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Geleitwort

Analoges Denken wird von einigen als fundamentaler Mechanismus der Wissensgenerie-
rung betrachtet (Hofstadter, 2013). Auch wenn dies nicht so wire, kdnnen wir nicht bestrei-
ten, wie stimulierend, anregend und anspornend die Anwendung einer Analogie sein kann.
So bringen wir beispielsweise die Bedeutung der Vielfalt in physischen, biologischen und
gesellschaftlichen Systemen miteinander in Verbindung. Dabei muss jedoch unterstrichen
werden, dass eine solche Herangehensweise keinen Anspruch erhebt, sich auf eine experi-
mentelle Untersuchungsmethode oder einen nachgewiesenen theoretischen Ansatz zu stiit-
zen. Sie versteht sich nur als Einladung zur Reflexion.

Am Anfang steht das Konzept der Stabilitit. Stabilitdt heifSt jedoch nicht Stillstand: Ein sich
standig weiterentwickelndes System kann auch ein stabiles System sein, wie dies in der ma-
thematischen Theorie der dynamischen Systeme der Fall ist. Hinter dem Konzept der Sta-
bilitat verbirgt sich die Idee der Fahigkeit, auf Veranderungen zu reagieren. Somit lasst sich
die Stabilitdt eines Systems nur im Verhiltnis zu einer fundamental instabilen Umgebung
definieren. Durch die Wechselbeziehung mit seiner Umgebung befindet sich ein stabiles
System dauernd in einem Spannungsverhiltnis, es konnte jederzeit von seiner Ausgangs-
position abweichen. Die vielfachen Versuche, den Begriff Stabilitit seit Alexander Ljapou-
nov mathematisch zu formalisieren, fiihren immer wieder zu der Grundfrage: Wie kénnen
wir mit Storungen umgehen? Um diese Frage im Bereich der zwischenmenschlichen Be-
ziehungen zu beantworten, entsteht hdufig die Versuchung, den sozialen Konformismus zu
fordern und die Suche nach einem gesellschaftlichem Einheitsdenken, einer »pensée uni-
ques, zu unterstiitzen (Flood, 1997, S. 15). Dies ist verstiandlich.

Analoges Denken ladt uns jedoch ein, von dieser Denkweise abzuweichen. Wenn es Berei-
che gibt, in denen Diversitat und Vielfalt eine wichtige Rolle spielen, dann die Naturwissen-
schaften. Und wenn es eine Disziplin gibt, die sich hauptsachlich mit der Frage der Vielfalt
von Organismen befasst, dann die Genetik. Eine ihrer Haupterkenntnisse ist, dass Vielfalt
der Garant fiir Stabilitdt ist. Artenbestandigkeit und Widerstandsfihigkeit einer Spezies
sind in einer feindlichen Umgebung nur bei geniigender genetischer Durchmischung ge-
sichert. Dieses Fazit bezieht sich - analogen Uberlegungen entsprechend - auf die kulturelle
Durchmischung, eine Durchmischung bedingt durch Akkulturation oder Verschmelzung.
Dies triftt z. B. fiir die Bliitezeit von Montparnasse in den zwanziger Jahren des 20. Jahr-
hunderts zu, als das kosmopolitische Paris die ganze Welt mit seinen kreativen Extravagan-
zen nachhaltig beeinflusste. So lasst sich auch die Anziehungskraft des »melting pot« der
amerikanischen Universititen auf Generationen von Forschern erklaren. Diversitét scheint
ein wesentlicher Bestandteil der Stabilitdt und des Fortschritts in gesellschaftlichen Organi-
sationsformen zu sein.

Setzen wir unsere Analogie fort: Wahrend in der Zoologie und der Botanik eine enorme
Artenvielfalt beschrieben wird, reduziert die Genetik diese Verschiedenartigkeit auf das
Kombinieren von vier Aminosduren, die sich in lange DNA-Strange verketten. Das gleiche
gilt fiir die Physik, die unendlich erscheinende Vielfalt der Materialien, mit denen wir tag-
lich in Kontakt sind, reduziert sich gemédf§ dem Standardmodell der Teilchenphysik auf die
Rekombination von 12 Elementarteilchen und gleich vielen Antiteilchen.



Vi Geleitwort

Rekombination und Kombination sind die Schliisselworter zur Charakterisierung der Viel-
falt in der Biologie und der Physik. Rekombination der Aminosduren fiir die biologische
Vielfalt, der Elementarteilchen fiir die physikalische Struktur der Welt, eine Neuanordnung,
die jedes Mal aus einem reduzierten Satz von Elementen erfolgt. Vielfalt wird nicht be-
stimmt durch die Anzahl der Basiselemente, sondern durch die unzéhligen Kombinations-
moglichkeiten der Grundbausteine.

Wir befinden uns auf den ersten Blick in Prasenz eines Prinzips, das als starker Reduktio-
nismus bezeichnet werden kann, wenn es im Bereich der soziologischen Systemtheorie an-
gewendet wird. Man kann aber auch andersherum argumentieren. In der Idee der Identi-
fikation einer kleinen Zahl von Basiselementen, die man unendlich kombinieren kann, um
Vielfalt zu schaffen, ist mehr als eine simple Reduktion der Komplexitit anhand einer ver-
einfachenden Modellierung enthalten. Man wird dazu verleitet zu denken, es handle sich
um ein fundamentales Prinzip, eine Art Naturgesetz, das die Entstehung der Diversitit aus
einer kleinen Anzahl von Parametern, die sich geméaf} einer limitierten Anzahl von Geset-
zen zusammenfiigen, erklart.

Die Idee gefillt, aber bleiben wir vorsichtig: Die Analogie ist sicher eine alte Verbiindete
rationalen Denkens und wissenschaftlicher Argumentation. Sie hat allerdings haufig irre-
gefiihrt. Bis zum 16. Jahrhundert hat das analoge Denken eine fundamentale Rolle in der
Wissensgenerierung gespielt (Foucault, 1966, S. 36), hat aber oft in eine Sackgasse gefiihrt.
Erwihnen wir z. B. die vom Arzt Oswald Croll verwendete Analogie aus dem 16. Jahrhun-
dert: Er verglich den Ablauf eines Schlaganfalls mit einem Gewitter, ein Vergleich, der si-
cher nicht zu neuen Erkenntnissen iiber die Pathogenese der Apoplexie gefithrt hat (Fou-
cault, 1966, S. 38).

Eine Ubertragung der Bedeutung des Begriffs Diversitit aus der Teilchenphysik oder der
Genetik auf einen anderen Bereich ist somit mit Vorsicht zu genieflen. Trotzdem, und das
ist das Einzige, was wir aus diesem »analogen Beweis« schlussfolgern konnen: Die Vielfalt
eines sozialen Systems trdgt zu seiner Starke und Stabilitdt bei und die zugrunde liegenden
Mechanismen verdienen unsere Aufmerksamkeit. Es ist also an der Zeit, tiber die Bedeu-
tung der Vielfalt fiir ein Unternehmen nachzudenken. Wie soll man sie in der Fiithrung
eines Unternehmens einbinden?

Das Thema dieses Fallstudienbands ist relevant. Der gewihlte Ansatz ist empirisch. Mithilfe
von Erfahrungen wird versucht herauszufinden, wie Vielfalt in die Fithrung von Unterneh-
men miteinbezogen werden soll. Es handelt sich um eine grundsatzliche Frage und es ist an
der Zeit, sich eingehend damit zu befassen.

Jean-Marc Piveteau
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Vorwort und Dank

(Wie) lasst sich Vielfalt fithren? Das war die grofle Frage beim diesjahrigen IAP Impuls-
Anlass und das ist die grofde Frage dieses Fallstudienbandes. Sie kennen diese Vielfalt der
Fithrung bestimmt auch: Mitarbeitende, die nicht auf Dienstreise gehen konnen, weil sie
die Kinderbetreuung abdecken miissen, da die Partnerin oder der Partner dienstliche Ver-
pflichtungen wahrnimmt. Die jiingste Mitarbeiterin im Team, die bei Prasentationen mit
dem Einsatz neuer Technologien beeindruckt. Sitzungen, in denen die einen in ihrer Hand-
agenda blittern und die anderen ihr papierloses Office im Tablet bedienen. Ein Vorgesetz-
tenwechsel, bei dem der zu pensionierende Kollege seinen enormen Erfahrungsschatz gar
nicht in Worte fassen kann, sondern meint »diese Entscheidungen treffe ich einfach«. Die
junge Fihrungsperson, die ibernimmt, auch viele éltere Mitarbeitende fiihrt und dabei
komplett anders vorgeht. Menschen, denen die Komplexitit und das Tempo zu viel wird
und andere, die darin aufgehen ... jung, alt, méannlich, weiblich, mit oder ohne Migrations-
hintergrund, in Vollzeit oder Teilzeit, selbstbewusst, unsicher, Querdenker, Workaholics,
solche mit gesundheitlichen oder anderen Leistungseinschrinkungen, unterschiedlichen
Kompetenzen, familidren oder gesellschaftlichen Verpflichtungen und anderen Facetten von
Vielfalt. Und immer, wenn Sie Fiihrungsentscheidungen treffen (oder nicht treffen), greifen
Sie in das Leben und Arbeiten von anderen ein. Das ist eine grofle Verantwortung. Letzt-
endlich geht es darum, den Spagat zu bewiltigen zwischen individuellen Kompetenzen, Er-
wartungen und dem gemeinsamen Erfolg, der Gesamtausrichtung einer Organisation.

Eines ist klar: Vielfalt ist spannend und bunt und bringt viele Vorteile. Vielfalt zu fithren
heifit auch Menschen zu verbinden, die sich in ihrer Art und Arbeitsweise nicht so dhn-
lich sind. Und da wird es »spannends, oft auch sehr »herausfordernd« und fithrt bei mir
zu der Selbsterfahrung, dass Vielfalt zu fithren keinesfalls damit enden kann, dass nachher
alles einheitlich ist.

Personlich hatte ich wiahrend meines gesamten Berufslebens die Chance, mich mit der Viel-
falt von Fiihrung praktisch und wissenschaftlich auseinanderzusetzen. Nach vielen Jahren
Fithrungstrainings, Fithrung, Fithrungsentwicklung, Fithrungsforschung habe ich mich in
meiner neueren inhaltlichen Arbeit mit der Zukunft der Fithrung und den Auswirkungen
des demographischen Wandels auf die Fithrung auseinandergesetzt, Dabei bin ich auf ganz
neue Herausforderungen und Herangehensweisen in der Vielfalt der Fithrung gestoflen. In
den Jahren 2008-2015 hatte ich als Leiterin IAP Institut fiir Angewandte Psychologie das
Privileg Vielfalt zu fithren und zu erleben, wie daraus so viel Wertvolles entstehen kann.
Uber die Jahre hinweg durfte ich Entwicklungen von Mitarbeitenden begleiten und erleben.
Zusammen mit Fithrungskolleginnen und -kollegen auf den unterschiedlichen Fiihrungs-
stufen, vielfdltigen Kolleginnen und Kollegen im eigenen Verantwortungsbereich und in
anderen Abteilungen durfte ich eine Zeit der Veranderung, der Profilierung und Festigung
gestalten und erleben, wie sich die Menschen und das IAP erfolgreich entwickelten.

Am 01.09.2015 habe ich als HR-Direktorin der Stadt Ziirich die Moglichkeit erhalten, mich
tiir eine Vielfalt von Themen, Menschen und Organisationen innerhalb der »Stadt der Stad-
te« — in Ziirich - zu engagieren. Darauf freue ich mich.



VIl Vorwort und Dank

Mit dem Fallstudienband zur Fithrung von Vielfalt verabschiede ich mich als Herausgeberin
dieser kleinen Fallstudienreihe. Ich bedanke mich herzlich bei allen Autorinnen und Auto-
ren, die mit ihrem Beitrag zur Vielfalt des Buches beigetragen haben. Mein Dank gilt auch
meinen Kolleginnen Ellen Gundrum und Bernadette Rufer, die mich mit Feedbacks, An-
regungen und Einsatz in der Betreuung des Projektes unterstiitzt haben und unserer Lekto-
rin Daniela Bohle, die mit hohem Engagement und grofler Professionalitit »Einheit in die
Vielfalt« des Schreibens gebracht hat. Grof3e Freude macht mir, dass unsere Tochter Jana
Eberhardt mit ihren Zeichnungen dieses Buch bereichert, Danke!

