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V

Geleitwort

Analoges Denken wird von einigen als fundamentaler Mechanismus der Wissensgenerie-
rung betrachtet (Hofstadter, 2013). Auch wenn dies nicht so wäre, können 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 
gesellscha'lichen 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 stüt-
zen. Sie versteht sich nur als Einladung zur Re+exion.

Am Anfang steht das Konzept der Stabilität. Stabilität heißt jedoch nicht Stillstand: Ein sich 
ständig weiterentwickelndes System kann auch ein stabiles System sein, wie dies in der ma-
thematischen /eorie der dynamischen Systeme der Fall ist. Hinter dem Konzept der Sta-
bilität verbirgt sich die Idee der Fähigkeit, auf Veränderungen zu reagieren. Somit lässt sich 
die Stabilität eines Systems nur im Verhältnis zu einer fundamental instabilen Umgebung 
de0nieren. Durch die Wechselbeziehung mit seiner Umgebung be0ndet sich ein stabiles 
System dauernd in einem Spannungsverhältnis, es könnte jederzeit von seiner Ausgangs-
position abweichen. Die vielfachen Versuche, den Begri1 Stabilität seit Alexander Ljapou-
nov mathematisch zu formalisieren, führen immer wieder zu der Grundfrage: Wie können 
wir mit Störungen umgehen? Um diese Frage im Bereich der zwischenmenschlichen Be-
ziehungen zu beantworten, entsteht häu0g die Versuchung, den sozialen Konformismus zu 
fördern und die Suche nach einem gesellscha'lichem Einheitsdenken, einer »pensée uni-
que«, zu unterstützen (Flood, 1997, S. 15). Dies ist verständlich.

Analoges Denken lädt uns jedoch ein, von dieser Denkweise abzuweichen. Wenn es Berei-
che gibt, in denen Diversität und Vielfalt eine wichtige Rolle spielen, dann die Naturwissen-
scha'en. Und wenn es eine Disziplin gibt, die sich hauptsächlich mit der Frage der Vielfalt 
von Organismen befasst, dann die Genetik. Eine ihrer Haupterkenntnisse ist, dass Vielfalt 
der Garant für Stabilität ist. Artenbeständigkeit und Widerstandsfähigkeit einer Spezies 
sind in einer feindlichen Umgebung nur bei genügender genetischer Durchmischung ge-
sichert. Dieses Fazit bezieht sich – analogen Überlegungen entsprechend – auf die kulturelle 
Durchmischung, eine Durchmischung bedingt durch Akkulturation oder Verschmelzung. 
Dies tri8 z.  B. für die Blütezeit von Montparnasse in den zwanziger Jahren des 20.  Jahr-
hunderts zu, als das kosmopolitische Paris die ganze Welt mit seinen kreativen Extravagan-
zen nachhaltig beein+usste. So lässt sich auch die Anziehungskra' des »melting pot« der 
amerikanischen Universitäten auf Generationen von Forschern erklären. Diversität scheint 
ein wesentlicher Bestandteil der Stabilität und des Fortschritts in gesellscha'lichen Organi-
sationsformen zu sein.

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



VI Geleitwort

Rekombination und Kombination sind die Schlüsselwörter zur Charakterisierung der Viel-
falt in der Biologie und der Physik. Rekombination der Aminosäuren für die biologische 
Vielfalt, der Elementarteilchen für 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 unzähligen Kombinations-
möglichkeiten der Grundbausteine.

Wir be0nden uns auf den ersten Blick in Präsenz 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-
0kation einer kleinen Zahl von Basiselementen, die man unendlich kombinieren kann, um 
Vielfalt zu scha1en, ist mehr als eine simple Reduktion der Komplexität 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 Diversität aus 
einer kleinen Anzahl von Parametern, die sich gemäß einer limitierten Anzahl von Geset-
zen zusammenfügen, erklärt.

Die Idee gefällt, aber bleiben wir vorsichtig: Die Analogie ist sicher eine alte Verbündete 
rationalen Denkens und wissenscha'licher Argumentation. Sie hat allerdings häu0g irre-
geführt. Bis zum 16.  Jahrhundert hat das analoge Denken eine fundamentale Rolle in der 
Wissensgenerierung gespielt (Foucault, 1966, S. 36), hat aber o' in eine Sackgasse geführt. 
Erwähnen 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 über die Pathogenese der Apoplexie geführt hat (Fou-
cault, 1966, S. 38).

Eine Übertragung der Bedeutung des Begri1s Diversität aus der Teilchenphysik oder der 
Genetik auf einen anderen Bereich ist somit mit Vorsicht zu genießen. Trotzdem, und das 
ist das Einzige, was wir aus diesem »analogen Beweis« schlussfolgern können: Die Vielfalt 
eines sozialen Systems trägt zu seiner Stärke und Stabilität bei und die zugrunde liegenden 
Mechanismen verdienen unsere Aufmerksamkeit. Es ist also an der Zeit, über die Bedeu-
tung der Vielfalt für ein Unternehmen nachzudenken. Wie soll man sie in der Führung 
eines Unternehmens einbinden?

