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Abstract

Die aktuelle Debatte um Inklusion und Vielfalt in Organisationen spitzt sich zu: Wéahrend
DEI-Programme (Diversity, Equity & Inclusion) in vielen Unternehmen in den
vergangenen Jahren zum Standard wurden, stehen sie heute zunehmend unter
politischem und wirtschaftlichem Druck — insbesondere im Zuge konservativer
politischer Entwicklungen. Diese Ruckentwicklung ist jedoch nicht nur politisch
motiviert, sondern verweist auch auf konzeptionelle Schwéchen vieler Programme, die
nicht selten normativ Uberfrachtet und organisatorisch unzureichend verankert waren.
Diversitéat kann ihre Wirkung nur entfalten, wenn sie als systemisch gedachte,
fahigkeitsorientierte FUhrungspraxis verstanden wird — nicht als ideologisch motiviertes
Zusatzprojekt. Diversitat allein erhéht weder Innovationskraft noch Resilienz; erst eine
inklusive Fihrung macht Unterschiedlichkeit produktiv. Fehlt diese, entstehen
Zielkonflikte und hohe Kosten durch eine ineffektive Organisation.

Wichtiger Indikator fur eine inklusive Fuhrungskultur ist der wertschopfende Einsatz von
Menschen mit Behinderung. Dabei sind 86 Prozent der Behinderungen nicht sichtbar.’
Rund 75 Prozent der Beschéftigten mit nicht-sichtbaren Einschréankungen verzichten
aber auf eine Offenlegung ihrer Behinderung — aus Sorge vor negativen Konsequenzen,
fehlender Wirksamkeit oder organisationaler Ignoranz.? Anstatt bestehende Zustande
offen anzusprechen und Verbesserungsvorschlége zu machen, nehmen diese
Mitarbeiter letztlich Barrieren auf Kosten ihrer Produktivitat und Leistungsféhigkeit in
Kauf.

Dieses in der Literatur als Organisationales Schweigen® bekannte Phdnomen ist nicht
das Resultat individueller Kommunikationsmuster, sondern Ausdruck von
Machtverhéltnissen, Normdruck und fehlender psychologischer Sicherheit. Schweigen
wird dort zur Regel, wo Offenheit negative Sanktionen nach sich ziehen kénnte oder als
folgenlos erlebt wird — eine Dynamik, die sich auch auf Ebene der Fluhrung selbst zeigt.
Wenn Unternehmen vermeiden, éffentlich zu sensiblen Themen Stellung zu beziehen,
um Imageschéaden, politische Vereinnahmung oder komplexe Debatten zu umgehen,
verstéarkt sich organisationales Schweigen sogar. Die mangelnde Auseinandersetzung
mit dem Thema Behinderung etwa, beruht z.B. im Bereich der Barrierefreiheit auf

" (Handelsblatt Research Institute, 2022)
2 (Santuzzi, 2014)
3 (Milliken, 2003)
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hartnackigen Fehlannahmen - etwa, dass Inklusion vor allem teure bauliche
MaBnahmen erfordere. Tatsédchlich sind nur etwa 5 Prozent der Menschen mit
Behinderungen auf solche baulichen Anpassungen angewiesen.*

Wenn selbst Fuhrungskrafte heikle Themen nicht ansprechen, entsteht bei
Mitarbeitenden der Eindruck, nur erwtinschte Inhalte seien offen kommunizierbar. Das
begtinstigt organisationales Schweigen — mit hohen Folgekosten durch fehlende
Informationen, mangelndes Feedback und verzerrte Wahrnehmungen in der Flihrung.

Der volkswirtschaftliche Schaden ist erheblich, aber schwer messbar, da Produktivitét,
Innovationsfahigkeit und Resilienz betroffen sind — Faktoren, die betriebswirtschaftlich
kaum erfasst werden. Im konkreten Fall der nicht gemeldeten Behinderungen entstehen
Unternehmen, vor allem KMU, direkte Kosten durch die Ausgleichsabgabe: Rund 900
Millionen Euro jahrlich flieBen so ab — Mittel, die ftr Investitionen fehlen.

Inklusion muss daher nicht nur als ethisches Ziel, sondern als strukturierendes Prinzip
organisationaler Entwicklung verstanden werden.® Sie erfordert die bewusste Gestaltung
von Rahmenbedingungen, in denen Zugehdérigkeit, Authentizitat, Perspektivenvielfalt und
Chancengleichheit (die vier zentralen Dimensionen von Inklusion) nicht nur behauptet,
sondern auch gelebt werden - ohne normative Uberfrachtung (in Botschaften, z.B. ,,Our
Values®), aber mit struktureller Konsequenz (z.B. in Zielvereinbarungen). Entscheidend
ist nicht die individuelle Offenlegung, sondern die Frage, ob Organisationen Radume
schaffen, in denen das Gespréch und nicht das Schweigen zur Uberlebensstrategie wird.

Das Siegel ,,Gerne inklusiv* bietet hierfir einen praxisnahen und systemisch
wirksamen Ansatz: Als Instrument inklusiver Fihrung will es das organisationale
Schweigen durchbrechen, positioniert Inklusion nicht als isoliertes Programm, sondern
als kontinuierlichen Organisationsentwicklungsprozess. Durch einen begleiteten
MaBnahmenpfad entlang der vier zentralen Inklusionsdimensionen sowie ein fundiertes
Kommunikationspaket erméglicht es Organisationen, nach innen wirksam zu werden
und nach auBen glaubwlirdig aufzutreten - gerade in Bereichen, die bisher aus
Unsicherheit gemieden wurden.

In einem zunehmend polarisierenden Umfeld um das Thema DEI bietet das Siegel damit
einen sachlich fundierten, anschlussfahigen Rahmen, um Inklusion als Bestandteil einer
widerstandsfahigen, partizipativen und zukunftsorientierten Organisationskultur zu
etablieren.

