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1. Einleitung

Wie diese Arbeitshilfe einzuordnen ist

Diese Arbeitshilfe richtet sich an Fihrungspersonen, die in Projektvorhaben im Be-
reich der Demokratieférderung”™ tatig sind. Bei der Entwicklung wurden vor allem
die Arbeitsrealitaten von geférderten Akteur*innen im Bundesprogramm ,,Demo-

|\\

kratie leben!™ berilcksichtigt. Die Arbeitshilfe soll ihnen bei der Optimierung und
Weiterentwicklung von Fihrungskompetenz in der Arbeit in diversen Teams die-
nen. Die Arbeitshilfe versteht sich als Leitfaden und Inspiration, die eigene Fiih-
rungsrolle zu reflektieren und zu analysieren. Hier finden sich Ansatze, eigene Me-
thoden zu entwickeln und weiterzuentwickeln, die bei der Arbeit mit diversen
Teams hilfreich sein kdnnen. Diese Seiten helfen anhand von gezielten Fragestel-
lungen, die eigene Situation zu reflektieren und mit konkreten Handlungsanleitun-

gen aktiv zu werden.

Zum Einstieg wird im Kapitel Fiithrung sowohl das eigene Fiihrungsverstandnis
als auch die Bedeutung der eigenen Rollen und verschiedenen Aufgaben fir die
Arbeit im Team reflektiert. Hier knlpft direkt die Auseinandersetzung mit der per-
sonlichen Identitdt an, denn diese hat Einfluss darauf, wie wir in Beziehung zu
unseren Mitmenschen stehen. Da das Thema ,FUhren in diversen Teams" eng mit
dem Verstindnis von Diversitatsdimensionen, Intersektionalitat und
Macht verwoben ist, werden diese Themen hier ebenfalls angesprochen. Sie kén-
nen aber nicht in aller Tiefe abgehandelt werden. Bei Interesse, tiefer in die The-
matiken einzusteigen, empfiehlt es sich, die aufgeflhrte Literatur zu lesen
und/oder im Internet zu recherchieren. In jedem Kapitel gibt es Anregungen mit
Reflexionsfragen, Ubungen oder Impulsen zur persénlichen Weiterentwicklung und

Erarbeitung eigener Handlungsansatze.

* Mit ,,Demokratieférderung" ist in dieser Arbeitshilfe nicht ausschlieBlich das gleichnamige
Handlungsfeld des Bundesprogramms ,Demokratie leben!™ gemeint, sondern bewusst das
breite Arbeitsfeld aller haupt- und ehrenamtlich Engagierten in Projekten zur Férderung
demokratischen Zusammenlebens.
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Ziel ist es, allen Teammitgliedern, unabhangig von ihrer Religion, ihrer sexuellen
Orientierung, ihrer Herkunft oder ihrer politischen Einstellung ein Geflihl von Sicht-

barkeit und Teilhabe zu ermdglichen.

2. Fihrung

2.1 FUhrungsverstandnis und Flhrungsstil

Was bedeutet Fihrung und wer oder was ist eine Flihrungsperson? Zuerst wird
von einer Fihrungsperson erwartet, dass diese Orientierung gibt. Eine Flihrungs-
person unterstutzt in schwierigen Situationen und gibt eine Richtung vor. Eine
Fihrungskraft ist eine Person, die in leitender Position tatig ist. Andere zu flihren
bedeutet, das Verhalten anderer Menschen unter Berucksichtigung der jeweiligen
Situation zu beeinflussen, um eigene oder gemeinsame Ziele zu erreichen. Flih-
rung befahigt Mitarbeiter*innen, ihre optimale Performance abzuliefern. Es gibt
zahlreiche Definitionen von Flihrung und einen Aspekt haben sie gemeinsam: Flih-

rung ist richtungsweisend.

Anregung: Reflektiere dein eigenes Verstandnis von Fiihrung
Stelle dir folgende Fragen:

Was gehort flir mich zur Fihrungsaufgabe?

Was ist mir wichtig?

Was bedeutet Fihrung flr mich?

Was brauche ich, um ein eigenes Flhrungsverstandnis zu entwickeln?

Anregung: Reflektiere deinen eigenen Fiihrungsstil
Beantworte die folgenden Fragen zu deinem Fuhrungsstil:

e Welche 5 Wérter beschreiben meinen Flhrungsstil?
Gebe ich meinen Mitarbeiter*innen mehr Kritik oder mehr Anerkennung?
e Welchen Nutzen bringe ich als Fihrungskraft den Menschen, mit denen

ich arbeite?

e Welche Eigenschaften habe ich an mir vorgesetzten Fihrungskraften ge-
schatzt?

e Welche Eigenschaften erwarte ich von mir vorgesetzten Flhrungskraf-
ten?




Arbeitshilfe — Flihren in diversen Teams - ProjekteWerkstatt fir Qualitatsprozesse

Um ein eigenes Team zu fuhren, ist es hilfreich, die eigenen Verhaltensmuster als
fihrende Person zu kennen. Es lohnt sich, sich regelmaBig selbst zu reflektieren

und sich Feedback anderer Menschen einzuholen.

Als Fuhrungsperson ist es sinnvoll, sich eine Vertrauensperson aus dem nahen
Umfeld zu suchen. Das kann ein*e Teamkolleg*in, ein*e vertraute*r Vorgesetzte*r
oder ein*e erfahrene*r Coach*in sein. Diese Person kann man dann fragen, wie
sie einen wahrnimmt - in Bezug auf Fihrung und Kommunikation. Mit Hilfe des
Feedbacks ist es mdglich, sich ein Gesamtbild aus Selbst- und Fremdbild zu ver-

schaffen.

Anregung: Fremdbild - erganze dein Selbstbild durch die Sicht von
anderen

Sprich eine Person an und bitte um ihr Feedback. Uberlege dir, ob du einen
Menschen ansprechen mdchtest, der eine andere Perspektive als du selbst mit-
bringt. Wenn madglich, sprich mehrere und unterschiedliche Menschen an. Viel-
leicht liegt es dir eher, schriftlich um Feedback zu bitten. Erstelle eine E-Mail
mit beispielsweise drei konkreten Fragen und sende die E-Mail an zwei Personen
deines Vertrauens. Beim Erhalt von Feedback bedenke: Feedback ist immer als
ein Geschenk zu verstehen! Es ist eine Rickmeldung und wenn du bereit bist,
darUber nachzudenken, dann kannst du daraus flur dich lernen. Es gibt jedoch
keine Verpflichtung Feedback anzunehmen (siehe auch Anregung ,Blinde Fle-
cken" auf Seite 24).

Mégliche Fragen:

Worin siehst du meine drei besten Qualitaten?

e Bei was wirdest du mich um Hilfe bitten?
Auf einer Skala von 1-10, wie wlrdest du die Qualitat unseres Meetings
bewerten? Wenn die Antwort eine Zahl unterhalb der 10 ist, dann solltest
du folgende Frage stellen: Was hatte ich tun kénnen, damit es eine 10
ist?