Mein letzter Dank gehort all meinen vielfiltigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern am
IAP, dem Fithrungsteam und auch meinem Vorgesetzten, den Kollegen aus der Departe-
mentsleitung und aus der ZHAW, mit denen ich die vielen Jahre so vielféltig zusammen-
arbeiten durfte.

Fir all diese offenen und konstruktiven Formen der Zusammenarbeit bin ich sehr dankbar,
blicke auf eine reichhaltige Zeit zuriick und mochte abschlieflend bemerken:

Vielfalt von Fithrung heifst Mensch verbinden, damit sich der gemeinsame Denk- und
Handlungsraum erweitert. Fithrung von Vielfalt bedeutet viel zu erméglichen und gleich-
wohl Ordnung zu schaffen, damit die gemeinsame Vision und die gemeinsamen Ziele er-
reicht werden konnen. Meinem Nachfolger Prof. Dr. Christoph Negri wiinsche ich viel
Freude und Erfolg bei seiner vielfiltigen neuen Titigkeit als Leiter IAP.

Die Herausgeberin

Daniela Eberhardt
Ziirich, im September 2015



Autorinnen und Autoren

Christian Aveni, MBA in Management

Christian Aveni hat seine Laufbahn in der Kreditberatung begonnen und
ist anschlieBend sukzessive in das Privatkundengeschéft eingestiegen, in
dem immer mehr Verantwortung Gbernahm und schlief3lich ein Family
Office fiihrte. Nach seiner Zeit im Bankenumfeld hat Christian Aveni in
unterschiedlichen Kontexten Neugeschidfte aufbaut und weiterentwi-
ckelt. Er hat dabei auch als selbststandiger Unternehmer gearbeitet und
sich in Management (MBA) weitergebildet. Seit fiinf Jahren leitet er die
Region West (inklusive Tessin) der Verkaufsorganisation der Swisscom mit
rund 600 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Neben den Spezialfunktio-
nen und strategischen Rollen sind Teamleiterinnen und Teamleiter in ak-
tuell 37 Shops der Region fiir den Verkauf zustandig.

Claudia Beutter, lic.phil.

Psychologin und Organisationsberaterin BSO. Internationale Weiterbil-
dungen in Organisationsentwicklung und Change Beratung. Langjah-
rige Flihrungserfahrung auf verschiedenen Stufen in mehrsprachigen
Unternehmen der Industrie und Dienstleistungsbranche. Fiihrungsent-
wicklung- und Projektverantwortung in Pionierfunktionen und Restruk-
turierungen. Am IAP Institut fir Angewandte Psychologie arbeitet sie als
Beraterin und Dozentin im Bereich Leadership, Change und Beratungs-
weiterbildungen. Ihre Schwerpunkte sind Kulturentwicklung, Feedback
und Organisations- und Fihrungsentwicklung.

Ursula Bolli-Schaffner, Prof. em. lic. phil.

Studium der Anglistik und Geschichte, Diplom fiir das Hohere Lehramt
(Universitat Zirich). Erste Genderbeauftragte am vormaligen Technikum
Winterthur (ZHAW Zircher Hochschule flir Angewandte Wissenschaften,
School of Engineering). Griindungsmitglied des Beratungsorgans Bun-
desprogramm Chancengleichheit an Fachhochschulen des Staatssekreta-
riats fir Bildung, Forschung und Innovation SBFI, Griindungsprdsidentin
Kommission Genderkonferenz der Fachhochschulen KFH. Umfassende
Erfahrung in Entwicklung und Leitung von Genderprojekten an Fach-

hochschulen. Aufbau und Leitung Stabsstelle Gender Ziircher Fachhoch-
schule ZFH und Zircher Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften
ZHAW. Griindung Fachstelle Gender Studies Zircher Fachhochschule
ZFH. Entwicklung und Leitung des Programms mentoring fff — Frauen fur
Fuhrungspositionen in Zusammenarbeit mit Simmons College, Boston,
und Swissnex Boston. Durchfiihrung von Foren und Kongressen zur Gen-
derthematik. Dozentin Geschichte und Englisch.



X Autorinnen und Autoren

Andrea Chlopczik, M.A., MSc

Beraterin und Dozentin am IAP Institut fir Angewandte Psychologie in
Zirich. lhre Arbeitsschwerpunkte liegen in der Konzeption und Durch-
flihrung von Programmen zu Change-Management, Organisationsbe-
ratung sowie Entwicklung und Coaching von Fiihrungskraften. Studium
der Angewandten Psychologie mit Vertiefungsrichtung Arbeits- und
Organisationspsychologie an der ZHAW Zircher Hochschule fiir Ange-
wandte Wissenschaften. Studium der Germanistik und Amerikanistik an
der Philipps-Universitdt Marburg. Vielfdltige Berufserfahrungen im Kul-
turbereich (Theater, Buchhandels- und Verlagswesen) sowie als Trainerin
und Lektorin in der Unternehmensberatung.

Stephanie Claus, BA

Kauffrau und Businessadministratorin. Langjahrige administrative Tatigkei-
ten und Assistenzfunktionen in verschiedenen Branchen. Erfahrung in der
Einflhrung von IT-Systemen, Organisationsentwicklung im administrati-
ven Bereich sowie die Begleitung des administrativen Personals. Support-
aufgaben in verschiedenen Systemen und Bereichen. Leiterin der Stabstel-
le Administration IAP Institut flir Angewandte Psychologie in Zirich.

Daniela Eberhardt, Prof. Dr.

Psychologin und Verwaltungswirtin. Interdisziplindre Promotion in
Psychologie und Management. Direktorin Human Resources Manage-
ment der Stadt Zurich. Umfassende internationale Erfahrungen in der
Fihrungsentwicklung, der Einfiihrung von Fiihrungssystemen und im
Change Management. Erfahrungen als Fihrungsperson, externe und
unternehmensinterne Beraterin in diversen Branchen und als wissen-
schaftliche Mitarbeiterin/Dozentin an Hochschulen in Deutschland, den
USA und in der Schweiz. Von 2008-2015 Leiterin des IAP Institut fir An-
gewandte Psychologie in Zirich, verantwortlich fiir ca. 100 Mitarbeitende

und einer Vielzahl an Dienstleistungs- und Weiterbildungsangebote fir
Fach- und Fihrungspersonen. Gestaltung des Transformationsprozesses
des IAP in die ZHAW Ziircher Hochschule fiir Angewandte Wissenschaf-
ten und des Umzugs in den neuen Hochschul-Campus Toni-Areal.

Nicole Egger, HR-Fachfrau mit eidg. Fachausweis; Diploma of
Advanced Studies

HR-Fachfrau mit Eidg. Fachausweis, Nachdiplomstudiengdnge in den Be-
reichen Strategisches Human Capital Management, HR-Controlling und
Compensation (Zircher Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften
ZHAW), General-Management-Programm DAS (Universitdt St. Gallen).
Umfassende internationale Berufserfahrung in den Bereichen Personal-
management, Compensation und Coaching. Leitende HR-Funktionen auf
Konzernebene in der Textil- und Automobilindustrie sowie in der Baune-

benbranche. Seit 2008 Head of Human Resources & Head of Company
Pension Plan bei IVF HARTMANN AG in Neuhausen am Rheinfall.



Autorinnen und Autoren

Xl

Christian Gade, Prof. Dr.

Seit 2009 Professor fiir Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, insbesonde-
re Personalmanagement, Human Resource Management und Organisa-
tion an der Hochschule der Bundesagentur fiir Arbeit (HdBA) in Schwerin.
Seit 2012 Erster Prorektor der Hochschule. Schwerpunkte in Forschung,
Lehre und Beratung sind Mitarbeitermotivation, Flilhrungsbeziehungen
und organisatorischer Wandel.

Doris Griave Miescher, Dipl.-Ubers.

Studium der Sprachwissenschaften an der Universitat Heidelberg, lang-
jahrige Fiihrungsverantwortung fiir eine Abteilung in einem grof3en
internationalem Unternehmen in Miinchen, Aus- und Weiterbildungen
in den Bereichen »Systemische Beratung und Organisationsaufstellungg,
»Krisen- und Changecoaching« und »Hypnosystemisches Arbeiten in Ver-
dnderungssituationen und im Coaching«. Umfassende Erfahrungen in
der Fihrungsentwicklung und Fiihrungsausbildung, in der Begleitung
von Teams und Einzelnen als externe und als unternehmensinterne Be-
raterin. Tatig als Personalentwicklerin in der Versicherungsgesellschaft
Helvetia und als freiberufliche Managementtrainerin.

Ellen Gundrum, Dipl. Betriebswirtin (BA)

Ellen Gundrum studierte Betriebswirtschaftslehre an der Berufsakade-
mie in Mannheim (heute DHBW Duale Hochschule Baden Wiirttemberg);
nach einem Trainee-Programm im Bereich Marketing-Vertrieb in einem
internationalen Industrieunternehmen wechselte sie in die Kommunika-
tionsbranche, wo sie tiber 15 Jahre als Beraterin und strategische Planerin
in Kommunikationsagenturen in Deutschland und der Schweiz tatig war;
2006 und 2007 begleitete Ellen Gundrum die Uberfiihrung der Marke IAP
Institut fir Angewandte Psychologie in die ZHAW Zircher Hochschule fiir
Angewandte Wissenschaften, seit 2008 ist sie verantwortlich fur die Koor-
dination Dienstleistung und strategische Marktbearbeitung am IAP; seit
2008 ist Ellen Gundrum zudem als freie Kommunikationsberaterin tatig.

Bettina Haltinner, Betriebs6konom HWV; MAS ZFH in Human
Resources Management

Betriebswirtschaftsstudium an der Hoheren Wirtschafts- und Verwal-
tungsschule Chur mit Vertiefungsrichtung Organisation und HR Manage-
ment. Weiterbildung in Human Resources Management am IAP Institut
fir Angewandte Psychologie Zirich mit Abschluss MAS in HR Manage-
ment. Absolvierung des CAS-Lehrgangs Change-Management und Orga-
nisationsentwicklung am IAP Zirich. Langjahrige Erfahrung in verschie-
denen HR-Funktionen als HR-Fachspezialistin und HR-Business-Partner in
internationalen Unternehmen. Aktives Mitglied in Vereinen und Engage-
ments in sozialen Institutionen.



Xl Autorinnen und Autoren

Friedemann Hesse, MAS ZFH in Leadership und Management
Institutionsleitung mit Weiterbildung Master of Business Administration
mit Spezialisierung Gesundheitsberufe (MBA), Master of Advanced Stu-
dies in Leadership & Management (MAS). Ausbildung systemischer Be-
rater, Paar- und Familientherapeut (SG). Ausbildungs- und Prifungsex-
perte. Erfahrung in Praxisorganisation, Personalfiihrung und operatives
Management. Founder und Social Entrepreneur im Bereich Netzwerk-
kommunikation, Life Sciences Qualitdtskonzepte sowie Disability Main-
stream. Tatig in der Stiftung fiir Schwerbehinderte Luzern SSBL und akti-
ves Mitglied in verschiedenen Gremien und Projektgruppen.

Charlotte Holzer, MSc in Psychologie

Psychologin. Studium der Psychologie an den Universitdten Ziirich und
Bern. Vertiefung in Arbeits- und Organisationspsychologie. Forschungs-
assistentin im Notfallsimulationsprojekt an der Universitat Bern. Aus-
wertung einer Arbeitszufriedenheitsstudie von Mitarbeitenden in der
Ausbildungs- und Organisationsberatung der Stadt Bern. Praktikum im
Management Development bzw. Personalentwicklung bei Nationale
Suisse. Mitarbeit in Konzeption und Durchfiihrung des Pilotworkshops
»Erfahren, engagiert, erfolgreich — Impulse fur Fach- und Filhrungskader
50plus«. Recruiting Partner bei Credit Suisse in Bern.