4 (Handelsblatt Research Institute, 2022)
5 (Shore, 2011)
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2. Unsichtbar und ungehort - Inklusion unter Druck und dennoch
alternativlos

Die Debatte um Inklusion und Vielfalt in Organisationen erlebt gegenwartig eine
paradoxe Zuspitzung: Auf der einen Seite haben sich DEI-Programme (Diversity, Equity &
Inclusion) in den vergangenen Jahren in vielen Unternehmen - insbesondere in den USA
—als Standard etabliert. Auf der anderen Seite geraten eben diese Programme aktuell
unter politischen und 6ffentlichen Druck.® Mit der Rlickkehr einer konservativen
Administration unter Donald Trump zeichnet sich eine systematische Ruckabwicklung
vieler progressiver MaBhahmen ab, die sich auf Minderheitenschutz,
Gendergerechtigkeit und LGBTQ+-Inklusion bezogen. Zahlreiche US-amerikanische
Unternehmen haben infolgedessen ihre DEI-Abteilungen verkleinert oder ganz
abgeschafft — aus Sorge vor politischen Repressionen, Investorenreaktionen oder einem
als ,ideologisch® diskreditierten Image.’

Diese Ruckentwicklung ist jedoch nicht bloB eine politische Reaktion, sondern auch
Ausdruck einer Ubertreibung: In Teilen wurden DEI-MaBnahmen mit stark normativem
Uberbau eingefiihrt - verbunden mit Vorgaben, Quoten, verpflichtenden
Kommunikationsstandards oder externen Auflagen bei Forderung und Finanzierung. In
einigen Fallen fuhrte dies zu Unscharfen zwischen strategischer
Organisationsentwicklung und moralisch aufgeladenem Aktivismus. Wo DEl-Initiativen
weniger auf strukturellen Wandel als auf symbolische Konformitat abzielten, entstanden
Zielkonflikte und Widerstande.

Vor allem aber trafen die haufig top down eingefihrten DEI-Programme auf
unvorbereitete Organisationen und Fuhrungsstrukturen. Der verbreitete (neo-)
klassische Fuhrungsansatz zielt im Wesentlichen auf die Optimierung und
Harmonisierung der Organisation und nicht auf deren systemische Entwicklung.
FUhrung ist heute immer noch primar darauf ausgerichtet, Schwachen auszumerzen
und Andersartigkeit zu eliminieren. Diversitat bietet zwar neue Sichtweisen auf
etablierte Losungsansatze mit enormen Entwicklungspotenzialen fur Innovationskraft,
Wandlungsfahigkeit und Resilienz, erfordert aber eine kompetenzorientierte und
inklusive Fuhrung.

Inklusion ist Teil eines FUhrungskonzepts, das Menschen mit ihren besonderen
Fahigkeiten und Starken in den Kontext des zu ldsenden Problems einbezieht. Ohne
Inklusion verursachen DEI-Programme hohe Kosten, stehen im Widerspruch zu einer auf
Harmonisierung und Beseitigung der Schwachen der Organisation ausgerichteten

6 (Zheng, 2025)
7 (Peck, 2024)
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FUihrung und sind nur im Kontext eines politischen ,,Trends” zu rechtfertigen. Sobald der
politische Wind aus einer anderen Richtung weht, werden diese Programme aus
Kostengrinden eingestellt und Storfaktoren und Andersartigkeit gezielt eliminiert
(»,damit die Maschine wieder rund lauft®). Damit verlieren die Organisationen aber die
Fahigkeit, Neues zu entdecken, Bewahrtes in Frage zu stellen und Veranderungen zu
meistern.

Charakteristisch fur eine auf Harmonisierung und Schwachstellenbeseitigung
ausgerichtete Fuhrung und im Sinne des weit verbreiteten Ansatzes des
Krisenmanagements ist das organisationale Schweigen. Aus Angst vor negativen
Konsequenzen werden Fehler zwar bemerkt, aber nicht gemeldet, zumal nur Gber
selektiv Erwunschtes berichtet wird. Damit wirkt dieser weit verbreitete und etablierte
Fuhrungsansatz gerade in Krisen oder dynamischen Zeiten, in denen Reorganisation,
Veranderung, Kostensenkung und Lésungsfindung auf der Tagesordnung stehen, den
eigenen Zielen im Wesentlichen entgegen.

Ein wichtiger Ansatz des inklusiven Managements, um das organisationale Schweigen
zu durchbrechen, ist der Umgang mit nicht sichtbaren Behinderungen in
Organisationen. Studien zeigen, dass 86 Prozent der Behinderungen nicht sichtbar sind?,
und dass drei von vier Betroffenen ihre Behinderung nicht gegentiber ihrem Arbeitgeber
offenlegen®. Diese Form des Schweigens basiert auf den oben beschriebenen
Grundlagen und kann durch eine reflektierte und strukturell verankerte Inklusionspraxis
durchbrochen werden.

Inklusive Fuhrung schafft genau den Kontext, in dem sich Menschen mit unsichtbaren
Behinderungen zunehmend gegenuber der Unternehmensfuhrung 6ffnen, mit dem Ziel,
Barrieren fur produktives Arbeiten abzubauen. Wenn es der Fuhrung gelingt, inklusiv mit
Menschen mit Behinderungen umzugehen, liegt es auf der Hand, dass auch die fur eine
resiliente, wandlungsfahige und innovative Organisation so wichtige Gesprachskultur
Teil der alltaglichen Praxis wird.

Die These dieses White Papers lautet daher:

Inklusion — als systemische, organisationale Praxis und nicht als Identitatspolitik —ist ein
zentrales FUhrungsinstrument, um organisationales Schweigen zu Uberwinden. Sie
schafft Vertrauen, Teilhabe, kollektives Lernen und nachhaltige Entwicklung. Das
Unternehmen wird nicht nur als Organisation verstanden, sondern als lebendiger
Ausgangspunkt fur Wandel, Innovationskraft und Resilienz — weit Uber ein optimiertes
Gefluige aus Hierarchie, Aufgaben und Ablaufen hinaus.