Der Begriff Fihrung weckt Bilder im Kopf — sowohl bei der gefiihrten als auch bei
der fihrenden Person. Bilder von gesellschaftlichem Status, Autoritat, Macht, Ein-
flussnahme und vielleicht auch Einsamkeit werden geweckt. Das Thema Flhrung
ist vielschichtig und komplex und die Realitat ist noch viel umfassender als die
Theorie. Deshalb ist es wichtig, immer im Blick zu behalten, dass es keine allge-

meingultigen Rezepte flr gute Fihrung gibt.
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Wenn es um den Schritt der Selbsterkenntnis, also des , Besser-Kennenlernens"
der eigenen Fuhrungspersonlichkeit und des ganz persénlichen Fihrungsstils geht,
ist es hilfreich, die dazu wichtigsten Fihrungsstile und -modelle zu kennen. Anhand
dieser kann das eigene Handeln als Fuhrungskraft reflektiert und ein Rollenbe-
wusstsein entwickelt werden. Wer hier tiefer eintauchen mdéchte, kann sich in zahl-
reichen Handblchern und auf Webseiten informieren. Je besser du dich selbst
kennst, desto passender kannst du auch mit deinen Mitmenschen umgehen und

die Bedarfe des diversen Teams erkennen (siehe auch Literaturverzeichnis in Ka-

pitel 7, ,Fihrung und Fihrungsstile“).

2.2 Rolle und Selbstverstandnis

Die Rolle und damit die Aufgaben einer Flihrungskraft sind komplexer, als nur den
einen richtigen Weg fiir das eigene Team zu kennen. Es ist ein weit verbreiteter
Irrglaube, dass eine Fuihrungskraft immer weiB3, wo es langgeht. Dies bezieht sich
in erster Linie auf die fachliche Ebene. Es gehdrt nicht zu den Aufgaben einer Lei-

tungsperson, alles besser zu wissen.

Die Fuhrungskraft hat die Funktion, die Fahigkeiten und Potenziale ihrer Mitarbei-
ter*innen zu erkennen, sinnvoll einzusetzen und zu férdern. Die leitende Kraft ist
also vor allem auch fiur die soziale Ebene verantwortlich. Wenn sie die Starken der
Personen, die sie fuhrt, erkennt und fordert, wird es ihr dabei helfen, effektiv zu-

sammenzuarbeiten.

Anregung: Wie erkennst du die Potenziale und Fahigkeiten der Men-
schen in deinem Team?

Stelle dir folgende Fragen:

e Welche Funktionen sind in meinem Team vorhanden?
¢ Welche Fahigkeiten und Potenziale hat mein Team?
¢ Welche*r Mitarbeiter*in bendétigt gerade welche meiner Fihrungsrollen?

Hier kann dir auBerdem ein Blick auf die verschiedenen Diversitdatsdimensionen
(siehe auch Kapitel 4.1) innerhalb des Teams helfen, neue Perspektiven einzu-
nehmen.
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Die verschiedenen Rollen einer Fliihrungskraft sind in der Praxis oft nicht klar defi-
niert. Selbst eine Tatigkeitsbeschreibung kann nur vage Aufgaben und Rollen, die
die Fihrungskraft Gibernehmen soll, beschreiben. Dies ist jedoch wichtig, denn der
Erfolg ihres Verantwortungsbereichs ist davon abhéngig, dass die Zusammenarbeit

mit dem Rest ihres Teams funktioniert.

Anregung: Reflektiere, welche Fiihrungsrollen du im Team einnimmst

Setze dich mit deiner eigenen Rolle als Fihrungskraft auseinander. Schaue dir
die folgende Tabelle an. Reflektiere, welche Rollen du liberwiegend einnimmst.
Ordne dich selbst auf einer Skala 0-10 (0 = nehme ich gar nicht ein, 10 =
nehme ich hauptsachlich ein) ein. Frage dich dann: Wieso nehme ich einzelne
Rollen ein und andere gar nicht oder kaum?

Mentor*in Hier steht ein Wert von 0-10

Innovator*in

Facilitator*in

Vermittler*in

Kontrolleur*in

Produzent*in

Koordinator*in

Regisseur*in

Quelle: Quinn Association

Als Fihrungsperson ist es essenziell wichtig, gemeinsam mit dem Team bestimmte
Ziele zu erreichen. Dies hangt eng damit zusammen, wie klar allen Beteiligten ihre
Rollen sind - und somit auch, welches Verhalten in verschiedenen Situationen er-
wartet wird. Der Begriff Rollenverstandnis geht hier Gber die Klarheit GUber Aufga-
ben, Verantwortlichkeiten und Prozesse der Fihrungsperson hinaus. Wichtig sind

die Aufgabenbereiche aller Teammitglieder.
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Anregung: Welches Rollenverstidndnis hat dein Team?

Stell dir folgende Fragen:

e Haben meine Mitarbeiter*innen ein klares Verstandnis Uber ihre eigenen
Aufgaben, Verantwortlichkeiten und Prozesse bei der Arbeit?

¢ Haben meine Teammitglieder evtl. unterschiedliche Erwartungen an mich?
Sind mir die Anforderungen und Erwartungen der Mitarbeiter*innen an
mich klar? Falls nein, solltest du ein Gesprach mit den anderen Teammit-
gliedern flihren und alle unklaren Punkte kléren. Hier bietet sich, wenn
mdglich, auch ein Team-Workshop oder eine externe Beratung an.

Jede*r im Team sollte sich Gedanken Uber die eigene Rolle machen. Wenn diese

unklar ist, gilt es, die Rollen zu klaren.

Anregung: Reflektiere deine eigene Rolle als Flihrungskraft
Uberpriife, ob diese Eigenschaften auf dich zutreffen:

Vertrauen schaffen - Bist du eine authentische, vertrauenswiirdige Fiihrungs-
kraft, der andere folgen wollen?

Vision entwickeln - Definierst du klar, wie das Team zur Zielerreichung beitra-
gen kann?

Strategie umsetzen - Erreichst du mit deinem Team die angestrebten Ziele?
Potenzial fordern - Siehst und forderst du das Potenzial jeder Person in deinem
Team?

Vielleicht bemerkst du beim Reflektieren Uber die Fragen, dass in einem Bereich
gerade besonderer Bedarf fir Veranderung oder Nachjustierung ist. Nimm dir
dieses Thema fur die nachsten paar Wochen als Fokusthema vor und gehe es an!
Wenn mdglich, dann arbeite hier auch mit einer*einem Mentor*in oder Coach*in
zusammen.

Allgemeiner Uberblick

Es liegt an der Flhrungskraft, sich einen Eindruck Uber die aktuelle Situation zu
verschaffen und den fur sich und das Team richtigen Weg zu finden. Wenn sie neu
in der Rolle als Fihrungskraft ist, oder wenn sie sich eine mdglichst genaue Vor-
stellung Uber ihre aktuelle Situation verschaffen méchte, dann kann der Flihrungs-

kaft eine Ubersichtskarte, eine Art Landkarte, dabei helfen, sich zu orientieren:
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Anregung: Verschaffe dir einen allgemeinen Uberblick

Visualisiere deine momentane Posi-

tion im Team und der Organisation.
Nimm dir dafir ein Papier und

zeichne in der Mitte des Blattes einen Pl

Kreis,
Dann zeichne weitere Kreise flr
,Vorgesetzte*n“, Teammitglieder/ Vorgesetzte™r
Mitarbeiter*innen und evtl. Kund*in-

nen

partner*innen. Du kannst auch ein
weiteres ,Ich" auffihren, denn si-

in den du ,Ich“ schreibst.

und/oder Kooperations-

uabunyiemil
il amiia™ 2
-~J
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&,
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VY
&
%
%
Q)

cherlich hast du auch Erwartungen
an dich selbst. Es kann hilfreich sein,
diese sichtbar zu machen. Ziehe
dann Verbindungslinien zwischen dir

und deinen Partner*innen. Quelle: Ryschka/Solga, 2013, S. 2

Trage auf diese Linien die Antworten zu folgenden Fragen ein:

Was erwartet XY von mir?