Raphaél Jacot-Descombes, M.Sc. in Psychologie

Studium der Psychologie und Kommunikationswissenschaften (Universi-
tat Fribourg, CH), Vertiefung in Personal- und Organisationspsychologie
sowie in Berufs- und Laufbahnberatung. Forschung im Bereich kultureller
Diversitat in Teams. Langjahrige Erfahrung im Bereich Human Resources
in der Privatwirtschaft. Arbeitsschwerpunkte sind Konzeption und Durch-
flhrung innovativer Personalentwicklungs- und Personalgewinnungsini-
tiativen.

Jorge Kiihni, lic. phil., MAS Human Resource Management

Studium der Romanistik (Universitat Bern) und Master of Advanced Stu-
dies in HRM (Fachhochschule Nordwestschweiz; Olten). Weiterbildungen
im Projektmanagement. Langjdhrige Erfahrung im Bereich Personal- und
Organisationsentwicklung sowie strategischem HR. Leiter Personal- und
Organisationsentwicklung im Eidg. Departement fiir Verteidigung, Bevol-
kerungsschutz und Sport. Arbeitsschwerpunkte bilden strategische HR-
Projekte, Themen zur demographischen Entwicklung und Fiihrungskréf-

teentwicklung. Autor diverser Fachartikel und Trager des Swiss HR Labels
beim Swiss HR Award 2013.



Autorinnen und Autoren

Xl

Franziska Lottenbach, MAS ZFH in Ausbildungsmanagement,
MAS PHSG in Supervision und Organisationsberatung

Franziska Lottenbach leitet seit 2008 bei den Verkehrsbetrieben Zurich
die Personal- und Organisationsentwicklung. Schwerpunkte hier sind
Fihrungs(kultur)entwicklung, Konzipierung und Organisation von maf-
geschneiderten EntwicklungsmalBnahmen sowie die Begleitung von
Veranderungsprozessen. Nach der Hotelfachschule und Berufserfahrung
als Direktionsassistentin wechselte sie in die betriebliche Aus- und Wei-
terbildung. In ihrem beruflichen Werdegang war sie Berufsbildungsver-
antwortliche und verantwortlich fiir Nachwuchsentwicklung, leitete Per-
sonalentwicklungsabteilungen und war als Fiihrungscoach und Trainerin
tatig. lhre unterschiedlichen Rollen in Fusions- und Verdanderungsprozes-
sen scharften ihr Profil als Organisationsentwicklerin und Beraterin.

Andreas Liithi, Dipl. Natw. ETH, MAS Business Psychology
Studium der Erdwissenschaften (ETH Zirich), NDS zum Wirtschaftsinge-
nieur mit Vertiefung im Marketing (Private Hochschule Wirtschaft Bern),
Master of Advanced Studies in Business Psychology mit Fokus Arbeits-
und Organisationspsychologie (Fachhochschule Nordwestschweiz Olten).
Langjdhrige Erfahrung im Bereich Personal- und Organisationsentwick-
lung mit Schwerpunkt auf strategischen HR-Projekten. Mitarbeiter Perso-
nal- und Organisationsentwicklung im Eidgendssischen Departement fiir
Verteidigung, Bevélkerungsschutz und Sport. Trager des Swiss HR Labels
beim Swiss HR Award 2013.

Patrick K. Magyar, lic. oec. publ., Universitat Zirich

1991 stieg Patrick Magyar ins Organisationskomitee von »Weltklasse
Zirich« auf, wechselte dann 1997 ins Management der Sportmarketing-
Firma ISL und war anschlieend von 2001 bis 2003 Griindungs-CEO der
FIFA Marketing AG. 2003 machte er sich selbststandig und griindete sein
erstes Unternehmen. 2004 und 2005 stand er dem America’s Cup Team
Alinghi als General Manager vor, fast zeitgleich prasidierte und sanierte
er den Schweizerischen Leichtathletikverband. Ende 2006 wurde er Mee-
ting-Direktor von »Weltklasse Zirich, 2010 Gbernahm er die Leitung der
Leichtathletik-EM 2014 als CEO. Beide Amter gab er Ende 2014 ab und
konzentriert sich seitdem auf seine Tatigkeit als Partner der Interface Mar-
keting AG.

Andres Pfister, Dr. phil.

Studium der Psychologie mit Vertiefung Sozial- und Wirtschaftspsycho-
logie (Universitat Basel), Dissertation im Fach Psychologie mit Fokus Fiih-
rung (Universitat Zurich), Wissenschaftlicher Assistent und Dozent an der
Militarakademie an der ETH Zlrich (MILAK), am IAP als Dozent und Be-
rater im Bereich Leadership tétig, Forschungsinteresse in den Bereichen
destruktives Flihrungsverhalten und Flhrung in Architektur und Bauwe-
sen.



XV Autorinnen und Autoren

Jean-Marc Piveteau, Prof. Dr.

Jean-Marc Piveteau ist seit 2011 Rektor der ZHAW Ziircher Hochschule
fir Angewandte Wissenschaften. Er hat an der ETH Zirich in Mathema-
tik promoviert, war an der IHES Paris (Institut des Hautes Etudes Scien-
tifiques) sowie am Forschungsinstitut fiir Mathematik FIM der ETH ZU-
rich tatig. Er arbeitete als Forschungsingenieur bei der Ascom Tech AG
in Solothurn im Bereich Telekommunikationssicherheit und als Forscher
im Ubilab, dem Forschungslabor der UBS in Zirich. Er war dann als Vize-
Direktor und Verantwortlicher der Sektion »E-Commerce and Solutions«
bei der UBS beschiftigt. AnschlieBend war er als Professor fir Internet-
Technologien, auch Leiter des Instituts flr Internettechnologien und
-anwendungen (ITA) an der Hochschule fiir Technik Rapperswil (HSR)und
daraufhin Prorektor. Jean-Marc Piveteau ist Autor und Co-Autor von wis-
senschaftlichen Publikationen in Mathematik und Informationssicherheit.

Rebecca Schraner, lic. phil.

Studium der Germanistik und Computerlinguistik an der Universitat Zi-
rich. Vertiefung und Forschung im Bereich Linguistik, insbesondere zu
»Kommunikation im Intranet«. Langjdhrige Erfahrung im Bereich E-Lear-
ning im internationalen Umfeld. Aktuelle Tatigkeit im Bereich Human Re-
sources der Credit Suisse.

Yvonne Seitz, lic. phil. hist.

Diversity-Verantwortliche und Journalistin. Ausbildung zur Grundschul-
lehrerin in Rorschach, Lausanne und Carmel/IN (USA). Studium in Ger-
manistik, Medienwissenschaft und Volkskunde (Universitdt Bern). An-
schlieBende Vertiefung in Corporate Responsibility (ZHAW). Mehrjahrige
Tatigkeit als Redakteurin, Moderatorin und Produzentin beim Schweizer
Fernsehen SRF sowie 3sat. Seit 2008 Head Diversity bei AXA Winterthur.
Daneben Stiftungsratin der Stiftung Generationen-Dialog, Lehrtétigkeit
(ZHAW) und Mitglied des PMO Beirates (FHNW). Erfahrungen als Fiih-
rungskraft, externe Referentin und Kolumnistin.

Roberto Siano, lic. phil.

Psychologe und Betriebswirtschaftler. Langjéhrige Arbeit in einem Be-
ratungsunternehmen im HR Umfeld. Entwicklung und Umsetzung von
Einzel-Assessments, Development und Assessment-Centern auf unter-
schiedlichen Flhrungsstufen. Beratung von Fiihrungsteams in der Stra-
tegieentwicklung, Coachings und Fihrungskrafteentwicklung. Entwick-
lung eines Spiels fir die Einflihrung von neuen Mitarbeitenden. Einsatz
von Spielmechanismen in der Gestaltung von Workshops und Semina-
ren. Aufbau eines Produktionsbetriebs fiir Luxusguter fiir den arabischen
Raum. Am IAP als Berater in der Management Diagnostik und als Dozent

tatig.



Autorinnen und Autoren

XV

Elisa Streuli, Dr. phil. Soziologin

Seit 2012 als Dozentin und Beraterin am IAP tatig mit den Schwerpunk-
ten Konfliktmanagement, Fiihrung als Rolle und Gender-Diversitét. Sie ist
spezialisiert auf die Beratung von Frauen in komplexen Fiihrungssitua-
tionen. Zuvor war sie in verschiedenen Fach- und Fiihrungsfunktionen in
einer Bank, in der 6ffentlichen Verwaltung und an Fachhochschulen tatig.
Buchveroffentlichung: »Mit Biss und Bravour« - Lebenswege von Topma-
nagerinnen (Orell Fussli, Zurich 2007).

Jiirg Stuker, lic. oec. publ.

Jurg Stuker studierte Wirtschaftsinformatik an der Universitat Zirich.
Spater Informatikleitung bei einem Baumwollhdndler und Entwicklungs-
leiter »Neue Technologien« bei Polynorm Software. Seit 1999 Partner und
CTO von Namics verantwortlich fiir die technologische Basis und seit No-
vember 2004 als CEO fir die Unternehmensfiihrung. Als Strategieberater
ist Jirg Stuker mit einem Fokus auf Finanzdienstleistungen tatig. Er ist
zudem Verwaltungsrat der Schweizerischen Bibliothek fiir Blinde, Seh-
und Lesebehinderte, Verwaltungsrat von Swisscontent und Prasident der
Technologiejury bei BestOfSwiss Web.

Thomas Tweer, Dipl. Theol, Dipl. Kfm., Dipl. Kfm. (FH), Alten-
pfleger (staatl. anerkannt)

Seit 2012 ist Thomas Tweer Geschéftsfiihrer des Diakoniewerks Neues Ufer
gGmbH (mittelgrofBer Komplextrager) mit Sitz in Schwerin. Davor hat
er langjahrige Erfahrung in Sozialunternehmen auf verschiedenen Lei-
tungsebenen gesammelt. Mitarbeit in einem Berufs- und in einem Fach-
verband (jeweils auch auf Bundesebene) und politischen Gremien (lokal).
Derzeit ist er Mitglied der Regionalleitung des Unternehmerverbandes
Norddeutschland Mecklenburg-Schwerin e. V.

Jirg Widmer, HF-NDS Betriebswirtschaft

Seit 2012 ist Jirg Widmer als Vizedirektor der Verkehrsbetriebe Zirich fur
den Unternehmensbereich Betrieb verantwortlich. Nach der Lehre als
Mechaniker arbeitete er in verschiedenen KMUs im Maschinenbau und
der Lebensmittelproduktion. Daneben absolvierte er die Werkmeister-
schule und schloss das Nachdiplomstudium in Betriebswirtschaft ab.
1998 wechselte Jiirg Widmer von der Industrie in den Dienstleistungssek-
tor. Bei einem Groundhandling-Unternehmen am Flughafen Zirich leite-
te er grof3e Bereiche der Flugzeugabfertigung und des Passagierservice.
Daneben war er aktives Mitglied in zahlreichen Projekt- und Arbeitsgrup-
pen.



XVI Autorinnen und Autoren

Rainer Zeichhardt, Prof. Dr.

Professor fiir Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Personal
und Flhrung, an der BSP Business School Berlin und Geschéftsflihrender
Gesellschafter der Dahlem Research & Consulting Group GmbH. Lang-
jahrige Erfahrung in der akademischen Lehre und interdisziplindren For-
schung zu Managerkompetenzen, modernen Flhrungsstrategien und
Instrumenten des Change-Managements. Als Experte fiir Leadership und
Managerverhalten berdt Rainer Zeichhardt Personen sowie Organisatio-
nen bei der Konzeption und Durchfiihrung von Fiihrungskrafteentwick-
lungsprogrammen und Change-Projekten.

Tali Zimmerman-Baer, MSc

Studium (MSc) in »Industrial Relations and Personnel Management«
an der London School of Economics und BSc an der Boston University.
Internationale Berufserfahrung im Bereich Human Resources in diversen
Funktionen bei General Electric und anschlieBend bei der Credit Suisse
AG. Seit 8 Jahren bei der CS tdtig, angefangen als HR Business Partner
und momentan in der Leitungsfunktion »Head Internal Mobility Switzer-
land«. Schwerpunkte dieser Funktion sind Strategie und Initiativen aufzu-
setzen, um den internen Arbeitsmarkt und die Mobilitat im Unternehmen

zu fordern.