8 (Handelsblatt Research Institute, 2022)
% (Edmondson, 1999)
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3. Organisational Silence - Das Schweigen in der Struktur

Der Begriff des organisationalen Schweigens beschreibt ein Phanomen, bei dem
Mitarbeitende systematisch davon absehen, relevante Informationen, insbesondere
kritisches Feedback, Hinweise auf Probleme oder personliche Bedulrfnisse, in die
Organisation einzubringen.' Schweigen wird dabei nicht als individuelles
Kommunikationsverhalten verstanden, sondern als kollektives, strukturell erzeugtes
Muster, das Veranderungen hemmt und organisationales Lernen verhindert.

Milliken und Morrison identifizieren in ihrer Untersuchung zwei zentrale Ursachen fur
dieses Schweigen:

(1) die Angst vor negativen Konsequenzen und
(2) die Uberzeugung, dass das Sprechen keinen Unterschied macht.

3.1 Angst vor negativen Konsequenzen

Ein wesentliches Motiv flir das Schweigen besteht in der Sorge, dass die Offenlegung
von Problemen, Kritik oder persénlichen Einschrankungen zu negativen Reaktionen
fuhren kénnte — etwa in Form von Karrierehemmnissen, sozialer Ausgrenzung oder als
Infragestellung der eigenen Leistungsfahigkeit."

Im Kontext von Behinderung — insbesondere nicht-sichtbarer Behinderung —ist dieses
Schweigen haufig besonders ausgepragt. Laut aktuellen Studien machen etwa

86 Prozent aller Behinderungen keine duBeren Merkmale sichtbar'?, und rund

75 Prozent der Betroffenen entscheiden sich bewusst gegen eine Offenlegung
gegenliber inrem Arbeitgeber'®. Diese Daten legen nahe, dass die Sorge vor negativen
Reaktionen tief in organisationalen Strukturen und Kulturen verankert ist.

In solchen Kontexten fungiert das Schweigen als Selbstschutz. Es verhindert kurzfristig
die Exposition gegentiber mdglichen Vorurteilen, Reaktionen der Diskriminierung oder
Stigmatisierung. Langfristig fuhrt dieses Verhalten jedoch zu einer ,internalisierten
Barriere®, die Teilhabe einschrankt, psychologischen Druck erhéht und
Entwicklungspotenziale ungenutzt lasst.

3.2 Wahrnehmung von Wirkungslosigkeit

Der zweite Mechanismus organisationalen Schweigens liegt in der verbreiteten
Einschatzung, dass das AuBern von Kritik oder Bediirfnissen keine Wirkung hat. Diese
»Erwartung der Wirkungslosigkeit“ ist haufig das Resultat friherer negativer
Erfahrungen, bei denen Riuckmeldungen ignoriert, relativiert oder folgenlos geblieben
sind. Mitarbeitende, die etwa auf Barrieren hinweisen, sehen sich nicht selten mit

19 (Milliken, 2003)

" (Milliken, 2003), S. 1464 ff.

2 (Handelsblatt Research Institute, 2022), S. 8
3 (Tillotson, 2023)
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formalem Wohlwollen, aber praktischer Inaktivitat konfrontiert. Dies begunstigt
Zynismus, Rilckzug und letztlich Resignation.

Auch im Hinblick auf die Offenlegung einer Behinderung ist dieses Muster nachweisbar:
Erfahrungen fehlender Unterstlutzung oder burokratischer Hurden fihren dazu, dass
Betroffene ihre Bedurfnisse kinftig nicht mehr artikulieren — selbst wenn daraus
unmittelbare Nachteile im Arbeitsalltag entstehen. Organisationales Schweigen wirkt
hier als negative Rickkopplungsschleife: Je weniger gehort wird, desto weniger wird
gesprochen — und desto geringer wird die Verdnderungsbereitschaft der Organisation.

3.3 Defensive Routinen — Organisationale Vermeidung unangenehmer Wahrheiten

Chris Argyris'beschreibt mit dem Konzept der ,,defensiven Routinen“ systematische,
oft unbewusste Verhaltensmuster in Organisationen, die der Vermeidung
unangenehmer Wahrheiten dienen. Organisationen entwickeln demnach
institutionalisierte Mechanismen, um kognitive Dissonanzen, Konflikte oder kritische
Selbstreflexion zu umgehen. Typische Merkmale solcher Routinen sind die Tabuisierung
kritischer Themen, die Externalisierung von Problemen oder die Tendenz, individuelle
Schwierigkeiten zu psychologisieren statt strukturell zu bearbeiten.

In Bezug auf nicht-sichtbare Behinderungen kann dies bedeuten, dass organisationale
Diskurse um Inklusion formal geflihrt, aber praktisch vermieden werden. Die
Abwesenheit von sichtbarer Behinderung wird falschlich als Indikator fur Barrierefreiheit
gewertet, statt als Ausdruck von Unsichtbarkeit und Schweigen interpretiert zu werden.
Die Organisation ,,hort* nicht, weil sie nicht gelernt hat, zuzuhdren — oder weil sie
unbequeme Wahrheiten nicht wahrnehmen will. Diese Art der strukturellen Abwehr ist
zentral fUr das Verstandnis von organisationalem Schweigen.

Argyris beschreibt diesen Prozess als ,,self-sealing behavior“: Organisationen schitzen
sich durch ihr Verhalten selbst vor Veranderung, indem sie Rlickmeldungen
unterdrlicken, interpretieren oder in bedeutungslose Handlungen tGberfiihren.