WeiB ich genau, was diese Person/en erwarten?

Was erwarte ich von ihr/ihnen?

Welche Rolle nehme ich ein?

Ist mir/der anderen Person meine Rolle klar?

Will ich diese Rolle einnehmen?

Was ware, wenn ich eine andere Rolle einnehmen wirde oder situativ han-
deln wirde?

Wenn du deine personliche ,Rollenlandkarte® als Fuhrungskraft ausgeflllt hast,
stellst du dir folgende Fragen:

Was hat sich nun flr mich geklart oder geandert?

Wo sind noch Fragen offen?

Wo sind Erwartungen klar ausgesprochen und wo habe ich nur Annahmen
aufgeschrieben?

Gibt es unklare oder einander widersprechende Erwartungen?

Was kann ich tun, um gegenseitiges Verstandnis fur Erwartungen zu férdern?

2.3 Fuhrungsaufgaben

Aufgabe der Flihrungskraft ist es, mit dem Team bestimmte Ergebnisse zu erzie-

len. Daflir sind definierte Schritte nétig: Die gemeinsame Zielformulierung steht in

der Regel am Anfang. Je nach Aufgabenbereich und Projekt stehen diese bereits




Arbeitshilfe — Flihren in diversen Teams - ProjekteWerkstatt fir Qualitatsprozesse

fest. Es folgen die Planungsphase, Entscheidung, Durchfiihrung und die Auswer-
tung. Dieser Regelkreis wird begleitet von Gesprachen, denn Kommunikation, In-

formation und Koordination stehen im Zentrum der Flihrungsaufgaben.

Anregung: Verschaffe dir einen Uberblick iiber deine unterschiedlichen
Flihrungsaufgaben

Flhre eine schriftliche Liste mit all deinen Aufgaben. Berlicksichtige hierbei so-
wohl Aufgaben, die die Organisation betreffen, als auch zwischenmenschliche,
das Team betreffende Aufgaben. Diese Liste kannst du stetig aktualisieren. Hier
einen Uberblick zu haben, wird dir helfen, passende Fiihrungsinstrumente fiir
dein diverses Team auszuwahlen.

Tabelle/Checkliste mit Beispielen fiir Aufgaben und Fiihrungsinstrumente

Ebene Beispiele fiir Aufgaben Beispiele fiir Fiih-
rungsinstrumente
Struktur, Organisation e Ziele setzen e Strategieentwick-
(sachliche Prozesse e Planung lung
planen und organisie- e Prozesse definieren e Planungstools
ren) e Kontrollieren e Ressourcenpla-
e Entscheidungen nung
treffen
Zwischenmenschliche e Steuern von Grup- e Besprechungen
Ebene des Teams penprozessen durchfihren
e Informationen ge- e Teamentwicklung
ben und weiterleiten e Feedback und An-
e Konflikte managen erkennung
e Gruppenzusammen-
halt férdern
Zwischenmenschliche e Basis flr Motivation e Mitarbeiter*innen-
Ebene der einzelnen schaffen gesprache
Mitarbeiter*innen e Mitarbeiter*innen e Feedback und An-
beurteilen erkennung
e Weiterentwicklungs- e Fortbildungen pla-
moglichkeiten auf- nen
zeigen e Kompetenzanalyse
e Flrsorge wahrneh- e Fahigkeiten-
men analyse

10
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Anregung: Mach dir deine Kompetenzen als Fiihrungskraft bewusst
Stelle dir folgende Frage:

e Flr welche Bereiche brauche ich spezielles fachliches Wissen und fir
welche reichen Basiskenntnisse aus, um den Einsatz der Teammitglieder
zu steuern und zu bewerten?

Darstellung eines Management-Kreislaufs

/’-Ziel setzen \\\

Kontrollieren Planen

\ Durchfl’.’lhrung//
\\,\7_§teuer[1_i_/

Quelle: Hofbauer/Kauer, 2014, S. 8 ff.

3. Identitatsverstandnis

Jeder Mensch ist ein Individuum mit einer eigenen Geschichte. Jeder Mensch hat
einen einzigartigen Charakter und eine individuelle Personlichkeit. Bereits als
Kleinkind und Jugendliche*r hat jede*r Erfahrungen mit Fihrung und Autoritat
gemacht. Sowohl in Familie, Schule, im Freundeskreis und in Vereinen bilden sich
Werte, Grundliberzeugungen und Normen, die das eigene Fihrungshandeln pra-

gen. Jede*r hat Winsche, Visionen und Bedurfnisse, die einmalig sind.

Ebenfalls relevant sind die persdnlichen Erfahrungen mit Fiihrung oder der Uber-

nahme von Verantwortung. Sowohl positive als auch negative Vorbilder pragen.

11
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Es ist hilfreich, sich auch hiermit auseinanderzusetzen und sich eigene Muster be-
wusst zu machen. Das eigene Identitatsverstandnis, das Selbstbild und die Vor-
stellung der eigenen Rolle als Flihrungskraft beeinflussen unser Handeln als lei-
tende Kraft. In der Funktion als Fihrungsperson wird jede*r persénliche, individu-
elle Schwerpunkte setzen. Die eigene Persdnlichkeit gestaltet die Fihrungssitua-

tion.
Erleben von Fithrung im Herkunftssystem

Erlebte Beziehungen aus der Kindheit gehéren zu unserer Biografie, sie haben uns
gepragt und zur Entwicklung unserer Persdnlichkeit beigetragen. Das Herkunfts-
system steht flr die Familie im psychologischen Sinn, also nahe, bedeutungsvolle
und pragende Beziehungen, in denen wir aufgewachsen sind. Das Herkunftssystem
zeichnet sich auBerdem dadurch aus, dass ihre Mitglieder Bezug zueinander haben,
also beispielsweise einen gesellschaftlichen und kulturellen Kontext teilen, viel-

leicht eine gemeinsame Geschichte teilen.

Anregung: Reflektiere dein Erleben von Fithrung im Herkunftssystem
Wenn du an deine eigene Familie denkst, stelle dir bitte folgende Fragen:

e Welche positiven Erfahrungen habe ich mit Fihrung gemacht?
¢ Welche negativen Erfahrungen habe ich mit Fihrung gemacht?

Wir Menschen haben die Angewohnheit, eine Sache oder Person einer vorgefertig-
ten Kategorie zuzuweisen. In ,Schubladen™ zu denken, hilft unserem Gehirn, die
Informationslast einer sich standig verandernden Welt zu minimieren. Das ist prak-
tisch, aber gerade in der Zusammenarbeit in diversen Teams kann dies auch ge-
fahrlich sein. Menschen werden schnell ,verurteilt®, also ohne grindliche Untersu-

chung der Situation mit einem Vorurteil belegt.

12
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Anregung: Reflektiere Schubladendenken und Vorurteilsbildung an-
hand der Ubung , Identitatsmolekil™

Nimm dir ein Blatt Papier und zeichne in die Mitte einen Kreis. Schreibe deinen
Namen oder , Ich®™ hinein. Dann zeichne um den Kreis herum 5 weitere Kreise,
die du mit dem inneren Kreis durch Linien verbindest — es sieht nun wie ein
Molekul aus.

Nun schreibe in jedes der flinf Kreise eine deiner Zugehdérigkeiten, also Identi-
taten, die dir gerade besonders wichtig sind. Nimm dir daftir ca. 3-5 Minuten
Zeit, mehr nicht, denn du solltest diesen Schritt auch nicht ,,zerdenken®.