XVl

Uber das IAP Institut fiir Angewandte Psychologie

Ziircher Hochschule
fir Angewandte Wissenschaften

zh
Institut fur Angewandte
w Psychologie

Das IAP ist das fithrende Beratungs- und Weiterbildungsinstitut fiir Angewandte Psycho-
logie in der Schweiz. Seit 1923 entwickelt das IAP auf der Basis wissenschaftlich fundierter
Psychologie konkrete Losungen fiir die Herausforderungen in der Praxis.

Das IAP bietet Weiterbildungskurse fiir Fach- und Fiihrungskrafte aus Privatwirtschaft, Or-
ganisationen der offentlichen Hand, sozialen Institutionen sowie fiir Psychologen/-innen.
Das Lehrkonzept vermittelt Fach-, Methoden-, Sozial- und Persoénlichkeitskompetenz.

Fir Unternehmen werden mafigeschneiderte Weiterbildungsprogramme und Beratungs-
leistungen angeboten. Das Beratungsangebot umfasst Leadership, Coaching und Change
Management, Human Resources, Development und Assessment, Verkehrs- und Sicherheits-
psychologie, Berufs-, Studienberatung und Laufbahnberatung, Klinische Psychologie und
Psychotherapie. Das IAP ist ein Hochschulinstitut der ZHAW Ziircher Hochschule fiir An-
gewandte Wissenschaften.



XIX

Inhaltsverzeichnis

1 (Wie) Lasst sich Vielfalt fihren? .......... ... ... . . 1
Daniela Eberhardt

2 Zukunft der Fithrung bedeutet Vielfalt fiihren................................... 7
Daniela Eberhardt, Elisa Streuli

2.1 Zukunftder FURrung ...... ... e e e 8

2.2 Diversity — ein Fllhrungsthema ... ... ... ... . i e 12

2.3 Unterschiedliche Menschen fiihren. ......... ... ..o i 15

2.4 Vom Fairness Case zum Business Case. ...ttt e 21
L atUL. . .o oo e e 23

3 Vielfaltinder Filthrung ........ ... .. e 27

4.1
42
43
4.4

5.1
5.2
53

54
55

6.1
6.2
6.3
6.4
6.5
6.6

Patrick K. Magyar, Ellen Gundrum

Das IAP fiihren heiBlt Vielfalt fiihren ........................... ... ... ... .......... 33
Daniela Eberhardt, Stephanie Claus, Ellen Gundrum

Das IAP Institut fiir Angewandte Psychologie......................cooiiiiiiiiiin... 34
AufdemWegindie ZHAW. . ... ... i e 37
Die Vielfalt der VeranderungalsChance..................... i 39
Lessons learned und weitergehende Empfehlungen................................... 63
I =T - 0 66

Durch Einheitlichkeit Vielfalt handhabbar machen - Nur gemeinsam

entsteht einlanglebigesHaus.................. ... ... 67
Andres Pfister

Einleitung . .. .o e 68
Der Bauprozess in der Schweiz - Ein kurzer Uberblick ................................. 68
Auftrag und erstes Vorgehen im Beratungsprozess bei Architekturbiiro

Bosshard und Partner AG. ... .. ...ttt 69
Angepasstes Vorgehen im BeratungsprozessbeiBoPa ................................ 71
Lessons learned und weitergehende Empfehlungen................................... 75
Lt eratUr. .. 76
Wenn Vielfaltfiihrt .............. .. 77
Claudia Beutter, Christian Aveni

Vorbemerkungen . ... .. ... e 78
Das Fiithrungsentwicklungsprojekt..............oo i 78
Anforderungenandie Flihrung ...... ... ... i i 81
Der EntwicklUngSPprozess. . ... ....ouiinii it e e 81
Beschreibung des Ablaufs der Module und der Teamentwicklung ..................... 84
Lessons learned und weitergehende Empfehlungen fiir die Fihrung von Vielfalt ... .. .. 85

L atUL. . .o oo e 88



XX

7.1

7.2
7.3
7.4
7.5
7.6
7.7

8.1
8.2
8.3
8.4
8.5

9.1
9.2
9.3
9.4

10

10.1
10.2
10.3

104
10.5

11

111
11.2
11.3
11.4
11.5
11.6

Inhaltsverzeichnis

Wie lasst sich Vielfalt fithren?............... ... ... . .
Jiirg Widmer, Franziska Lottenbach

Fahrdienst bei den Verkehrsbetrieben Ziirich: 1 300

Personlichkeiten — 1 Dienstleistung ............ .. .. . i
Der UnternehmensbereichBetrieb ............ ... ... i
Fiihrend unterwegs - das Fithrungskulturentwicklungsprogramm ...................
Das erste Jahr: Filhrungsgrundsatze verankern....................ccoviiiiiiiinennn.,
Das zweite Jahr: Programm mitgestalten............... ... ... i i,
Das dritte Jahr: Wir sind und bleiben »fiihrend unterwegs«...........................
Lessons learned . ... ... ... .. i e
LiteratUr. . .o e e e

Wann passt eine Fiihrungskraft? .............. ... ... ...
Roberto Siano

EiNleitUNG . ... e e
Fallbeispiel 1: Die Begeisterungsfahige................. ... .. o it
Fallbeispiel 2:DerCoach ........ ..o e e
Fallbeispiel 3: DerTreiber. ... ... i
Weitergehende Empfehlungen. ... ... ...

Moglichst unterschiedlich und doch aus einer Hand - Die
FihrungvonVielfalt............... ... ...
Jiirg Stuker

Namics und ihre Dienstleistungen. .......... ... it
Vielfalt als Kern der Leistung ...ttt ee e
Auswirkungen auf Fiihrungsrollen bei Namics................. ... it

E-Leadership - Praxisfdlle zur Fiihrung in digitalen Kontexten ...............
Rainer Zeichhardt

Digitale Transformation - RahmenbedingenundRelevanz...........................
E-Leadership - ein Flilhrungskonzept............. ... i
Der eBusiness-Lotse Potsdam — Anmerkungen zum Praxisprojekt

und zur Methodik . ... ...
Praxisfalle zum E-Leadership.......... ...
Lessons learned: Leitlinien fiir ein erfolgreiches E-Leadership ........................
LiteratUr. . ..

Fiihrung als soziale Beziehung am Beispiel des Diakoniewerks
NeuesUfergGmbH ...... ... ... ... .
Christian Gade, Thomas Tweer

Einflhrung. .. ... e
Leadership - Fiihrung als soziale Beziehung................ ... ... ..o it
Ansatz der gelingenden Interaktion............. .. . i
Genese und Organisation des Diakoniewerks ............ .. .. ... . .l
Ausgestaltung der Flihrung im Diakoniewerk ................. ... ...,
Lessons learned: Ausblick ...... ... .. i
Literatur. . . o e

99



XXI

Inhaltsverzeichnis
12 Aufbau der Interessengruppe InclusionSuisse ................................. 137
Friedemann Hesse
12.1 AUSGANGS g . . .o e 138
12.2  Arbeitsrahmen fiir einen partnerschaftlichenDialog................................. 140
12.3 »Gemeinsamer Weg als Quintessenz« ... 141
124  »Vielfalt und Dialog als Zentrum von Veranderung« ..............c.ooviiiiiininnnnn.. 145
12.5  Reflektion, Empfehlungen und der Umgang mitVielfalt.............................. 147
LiteratUr. . o e 149
13 MaBgeschneiderte Kurse fiir Managerinnen - Uberlegungen
und MaBnahmen eines mittelstandischen Unternehmens .................... 151
Nicole Egger, Elisa Streuli
13.1 AUSGANGSIage . . . 152
13.2  Uberlegungen zur Weiterbildung in der IVFHARTMANNAG ................ccvnen... 152
13.3  Zielgruppenspezifische Fiihrungsschulung.................. ... ... ... o il 154
13.4  Lessons Learned und allgemeine Empfehlungen......................... ... ... .. ... 160
Lt atUr. . o e 161
14 Vielfalt in der Fiihrung der Ziircher Fachhochschule ZFH....................... 163
Ursula Bolli-Schaffner
14.1 AUSGANGSIage . . . e 164
14.2  mentoring fff - frauen fiir fihrungspositionen ................... ... ... .. ... ... 164
143 Schlussbetrachtungen ......... ... .. i e e 171
LiteratUr. . . e 175
15 Case Study: Real Returns - ein Programm zur Riickgewinnung
talentierter Fachkrafte nach einer freiwilligen Karrierepause................. 177
Tali Zimmerman-Baer, Bettina Haltinner, Raphaél Jacot-Descombes, Rebecca Schraner
15.1 Einleitung und AUftrag . ... ..ot e 178
15.2  AufsetzenderInitiative.......... ... oot e 179
15.3  UmsetzenderInitiative....... ... ... it e 181
15.4  Reflexion bzw. Empfehlungen........... ... . i i 185
LiteratUr. . o e 186
16 Abenteuerreise 50+: NationaleSuisse ... 187
Doris Grive Miescher, Charlotte Holzer
16.1 Hintergrund - Wie ist das Programmentstanden?.................. .. ... . ... ... ... 188
16.2 Konzeption - Wie sind wir vorgegangen?. ................oitiiiiiiiiiiniaiannnn. 188
16.3  Programm - Welche Themen stehenimFokus?...................... ..., 189
16.4  Prozess — Welche Erfahrungen haben wir bei der Durchfiihrung gemacht? ........... 191
16.5  Evaluation - Wie wurde das Programm bewertet und gesehen? ...................... 192
16.6  Welche Erkenntnisse aus Sicht HR haben wirgewonnen?............................. 193
16.7 Lessons learned - Hinweise und Tipps fiir Trainerkollegen............................ 194
16.8  Ausblick und Méglichkeiten - Wie kdnnte es mit dem Thema bei der neuen

Helvetia weitergehen? ... ... 195
Lt eratUr. . .o e 196



XXII

17

17.1
17.2
17.3
17.4
17.5
17.6
17.7
17.8

18

18.1
18.2
18.3
18.4
18.5

19

19.1
19.2

Inhaltsverzeichnis

Altere Mitarbeitende: Deadwood oder Rising Stars? - Die Fiihrung

machtdenUnterschied!............. .. ... . 197
Jorge Kiihni, Andreas Liithi

Das Potenzial dlterer Mitarbeitendernutzen ............. .. ... ... ... ...l 198
Was macht den Unterschied bei den Alterenaus? .................c.cooviiiinneainn.. 198
Die Mitarbeitenden kommenzuWort ......... ... ...t 199
Aus einem neuen Blickwinkel an das Thema herangehen............................. 201
Losungsansatze flirdasVBS ... ...t 202
Fazit: Investieren lohntsich ......... .. . .. . i i 205
AUSDIICK. ..o 205
Lessons learned . ... ... i 205
LiteratuUr. ..o e e 206
Diversity im Unternehmen - Mehrwert durch verschiedene Blickwinkel. .. .. 207
Yvonne Seitz

Diversity als integraler Bestandteil im Unternehmen ................................. 208
Gelebte Vielfalt: Blickwinkel Gender und Generationen .............................. 210
Diversity konkret: Einsatz von flexiblen Arbeitsmodellen............................. 212
Fazitund Lessonslearned . ....... ... ... i e 214
Mit Diversity fliihrenistmessbar............. ... i 215
Viele (storende) Unterschiede oder facettenreiche Vielfalt?................... 217
Andrea Chlopczik

EinleitUNG . ... e 218
Fiihrung von Vielfalt im Allgemeinen undim Besonderen ............................ 218
LiteratuUr. . .. e e e 224
Serviceteil

Stichwortverzeichnis ....... ... . 226



137

Aufbau der Interessengruppe
Inclusion Suisse

Vielfalt als Chance und Herausforderung eines gemeinsamen
Lern- und Veranderungsprozesses

Friedemann Hesse

12.1
12.11
12.1.2

12.2

12.3
12.3.1
12.3.2

12.4
12.4.1
12.4.2

12.5

Ausgangslage — 138
Was ist ein moglicher Mehrwert einer inklusiven Gesellschaft? — 138
Was will die Interessengruppe Inclusion Suisse? — 139

Arbeitsrahmen fiir einen partnerschaftlichen Dialog - 140

»Gemeinsamer Weg als Quintessenz« - 141

Der erste Workshop - 141

Ergebnis »Weiterentwicklung der Inhalte und Konkretisieren
der Ziele« - 145

»Vielfalt und Dialog als Zentrum von Veranderung« - 145
Der zweite Workshop - 145
Ergebnis »Ausrichtung und Konkretisierung zu einer Charta« - 147

