich nichf, weil sie sich
schuldig fiihlen. Eine Unternehmenskultur wird sich
nicht wandeln, solange man sich nicht darauf

konzentriert, die diskriminierenden Uberzeugungen
und Verhaltensweisen zu verandern, die eine
Belegschaft zurtickhalten."

Desmond Lomax, The Arbinger Institute

Wo die meisten Programme fiir DEI zu
kurz greifen

Die meisten Programme fiur DEI orientieren sich an zweil
Ansatzen: der Einhaltung von Vorschriften und der Vorgabe von
Verhaltensweisen. MaBnahmen zur Einhaltung von Vorschriften
konzentrieren sich oft auf die Beachtung von Prozentsatzen und
Quoten, um Diversitat und Chancengleichheit darzustellen.
MaBnahmen zur Vorgabe von Verhaltensregeln hingegen schreiben
richtige und falsche Verhaltensweisen vor, um rechtliche
Konsequenzen zu vermeiden.

Das Problem ist, dass keiner der beiden Ansatze wahre
Inklusion hervorruft. Auch wenn es den Anschein hat, dass eine
Verhaltensanderung zu den gewunschten Ergebnissen fuhrt, wird
in Wirklichkeit nur Toleranz geschaffen. Niemand moOchte
toleriert werden. Reine Toleranz schafft keine Zugehdrigkeit.
Das Mindset bestimmt, wie wir uns selbst und andere Menschen
sehen. Daraus folgen letztlich die Verhaltensweisen, die wir



an den Tag legen. Im folgenden Diagramm wird deutlich, wie das
Mindset die Grundlage fur das Verhalten und schlieBlich fur
die Unternehmenskultur bildet:

Aktuelle
Kultur

Verhalten Die Verhaltensweisen, die das Geflhl der
beeinfluBt Ergebnisse N Zugehorigkeit beglnstigen oder behindern

Die Sichtweise - wie man sich und seine

e Das Geflihl der Zugehorigkeit

Mindset

beeinfluBt Verhalten

+ Mitmenschen wahrnimmt - bestimmt

das Verhalten und dessen Wirkrichtung

Ohne die Schaffung eines Umfelds der Inklusion und

Zugehorigkeit erweisen sich Vorschriften und Richtlinien als
unzureichend. Dies verleitet Mitarbeitende dazu, an ihren
bestehenden Vorurteilen festzuhalten, was einem tatsachlichen
organisatorischen Wandel im Wege steht.

Selbst die Anstrengungen zu DEI mit den besten Absichten
scheitern angesichts inharenter menschlicher Tendenzen.
Menschen neigen von Natur aus dazu, die Bedurfnisse und Ziele
anderer zu vernachlassigen (oder vollig auBer Acht zu lassen),
wahrend sie sich selbst Prioritat einraumen. Mit diesem nach
innen gerichteten Mindset Ubersehen Menschen oftmals, dass
ihre Mitmenschen absolut ebenburtig sind. Und genau das ist
das Herzstick wahrer Inklusion und Zugehdrigkeit.

Die Menschlichkeit 1in anderen
wahrnehmen

Unsere Fahigkeit zur Veranderung hangt von wunserer
Bereitschaft ab, uns auf die Menschen um wuns herum
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einzulassen. Um Veranderungen zu bewirken, muss man
Stereotypen und Vorurteile uUberwinden und die Klischees,
Denkmuster und selbstgerechten Darstellungen abbauen, die
andere abwerten oder schmalern.

Erfolgreiche Programme zu DEI zeichnen sich dadurch aus, dass
sie eine menschenzentrierte Kultur der offenen, aufrichtigen
und selbstkritischen Konversation fordern. Dies sind genau die
Gesprachsformen, die den Enthusiasmus und die Motivation zur
Zusammenarbeit verstarken und das Engagement, die
Mitarbeiterbindung und den Erfolg insgesamt vorantreiben.

Eine oberflachliche Auseinandersetzung und das Ausblenden der
grundlegenden Ursachen verschlimmert die Problemlage nur. Denn
dies signalisiert oft eine unterschwellige Angst oder den
Wunsch, das Problem zu beschwichtigen, ohne sich wirklich
darum zu kummern. Echte Fortschritte erfordern aufrichtiges
Engagement und ehrliche Anstrengungen.