4. Inklusion als systemische Antwort auf Schweigen

Die Uberwindung organisationalen Schweigens erfordert keine Appelle an individuelle
Offenheit, sondern eine strukturelle Transformation hin zu einer Kultur der Partizipation,
Sicherheit und Anerkennung von Vielfalt. Inklusion — verstanden im Sinne
gleichberechtigter Teilhabe aller Mitarbeitenden - stellt eine solche Transformation dar.
Sie ist keine Erganzung zur bestehenden Organisationsstruktur, sondern eine
grundlegende Verdnderung von Haltungen, Prozessen und
Kommunikationsverhaltnissen. Inklusion ermdglicht das Sprechen lber bislang

4 (Argyris, 1990)
15 (Argyris, 1990), S. 94 ff
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tabuisierte oder marginalisierte Themen - etwa Uber Behinderung im Arbeitskontext —
und wirkt damit direkt gegen die Mechanismen des organisationalen Schweigens.

4.1 Begriffsklarung: Inklusion im organisationalen Kontext

Inklusion unterscheidet sich konzeptionell deutlich von Integration. Wahrend Integration
voraussetzt, dass sich das ,,abweichende® Individuum an die bestehenden Strukturen
anpasst, impliziert Inklusion eine systemische Verantwortung der Organisation,
Bedingungen zu schaffen, in denen Unterschiedlichkeit nicht als Defizit, sondern als Teil
der Normalitat behandelt wird.®"”

Im organisationalen Kontext bedeutet dies: Die Organisation muss sich so gestalten,
dass alle Mitarbeitenden — unabhangig von kdrperlichen, psychischen oder sozialen
Voraussetzungen — gleichberechtigt teilhaben, sich einbringen und weiterentwickeln
kénnen. Fur Menschen mit nicht-sichtbaren Behinderungen ist dies besonders relevant,
da ihre Teilhabe haufig nicht an physischen, sondern an kommunikativen, normativen
und sozialen Barrieren scheitert. Inklusion adressiert somit genau jene blinden Flecken,
die organisationales Schweigen beglinstigen.

4.2 Vier Dimensionen inklusiver Organisationskultur

Ein praxisnaher Zugang zur Umsetzung von Inklusion in Organisationen liegt in der
Betrachtung von vier zentralen Dimensionen’®, die auch im Kontext von Behinderung
und organisationalem Schweigen hoch relevant sind:

4.2.1. Zugehorigkeit (,,Belonging®)

Diese Dimension beschreibt das Gefuhl, als vollwertiger Teil der Organisation anerkannt
zu sein. Menschen mit Behinderung, insbesondere solchen, die nicht sichtbar sind,
berichten haufig von impliziter Ausgrenzung, Uberanpassung oder einer dauerhaften
»~Selbstverkleinerung®, um nicht negativ aufzufallen.® Eine inklusive Organisation
erkennt Zugehorigkeit als aktiven Prozess an, der durch Kommunikation, sichtbare
Reprasentation und strukturelle Einbindung geférdert werden muss.

4.2.2. Authentizitat

Mitarbeitende mussen in der Lage sein, sich am Arbeitsplatz in einer Weise zu zeigen,
die ihrer Identitat entspricht, ohne strategische Selbstzensur oder das Verbergen

16 (Booth, 2002)
17 (Hinz, 2002)

8 (Shore, 2011)
% (Jones, 2014)
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zentraler Aspekte ihrer Person. Flr Menschen mit nicht-sichtbaren Behinderungen ist
dies eine besonders sensible Herausforderung: Die Entscheidung zur Offenlegung ist
stets mit der Frage verknUpft, ob die Organisation den nétigen Schutzraum und die
erforderliche Akzeptanz bietet?°. Authentizitat kann nur dort entstehen, wo eine
Organisation aktiv psychologische Sicherheit herstellt.?!

4.2.3. Perspektivenvielfalt (,,Diversity of Thought®)

Inklusive Organisationen nutzen die Vielfalt an Lebenserfahrungen, Denkweisen und
Problemlosungsansatzen als strategisches Potenzial. Menschen mit Behinderung —
auch solchen, die nicht sichtbar sind — bringen oftmals Perspektiven ein, die dominante
Annahmen hinterfragen und neue Sichtweisen ermoglichen. Damit diese Perspektiven
jedoch Uberhaupt geduBert werden, miussen sie im organisationalen Diskurs als legitim
und erwunscht verankert sein. Dies steht im direkten Gegensatz zu den Mechanismen
des organisationalen Schweigens, bei denen abweichende Wahrnehmungen oft
marginalisiert oder ignoriert werden.

4.2.4. Chancengleichheit

Eine inklusive Organisation gewahrleistet, dass alle Mitarbeitenden Zugang zu
Entwicklungsmoglichkeiten, Entscheidungsprozessen und Karrierewegen haben -
unabhangig von ihren individuellen Voraussetzungen. Dies erfordert die bewusste
Uberprufung bestehender Strukturen auf Ausschlussmechanismen, etwa im Bereich der
Leistungsbewertung, der Arbeitszeitgestaltung oder der internen Kommunikation. Fur
Mitarbeitende mit nicht-sichtbarer Behinderung bedeutet Chancengleichheit konkret:
Ihre Bedurfnisse mussen nicht sichtbar oder wiederholt begrindet werden missen, um
berlcksichtigt zu werden — sondern sind implizit mitgedacht.

Die konsequente Umsetzung dieser vier Dimensionen stellt nicht nur eine Reaktion auf
organisationales Schweigen dar, sondern eine praventive Strategie: Eine Organisation,
die Zugehorigkeit, Authentizitat, Perspektivenvielfalt und Chancengleichheit realisiert,
schafft ein Klima, in dem Schweigen nicht notwendig ist — weil Sprechen ermoglicht,
erwunscht und wirksam ist.