Wenn du fertig bist, hast du ein Molekul mit 5 deiner dir zur Zeit wichtigsten
Zugehdorigkeiten vor dir liegen.

Stelle dir nun zur Selbstreflexion folgende Fragen:

e Was sagt mein Molekil Gber Diskriminierung aus?
Was sagt mein Molekul Gber (meine) Privilegien aus?

e Welche Zugehodrigkeiten habe ich mir selbst ausgesucht und welche sind
mir von auBen auferlegt?

e Wie flhlte es sich an, sich flir bestimmte Aspekte meiner Identitat ent-
scheiden zu muissen?

In einem weiteren Schritt kannst du dir auch Gedanken zur folgenden Frage
machen:

e Welche Zugehoérigkeiten wirde ich meinen Teammitgliedern zuordnen
und warum?

4. Diversitat

Dies ist keine Abhandlung Uber Diversitat. Trotzdem ist es von zentraler Bedeu-
tung, diesen Begriff und das damit verbundene Konzept bzw. die Konzepte einmal
kurz zu erldutern. Vereinfacht zusammengefasst bedeutet Diversitat Vielfalt.
Diversitat beschreibt ein Konzept der Soziologie und Sozialpsychologie, das helfen
soll, folgendes auszudriicken: Menschen kdnnen komplett verschieden sein und
sollten trotzdem gleichbehandelt werden. Bei Diversitat geht es um die Unterschei-
dung und Anerkennung von Gruppen- und individuellen Merkmalen. Der Begriff
steht in gesellschaftspolitischen und organisatorischen Kontexten flir einen wert-
schatzenden Umgang mit der Vielfalt von Menschen. Unterschiede und Gemein-

samkeiten von Menschen werden positiv betrachtet.

13
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Diversitat umfasst sichtbare und unsichtbare Merkmale. Verschiedene Merkmale,
die einen Menschen ausmachen, haben Auswirkungen auf individuelle Sichtweisen,
Einstellungen und damit auch die Art und Weise, wie Menschen in verschiedenen

Situationen handeln.

4.1 Dimensionen von Diversitat

Der Begriff Diversitat beinhaltet individuelle, soziale und strukturelle Unterschiede
und Gemeinsamkeiten von Menschen und Gruppen. Hier wird haufig von unter-
schiedlichen Dimensionen gesprochen. Eine Form der Systematisierung ist Diver-
sitat nach vier Dimensionen, den ,Four Layers of Diversity" (dt. Vier Schichten der
Vielfalt) von Lee Gardenswartz und Anita Rowe (1995), zu betrachten. Sie unter-
scheiden innere Dimensionen und auBere Dimensionen von Diversitat. In der prak-
tischen Anwendung ist wichtig zu bedenken, dass es immer kontext-, situations-

und zielabhangig ist, welche Dimensionen das aktuelle Geschehen beeinflussen.

Als innere oder auch Kerndimensionen gelten: Geschlecht/geschlechtliche Identi-
tat, Lebensalter, Ethnizitat/Nationalitat, Religion und Weltanschauung, sexuelle
Orientierung, koérperliche und psychische Befdahigung. Diese Dimensionen haben
alle eine Geschichte der Herstellung von Ungleichheit. Anhand dieser Dimensionen
wurde definiert, was normal bzw. nicht normal ist, wer ,, dazugehért™ und wer aus-
geschlossen wird. In Deutschland sind diese Dimensionen gesetzlich vor Diskrimi-
nierung geschutzt, d. h. sie sind deckungsgleich mit den von den EU-Gleichbe-
handlungsrichtlinien und dem Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetz (AGG) ge-
schiutzten Merkmalen. AuBerdem wird das Merkmal ,soziale Herkunft® zunehmend

als ,Kerndimension" betrachtet.
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Geschlecht und
geschlechtliche

Identitat
. Y

Religion und

Weltanschauung Alter
Personlichkeit
Korperliche
und geistige Or?eeri(tliJ:r”L?ng
Fahigkeiten
Ethnische -
Herkunft und Hse?—zkljﬁt
Nationalitat

Quelle: Charta der Vielfalt e. V.

Die vier Dimensionen sind von innen nach auBen zu lesen: die eigene Persénlich-
keit, die innere/interne Ebene (Kerndimension; siehe oben), externe Dimension,
die Dimension der Organisation. Eine Betrachtung der unterschiedlichen Dimensi-
onen von Diversitat kann helfen, die Diversitat in einer Organisation sichtbar zu

machen.

Hierbei hilft es, sich weitere Diversitatsdimensionen anzusehen. Je weiter aul3en
sich ein Dimensionsmerkmal in dem Modell befindet, desto gréBer ist die Méglich-
keit, das Merkmal zu beeinflussen. Dimensionsmerkmale wie beispielsweise Fami-
lienstand oder Einkommen lassen sich leichter verandern als Merkmale wie Le-
bensalter oder Weltanschauung. In Organisationen ist der gréBte Handlungsspiel-

raum, Diversitat zu férdern, meist in den zwei auBeren Dimensionen.
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Funktion/
Einstufung

Geografische

Management Eamilien- Lage Art,
Level stand Inhalte,
Gewohnheiten Feld der
Tatigkeit
Alter
Eltern-
el Nationale Geschlecht
Herkunft Religion

Persdnlichkeit

Ethnische Sexuelle
Herkunft Orientierung
. Freizeit/
Einkommen Hobbies .
Abteilung
Kérperliche und Team
Arbeitsort geistige Einheit
Fahigkeiten
Auftreten, Arbeits-
Erscheinungs- erfahrung
it Bildungs-
hintergrund
Dauer der
Firmen-
Zugehdrigkeit zur zugehdrigkeit

Gewerkschaft

Quelle: Kénig/Steger, 1995

Was bedeutet dies flir die Fihrung von diversen Teams? In der Fihrung von di-
versen Teams sollte der Fokus auf der Férderung von Gemeinsamkeiten unter Be-
ricksichtigung aller unterschiedlichen Perspektiven und deren Gleichberechtigung

liegen.

Zum Schluss stelle dir folgende Fragen:

e Werden Teammitglieder aufgrund ihrer Funktion, Zugehdrigkeit, Arbeits-
einstellung oder ihres Familienstands (oder anderem) benachteiligt?

e Habe ich neue Erkenntnisse aufgrund dieses Brainstormings erlangt?

e Was kdnnte ein erster Schritt meinerseits sein, um etwas zu verandern?
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Anregung: Reflektiere, welche Vielfaltsdimensionen in deinem Team
vorhanden sind

Drucke dir das Modell mit den Dimensionen aus. Mache dann ein Brainstorming
fir dein Team. Uberlege auf jeder Dimensionsebene, welche Teammitglieder
(inklusive dir selbst) du hier wo und wie zuordnest. Wie ist die Organisations-
oder Teamzugehdrigkeit von Teammitglied XY? Arbeiten alle im Team am glei-
chen Ort oder sind einige nur zu besonderen Terminen vor Ort? Wie schatzt du
das Einkommen deiner Teammitglieder ein? Arbeite dich so Stlick flr Stiick vom
auBeren in den inneren Kreis vor. Beachte hierbei, dass es sich hier nur um eine
Brainstorming-Ubung handelt und du auch nur ein Fremdbild erarbeiten kannst,
welches Uberwiegend auf deinen persénlichen Annahmen beruht. Nichtsdestot-
rotz kann dir dies helfen, ein Geflhl flir die Vielfalt in deinem Team zu bekom-
men.