Reflektion, Empfehlungen und der Umgang mit Vielfalt - 147

Literatur — 149

D. Eberhardt (Hrsg.), Flihrung von Vielfalt,
DOI10.1007/978-3-662-48414-2_12, © Springer-Verlag Berlin Heidelberg 2016

12



138 Kapitel 12 - Aufbau der Interessengruppe Inclusion Suisse

121 Ausgangslage

Der Schwerpunkt des folgenden Beitrages be-
leuchtet die Erfahrungen aus dem Aufbauprozess
der Interessengruppe »Inclusion Suisse« (ICH)
als systembezogenen Lern- und Verinderungs-
prozess. Dabei wird auf die Erarbeitung eingegan-
gen und am praktischen Beispiel gezeigt, wie sich
eine solche heterogene ICH iiber eine inhaltlich
Ausrichtung in der Startphase formiert und orga-
nisiert. Zudem werden die Erkenntnisse, Risiken
und Chancen fiir eine begleitende Fithrung und
Organisation beschrieben. Personlich begleite ich
dieses Thema seit tiber 10 Jahren und habe mit
der Initialisierung der Interessengruppe die Rol-
le als Prozessmoderator eingenommen. In dieser
Aufgabe liegt die Tiatigkeit des Schriftfiihrers, der
Prozessbegleitung und der Vernetzung der enga-
gierten Teilnehmenden. Den inhaltlichen Bezug
zur ICH bilden die sozialen, wirtschaftlichen und
humanistischen Werte, welche die Anerkennung
der Vielfallt, die Achtung der Menschenwiirde und
das Bediirfnis nach menschlicher Lebensqualitit
beinhalten. Vielfallt in einer inklusiven Gesell-
schaft bedeutet, die unterschiedlichen Begabungen
und Fahigkeiten von Menschen sowie die unein-
geschrinkter Teilhabe zu fordern, ohne deren Be-
diirfnisse zu tibersehen. Auf Grundlage der Con-
vention on the Rights of Persons with Disabilities
(CRPD) / UN-Behindertenrechtskonvention (UN-
BRK) sind gesellschaftliche Entwicklungsprozesse
voranzutreiben. Nach dem Motto »Nothing about
us without us!« (Nichts tiber uns ohne uns!) sind
aktive Umsetzungsinitiativen fiir die Praxis zu
fordern. Dabei sollen vielfiltige Anspruchsgrup-
pen einbezogen werden, um die Perspektiven von
Menschen mit Behinderungen als Verbundaufgabe
zu realisieren.

» Zuden Menschen mit Behinderungen zédhlen
Menschen, die langfristige korperliche, seeli-
sche, geistige oder Sinnesbeeintrachtigungen
haben, welche sie in Wechselwirkung mit
verschiedenen Barrieren an der vollen, wirk-
samen und gleichberechtigten Teilhabe an
der Gesellschaft hindern kdnnen. (Artikel 1S.2
UN-BRK)

Die Bewertung der Gesamtumsetzung erfolgt im
Rahmen des Linderberichts der Vertragsstaaten
und fordert eine konkrete Verankerung der UN-
BRK in allen Bereichen der Zivilgesellschaft. Diese
Anliegen werden von der UN sehr ernst genom-
men, da sie den Grundsatz aller unterzeichneten
Vertragsstaaten und deren Grundhaltung zur
UN-BRK wiederspiegeln. Fiir den Staatenbericht
wird das Eidgendéssische Biiro fiir die Gleichstel-
lung von Menschen mit Behinderungen (EBGB)
im Mai 2016 auf Grundlage des Behindertengleich-
stellungsgesetz (BehiG) einen ersten Staatenbericht
abliefern. Beziiglich der Erfahrungen in den ande-
ren UN Lindern strebt die Alltagsumsetzung eine
direkte Verbindung und Einbindung der Kantone
und Gemeinden unter Einbeziehung der Behinder-
tenverbande und Selbstvertreter sowie vielfiltigen
heterogenen Anspruchsgruppen an. Ziel ist, mit
ihrem Leitgedanken der »Inklusion« bis zur brei-
ten Bevolkerung durchzudringen. Die Fragen bzgl.
der politischen Zustandigkeiten sind klar, die Ver-
netzung in der Praxis bleibt jedoch offen.

Inklusion

Inklusion ist ein eigenstandiges Anrecht und ein wichtiges
Prinzip, ohne dessen Anwendung die Durchfiihrung der
Menschenrechte und der Anspruch auf Freiheit, Gleichheit
und Solidaritdt unvollstandig bleiben. Inklusion bildet sich
aus gesellschaftlicher Vielfalt. Eine inklusive Gesellschaft er-
moglicht jedem Menschen mit oder ohne Behinderung die
Auslibung seiner vollen Grundrechte. Inklusion entwickelt
als Prozess ein partizipatives Gesellschaftssystem, das eine
volle Teilhabe und Mitbestimmung ermdglicht, und stellt
sicher, dass kein Mensch missbrauchlich ausgeschlossen,
ausgegrenzt oder verdrdangt wird. Sie stellt eine individuelle
Mitgestaltung und eine gleiche Mitentscheidung aller
Menschen sicher. Als Prinzip ermdglicht soziale Inklusion den
Zugang zu Lebensqualitat in allen Lebensabschnitten und
sozialen Bereichen. Sie nimmt hierfir die Bedirfnisse und
verschiedenen Ausgangslagen wahr. Sie férdert den Dialog
auf Augenhdhe und setzt sich mit einer klaren Haltung
solidarisch fiir die Rechte des anderen ein. Inklusion ist fiir
alle Menschen von groBer Bedeutung.

12.1.1 Was ist ein moglicher Mehrwert
einer inklusiven Gesellschaft?

Zusammengefasst lasst sich sagen: Eine inklusive
Gesellschaft soll jedem Menschen mit und ohne



12.1. Ausgangslage

Behinderung die Ausiibung seiner vollen Grund-
rechte in der Schweiz ermdglichen. Inklusion ist
nicht nur eine »gute Idee« sondern ein Menschen-
recht. Inklusion bedeutet, dass kein Mensch aus-
geschlossen, ausgegrenzt oder an den Rand der Ge-
sellschaft gedriangt werden darf. Als Menschenrecht
ist Inklusion unmittelbar mit den Anspriichen auf
Freiheit, Gleichheit und Solidaritét (Zugehorigkeit)
verkniipft. Inklusion ist sowohl ein eigenstandiges
Anrecht als auch ein wichtiges Prinzip, ohne dessen
Anwendung die Durchfithrung der Menschenrech-
te unvollstandig bleibt. Inklusion ist natiirlich nicht
nur ein Thema fiir Menschen mit Behinderung,
sondern fiir alle Menschen wichtig. Eine inklusive
Gesellschaft bietet ihren Anspruchsgruppen einen
gesellschaftlichen Mehrwert durch die vielfiltige
Weiterentwicklung und Mitgestaltung der gelten-
den Grundrechte.

Durch eine lebendige Vielfalt bei der

Themenbearbeitung der UN-BRK und

eine konstruktive Zusammenarbeit viel-

faltiger Anspruchsgruppen erhoht sich der

sozialgesellschaftliche Zusammenhalt. Dies

fordert die in den Grundrechten verankerte

humanistische Schweizer Demokratie und ver-

hindert Schattenabspaltung.

Durch eine hohe Sensibilisierung von Politik,

Wirtschaft bzw. Arbeitswelt und Zivil-

gesellschaft wird eine breite Solidaritat und

politische Teilhabe in der Gesamtbevolkerung

sichergestellt, was insbesondere bei un-

glinstigen wirtschaftlichen Verhaltnissen aus-

gleichend wirken kann.

Durch starke Partizipation der vielfaltigen

Querschnittsinteressengruppen auf ge-

meindenahen, interkantonalen und inter-

nationalen Ebenen kann eine zielgerichtete

Kommunikation, Fokussierung und lebendige

Ausrichtung fiir eine schweizerisch gelebte

Politik entstehen.

Durch inklusiven und verbindlichen Dia-

log mit regionalen Entscheidungstragern

wird der politische Wille auf allen Ebenen

bei der Losungssuche zu einer barriere-

freien Gesellschaft umgesetzt, dies kann

das Gemeinschaftsgefiihl in der Schweiz

stiarken.

139 12

12.1.2 Was will die Interessengruppe
Inclusion Suisse?

Der benotigte gesellschaftliche Lern- und Veriande-
rungsprozess ist mit einem Paradigmenwechsel ver-
bunden. Dieser Prozess bzw. Dialog muss begleitet
werden. Der Inhalt des Dialogs soll erreichen, dass
Menschen auf der Grundlage der eigenen Selbst-
bestimmung ihr Leben miteinander gestalten und
gemeinsam Barrieren und Beschrankungen, die
diesen Zielen (noch) im Wege stehen, Schritt fiir
Schritt abbauen. Im Fokus des Dialogs stehen am
Anfang das Erkennen realer Bediirfnisse und ak-
tueller Problemstellungen wie bauliche, kommuni-
kative, kulturelle und soziale »Barrieren«, die eine
freie Teilhabe am inklusiven Gesellschaftsleben
einschrianken. Des Weiteren bietet ein Dialog eine
Gesprachsmoglichkeit, neben den bauliche und an-
dere Barrieren auch die Barrieren in den Képfen zu
thematisieren. Wir sprechen von der Barrierefrei-
heit oder Zuginglichkeit der Lebensbedingungen,
wenn die Umfeldbedingungen auf eine durch Be-
hinderung bedingte Diagnose angepasst wurden.
Diesen Weg der Bewusstseinsbildung zum Abbau
von Barrieren beschreitet die Konvention mit »Par-
tizipation« als Weg eines gemeinsamen Dialogs (im
Grundlagenpapier der UN-BRK wird hierfiir in 50
Artikeln an tber 17 Stellen der Begriff der vollen
Partizipation verwendet, vgl. Artikel 24 Absatz 1a).
Dies geschieht mit dem Hauptziel, uns personlich
als Biirgerinnen und Biirger der zivilen Gesell-
schaft auf die vorhandenen Klischees, Vorurteile
und schédlichen Praktiken einzelner eigenniitziger
Interessen gegeniiber Menschen mit Behinderun-
gen transparent anzusprechen und eine inklusive
Gesellschaft zu fordern.

Praxisbezogen ldsst sich sagen: Wenn Sie sich in
Threm Umfeld, die heutigen inklusiven Strukturen
einmal genauer anschauen, erkennen Sie die damit
verbunden Schwierigkeiten oft nicht auf den ersten
Blick. In der Alltagspraxis liegen diese oft versteckt
in den Hauptbereichen Wohnen, Bildung, Arbeit
und Freizeit. Ein Beispiel sind die Sondereinrich-
tungen, wo oft bei strukturellen Planungen die
notwendige Sichtweise der Betroffenen und deren
Selbstbestimmungsrecht zu wenig Beachtung fin-
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det. Oft stehen Aussagen im Raum, dass grofie und
schnelle Schritte heute meist nicht méglich sind
und Veranderung nur durch strukturelle Realititen
ermoglicht werden kdnnen. Doch Veranderung fiir
eine inklusive Gesellschaft fangt mit einem ersten
kleinen Schritt an. Und dieser liegt im personlichen
Wirkungsbereich, z. B. der eigenen Familien sowie
dem Arbeitsplatz, und der Frage, wie Inklusion im
eigenen Lebens- und Arbeitsalltag gelebt wird. Um
positive Veranderung zu erzeugen, sind Bewusst-
seinsbildung, ein Problembewusstsein sowie eine
Uberpriifung der personlichen Einstellung und
Haltung gefordert.