5. Stimmen ermoglichen - Praktiken, die Inklusion und Offenheit
fordern

Inklusion kann nur dann gelingen, wenn sie nicht als isolierte MaBnahme, sondern als
integrativer Bestandteil organisationaler Kultur und Steuerung verstanden wird. Dies gilt

20 (Santuzzi, 2014)
21 (Edmondson, 1999)
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insbesondere fur die Forderung von Sprechraumen und Feedbackkulturen, die den
Abbau von organisationalem Schweigen ermoglichen. Wie Kapitel 3 gezeigt hat,
resultiert Schweigen haufig aus erlernten Erfahrungen von Sanktionierung oder
Wirkungslosigkeit. Inklusives Organisationshandeln muss daher explizit auf die
Schaffung von Vertrauen, Sicherheit und struktureller Responsivitat ausgerichtet sein.

Gerade im Umgang mit nicht-sichtbaren Behinderungen erfordert dies ein besonderes
Maf an Sensibilitat: Die Unsichtbarkeit der Beeintrachtigung darf nicht mit Abwesenheit
von Bedarf oder Diskriminierung verwechselt werden. Vielmehr ist die Organisation
aufgefordert, Handlungs- und Kommunikationsraume zu gestalten, in denen Offenheit
nicht nur moéglich, sondern sinnvoll und wirksam erscheint.

Im Folgenden werden zentrale Gestaltungsansatze skizziert, die sich aus der
Forschungslage und Good-Practice-Ansatzen ableiten lassen.

5.1 Psychologische Sicherheit als Voraussetzung fiir Inklusion

Psychologische Sicherheit bezeichnet ,die Uberzeugung, dass das Team ein sicherer Ort
far zwischenmenschliches Risiko ist“.?? Sie bildet die Grundlage dafir, dass
Mitarbeitende ihre Meinungen, Fehler oder personliche Anliegen ohne Angst vor
negativen Konsequenzen auBern konnen. Organisationen, die psychologische Sicherheit
kultivieren, fordern eine offene Kommunikationskultur und reduzieren systemisches
Schweigen.

Fur Mitarbeitende mit nicht-sichtbarer Behinderung ist psychologische Sicherheit eine
zentrale Voraussetzung, um sich selbstbestimmt fur oder gegen eine Offenlegung
entscheiden zu konnen. Sie mussen darauf vertrauen konnen, dass Informationen
vertraulich behandelt, nicht gegen sie verwendet und in strukturelle Verbesserungen
uberfuhrt werden. FUhrungskrafte spielen hierbei eine Schlusselrolle, indem sie
Vertrauen sichtbar herstellen, etwa durch aktives Zuhdren, Transparenz im Umgang mit
Feedback und konsistentes Verhalten in Belastungssituationen.

5.2 Inklusive Feedbackprozesse

In vielen Organisationen wird Feedback in standardisierter, hierarchischer Form
gegeben — zumeist top-down und im Rahmen von Leistungsbeurteilungen. Inklusion
erfordert hingegen vielschichtige, bidirektionale und partizipative Feedbackformate, die
es Mitarbeitenden ermoglichen, ihre Sichtweisen auch auBerhalb formeller
Bewertungsrahmen einzubringen.

Im Umgang mit Behinderung bedeutet dies konkret:

e Anonyme Rickmeldemechanismen, z. B. digitale Tools zur Barriere- oder
Bedarfsmeldung

22 (Edmondson, 1999), S. 354
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o \Vertrauliche Ansprechstellen, z. B. Schwerbehindertenvertretungen oder
Vertrauenspersonen auBBerhalb der Linie

e« Einbindung in partizipative Formate, z. B. Fokusgruppen zur
Arbeitsplatzausstattung oder -gestaltung

¢ RegelmaBige Befragungen, die Inklusion explizit abfragen und auswertbar
machen

Ziel ist es, ein System zu schaffen, in dem nicht die individuelle Offenlegung
vorausgesetzt wird, sondern die Organisation proaktiv Bedingungen schafft, unter denen
Offenheit als sicher, sinnvoll und wirksam wahrgenommen wird.??

5.3 Flihrung als Kulturhebel

Fuhrungskrafte sind zentrale Multiplikatoren von Organisationskultur. Ihre Haltung und
ihr Verhalten pragen maBgeblich, welche Themen sagbar sind, welches Verhalten als
legitim gilt und wie mit Differenz umgegangen wird. Im Sinne einer inklusiven Fihrung
bedeutet dies insbesondere:

e Erkennen eigener blinder Flecken: Viele Fuhrungskrafte unterschatzen die
Prasenz und Relevanz nicht-sichtbarer Behinderung — haufig, weil sie nie
thematisiert wurde.

¢ Reflexiver Umgang mit Leistung und Normativitat: Inklusion erfordert eine
kritische Auseinandersetzung mit leistungsbezogenen Erwartungen und
impliziten Normalitatsannahmen.

e Vorbildrolle im Umgang mit Offenheit: FUhrungskrafte, die Unsicherheit,
Lernprozesse oder auch eigene Begrenzungen kommunizieren, schaffen ein
Klima, in dem andere dies ebenfalls tun kbnnen.?*

Trainings, kollegiale Fallberatung oder begleitete Reflexionsformate kdnnen dazu
beitragen, Fuhrungskrafte fur die spezifischen Herausforderungen von Inklusion und
Schweigen zu sensibilisieren.

5.4 Strukturelle Integration statt punktueller Intervention

Ein haufiger Fehler in der Umsetzung von Inklusionsstrategien liegt in der
Fragmentierung: EinzelmaBnahmen, Schulungen oder Leitbilder werden isoliert
eingefuhrt, ohne mit Kernprozessen der Organisation verknupft zu sein. Inklusion muss
jedoch strukturell eingebettet werden, zum Beispiel in:

¢ Personalentwicklung und Talentmanagement

23 (Shore, 2011)
2 (Detert & Burris, 2007)
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e Betriebliches Gesundheitsmanagement

¢ Kommunikation und Leitbildarbeit

e Arbeitsgestaltung und IT-Infrastruktur

e Berichtswesen und strategisches Controlling

Nur wenn Inklusion in den Steuerungsmechanismen der Organisation verankert ist, kann
sie langfristig wirksam sein —und als Gegenkraft zu organisationalem Schweigen
fungieren.