Vielfaltsforderung

In Organisationen und Institutionen wird vermehrt darauf geachtet, dass soge-
nannte ,vielfaltsférdernde MaBnahmen" eingefiihrt werden. Diese sollen helfen,
Benachteiligungen abzubauen und somit Chancengleichheit, Gleichstellung und
Teilhabe zu fordern. Typische Beispiele fir vielfaltsfordernde MaBnahmen sind
Gleichstellungsplane, interkulturelle Trainings, besondere Angebote fiir Mitarbei-

ter*innen mit Kindern und barrierefreie Zugange.

Anregung: Setze dich mit vielfaltsfordernden MaBnahmen auseinander

Uberlege dir, was du in deinem diversen Team umsetzen kannst, um das Thema
Diversitat bzw. jeden deiner Mitmenschen mit seinen Bedarfen und Bedurfnis-
sen mitzudenken. Sprich deine Kolleg*innen an und frage nach, welche Bedarfe
sie haben. Schaffe Raume, in denen Vielfaltsaspekte inhaltlich reflektiert wer-
den kénnen.

4.2 Diversitatsverstandnis

Die Auseinandersetzung mit dem Diversitatsbegriff hat sich im Laufe der Zeit ver-
andert. Das Verstandnis und die wissenschaftliche sowie gesellschaftliche Refle-
xion von Diversitat ist im Wandel. Unser Verstandnis von Vielfalt, was sie ausmacht
und wie wir uns konstruktiv mit ihr auseinandersetzen, kann in drei Ansatze, die

aufeinander aufbauen, zusammengefasst werden:
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¢ Unterscheidung zwischen unveranderlichen
O POSITIVISTISCHES und veranderlichen Dimensionen der Vielfalt
DIVERSITATSVERSTANDNIS e Fokus auf Angehérige marginalisierter oder

1 oft exotisierter sozialer Gruppen
¢ Oft stereotypisierend (es wird auf bestimmte
Eigenschaften geschlossen)
0 EnrEnes e Kritik an Stereotypisierung
- . e Forderung einer intersektionalen Perspektive
2 DIVERSITATSVERSTANDNIS ., pjsiriminierte UND nicht diskriminierte oft
privilegierte Personengruppen werden
betrachtet
e Kritik an Stereotypisierung
» Intersektionale Perspektiven und
O REFLEXIVES antidiskriminatorische Perspektive

3 DIVERSITATSVERSTANDNIS s Machtwirkung werden betrachtet

e Diversitdt als Effekt unterschiedlicher
Unterscheidungspraxen (Natur und
Relevanz)

Quelle: Bihrmann, 2018

Positivistisches Diversitatsverstiandnis

Im positivistischen Verstandnis von Diversitat wird vor allem zwischen nicht ver-
anderbaren und (eher) veranderbaren Ebenen von Vielfalt unterschieden. Diversi-
tat wird als gegeben angesehen. Ein klassisches Modell aus diesem Ansatz ist das
.~Four Layers of Diversity Model™ von Gardenswartz und Rowe, welches oben be-
schrieben wurde. Dieses wird heute vor allem im Diversity Management von Un-
ternehmen gern genutzt. Der Fokus liegt auf Menschen marginalisierter und oft
exotisierter (sozialer) Gruppen. Eine Kritik an diesem Ansatz: Nachdem Menschen
einer bestimmten sozialen Gruppe zugeordnet wurden, werden dieser oftmals ste-
reotypisierend bestimmte Eigenschaften zugewiesen. Marginalisierte Personen
werden zur Projektionsflache von Vorurteilen und werden so sichtbar oder sogar
Lubersichtbar®. Oder aber ihre Existenz wird von der dominanten Perspektive als

derart unwichtig eingestuft, dass sie unsichtbar werden.
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Kritisches Diversitatsverstandnis

Diversitat wird nicht als gegeben verstanden, sondern als Phdanomen, welches in
sozialen Umfeldern entsteht. Je nachdem, was gerade besondere Relevanz hat
(Gesetzeslage, Quantitat und gesellschaftlicher Diskurs), werden Merkmale wahr-
genommen oder nicht. Der Fokus liegt nicht nur auf Angehdrigen marginalisierter
und oftmals exotisierter (sozialer) Gruppen, sondern auch die Menschen privile-
gierter Personengruppen werden bericksichtigt. Es werden sowohl Gemeinsam-
keiten als auch Unterschiede zwischen den sozialen Gruppen in den Blick genom-
men. Im kritischen Verstandnis von Diversitat wird die Tatsache, dass die Zuge-
hoérigkeit zu einer bestimmten Gruppe oft mit stereotypisierten Eigenschaften ein-
hergeht, kritisiert. Hier wird bewusst ein intersektionaler (siehe auch Kapitel 4.3)

und antidiskriminierender Blickwinkel eingenommen.
Reflexives Diversitiatsverstiandnis

Im reflexiven Diversitatsverstandnis werden - wie im kritischen Ansatz - sowohl
Benachteiligungen als auch Privilegierungen bericksichtigt. Im Fokus der Betrach-
tung stehen nicht besonders relevante Dimensionen der Diversitat, sondern eher
die Frage, warum etwas gerade als besonders relevant gilt. Auch hier wird ein
bewusst intersektionaler und antidiskriminierender Blickwinkel eingenommen. Den
verschiedenen Dimensionen werden Zuschreibungen zugewiesen. Im reflexiven
Diversitatsverstandnis werden die eigenen Kriterien fortwahrend reflektiert (fur

weiterfiUhrende Literatur siehe Kapitel 7).

4.3 Intersektionale Perspektive

Intersektionalitédt beschreibt die Schnittmenge bzw. die Uberschneidung verschie-
dener gleichzeitig vorhandener Diskriminierungsformen gegenilber einer Person.
Das Konzept der Intersektionalitat ist nicht (wie beim Diversitatsmodell) auf
scheinbar klare Merkmale (oder auch Differenzen) beschrankt, sondern bertick-
sichtigt auBerdem Verschrankungen und das Zusammenwirken verschiedener
Diversitatsaspekte. Der Begriff , Intersektionalitat™ geht zurtck auf die US-ameri-

kanische Rechtswissenschaftlerin Kimberlé Crenshaw, die damit erstmals auf die
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VerknUpfung verschiedener Diskriminierungsformen hinweist. Was bedeutet das
konkret?

Wirken mehrere Dimensionen zusammen, dann fuhrt dies zu der Verstarkung oder
Abschwdachung eines Aspekts durch einen weiteren. Beispielsweise wirken in der
Situation ,Teamzusammenstellung" die Kombination und das Zusammenwirken
von Merkmalen wie Geschlecht, Hautfarbe und Alter auf die Entscheidung, wer in
das Team passt. Hier spielen haufig auch institutionelle Regeln, wie Aufenthalts-

oder Migrationsstatus und der damit verbundene Rechtsstatus eine Rolle.

Fur die Betrachtung von Diversitat in einem Team ist es also sinnvoll, mdglichst
viele Diversitatsdimensionen in den Blick zu nehmen. Die verschiedenen Dimensi-
onen werden nicht getrennt voneinander betrachtet, sondern miteinander ver-
schrankt. Dabei findet keine Addition der Dimensionen statt, vielmehr werden die
Schnittstellen/Kreuzungen/Uberschneidungen etc. beleuchtet und die Verwoben-
heit, Wechselwirkungen und gegenseitigen Abhangigkeiten sowohl zwischen den
Dimensionen als auch innerhalb einer Dimension fokussiert. Alle Menschen haben

mehrere Zugehdrigkeiten und Nichtzugehdrigkeiten.