Hierfiir leistet die Interessengruppe Inclusion
Suisse einen konkreten Praxisbeitrag. Ziel ist, iiber
Alltagrealitit und vorhandene Zuginglichkeits-
barrieren des Lebensalltags mit den Menschen, die
direkt betroffen sind, persénlich zu sprechen. Dabei
sieht sich die ICH als zivilgesellschaftliche Er-
ganzung zu den bereits bestehenden Versorgungs-,
Organisations- und Machtstrukturen. Sie erbringt
Kommunikation auf Augenhdhe, ermoglicht
einen umfassenden, interprofessionellen, fach-
lich qualifizierten Dialog und animiert die direkte
Mitwirkung der Menschen mit Behinderung jeg-
licher Art. Die Umsetzung ist kein Selbstzweck,
sondern ein notwendiges Praxishilfsmittel, um
die UN-BRK als ein gesellschaftliches Alltags-
anliegen zu verwirklichen getreu dem Motto: »zu-
sammen die Herausforderungen und kommenden
Aufgaben angehen und zwischen den Beteiligten
gemeinsam Briicken bauen«. Die ICH ist keine
homogene Einzelinteressenvertretung, sondern
reprasentiert die kulturelle Vielfalt der Schweiz
entsprechend Werte-
system. Ihr Auftreten ist neutral, unparteiisch,
blockfrei, unvoreingenommen, unabhingig und
schafft faire Freirdume. Die ICH versteht sich als
offene »Dialog-Partnerschaft-Netzwerkplattform«
und mochte alle in den Sprachregionen (Deutsch,
Franzosisch, Italienisch, Ritoromanisch) lebenden
1,4 Mio. Menschen mit Behinderungen sowie Be-
volkerungsgruppen bzgl. der Praxisumsetzung und
dem Engagement fiir eine inklusive Gesellschaft
ansprechen.

ihrem humanistischen

Zentrale Fragestellung der Interessen-

gruppe Inclusion Suisse

= \Welche Ausgangslage ist im Thema er-
kennbar und wo steht die Praxis?

= \Welche Herausforderungen, Méglichkeiten
und Chancen sind zu nutzen?

== Welche persdnliche Bedeutung hat das
Thema fir die aktiv Beteiligten?

= \Welches Commitment ist bzgl. der Pra-
xisumsetzung der UN-BRK zu Inklusion
wichtig?

== \Welche Probleme und Schwierigkeiten er-
geben sich hier, die es zu bewaltigen gilt?

Arbeitsrahmen fiir einen
partnerschaftlichen Dialog

12.2

Fiir die Bearbeitung der Fragestellungen und ein
konstruktives Gelingen ist es zwingend, die not-
wendigen Verdnderungsprozesse und bendtigten
Rahmenbedingungen entsprechend ihrer Wirk-
samkeit zu reflektieren. Um diese Fragen zu ergriin-
den, bildete sich aus einer Einzelinitiative eine Vor-
bereitungsgruppe mit der Vision, eine breit abge-
stiitzte ICH unter dem Leitgedanken der UN-BRK
zu griinden. Die Umsetzung sollte mit rollierender
Planung,
mithilfe mindestens eines jahrlichen Austausches
umgesetzt werden unter Beteiligung engagierter
Akteure und als zivilgesellschaftliches Praxisanlie-
gen. Dies soll als eine zentrale Austauschplattform
fungieren, symbolisch mit dem Bild eines gemein-
samen »runden Tisches«. Fiir eine Kommunika-
tion gegeniiber interessierten Teilnehmenden ent-
wickelte die Vorbereitungsgruppe die folgenden
Zielperspektiven:
Durch einen Dialog zum Thema Chancen-
gleichheit und einer intensiven ge-
sellschaftlichen Beteiligung interessierter
Teilnehmender werden die notwendigen Ver-
anderungsprozesse praxisnah abgestiitzt. Die
Beteiligten profitieren von der Innovations-
kraft und den Erfahrungen aus dem Lebens-
und Arbeitsalltag.

schrittweise und bedurfnisorientiert
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Durch hohe Motivation, etablierte Vernetzung
und einen kreativen Dialog der interessierten
Teilnehmenden erfolgt eine Aktivierung vor-
handener Synergien. Dies fordert bei der effek-
tiven Umsetzung der eigenen Aufgabenfelder
einen effizienten und machbaren Ressourcen-
einsatz.

Durch inhaltlichen Erfahrungsaustausch,
hochwertigen Wissensaustausch, Praxis-
forschung und direkten Bezug zum Alltag wird
ein Feedback zur eigenen Ausrichtung sowie
einer soliden Prozessbegleitung in Theorie und
Praxis ermoglicht.

Offiziell griindete sich die Interessengruppe am 15.
April 2014 als »Inclusion Suisse«, um ihre inhaltliche
Arbeit praktisch aufzunehmen. Die Vorbereitungs-
gruppe formulierte in der Vorbereitungsphase
ihre Standpunkte sowie einen Entwurf zum mog-
lichen Vorgehen. Angesprochen wurden aktive und
interessierte Personen aus Organisationen, Tréiger-
schaften und weitere Akteure. Sie wurden unver-
bindlich zu einem ersten Workshop eingeladen,
um sich im Rahmen von zivilgesellschaftlichem
Engagement an einem mdglichen Austausch zu
beteiligen. 2014 wurden zwei Workshops mit den
zentralen Themen »Ziele, Strategie und Meilen-
steinplanung« durchgefithrt. Die Ergebnisse der
Workshops bildeten das Fundament fiir eine
mogliche Weiterentwicklung. Die inhaltliche Vor-
bereitung der Workshops erfolgte auf Grundlage
vorhandener Literatur sowie eigebrachten Wissens.
Die Motivation hinter der Grundidee war, konkrete
Begegnungen, direkte Uberzeugungsarbeit, positive
und negative Erfahrungen zu thematisieren und
so einen Lern- und Entwicklungsprozess in Gang
zu setzen. Formal sollten die Ergebnisse dieser
Treffen dokumentiert werden und die Chancen
und Risiken sichtbar zu machen. Die Workshops
waren eine erste Form des runden Tischs, einer
zentralen Austauschpattform, die auch in Zukunft
als wesentlicher Treiber und Erfolgsfaktor der ICH
weiter gepflegt werden soll.

@ Tab. 12.1 zeigt symbolisch die Vielfalt der
Anspruchsgruppen im Rahmen eines UN-BRK-
Orientierungsrahmens,
wurde.

der hierfur entwickelt
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Die angegebenen Ziffern in @ Tab. 12.1 verwei-
sen auf den entsprechenden UN-BRK-Artikel. Die
unterschiedlichen Felder visualisieren einen Aus-
zug verschiedener Anspruchsgruppen und Aspekte
gesellschaftlicher Aufgaben. Die Abgrenzung spie-
gelt die Vielfalt der Sichtweisen und verschiedenen
Perspektiven wider. Sie zeigt das Spektrum der
Anspruchsgruppen und einen moglichen Praxis-
beitrag, der zum Gelingen einer inklusiven Gesell-
schaft beitragt. Gemeinsame Absprachen bedingen
ein Stimmrecht, das auf Konsens und einen »ge-
meinsamen moglichen Nenner« abzielt. Das Zen-
trum des Anliegens wird durch einen Dialog an
einem »Runden Tisch« gefunden.

Zentrale Elemente der Aufbauarbeit und
Organisation einer solchen ICH bildeten die
gesammelten Bedurfnisse sowie ein Aufbau
geeigneter Kommunikationsgefal3e, um ein
gemeinsames Lernen und Weiterentwickeln
zu ermoglichen. Die Antwort auf die Frage
»Welche Herausforderungen, Méglich-
keiten und Chancen sind zu nutzen?« wird
durch die hypothetischen Chancen und den
mogliche Mehrwert gefunden. In der Folge
mussen die kommenden Herausforderun-
gen analysiert und gemeinsam reflektiert
werden.

123 »Gemeinsamer Weg als

Quintessenz«

12.3.1 Der erste Workshop

Ein personlicher Einladungsbrief zum ersten
Workshop erfolgte via Email an 50 interessierte
Teilnehmer divergierender Interessenkreise (aus
Bildung, Wirtschaft, Politik, Kunst, Kultur, Ge-
sundheit, Soziales etc.). Mit der Einladung wurden
vorbereitete Grundlagenpapiere versandt, die Aus-
gangslage, mogliche Ziele und Umsetzungsvarian-
ten beinhalteten. Die Teilnehmenden des Work-
shops hatten in Gruppenarbeiten die Moglichkeit
sich kennenzulernen, gegenseitig zu vernetzen und
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@ Tab.12.1 Themenlandkarte UN-BRK als Organisations- und Orientierungsrahmen bzgl. ihrer praxisbezogenen

Wirkungsbereiche

1. Themenbereich

Frieden und Menschlichkeit (15), Freiheit und Sicherheit (14) aller Staatsangehoriger, Anerkennung vor dem Recht

(12)

Politik fir Chancengleichheit, Ethik und Recht auf Leben (10)
Gleichberechtigung (5) und Nicht-

diskriminierung von Frauen (6)

und Mannern sowie Zugang zur

Justiz (13)

2. Themenbereich

Religion, Seelsorge und Spiritualitat

Integrierte Gesundheitsbegleitung (25) und Schutz der Unversehrtheit (17) vor Gewalt und Missbrauch (16)

Klinische und teilstationare
Spezialversorgungssysteme (25),
Rehabilitation (26), Krankenhduser,
Kliniken, Sozialpsychiatrien

Ambulante und regionale Gesund-
heitsversorgung, Hausarzt-,
Apotheken-, Mobiler-Pflegedienst-
Therapien (25)

3. Themenbereich
Unabhéangige Lebensfiihrung und Einbeziehung in die Gemeinschaft (19)

Ambulante Fachberatung und
Unterstlitzungsangebote bzw.
Pravention

Interessenvertretung fir Familien
und Angehdrige (23) bzw. gesetz-
liche Vertretungen

4. Themenbereich

Leistungstrager der Kranken-,
Invaliden-, Unfall,-, Arbeitslosen-,
Altersversicherung und Sozialhilfe

Selbstvertretung durch
Empowerment und Teilhabe am
politisch 6ffentlichen Leben (29)

Achtung des Wohn- und Lebensraums (23) und angemessener Lebensstandard (28), Zuganglichkeit (9) im Wohn-

umfeld und Privatsphare (22)

Kinder- (7), Jugend- und Familien-
arbeit Assistenzmodelle
5.Themenbereich

Diversity durch Arbeitsmehrwert und Leistungsanerkennung

Institutionen und Arbeit (27) in
Werk- und Tagesstatten

Betriebliche Eingliederung und Be-
schaftigungsangebote (27)

6. Themenbereich
Bewegung, Erfahrung und Wahrnehmung

Sport (30), Spiel und Aktivitaten Freizeit (30), Erholung (30) und

Tourismus
7.Themenbereich
Kompetenzentwicklung, Habilitation (26) und Bewusstseinsbildung (8)

Schulbildungs-, Erstausbildungs-
und Lehrwerkstatten, Betriebe und
Berufsschulbildung (24)

Fort- und Weiterbildungstrager,
hoéhere Berufsbildung, Diplomstufe
und hohere Fachschule (24)

Heime, aulBenbetreute Wohnformen,

Alter- und Langzeitbetreuung von
alter werdenden Menschen

Wirtschaft und Unternehmen

Kultur (30), Kunst und Musik

Bildung und Wissenschaft bzw.
Fachhochschule und Universitaten,
ETH (24)
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@ Tab.12.1 Fortsetzung

8. Themenbereich
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Qualitatsstandards, Accessibility Consulting und Assistenz Service

Qualitatsmanagement, Daten-
auswertung (31) und anerkannte
Schutzvorschriften (Regulatory
Affairs)

9. Themenbereich
Zivilgesellschaft und Kooperation

Fihrung und Unterstltzung der
Begleitenden bzw. Responsible

Leadership Spenden

wurden in vier Kleingruppen dieselben Kernfragen
diskutiert und bearbeitet. Die Teilnehmenden zeig-
ten aus ihrem Blickwinkel auch Schwierigkeiten
und Hindernissen auf, die aktuell gesehen werden
bzw. zukiinftig einen Einfluss haben konnten. Nach
der Einfiihrung zum Workshop gab es erste Wort-
meldungen, dass es zentral wichtig sei, die Selbst-
vertretungen (Direktbetroffenen) zu 50% in den
Gestaltungsprozess einzubeziehen. Ziel dessen sei,
dass ein Dialog tiber die Erfahrungswerte erfolgen
kann und nicht ausschlieSlich »theoretisches Ex-
pertenwissen« zusammengetragen wird. Es wurden
Fragen gesammelt, besprochen und aktuelle Prob-
lemstellungen lokalisiert sowie konkrete Vereinba-
rungen fiir deren Losungen entwickelt. Um diesen
Prozess sicherzustellen, einigte sich die ICH auf das
Qualitatsmanagementmodell des Demingkreises
(vgl. @ Abb. 12.1; PDCA-Zyklus) der als vierphasi-
ger Problemlosungsprozess zur Qualititssicherung
und Wirkungsmessung die kontinuierliche Einbin-
dung in einen anlaufenden Verbesserungszyklus
beschreibt. Die Teilnehmenden erkldren das The-
ma zu einem mehrjahrigen Gemeinschaftsprojekt.
Wichtig war den Teilnehmenden, dass alle Behin-
derten- und Nichtbehindertenbereiche die von der
UN-BRK geforderte volle Partizipation erhalten
und alle Lebensbereiche und -dimensionen umfas-
sen (Themenlandkarte). Am Ende des Workshops
wurde dariiber abgestimmt ob die ICH ihre Arbeit
grundsitzlich aufnehmen soll, um sich dem The-

Zugang zu Barrierefreiheit in IC
Technologie, Kommunikation (21),
Mobilitat (20), Raumplanung

Férderung des Engagements —
Ehrenamt, Benefits, Sponsoring und

Industrie, Herstellerbetriebe,
Hilfsmittelunterstiitzung und
Servicedienstleister (25)

Prozessplanung und partnerschaft-
liche Vernetzung (32) im Ausland
und humanitare Hilfe

100% Stimmenbeteiligung und einem eindeutigem
»Ja« zur Weiterentwicklung beschlossen.