5.5 Barrieren aktiv identifizieren und abbauen

Ein inklusiver Zugang geht nicht davon aus, dass Barrieren nur dort existieren, wo sie
benannt werden — sondern nimmt strukturell an, dass sie vorhanden sind, auch wenn
sie (noch) nicht sichtbar sind. Fur nicht-sichtbare Behinderungen bedeutet dies:

e Bewusste Auseinandersetzung mit kognitiven und kommunikativen
Anforderungen

e Gestaltung von Arbeitsplatzen mit flexiblen Optionen (z. B. Reizreduktion,
Softwareanpassung, Arbeitszeitmodelle)

¢ Vermeidung defizitorientierter Sprache und Bewertung
e Gestaltung von Kommunikation in einfacher, transparenter Sprache

Ein kontinuierlicher Prozess des Barrieremappings und der organisationsweiten
Sensibilisierung ist dabei zentral.

Strukturell verankerte Inklusion kann das organisationale Schweigen aufbrechen, ohne
dabei auf moralischen Druck oder normative Konformitat zu setzen. Die Praxis inklusiver
Organisationen zeigt: Wo Vertrauen, Beteiligung und strukturelle Responsivitat gegeben
sind, wird Schweigen Uberflussig — und Vielfalt zu einer Ressource organisationaler
Weiterentwicklung.

6. Was Organisationen gewinnen, wenn Schweigen gebrochen wird

Organisationen, die Schweigen zulassen — sei es bewusst oder unbewusst —riskieren
nicht nur, wichtige Informationen und Perspektiven zu verlieren, sondern auch die
Entfremdung und Demotivation ihrer Mitarbeitenden. Wie in den vorangegangenen
Kapiteln gezeigt, ist organisationales Schweigen kein individuelles Defizit, sondern
Ausdruck struktureller und kultureller Bedingungen. Es untergrabt kollektives Lernen,
reduziert die Anpassungsfahigkeit und verhindert Innovationen.?

5 (Milliken, 2003)
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Die Etablierung inklusiver Praktiken bietet hingegen nicht nur einen ethischen oder
sozialpolitischen Mehrwert, sondern hat direkte strategische Vorteile. Insbesondere im
Kontext nicht-sichtbarer Behinderungen wird deutlich, dass Offenheit, Partizipation und
Anerkennung von Unterschiedlichkeit organisationale Ressourcen freisetzen kénnen,
die bislang ungenutzt blieben. Im Folgenden werden zentrale Nutzenaspekte
systematisiert.

6.1 Mitarbeiterbindung und psychisches Wohlbefinden

Ein inklusives Arbeitsumfeld, das Offenheit ermdéglicht und aktiv Barrieren abbaut, tragt
nachweislich zur Mitarbeiterbindung bei. Studien zeigen, dass Mitarbeitende, die sich
zugehorig fuhlen und ihre Bedurfnisse adressieren kdnnen, mit héherer
Wahrscheinlichkeit im Unternehmen verbleiben und sich starker mit ihren Aufgaben
identifizieren.?6 2’

Far Menschen mit nicht-sichtbarer Behinderung ist die Organisation oft ein
ambivalenter Raum: Einerseits bietet sie strukturelle Stabilitat, andererseits konnen
unausgesprochene Belastungen zur dauerhaften Uberforderung fiihren. Wo Offenheit
ohne Sanktionierung maoglich ist, sinkt das Risiko von Prasentismus, psychischer
Erschopfung und stiller Kiindigung deutlich. Inklusion wirkt hier praventivim Sinne des
betrieblichen Gesundheitsmanagements und kann krankheitsbedingte Fehlzeiten oder
Kindigungen reduzieren.?

6.2 Innovations- und Lernfahigkeit

Organisationen, die systematisch auf Vielfalt und Inklusion setzen, zeigen eine héhere
Innovationsfahigkeit — insbesondere durch das aktivierte Potenzial unterschiedlicher
Perspektiven. Unterschiedliche Erfahrungswelten fuhren zu unterschiedlichen
Problemlésungsansatzen, was in der Forschung unter dem Begriff der ,,perspectives
diversity“ als zentrale Innovationsressource beschrieben wird.?

Menschen mit Behinderung - insbesondere mit nicht-sichtbaren - bringen haufig
komplexe Strategien der Selbstorganisation, hohe Anpassungsleistungen und
differenzierte Wahrnehmung organisationaler Barrieren mit. Wird diesen Perspektiven
Raum gegeben, entstehen Impulse flur Veranderung, die anderenfalls ungenutzt blieben.
Schweigen verhindert diese Impulse — Inklusion macht sie sichtbar und anschlussfahig.

6.3 Resilienz und Anpassungsfahigkeit

Organisationen in dynamischen, von Unsicherheit gepragten Umfeldern bendtigen eine
hohe Anpassungsfahigkeit (resilience). Diese basiert nicht allein auf strukturellen
Ressourcen, sondern auf der Fahigkeit, friihzeitig auf interne Spannungen, Irritationen

26 (Shore, 2011),
27 (Nishii, 2013)

28 (Santuzzi, 2014)
2 (Page, 2007)
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und Widerspriche zu reagieren. Inklusiv ausgerichtete Organisationen verfligen uber
Kommunikationswege, die friihzeitige Ruckmeldungen ermdglichen, interne
Widerspriiche adressieren und konstruktive Konfliktbearbeitung férdern.3° 3

Wo Schweigen herrscht, wird organisationales Lernen verhindert —wo Inklusion gelebt
wird, kann Lernen auch aus Abweichung und Irritation entstehen.