Das Konzept der Intersektionalitat und Multidimensionalitat nimmt entstehende
Macht- und Herrschaftsverhdltnisse in den Blick. Diversitatsdimensionen kénnen
sich gegenseitig verstarken, abschwachen oder verandern. Solche multidimensio-

nalen Erscheinungen kénnen zu einer Mehrfachdiskriminierung beitragen.

Je nach Situation und Kontext kann eine Person aufgrund einer oder mehrerer
Zugehorigkeiten Anerkennung oder Ablehnung erfahren. Ausgrenzungen beziehen
sich nicht allein auf ein Merkmal bzw. eine Zugehdrigkeit, sondern sie treten auf,

wenn mehrere Zugehdrigkeiten zusammenwirken.

Mehrdimensionale Diskriminierung ist nicht immer unmittelbar fur jede*n sichtbar
und deutlich zu erkennen. Deshalb ist es wichtig, immer den Gesamtkontext zu

betrachten und hier die wirkenden Machtstrukturen zu bertcksichtigen.

Weiterfiihrendes Video (Engl.): Kimberlé Crenshaw: On Intersectionality
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5. Team und Macht

5.1 Team

Ein Team ist eine Gruppe von mindestens zwei Personen, die sich zusammenschlie-
Ben, um eine Aufgabe gemeinsam zu lésen oder einen gemeinsamen Zweck zu
verfolgen. Fahigkeiten einzelner Mitglieder erganzen sich und werden flr die Be-
waltigung einer Aufgabe herangezogen, die fur ein Mitglied allein nicht schaffbar

ware.

5.2 Team versus Gruppe

Was unterscheidet ein Team von einer Gruppe? Im Arbeitsleben werden die Be-
griffe haufig synonym verwendet. Teams und Arbeitsgruppen unterscheiden sich
allerdings in wesentlichen Punkten und dies ist auch flr die Art der Fihrung wich-
tig. Teams und Gruppen unterscheiden sich in der gelebten Arbeitskultur, im

Selbstverstandnis und in ihren (gemeinsamen) Werten.

Eine Gruppe besteht aus drei oder mehr Personen. In einer Arbeitsgruppe arbeiten
die einzelnen Mitglieder unabhangig voneinander. Sie arbeiten fir das Ziel der Or-

ganisation.

In einem Team dagegen arbeiten alle regelmaBig an der Erreichung eines Ziels,
welches sie gemeinsam entwickelt haben. Jede*r Einzelne tragt zum Erfolg der
Organisation bei. Jedes Teammitglied stellt ihre*seine Kompetenzen den Zielen
des Teams zur Verfligung. Das Ziel entsteht aus dem Team heraus. Eine Gruppe
arbeitet auf ein Ziel hin, das die Organisation vorgibt. In Teams gibt es kein ,ich",

in Gruppen schon.

Grundlage fur effektive Teamarbeit ist neben der Zusammensetzung der einzelnen
Personen, eine gute Mitarbeiter*innenfihrung. Es ist wichtig, dass madglichst zu
Beginn der Teamaufstellung Verantwortlichkeiten und Rollen ausgehandelt wer-
den. AuBerdem sollten Prozesse bewusst gestaltet werden. Um ein Wir-Gefiihl zu
schaffen, kénnen eine Kick-off- oder eine Teambuilding-Veranstaltung hilfreich

sein.
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Anregung: Reflektiere deine Teammitglieder
Stell dir diese Fragen:

e Welche Vorannahmen treffe ich Uber die Mitglieder im Team?
Was weiB ich uber sie?

e Wie gehe ich auf ggf. unterschiedliche Bedirfnisse meiner Teammitglie-
der so ein, dass eine Zusammenarbeit fir alle (und nicht nur flr einige
auf Kosten anderer) maglich ist?

5.3 Macht

Macht bezeichnet die Fahigkeit einer Person oder Gruppe, Einfluss auf andere aus-
iiben zu kénnen, auch gegen deren Willen (Quelle: Wiktionary). Uberall dort wo
Menschen zusammenleben, spielt (soziale) Macht eine Rolle. Macht ist hier nicht
unbedingt negativ behaftet, sondern bedeutet erst einmal nur, dass eine Seite die

starkere Ausgangs- oder Verhandlungsposition einnimmt.

Macht wird haufig tabuisiert. Sie wird nicht angesprochen, verleugnet oder ver-
schleiert. Machtaspekte in einer zwischenmenschlichen Beziehung werden nicht
angesprochen, weil dies bedeutet, dass Abhangigkeiten sichtbar werden. Dies wie-
derum ruft Fragen hervor: Hat die Macht eine Daseinsberechtigung? Ist sie im

Einvernehmen aller Beteiligten geduldet worden?

Weiterfiihrendes Video (Engl.): Chimamanda Ngozi Adichie: The danger of

a single story

Es gibt keine machtfreien Raume. In Organisationen ist Macht in unterschiedlicher
Art und Weise vorhanden: Macht aufgrund von Position, Macht aufgrund von Kon-
trolle Uber Entscheidungsprozesse, Verfugungsgewalt Uber Wissen oder auch
Macht aufgrund von informellen Beziehungen wie Freundschaften oder Netzwerk-
Bekanntschaften usw. Hierzu gehért auch Macht, die aufgrund von Unterschieden
zwischen Menschen durch Geschlecht, Religion, Alter usw. entsteht. Verschiedene
Aspekte flihren zu sichtbarem oder weniger sichtbarem Machtungleichgewicht im

Team.
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Anregung: Setze dich mit den Machtfaktoren in deinem Team ausei-
nander

Versuche dir bewusst zu machen, welche unterschiedlichen Machtfaktoren in
deinem Team eine Rolle spielen. Sammle hierzu erstmal alles, was dir spontan
einfallt. Mache eine Art Brainstorming und stell dir die Frage:

¢ Welche Merkmale sind in meinem Team vorhanden und welche Auswir-
kungen kdénnen diese auf die Zusammenarbeit haben?

Schreibe erstmal alles ohne Wertung auf. Vielleicht bekommst du durch das
Aufgeschriebene schon erste Erkenntnisse, worauf du ein Auge haben méchtest.
Falls nicht, ist das auch nicht schlimm. Lies erstmal die weiteren Kapitel und
komme dann bei Bedarf spater erneut auf deine Notizen zurlick und erganze.

5.4 Unbewusste Voreingenommenheit (Engl. Unconscious Bias)

Fur effektive Zusammenarbeit im Team ist die Art und Weise, wie wir uns gegen-
seitig als Menschen sehen und miteinander umgehen, grundlegend. Hier spielt un-
bewusste Voreingenommenheit eine wesentliche Rolle. Wir machen alle unsere ei-
genen Vorannahmen Uber Verhaltensweisen, Entscheidungen oder Leistung unse-
rer Mitmenschen. Stereotypisches Denken gehért zu unserem menschlichen Ver-
halten. Studien bestatigen, dass die Uberwiegende Mehrheit der menschlichen Ent-

scheidungen nicht auf Fakten oder Logik beruhen, sondern auf Vorurteilen, Uber-

zeugungen und Intuition (Quellen: siehe Kapitel 7, ,Studien Unconscious Bias").