Der Demingkreis

Der in B8 Abb. 12.1 beschriebene Prozess beruht auf dem
bekannten Qualitditsmanagementmodell des Demingkrei-
ses oder PDCA-Zyklus (Plan-Do-Check-Act). Es bildet einen
mehrphasigen Probleml&sungsprozess bzgl. der Einbindung
in einen kontinuierlich laufenden Verbesserungszyklus ab
und wurde in ein Arbeitsmodell adaptiert. Dieses beginnt in
der ersten Phase mit der Untersuchung des moglichen Ver-
besserungspotenzials und einem Vorschlagsinput mit Fokus
auf den erwarteten Nutzen. Hierflir werden Daten, Ursachen
und Fragen bzgl. der Ausgangslage beschrieben sowie ein
moglicher Losungsweg vorgestellt. Weiter geht es in die
Phase der Zielformulierung und Planung der Gesamtumset-
zung. Es werden messbare zu erreichende Zwischenschritte
vereinbart. In der Phase der Partizipation organisiert sich das
Arbeitsgruppennetzwerk. Hierfir werden gezielt Akteure
angefragt und mit einem Letters of Interest die gemeinsa-
men Vorteile benannt - die praktischen und realisierbareren
Mittel. Entsprechend Uberprifen die Akteure in der nachs-
ten Phase die zu erwartenden Resultate, die Zwischenschrit-
te, die Arbeitsteilung und formulieren die Erfolgskriterien
mit entsprechender Zustandigkeit. Mit einem festgelegten
Arbeitsinstrument werden im vorletzten Schritt die Zwi-
schenschritte als » Aktion« umgesetzt und entsprechend der
Erfolgskriterien Gberprift. Durch die Kontrolle der Daten und
Informationen kann auf diese Weise der Lern- und Entwick-
lungsprozess den Bediirfnissen der Praxisrealitdt angepasst
werden. In der Ergebnisphase werden die Resultate und Er-
folge auf den vorhandene Kommunikationsplattformen als
gemeinsam entwickelter Standard freigegeben. Dies erfolgt
mit einer kritischen Wiirdigung der imitierten Verdanderungs-
schritte, um eine Wiederholung sicherzustellen.
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Ergebnisse des ersten Workshops

= Die ICH trifft sich regelmaBig am »runden
Tisch« und engagiert sich fiir einen Dialog,
der eine barrierefreie Einbindung zahlrei-
cher Akteure ermoglicht und grundsatzlich
niemanden in der Mitgestaltung und Pra-
xisumsetzung ausschlieBt. Die konstruktive
und offene Zusammenarbeit unterstitzt
alle engagierte Akteure und hilft die so-
zialpolitischen Anliegen der Trager wie
Integration Handicap, Gleichstellungsrat,
Schweizerisches Kompetenzzentrum fiir
Menschenrechte, Selbstvertretungsvereini-
gung etc. im Lebensalltag zu verankern.

Kontakt zur Basis — Plattform flr Nischen

Know-how - Think Tank - Bildung

Synergien und Nutzen - ungenutztes Ressourcen
Losen von Problemen der eigenen Welt als

Synergie der anderen - Toolbox »Sokrates«

Endlich mal nur mit und fur die Betroffenen
Nachdenken Was ist Inklusion »Akzeptanz & Respekt«
Includiertes Angehen auf Augenhéhe

Konflikt von bottom-up vs. top-down aufzeigen

Brille und Perspektivenerweiterung

Gewicht durch Zusammenschluss im Anliegen
Briickenbauer zwischen parallelen Welten

Agenda freie Kommunikation — angstfreies Denken
Abschaffung »moderner Zensur« Zwei-Welten-
Gesellschaft Out of the Box — Allmende — griine Wiese
Selbstvertretungen sind auch dabei

Gemeinsames Lernen durch Vielfalt

Flipchartauszug zum Thema Interessengruppenausrichtung

Die ICH fordert den »Learning Diversity
Dialog« unter dem Motto »im Dialog
voneinander lernen und gemeinsam
wirkungsvoller sein«. Dank der Partner-
schaften mit allen Akteuren entstehen eine
gemeinsame Legitimation und ein starkes
Interesse, die Anforderungen der UN-BRK
unburokratisch und effektiv umzusetzen.
Die ICH halt sich an das Prinzip »Disability
Mainstreaming«, das gemeinsame Zusam-
menleben »von Menschen, fiir Menschen,
mit Menschen« und férdert im Dialog mit
ihnen Perspektiven, Werte, Haltung und
Bewusstseinsbildung zur UN-BRK. Sie
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verankert diese in der Gesellschaft durch
die Einbindung aller Beteiligten. Der Auf-
bau einer gemeinsamen Plattform bindet
ernsthaft engagierte Akteure in die Zusam-
menarbeit ein und ermdglicht zielfiihren-
de Mitgestaltung.

12.3.2 Ergebnis »Weiterentwicklung
der Inhalte und Konkretisieren

der Ziele«

Aus den Erfahrungen des ersten Workshops wur-
de sichtbar, dass Fithrung und strukturelle Aus-
richtung mehrere Herausforderungen mit sich
bringen. Die Riickmeldungen zeigten, dass nach-
haltige Entwicklung eine intensive langjdhrige
Zusammenarbeit bedingt, die eine Stirkung der
Selbstvertreterinnen und Selbstvertreter notwen-
dig macht. Dies ist eine komplexe Aufgabe, die vor-
aussichtlich nicht durch ein kleines Vorbereitungs-
team nachhaltig abgestiitzt werden kann, sondern
als ein Entwicklungsprozess wachsen miisste und
viel Achtsamkeit und Engagement voraussetzt. Als
Risiko wurde entsprechend benannt, dass aktuell
die praktische Umsetzung der UN-BRK zu wenig
im Zentrum der bestehenden Trigerschaften steht,
dass die beteiligten Stakeholder (Anspruchsgrup-
pen) als Einzelinteressenvertretung weniger eine
»Vertretung« der Selbstvertretenden darstellen
und dass sie einen gemeinsamen Gesellschafts-
dialog aus Einzelinteressensicht als nicht notwen-
dig erachten. Dies kann sich aber erst mit der Zeit
zeigen, indem die zukiinftige Weiterentwicklung
einer Dialogplattform direkt betroffene Menschen
mit korperlichen, geistigen, psychischen, sinnes-
bezogenen und sozialen etc. Behinderungen aktiv
einbindet und sich die ICH festigt. Die Form des
Workshops macht bzgl. der Zusammenarbeit sicht-
bar, dass Mitglieder dieses Netzwerks gemeinsam
zu Inklusionsthemen mitreden, mitentwickeln und
in der Praxisumsetzung mitentscheiden mochten.
Beziiglich des Prozesses muss geklart werden, wie
eine aktive Beteiligung geplant und praktisch ko-
ordiniert werden kann. Fiir eine konkrete Weiter-
entwicklung der ICH soll ein Partnerschaftsmodell
gemeinsam erarbeitet werden, das die Menschen
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durch Dialog in einem Praxisnetzwerk verbindet.
Die als Entwurf erstellten Grundlagenpapiere hel-
fen diesen Prozess fachlich und entsprechend einer
guten Planung fiir einen zweiten Workshops sowie
in der Gesamtausrichtung vorzubereiten.

Ergebnisse

Die Ergebnisse aus dem Workshop spiegeln wider,
dass ein Bedurfnis nach Beteiligung der teilnehmen-
den Anspruchsgruppen besteht, also nach Beteili-
gung eines Querschnitts der Zivilgesellschaft, und die
Motivation, dies auch umzusetzen. Durch den ersten
Workshop konnten starke Impulse fiir die inhaltliche
Ausrichtung und eine Grundhaltung bestatigt und
dokumentiert werden. Anhand dieses Ergebnisses
wurde die Frage »Welche Bedeutung hat das Thema
flir Sie?« beantwortet.

124 »Vielfalt und Dialog als Zentrum

von Veranderung«

12.4.1 Der zweite Workshop

Zum zweiten Workshop wurden mehr als 80 inte-
ressierte Teilnehmende eingeladen, um die bisher
geleisteten Anpassungen der Grundlagenpapiere
zu prasentieren. Diese inhaltlichen Arbeiten wur-
den von den Teilnehmenden als wertvoll einge-
schatzt. In der Auseinandersetzung zeigten sich die
Chancen zu gemeinsamen Weiterentwicklungen
der ICH. Auflerdem wurden kritische Feedbacks
zu einer praktischen Aufgabenplanung und den
Grenzen und Moglichkeiten der Vorbereitungs-
gruppe besprochen. Man besprach aktuell vor-
handene Probleme: die offene Positionierung der
ICH, Hindernisse verursachende Kontext- und
Einflussfaktoren sowie Machtanspriiche heutiger
Interessenvertretungen. Die Strukturen der aktu-
ellen Institutions- und Organisationslandschaften
mit ihren unterschiedlichen Funktionen, Aufgaben
und Zustandigkeitsbereichen wurde thematisiert
und die Komplexitdt des Themas wurde sichtbar.
Dabei kristallisierte sich zunehmend deutlicher
heraus, dass Kooperationen und die Entwicklung
von Partnerschaften notwendig sein wiirden. Aktu-
elle Problemstellungen wurden im Workshop offen
diskutiert und konkrete Arbeitsschritte betreffend
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Vorschlagsmonitoring
(Input): Der Input zeigt auf, wo
Verbesserungspotenziale sind,

und legt strategische Ziele sowie
den erwartbaren Nutzen
beziiglich der Untersiitzung
UNO-BRK fest.

Ergebnis (Nutzen): Die
Resultate und Erfolge werden
auf vorhandene Plattformen als
breite Front und gemeinsam
entwickelter Standard
freigegeben.

Instrument (Handeln): Die
entwickelten Prozesschritte
werden als »aktion« eingefiihrt,
festgeschrieben und bestandig
auf Einhaltung Uberpriift oder
angepasst.

Zielsetzung (Planen): Die
einzelnen Zwischenschritte und
phasen werden als Vorschlag im

Netzwerk besprochen und als
Umsetzung geplant.

Partizipation (Umsetzen):
Die Einbindung der Akteure
durch das Netzwerk ermdglicht
eine zahlreiche Beteiligung und
praktisch realisierbare Methode
mit vorhandenen Mitteln.

Zusammenwirken
(Uberpriifen): Die Akteure
bereiten gemeinsam
realisierbare Prozessschritte vor
und prifen diese mit der
Zielstellung und erwarteten
Resultaten.