Im Folgenden zeigen wir auf, was funktioniert (und was nicht),
wenn es um die FOrderung der Inklusion geht.
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Ineffektive Ansatze zur Inklusion Effektive Ansatze zur Inklusion

Thematisieren Vorurteile und Thematisieren die Schnittmenge
Diskriminierungen, die nur wenige und Inklusion aller Gruppen
Gruppen betreffen

Verurteilen Menschen fir ihr Laden Menschen zur Beteiligung
mangelndes Verstandnis am Dialog ein

Fordern Scham und erzeugen Angst, Schaffen Begeisterung fiir Fortschritte und
was zu einem Mangel an psychologischer @ ein psychologisch sicheres Arbeitsumfeld
Sicherheit flhrt

Fokussieren auf die Vermittlung von Fokussieren auf Selbsterkenntnis
Informationen, was passives Lernen bedingt durch Beteiligung und Dialog
Schwerpunkt auf Veranderung Befahigen zur Veranderung von

des Verhaltens Mindset und Verhalten

Verwenden Rollenspiele oder Verwenden authentische, reale
vorgegebene Beispiele Fallstudien und Erfahrungen der

Teilnehmenden

Arbinger

Institute

Fur viele Menschen ist der Umgang mit Gefuhlen und Beziehungen
schwieriger als der Umgang mit Zahlen und Fakten.
Fihrungskrafte und Verantwortliche missen daher Zeit und
Energie aufwenden, um sich mit diesen Themen
auseinanderzusetzen. Dies geschieht z.B. durch Selbstreflexion
und auch das Einraumen eigener Fehler. Beim Thema Diversitat,
Chancengleichheit und Inklusion (DEI) geht es nicht darum,
Menschen zu beschuldigen oder Entschuldigungen fir ihr
Verhalten zu finden. Es geht darum, eine Kultur zu etablieren,
in der jeder seine beste Arbeit leisten kann. Solange
Organisationen nicht bereit sind, dies zu tun, werden sie es
schwer haben, eine solidarische und inklusive Arbeitskultur zu
entwickeln.

Wenn das Thema Diversitat und Inklusion herausfordernd
erscheint, dann sollte man nicht vergessen, dass eine
Organisation bereits Uber eine gewisse Vielfalt verflgt. Sehen
Sie sich dieses kurze Video unseres Direktors fur Diversitat



und Inklusion, Desmond Lomax, an. Darin spricht er daruber,
wie man Vielfalt zelebrieren kann, auch wenn es sich wie ein
unbequemes Thema anfuhlt:



Die Auswirkungen des Mindsets auf
die Organisationskultur

Menschen, die mit einer selbstbezogenen bzw. nach innen
gerichteten Sichtweise arbeiten, berucksichtigen nicht, wie
sich eigene Verhaltensweisen und Ansichten auf ihre
Mitmenschen auswirken. Eine nach innen gerichtete Sichtweise —
ein Inward Mindset — ist eine Perspektive, die sich auf unsere
eigenen Bedurfnisse, Wunsche und Ziele konzentriert. Dies oft
auf Kosten Dritter. Diese Sichtweise stellt unsere
personlichen Winsche Uber alles andere. Ein Inward Mindset
nimmt Rucksicht auf die Gedanken und Geflihle anderer nur in
dem MaBe, wie sie den eigenen Zielen dienen.

Im Rahmen von TrainingsmaBnahmen zu DEI ist es von besonderer
Bedeutung zu berudcksichtigen, dass ein Inward Mindset nicht
nur die Zusammenarbeit erschwert, sondern auch unbewusste
Vorurteile aufrechterhalt, die zu ausgrenzenden
Verhaltensmustern in Organisationen fuhren.

Durch die Entwicklung eines Qutward Mindset konnen Menschen
eine aufrichtige Wertschatzung fur Vielfalt entwickeln und
aktiv zum Abbau systemischer Barrieren beitragen. Der
Hauptunterschied zwischen einem Inward Mindset und einem
OQutward Mindset liegt im Blickwinkel. Ein Inward Mindset ist
auf einen selbst und seine eigenen Bedlrfnisse gerichtet,
wahrend ein OQutward Mindset auf andere und deren Bedurfnisse
gerichtet ist.