Selbst mit den besten Absichten neigen wir Menschen dazu, voreingenommen zu
agieren, auch am Arbeitsplatz. Es sind oft unbewusste Haltungsmuster und Kate-
gorien, in denen wir denken, die dazu flihren kdnnen, dass wir diskriminieren.
Besonders in der Zusammenarbeit in diversen Teams ist es wichtig, Bias sichtbar
zu machen. Es gilt, eigene Denkmuster kritisch zu hinterfragen. Je mehr wir dar-
Uber reflektieren und uns bewusst machen, wo unsere unbewussten Vorurteile lie-

gen, desto besser kdnnen wir damit umgehen.
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Unbewusste Vorurteile abbauen

Uber die eigene unbewusste Voreingenommenheit zu reflektieren, ist der Schliis-
sel. Dies gilt sowohl fur die Fihrungskraft als auch flir die weiteren Teammitglie-
der. Wenn die Fuhrungskraft Glick hat, ist ihrer Organisation bewusst, welchen
Stellenwert unbewusste Voreingenommenheit hat und die Mitarbeiter*innen wer-
den in Form von Workshops oder Trainings regelmaBig weitergebildet. In jedem
Fall kann und sollte sich die Flihrungskraft selbst und wenn mdglich auch bei den

Teammitgliedern ein Bewusstsein dafir schaffen.

Anregung: ,,Blinde Flecken"

Fihre regelmaBige 1-zu-1 Mitarbeiter*innen- und Team-Gesprache. So kannst
du auch die Motivation deiner Teammitglieder steigern, denn hier kannst du
das Verstandnis fur die Probleme jeder einzelnen Person vertiefen und sie da-
bei unterstlitzen, Herausforderungen eigenstandig zu I6sen.

Lebe eine gesunde Feedback-Kultur. Gib Feedback und starke so das Ver-
trauen und die Kompetenzen deiner Teammitglieder. Beachte dabei die Feed-
backtipps. Hole dir auch selbst Feedback und verbessere so deine eigene Leis-
tung.

Tipps fiir das Geben von Feedback

¢ Vereinbare einen Gesprachstermin und informiere dein Gegenuber Uber
den Anlass.

Flhre das Gesprach unter vier Augen.

Nimm beim Geben von Feedback eine wertschatzende Haltung ein.

Sei konstruktiv, konkret und eindeutig.

Nimm dir genlgend Zeit.

Tipps fiir das Empfangen von Feedback

Hoére zu und frage nach.

Verteidige und rechtfertige dich nicht.

Akzeptiere auch positives Feedback.

Du entscheidest, was du mit dem Feedback machst.
Bedanke dich flir das Feedback.

Umsetzungstipp: Partizipation und Kommunikation

Das Schaffen einer Kommunikationskultur, in der das Thema unconscious bias ei-
nen festen Platz hat, erlaubt es, dass im Austausch miteinander eigene verinner-

lichte Bilder und Werte sichtbar werden.
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Weiterfiihrendes Video (Engl.): Valerie Alexander: How to Qutsmart Your

Own Unconscious Bias

Einstieg in die Auseinandersetzung mit Diskriminierung und Privilegien

Anregung: Fiihre die Ubung Identititsmolekiil weiter

In der Ubung ,Identitdtsmolekil® (siehe Kapitel 3) hast du dich mit deinen ver-
schiedenen Zugehdrigkeiten auseinandergesetzt und wie eigene Identitaten
sich auf deine Sicht auf die Welt auswirken. Diese Ubung l&sst sich wunderbar
mit einer Gruppe machen.

Die Teilnehmer*innen bekommen dabei die Aufgabe, in Einzelarbeit ihre zurzeit
wichtigsten Zugehoérigkeiten und Identitdten in Form eines Molekuls aufzu-
schreiben. Danach werden die Molekdlle in Tandems vorgestellt und ausgewer-
tet. Es folgt eine Auswertung in der Gesamtgruppe, in der die einzelnen Zuge-
hérigkeiten und deren Bedeutung im Kontext von Diskriminierung und Privile-
gien reflektiert werden. Gemeinsamkeiten und Unterschiede in der Gruppe wer-
den reflektiert.

Die vollstdndige Ubung findet sich hier.

Taglich finden sich sowohl die Fihrungsperson als auch die Teammitglieder in Si-
tuationen wieder, die von unconscious bias gepragt sind. Fur eine effektive Zu-
sammenarbeit und eine angenehme, produktive Atmosphdare im Team ist es hilf-
reich, sich sowohl der Unterschiede als auch der Gemeinsamkeiten im Team be-

wusst zu werden.

Weiterfiihrendes Video: FranklinCovey Middle East: All of us

Anregung: Reflektiere Gemeinsamkeiten deines Teams

Uberlege (evtl. gemeinsam mit deinem Team), was Gemeinsamkeiten sind und
wie ihr diese regelmaBig pflegen kénnt. Was ist z. B. mit euren teaminternen
Zielen? Habt ihr Instrumente, mit denen ihr euch diese regelmaBig (gemein-
sam) ins Bewusstsein ruft? Falls nein, dann Uberlege dir, wie du eure Ziele
sichtbarer und somit auch verbindlicher machst. Dies kann zum Beispiel durch
regelmaBige gemeinsame Anpassungen wahrend eines Jour Fixe oder in Form
einer Visualisierung auf einem (digitalen) Whiteboard sein.
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5.5 Empowerment als Instrument zur ,gerechteren Machtverteilung"
Der Empowerment-Begriff stammt urspriinglich aus der Blrgerrechtsbewegung in
den USA, ist aber heute ein Konzept, das aus der professionellen Identitat der
sozialen Arbeit kaum wegzudenken ist. Besonders in leistungs- und wachstums-
orientierten Umgebungen entstehen haufig Konflikte entlang Grenz- und Unter-
scheidungsmarkierungen wie Klasse, Rasse/Kultur, Geschlecht und sexueller Ori-
entierung (Can, 2019). Hier entstehen zwischen den Menschen konstruierte Mach-

tungleichheitsverhaltnisse.

Das bedeutet konkret: einige Menschen haben Zugang zu Privilegien, andere nicht.
Dies passiert auch in jedem diversen Team. Privilegien sind machtvolle Handlungs-
madglichkeiten. Menschen, die bestimmte Vorteile genieBen, wo andere Menschen
zuruckbleiben, sind privilegiert. Sie haben einen oder mehrere gesellschaftliche
Vorteile — Vorteile, die manche Menschen von Geburt an haben: wohlhabende EI-
tern, ihre Hautfarbe, eine sexuelle Orientierung, die gesellschaftlich akzeptiert ist.
Ein Beispiel: Manner werden von patriarchalen Strukturen privilegiert. Sie werden
statistisch besser bezahlt, ihnen wird mehr Raum zugestanden, sie miissen tenden-
ziell weniger Angst vor sexualisierter Gewalt haben. Aber es gibt da auch Unter-
schiede: Es gibt weiBe Manner und Manner of Color, reiche Manner, queere Manner,
trans Manner, kinderlose Manner, verbeamtete Manner, alleinerziehende Manner,

obdachlose Manner — und naturlich tGberlappen und verschrédnken sich diese Kate-
gorien (Sales Prado, 2020).

Als wohlhabende Person kann es ein Privileg sein, keine Armut zu erleben. Es kann
ein Privileg sein, eine bestimmte Nationalitéat zu haben und somit Uberall auf der
Welt hinreisen und leben zu dirfen. Die meisten Privilegien sind nicht erkampft,
sondern Teil der persdnlichen Lebensgeschichte. Deshalb empfinden diejenigen,
die sie genieBen, diese oft als Normalitat. Ihnen sind die eigenen Privilegien nicht
bewusst, wodurch ungewollt Menschen ohne diese Privilegien unterdriickt werden

kénnen.