6.4 Reputation und Legitimitat

In einer zunehmend werteorientierten Offentlichkeit steigt der Druck auf
Organisationen, sich als verantwortungsbewusste, faire und inklusive Arbeitgeber zu
positionieren. Wahrend symbolische MaBnahmen leicht identifizierbar sind, gewinnen
glaubwurdige und nachweisbare Strukturen an Bedeutung — etwa in Form inklusiver
Auditierungen, Siegel oder ESG-Berichterstattung.

Inklusion im Sinne organisationaler Praktiken, die differenziert auf Barrieren eingehen,
wirkt dabei reputationsférdernd, ohne dem Risiko normativer Uberfrachtung zu
unterliegen. Sie basiert auf systemischer Anpassung und struktureller Wirksamkeit -
nicht auf Symbolpolitik.

6.5 Zusammenfassung: Vom Schutzmechanismus zur strategischen Ressource

Organisationales Schweigen wirkt zunachst wie ein Schutz — es vermeidet Konflikte,
unangenehme Wahrheiten und Reibung. Langfristig jedoch wird es zur Barriere fur
Vertrauen, Entwicklung und Lernen. Inklusion als systemisches Gegenmodell schafft
Raume fur Artikulation, Differenzen und Aushandlung — und starkt die organisationale
Widerstandsfahigkeit im Umgang mit Komplexitat.

Die gezielte Forderung einer inklusiven, sprechfahigen Organisation ist somit kein
»o0zialprojekt”, sondern eine strategische Investition in Zukunftsfahigkeit — gerade im
Hinblick auf die Herausforderungen demografischen Wandels, Fachkraftesicherung und
komplexer Transformationsprozesse.

7. Inklusion gestalten mit ,,Gerne Inklusiv“- Schritt fur Schritt

Die Entwicklung inklusiver Organisationen ist kein kurzfristiges Projekt, sondern ein
langfristiger Veranderungsprozess, der an der Schnittstelle von Kultur, Struktur und
Kommunikation ansetzt. Wie in den vorangegangenen Kapiteln gezeigt, lasst sich
insbesondere das organisationale Schweigen von Mitarbeitenden mit nicht-sichtbaren
Behinderungen nur dann wirksam Uberwinden, wenn Inklusion strukturell verankert und
kommunikativ begleitet wird.

30(Edmondson, 1999)
31 (Sutcliffe, 2003)
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Vor diesem Hintergrund wurde das Siegel ,,Gerne inklusiv* entwickelt — als praxisnahes,
anschlussfahiges und wissenschaftlich fundiertes Instrument zur organisationsweiten
Forderung von Inklusion. Es richtet sich an Unternehmen, Verwaltungen und
Institutionen, die Inklusion nicht als moralische Pflicht, sondern als strategisches
Entwicklungsfeld verstehen. Im Zentrum stehen dabei vier Dimensionen: Zugehaorigkeit,
Authentizitat, Perspektivenvielfalt und Chancengleichheit®? entlang derer eine
inklusivere Organisationskultur konkret gestaltet werden kann.

7.1 Vom Anspruch zur Umsetzung - das Siegel als Prozessinstrument

Das Siegel ,,Gerne inklusiv® dient nicht primar als Zertifizierung, sondern als
systematischer Orientierungsrahmen, der Organisationen auf dem Weg zu mehr
Inklusion methodisch begleitet. Es basiert auf folgenden Prinzipien:

e Entwicklung statt Statusprufung: Das Siegel ist kein Nachweis bereits
bestehender Inklusion, sondern Ausgangspunkt fr einen strukturierten Lern-
und Verdnderungsprozess.

e Fokus auf nicht-sichtbare Behinderungen: Das Siegel rickt eine Dimension in
den Mittelpunkt, die in klassischen Diversitatsstrategien oft vernachlassigt wird.

e Verbindung von Struktur und Kommunikation: Es verknUpft interne Veranderung
mit externer Positionierung.

Die Prozesslogik des Siegels basiert auf vier Entwicklungsphasen, die sich an bewahrten
Change-Ansétzen (z.B. Kotter®3; Schein®) orientieren:

e Erkennen - Analyse von Ausgangslage, Barrieren und Wahrnehmungen

e Verstehen - Sensibilisierung, Haltungsarbeit und Kompetenzaufbau

e Gestalten — Entwicklung konkreter MaBnahmen und struktureller Anpassungen
e Verankern & Kommunizieren — Verstetigung, Monitoring, Sichtbarkeit

7.2 Umsetzung entlang der vier Inklusionsdimensionen

Der strukturierende Kern des Siegels sind die vier Dimensionen inklusiver
Organisationskultur. Sie dienen als Referenzrahmen fur MaBnahmenplanung, Evaluation
und Kommunikation:

1. Zugehdrigkeit: FUhlen sich alle Mitarbeitenden als akzeptierter Teil der
Organisation —unabhangig von Offenlegung?

2. Authentizitat: Ist es moglich, mit Behinderung sichtbar zu sein, ohne Angst vor
Konsequenzen?

3. Perspektivenvielfalt: Werden unterschiedliche Sichtweisen aktiv erfragt, integriert
und berucksichtigt?

32 (Shore, 2011)
33 (Kotter, 1996)
34 (Schein, 2010)
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4. Chancengleichheit: Haben alle — unabhangig von (nicht-)sichtbaren
Behinderungen — Zugang zu Entwicklung und Karriere?

Diese Dimensionen lassen sich Uber konkrete MaBnahmen operationalisieren, etwa
durch:

e Einfuhrunginklusiver Feedback- und Beteiligungsformate

e Anpassung von HR-Prozessen und Leistungsbeurteilung

e Aufbau vertraulicher Anlaufstrukturen fur Offenlegung und Beratung

e Reflexion von Normalitatsannahmen in Kommunikation, Technik und Fihrung

7.3 Kommunikationspaket - Inklusion sichtbar machen, ohne zu
instrumentalisieren

Ein zentrales Element des Siegels ist das begleitende Kommunikationspaket, das
Organisationen dabei unterstutzt, den Inklusionsprozess intern und extern glaubwurdig
zu begleiten. Ziel ist eine sensibel gestaltete Sichtbarkeit, die Menschen mit
Behinderung nicht unter Rechtfertigungsdruck setzt, sondern strukturelle Entwicklung
kommuniziert.