B Abb.12.2 Arbeitsprozess bzw. Methode der Interessengruppe anhand des PDCA-Zyklus

der Weiterentwicklung vorgeschlagen. Der Work-
shop wurde entsprechend der Fragestellung situativ
durch die Vorbereitungsgruppe angepasst und es
wurde vertieft am Zukunftsbild gearbeitet:

» Was wiirde die Schweiz vermissen, wenn es
»Inclusion Suisse« nicht gabe?

Anhand dieser Fragestellung wurde Kernpunkte
und Kernpositionen zu einer gemeinsamen Ver-
pflichtungserklairung  zusammengetragen. Im
Verlauf des Workshops formulierten die Teilneh-

menden, wie ein attraktives Zukunftsbild aussehen
konnte, das die Motive, die Motivationen und die
vorhandenen Bediirfnisse erfasst und einbindet.

@ Abb. 12.1 und @ Abb. 12.2 zeigen, wie aus den
zusammengetragenen Bediirfnissen ein gemeinsa-
mes Zukunftsbild entwickelt wurde. Die vielfalti-
gen Sichtweisen wurden methodisch des entspre-
chend der positiven Wirkung (Social Impact) und
dem Verbesserungszyklus weiterentwickelt.

Das Fazit wurde festgehalten und »erster Satz
fiir ein gemeinsames Commitment« genannt.
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»Die Interessengruppe Inclusion Suisse pflegt
den Dialog, die Partnerschaft und mochte ein
Netzwerk aufbauen — gemeinsam mit lhnen:
den engagierten Betroffenen (Experten), den
Fachspezialisten (Professionelle), der Bevol-
kerung und der Politik. Wir mdchten gezielt
die Grundsatze der UN-BRK und das Leitbild
»Inklusion« gemeinsam mit lhnen weiterent-
wickeln, damit es im Alltag wirksam gelebt
werden kann. Die ICH ist eine unabhangige,
neutrale, konfessions- und parteilose sowie eh-
renamtliche Plattform, die, frei von jedweder
individueller Agenda, zum Mitdenken, Mitma-
chen, Vernetzen der praktischen Umsetzung
der UN-BRK einladt.«

Am Ende des zweiten Workshops wurde der Ent-
schluss gefasst, dass die Vorbereitungsgruppe mit
weiteren Teilnehmenden der ICH eine Charta ent-
wickeln sollte. Die Ergebnisse sollen wahrend des
kommenden Workshops im Herbst 2015 vorgestellt
werden, die Kommunikation soll iiber Newsletter
erfolgen.

12.4.2 Ergebnis »Ausrichtung und
Konkretisierung zu einer Charta«

Die Erfahrungen aus dem zweiten Workshop fiihr-
ten die ICH dazu, sich vertiefter in einem nachsten
Schritt fiir einen aktiven Austausch und »Briicken-
bau« sowie fiir Zusammenarbeit und den Aufbau
von moglichen Strukturen oder einer Organisation
auszusprechen. Hierzu sollte die Kommunikation
mithilfe der im vorherigen Workshop erarbeiteten
Grundlagenpapiere gestaltet werden. Es bestand
das Risiko, dass die UN-BRK als medialer Hype
verkannt und nicht als gesellschaftliches Grund-
anliegen verstanden und dementsprechend zu we-
nig ernsthaftes Engagement resultieren wiirde. Um
dies zu verhindern, entschloss sich die ICH, das
erarbeitete Commitment zu einer Charta weiterzu-
entwickeln, um Gemeinschaftssinn, Anerkennung
und Zusammenhalt zu férdern. Eine Charta kann
eine vertiefte Diskussion iiber die Bedeutung der
Inklusion als Leigedanken der UN-BRK lancieren.
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Menschen mit und ohne Behinderung werden zu-
sammengebracht und setzen einen Stimulus zur
Bewusstseinsbildung. Damit Inklusion nicht als
Marketinginstrument Einzelner missbraucht, son-
dern ein gemeinsamer Weg beschritten wird, miis-
sen iber den Workshop hinaus Informationen aus-
getauscht werden, die unterschiedliche Ausgangs-
lagen, passende Aktionen und praxisnahe Projekte
betreffen. Eine wichtige Erkenntnis aus dem Work-
shop ist, dass eine inklusive Gesellschaft nicht nur
den Betroffenen hilft, sondern eine gesamtgesell-
schaftliche Bedeutung hat.

Ergebnisse

Der zweite Workshop hat sich mit der Frage beschéf-
tigt: »Welches Commitment ist bzgl. der Praxisum-
setzung der UN-BRK bzw. Inklusion notwendig?« Als
Antwort wurde ein gemeinsames Commitment ent-
wickelt. Es ist sichtbar geworden, dass es trotz der
Vielfalt einen gemeinsamen Nenner gibt, aufgrund
dessen ein Bediirfnis nach einer Verbindung sowie
einer gemeinsamen Entwicklung und Konkretisie-
rung besteht.

125 Reflektion, Empfehlungen und

der Umgang mit Vielfalt

= Reflexion

Reflektiert man das Vorgehen zur Griindung der
ICH, erkennt man, wie wichtig eine sorgfaltige Er-
fassung der eigenen Motivation, der personlichen
Grundbediirfnisse und der verschiedenen Aus-
gangslagen ist. Bei der Aufbauarbeit hatten diese
Punkte einen starken Einfluss auf das Engagement
in der ICH bzw. der Vorbereitungsgruppe. Mit der
angewendeten Methode »Runder Tisch« war es
moglich, die Teilnehmenden in ihrer Vielfalt ab-
zuholen und dies transparent als einen kontinuier-
lichen Lern- und Weiterentwicklungsprozess zu
dokumentieren. Durch den methodisch fundierten
Aufbau des Workshops konnten die Unterschied-
lichkeit und Gemeinsamkeiten herausgearbeitet
werden. Die Fragestellung »Welche Probleme und
Schwierigkeiten gilt es zu bewdltigen?« zeigt cha-
rakteristisch auf, dass es bei der Organisation, der
Planung und den Ressourcen eine sorgfiltige Vor-
bereitung und eine intensive Bereitschaft zur enga-
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gierten Zusammenarbeit braucht. Auf diese Weise
kann ein Prozessverlauf wirkungsvoll und mit kon-
kreten Ergebnissen begleitet werden. Die kritische
Auswertung des ersten Workshops hat geholfen,
die Risiken und Chancen, die eine solche ICH auf-
deckt, konkreter zu umschreiben. Mit den Ergeb-
nissen wurde eine Orientierung fiir die heterogenen
Anspruchsgruppen bzw. Teilnehmenden klarer.
Durch eine kontinuierliche Uberarbeitung der Ge-
dankensammlungen, Feedbacks und Ergebnissen
des zweiten Workshops konnte die Erkenntnisse in
vier Grundlagenpapieren (Strategie, Wirkungsfel-
der, Methode, Nutzen) dokumentiert werden. Die-
se bildeten das Fundament zur Ausrichtung und
Organisation sowie einem Positionierungsrahmen.
Grundsitzlich und kritisch ist anzumerken, dass
eine auf Basis von zivilgesellschaftlichem Engage-
ment arbeitende Vorbereitungsgruppe bei einem
schnellen Wachstum auf praktische Ressourcen-
grenzen stoflen kann. Der positiven Wirkung eines
solchen Gesamtprozesses und dem belegbaren So-
cial Impact sollte in einer weiterfithrenden Analyse
mehr Aufmerksamkeit geschenkt werden. In mei-
ner Rolle als Prozessbegleiter habe ich durch die
ICH viele neue Erfahrungen im Umgang mit Viel-
falt gemacht. Zudem konnte ich in der Rolle helfen,
das ICH-Netzwerk der aktiven Teilnehmenden zu
erweitern und durch eine kontinuierliche Kontakt-
pflege den Riickfluss von Informationen zu doku-
mentieren. Riickblickend grenze ich nach dieser
Lernerfahrung ehrenamtliches Engagement gegen-
tiber den Bediirfnissen nach Zweckerwerbsarbeit
kritischer ab. Dies hilft dabei, die Erwartungen
gegeniiber der ICH bzgl. der Ressourcengrenzen
und den Pflichtenanteilen einer inklusiven Gesell-
schaft optimal auszubalancieren. Die grofite Her-
ausforderung in der Zusammenarbeit dieser inklu-
siven Gruppen waren die Bediirfniserfassung und
die Offenlegung der eigenen Agenda als zentrale
Grundlage zur Weiterentwicklung einer gemeinsa-
men Kultur des Vertrauens. Die Interessengruppe
hat durch die Lern- und Prozesserfahrungen des
»runden Tisches« einen positiven Mehrwert und
erste konkrete Ergebnisse erzielt.

m  Weitergehende Empfehlungen
Die Griindung einer operativen Organisations-
form, um vertraglich als Partner in der Zusam-

menarbeit mit anderen Organisationen wirksam
zu werden, z. B. iiber einem Verein, eine Stiftung
oder mithilfe von Kooperationsvertrigen, wird
empfohlen. Zentral scheint die Aussage zu sein,
dass Inclusion Suisse ihre Werte »neutral, unpar-
teiisch, blockfrei, unvoreingenommen, sachlich,
unabhingig« und durch »faire Freirdume gegen-
iber den Menschen« auf einer interesseniibergrei-
fenden Plattform sichert und stabilisiert. Auf der
praktischen Umsetzungsebene sollte der Schwer-
punkt der ICH die Umsetzung von Praxisprojekten
sein, wobei zu kléren ist, wie eine Finanzierung bei
einer heute kostenfreien Teilnahme realisierbar ist.
Die ICH sollte sich zudem noch mehr nach auflen
offnen und Mitwirkungsmoglichkeiten anbieten.
Zudem miissen die Kommunikationsmittel an das
Wachstum angepasst werden (inzwischen sind es
tiber 130 Teilnehmende), so eignen sich z. B. News-
letter und eine barrierefreie Homepage. Wichtig ist,
dass bei einer Neuorientierung und Formierung
der ICH besonderer Wert auf Kommunikation ge-
legt werden sollte, um Fehler und Missverstdndnis-
se bzgl. der Aufgaben und Titigkeitsfelder zu ver-
meiden. Ebenfalls notwendig ist es, die bestehen-
den Organisationen, Tragerschaften und weiteren
Akteure zur zukiinftigen Mitwirkung einzuladen,
damit strategisch formulierte Ziele nicht am Pra-
xisbedarf vorbei entwickeln, sondern Mafinahmen
formuliert werden. Der »runde Tisch« hat sich als
Kommunikationsform bewihrt, er sollte weiterhin
mit allen Beteiligten einmal jéhrlich stattfinden. So
konnen vielféltige Ideen und Vorgehensweisen zur
Férderung der Inklusion reflektiert und dokumen-
tiert werden. Die Teilnehmenden sollten weiterhin
in allen Prozessphasen das angestrebte Ergebnis
mitbestimmen und nach mehrheitlicher Abstim-
mung mit Minoritatenschutz die Praxisbediirfnisse
gemeinsam formulieren.

= Der Umgang mit Vielfalt

Der Umgang mit Vielfalt legt nahe, dass ein pro-
zesshaft angelegter Austausch nicht nur eine Berei-
cherung fiir die Teilnehmenden darstellt, sondern
ein Gesamtergebnis, das iiber die Leistungen des
Einzelnen hinausgeht. Die Erfassung der viel-
faltigen Bediirfnisse der Teilnehmenden in der
Prozessumsetzung ist wichtig, um die moglichen
Problemstellungen aktiv anzugehen. Um einem ge-
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meinsamen Nutzen des Potenzials der Vielfalt zu
ergriinden, ist eine transparente und offene Kom-
munikationskultur der Schliissel. Dabei muss der
Umgang mit Vielfalt den Teilnehmenden die freie
Wahl ermdglichen, sich motiviert im eigenen Be-
zugsrahmen und einem freiwilligen Engagement

mit den entsprechenden fachlichen Fahigkeiten
in einem praktischen Bereich einzubringen. Teilt
man Erfahrungen und Erkenntnisse, wird ein ge-
meinsamer Lern- und Entwicklungsprozess in
allen Anwendungsbereichen erkennbar. Durch eine
kreative Sensibilisierung lasst sich die konsequente
Umsetzung der Ziele und Visionen »Inklusion als
Forderer von Vielfalt« beeinflussen und positiv ver-
starken.
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