Sich beteiligen zu kénnen, sich aktiv einzubringen, flr eigene Interessen einzutre-
ten und an Lésungen mitzuarbeiten, fordert gerade von weniger Privilegierten

Energie und Macht. Der englische Begriff empowerment beschreibt Mut machende
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Prozesse und Handlungskonzepte, um Krafte zu entwickeln. Empowerment bedeu-
tet Selbstbemachtigung, Selbstbefahigung und Starkung der Eigenmacht von mar-

ginalisierten Menschen.
Psychologisches Empowerment

Werte beeinflussen unser tagliches Handeln sowohl im privaten als auch berufli-
chen Alltag. Unsere persodnlichen Werte beeinflussen unser Wohlbefinden. In Situ-
ationen, in denen die Fihrungsperson gezwungen ist, gegen die eigenen Werte zu
handeln, fuhlt sie sich unwohl. Wenn ein Mensch sich nach seinen persénlichen
Werten verhalt, wird er auf Dauer zufrieden. Ist einem beispielsweise der Wert
~Eigenverantwortung" sehr wichtig, so flihlt sich die Person wahrscheinlich als Flih-
rungsperson, die ihre Tatigkeiten weitgehend selbstandig planen kann, sehr wohl.
Wenn diese Person jedoch kaum selbstandig arbeiten kann und strenge Vorgaben

hat, dann wird sie wahrscheinlich unmotiviert sein.

Anregung: Reflektiert eure Werte
Stell dir und deinem Team folgende Fragen:

e Welche Wahrnehmungen, Einstellungen und Motivationen haben die ein-
zelnen Mitglieder im Team?
e Wie kdénnen diese mitgedacht und zur Zielerreichung genutzt werden?

Hére gut zu und achte darauf, welche Motive und Bedlrfnisse deinen Teammit-
gliedern wichtig sind. Was bewegt sie im Leben? Was ist ihnen wichtig? Als Flh-
rungsperson solltest du wissen, welche Werte deine Mitmenschen haben, denn
so kannst du sie besser verstehen und auf sie eingehen. Du kannst echte Moti-
vation und Sinnhaftigkeit flr ein gemeinsames Teamziel kreieren.

Haben deine Mitarbeiter*innen in ihrem Arbeitsalltag die Mdglichkeit, eigene
Entscheidungen im Hinblick auf die zu erreichenden Ziele zu treffen? Wenn nein,
wie oder wo kannst du ihnen mehr Entscheidungsfreiheiten geben? Sprich mit
deinen Teammitgliedern, um zu erfahren, wie du sie in ihrer Persdnlichkeitsent-
wicklung unterstitzen kannst. Erfahrt das Team durch dich Anerkennung und
Starkung? Falls nein, wo und wie kannst du ihnen mehr Anerkennung bieten?

Notiere dir deine Erkenntnisse.
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Strukturelles Empowerment

Beim strukturellen Empowerment geht es darum, die Strukturen einer Organisa-
tion und somit auch die Gestaltung der Arbeitsablaufe und die Verteilung von Ver-
antwortung und Zustandigkeit neu zu gestalten. Die Macht- und Herrschaftsauf-

teilung wird infrage gestellt.

Anregung: Reflexion liber Werte

e Delegierst du wichtige Entscheidungen und Verantwortungen an dein
Team? Falls nein, wo gibt es Méglichkeiten fir mehr Mitgestaltung?

e Wo brauchen einzelne Teammitglieder evtl. deine Unterstlitzung, um mit-
gestalten zu kdnnen (Haben sie entsprechende Zugange Uber Sprache,
technisches Know-how, Erfahrung mit partizipativen Prozessen etc.)?

e Haben die einzelnen Teammitglieder die Gelegenheit, sich mit ihren
Ideen, Kompetenzen und ihrer Motivation zusammenzutun und gegensei-
tig zu starken und somit auch alte Strukturen aufzubrechen? Falls nein,
kannst und willst du daran etwas andern?

Empowersharing und Allyship

Der Ansatz ,Powersharing® nimmt Privilegierte/Machtstarke in die Pflicht, ihre
Macht bewusst zu nutzen, um diese umzuverteilen und beféahigt sie gleichzeitig,
Machtschwache zu unterstitzen. Auch beim , Allyship" geht es darum, dass Men-
schen, die Teil einer Mehrheit sind, einzelne Personen einer benachteiligten Gruppe
unterstitzen. In einem diversen Team kann die Fihrungsperson als Unterstlit-
zer*in/Ally (engl. Verblindete*r) z. B. auf Themen aufmerksam machen, die nicht
alle betreffen. Privilegien sind Vorteile innerhalb einer Gesellschaft, die meistens
nicht durch die eigene Leistung erlangt wurden, sondern von Geburt an gegeben

sind.

Weiterfiihrendes Video: Spectrum Seminare: Laterale Fihrung
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Anregung: Priife deine Privilegien
Stell dir folgende Fragen:

¢ Wenn du an dein Team denkst, wo bist du privilegiert?
Wo genieBen vielleicht andere Privilegien gegenilber dir oder anderen
Teammitgliedern?

e Was bedeutet das fur die Machtstrukturen im Team? Was bedeutet das
fur dich als Fihrungsperson?

6. Fazit

Gute Fithrung eines diversen Teams besteht darin, den Mitarbeiter*innen
die Orientierung zu geben, die sie brauchen, um sich selbst zu fiihren. Vo-
raussetzung flur eine zielfUhrende Betrachtung der Starken und Schwdachen im
Team ist der Blick auf sich selbst. Es ist wichtig, sich selbst gut zu kennen, um
gut zu fihren. Klarheit der eigenen Rolle und Identitat bedeutet kontinuierliche
Auseinandersetzung mit sich selbst - in Selbst- und Fremdwahrnehmung. Das
Identitatsverstandnis als Flhrungsperson spielt auch in der Zusammenarbeit im
Team eine bedeutende Rolle. Es ist deshalb hilfreich, Klarheit dariber zu haben,
welche Werte flr Leitung und Team Prioritat haben. Dabei hilft eine Routine, in
der sowohl Selbstreflexion und Feedback als auch Austausch mit dem Team
ihren Platz haben.

Es gibt nicht nur eine effektive Fihrungsmethode. Eine Fihrungsperson kann den
Erfolg im Team vervielfachen, wenn sie sich sowohl der eigenen Starken als auch
der eigenen Machtposition bewusst ist und diese anerkennt. Kennt sie auch die
Starken ihrer Teammitglieder, dann kann sie diese mit ihnen gemeinsam flr die
Zusammenarbeit nutzen und weiterentwickeln. Eine intersektionale Perspek-
tive hilft, mogliche Herausforderungen im Team zu sehen, bevor es zu schweren
Konflikten kommt. Neben der persdnlichen Auseinandersetzung mit dem Thema
Intersektionalitat ist es in der Praxis hilfreich, die Machtstrukturen im Team
anzusehen und diese sowohl aktiv anzusprechen als auch mit Empowerment-

und Allyshipansatzen zu arbeiten.
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Die Flihrungskraft gestaltet und entwickelt Veranderungen, Prozesse und Struktu-
ren und sollte neben dem Ziel immer das diverse Team und seine Bedulrfnisse im
Blick haben. Effektive Fihrung von diversen Teams bedeutet kontinuierliche Aus-
einandersetzung sowohl mit der eigenen Personlichkeit und Identitat als auch mit

der jeder einzelnen Person im Team.
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