Elemente des Pakets:

e Textbausteine fur interne Kommunikation (Intranet, Newsletter,
Leitbildintegration)

e Kommunikationsleitfaden fur Fuhrungskrafte

e Workshop- und Impulsformate zur Sensibilisierung

e Visualisierungsmaterialien fur interne Kampagnen

e (Gestaltungsvorlagen flr externe Kanale (Karriereseiten, CSR-Berichte, Social
Media)

Im Zentrum steht der Gedanke, dass Kommunikation nicht bloBe BegleitmaBnahme,
sondern aktives Steuerungsinstrument von Kulturwandel ist.

7.4 Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Implementierung

Die Wirksamkeit des Siegels hangt von vier wesentlichen Gelingensbedingungen ab, die
durch die Forschung zu inklusiven Organisationen gestlitzt werden.3® %

1. Fuhrungskompetenz und Commitment: Ohne die aktive Unterstlutzung von Top-
Management oder vom Unternehmer sowie FUhrungskraften verliert Inklusion
ihre Wirksamkeit.

2. Ressourcen und Zustandigkeiten: Inklusion braucht definierte
Verantwortlichkeiten, Zeitbudgets und Steuerung.

35 (Shore, 2011)
3 (Nishii, 2013)
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3. Datenbasierte Reflexion: Verbindliche Formate zur Evaluation sichern die
Weiterentwicklung und machen Fortschritte sichtbar.

4. Prozesshafte Logik statt punktuellem Aktionismus: Das Siegel ist eingebettet in
einen kontinuierlichen Lernprozess — keine einmalige Auszeichnung.

7.5 Inklusion als strategische Organisationsentwicklung

Das Siegel ,,Gerne inklusiv® bietet Organisationen die Moglichkeit, sich in einem
politisch aufgeladenen Klima klar, aber differenziert zu positionieren — jenseits von
Quoten, Symbolen oder identitatspolitischen Zuschreibungen. Es fokussiert auf die
Kernfunktion von Inklusion: die Befahigung zur offenen Kommunikation, zur produktiven
Nutzung von Unterschiedlichkeit und zur Férderung organisationaler Resilienz.

Organisationen, die sich auf diesen Weg begeben, investieren nicht in ein Image,
sondern in die Zukunftsfahigkeit ihrer eigenen Struktur. Inklusion wird so zum Ausdruck
einer reflektierten, lernorientierten und menschzentrierten Organisationskultur —
sichtbar gemacht durch das Siegel ,,Gerne inklusiv®.

8. Fazit: Inklusion als Katalysator fiir Entwicklung

Organisationales Schweigen ist kein individuelles Versaumnis, sondern Ausdruck
struktureller und kultureller Dynamiken in Organisationen. Wie gezeigt wurde, entsteht
dieses Schweigen insbesondere im Kontext nicht-sichtbarer Behinderungen dort, wo
Offenheit mit negativen Konsequenzen verbunden sein kdnnte oder keine Wirkung
erwartet wird.®” Das Schweigen betrifft dabei nicht nur Mitarbeitende, sondern auch die
Organisation selbst — etwa wenn Arbeitgeber sich aus Angst vor Kritik oder
Missverstandnissen nicht offentlich zu Themen wie Inklusion, Barrierefreiheit oder
Behinderung auBern.

Gerade in diesem Spannungsfeld zeigt sich die Notwendigkeit, Inklusion nicht als
symbolisches Projekt, sondern als systemisch verankerten Entwicklungsprozess zu
gestalten. Es bedarf struktureller Voraussetzungen, die offene Kommunikation
ermoglichen, Unterschiedlichkeit anerkennen und Teilhabe auf Augenhdhe sichern.
Inklusion in diesem Sinne ist kein ,nice to have®, sondern eine Grundvoraussetzung fur
organisationale Lernfahigkeit, Innovationskraft und Resilienz*

Instrumente wie das Siegel ,,Gerne inklusiv“ bieten hierflr ein praxisnahes und zugleich
strategisch anschlussfahiges Losungsmuster. Sie wirken auf mehreren Ebenen zugleich:

e Strukturell, indem sie Organisationen systematisch dabei unterstutzen, Barrieren
zu identifizieren, Prozesse anzupassen und Inklusion entlang klarer Dimensionen

37 (Milliken, 2003)
38 (Edmondson, 1999)
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(Zugehorigkeit, Authentizitat, Perspektivenvielfalt, Chancengleichheit) zu
operationalisieren;

e Kommunikativ, indem sie Unternehmen Orientierung und Sicherheit im Umgang
mit sensiblen Themen bieten — etwa durch ein abgestimmtes
Kommunikationspaket, das sowohl intern als auch extern genutzt werden kann;

e Kulturell, indem sie symbolisch, aber glaubwurdig sichtbar machen, dass das
Unternehmen bereit ist, Verantwortung zu Ubernehmen, auch dort, wo Sprache
bislang fehlte.

Solche Instrumente sind besonders relevant in einem politischen Klima, in dem Themen
wie DEI (Diversity, Equity & Inclusion) zunehmend unter Druck geraten. Sie bieten eine
nicht-moralisierende, handlungsfahige Alternative, die Organisationen befahigt,
Inklusion aus sich selbst heraus zu gestalten — und das Schweigen zu beenden, bevor es
wirkt.

Wer organisationales Lernen ermdglichen will, muss Rdume schaffen, in denen
gesprochen werden darf. ,,Gerne inklusiv“ ist ein Werkzeug, um genau das zu tun:
differenziert, glaubwdirdig und wirksam.
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