Ein Shift unseres Mindsets 1ist unabdingbar fur den Aufbau
starker Beziehungen, die FoOrderung von Vertrauen und
Zusammenarbeit sowie die Erzielung besserer Ergebnisse fur
alle Beteiligten. Dieser Perspektivwechsel kommt nicht nur dem
Einzelnen selbst zugute. Der Shift des Mindsets hat auch eine
Signalwirkung, die sich positiv auf die kollektive Dynamik am
Arbeitsplatz auswirkt und eine Kultur der Inklusion fordert.
Eine menschenzentrierte Arbeitskultur, in der die Beitrage
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aller Mitarbeitenden zahlen.

Es ist schlichtweg unmoglich, Verhaltensweisen zu trainieren,
ohne das zugrundeliegende Mindset zu berlicksichtigen und
anzusprechen. Die zentrale Rolle des Mindsets zu erkennen, ist
von entscheidender Bedeutung, wenn es darum geht, einen
grundlegenden Unternehmenswandel herbeizufihren. Eine Kultur,
die Diversitat, Chancengleichheit und Inklusion wahrhaftig
beherzigt, erfordert eine tiefgreifenden Transformation. Ein
Wandel, der uber die einfache Korrektur von Verhaltensweisen
hinausgeht.

Eine Ausgangsbasis fir erfolgreiche
Trainings zu DEI

Das Verstandnis dafur, wie sich das Mindset auf Programme zu
DEI auswirkt, ist der Schliussel zu deren Erfolg. Vor allem
mussen wir verstehen, wie das Mindset die Bestrebung nach
positiven Veranderungen entweder begunstigen oder behindern
kann. Wenn wir aufrichtig versuchen, unsere Mitmenschen zu
verstehen und ihnen zu helfen, dann werden wir wirkungsvollere
(und nachhaltigere) Veranderungen erleben. Sich Gesprachen mit
Einfudhlungsvermdogen zu nahern, aktives Zuhoren, das
Akzeptieren von Feedback und die Erkenntnis, dass der Erfolg
einer Gemeinschaft von den Beitragen aller abhangt, sind
einfache Schritte, die den Erfolg einer Initiative zu
Diversitat, Chancengleichheit und Inklusion beflugeln.

Wichtig ist auch die Erkenntnis, dass dieses Thema uber die
individuelle Ebene hinausgeht. Organisationen missen auch eine
unterstutzende Kultur etablieren, in der Menschen als Menschen
gesehen werden. Hierzu konnen Mentorenprogramme, Schulungen zu
Empathie und aktivem Zuhodren sowie die Einbindung von
Zielvorgaben zu Diversitat wund Inklusion 1in die
Leistungsbeurteilung gehoren. Durch die Kultivierung dieser
Sichtweise in der taglichen Praxis konnen Organisationen einen
ganzheitlicheren Ansatz verfolgen. Ein Ansatz, der sowohl



individuelle Mindsets als auch systemische Vorurteile
adressiert.

Einen nachhaltigen Wandel gestalten

Konventionelle Programme fiur DEI scheitern oft, weil sie nur
an der Oberflache kratzen und das eigentliche Problem nicht an
der Wurzel packen: das Mindset. Alle Menschen sollten als
gleichwertige Individuen betrachtet werden. Allzu oft neigen
wir jedoch dazu, andere Menschen als Hindernisse und Objekte
zu sehen. Wenn man die Unternehmenskultur wirklich grundlegend
transformieren mochte, muss man sich mit den destruktiven
Uberzeugungen und Verhaltensweisen auseinandersetzen, die
Menschen ausbremsen. Unternehmen mussen dazu die impliziten
Vorurteile an der Wurzel packen. Durch einen Shift des
Mindsets konnen Unternehmen den Weg fur einen echten Wandel
o0ffnen, der eine inklusive Arbeitskultur beginstigt. Eine
Kultur, die unterschiedliche Perspektiven zulasst und in der
sich jeder wertgeschatzt und einbezogen fuhlt.