Das /ema dieses Fallstudienbands ist relevant. Der gewählte Ansatz ist empirisch. Mithilfe 
von Erfahrungen wird versucht herauszu0nden, wie Vielfalt in die Führung von Unterneh-
men miteinbezogen werden soll. Es handelt sich um eine grundsätzliche Frage und es ist an 
der Zeit, sich eingehend damit zu befassen.

Jean-Marc Piveteau

Literatur

Flood, C. & Bell, L. (1997). Political Ideologies in Contemporary France. London: A&C Black.
Foucault, M. (1966). Les mots et les choses. Paris: Gallimard.
Hofstadter, D. & Sander, E. (2013). Surfaces and Essences: Analogy as the Fuel and Fire of 

!inking. New York: Basic Books.



VII

Vorwort und Dank

(Wie) lässt sich Vielfalt führen? Das war die große Frage beim diesjährigen IAP Impuls-
Anlass und das ist die große Frage dieses Fallstudienbandes. Sie kennen diese Vielfalt der 
Führung bestimmt auch: Mitarbeitende, die nicht auf Dienstreise gehen können, weil sie 
die Kinderbetreuung abdecken müssen, da die Partnerin oder der Partner dienstliche Ver-
p+ichtungen wahrnimmt. Die jüngste Mitarbeiterin im Team, die bei Präsentationen mit 
dem Einsatz neuer Technologien beeindruckt. Sitzungen, in denen die einen in ihrer Hand-
agenda blättern und die anderen ihr papierloses O=ce 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 tre1e ich einfach«. Die 
junge Führungsperson, die übernimmt, auch viele ältere Mitarbeitende führt und dabei 
komplett anders vorgeht. Menschen, denen die Komplexität und das Tempo zu viel wird 
und andere, die darin aufgehen … jung, alt, männlich, weiblich, mit oder ohne Migrations-
hintergrund, in Vollzeit oder Teilzeit, selbstbewusst, unsicher, Querdenker, Workaholics, 
solche mit gesundheitlichen oder anderen Leistungseinschränkungen, unterschiedlichen 
Kompetenzen, familiären oder gesellscha'lichen Verp+ichtungen und anderen Facetten von 
Vielfalt. Und immer, wenn Sie Führungsentscheidungen tre1en (oder nicht tre1en), greifen 
Sie in das Leben und Arbeiten von anderen ein. Das ist eine große Verantwortung. Letzt-
endlich geht es darum, den Spagat zu bewältigen 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 führen 
heißt auch Menschen zu verbinden, die sich in ihrer Art und Arbeitsweise nicht so ähn-
lich sind. Und da wird es »spannend«, o' auch sehr »herausfordernd« und führt bei mir 
zu der Selbsterfahrung, dass Vielfalt zu führen keinesfalls damit enden kann, dass nachher 
alles einheitlich ist.

Persönlich hatte ich während meines gesamten Berufslebens die Chance, mich mit der Viel-
falt von Führung praktisch und wissenscha'lich auseinanderzusetzen. Nach vielen Jahren 
Führungstrainings, Führung, Führungsentwicklung, Führungsforschung habe ich mich in 
meiner neueren inhaltlichen Arbeit mit der Zukun' der Führung und den Auswirkungen 
des demographischen Wandels auf die Führung auseinandergesetzt, Dabei bin ich auf ganz 
neue Herausforderungen und Herangehensweisen in der Vielfalt der Führung gestoßen. In 
den Jahren 2008–2015 hatte ich als Leiterin IAP Institut für Angewandte Psychologie das 
Privileg Vielfalt zu führen und zu erleben, wie daraus so viel Wertvolles entstehen kann. 
Über die Jahre hinweg dur'e ich Entwicklungen von Mitarbeitenden begleiten und erleben. 
Zusammen mit Führungskolleginnen und -kollegen auf den unterschiedlichen Führungs-
stufen, vielfältigen Kolleginnen und Kollegen im eigenen Verantwortungsbereich und in 
anderen Abteilungen dur'e ich eine Zeit der Veränderung, der Pro0lierung 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 Zürich die Möglichkeit erhalten, mich 
für eine Vielfalt von /emen, Menschen und Organisationen innerhalb der »Stadt der Städ-
te« – in Zürich – zu engagieren. Darauf freue ich mich.



VIII Vorwort und Dank

Mit dem Fallstudienband zur Führung 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 unterstützt haben und unserer Lekto-
rin Daniela Böhle, die mit hohem Engagement und großer Professionalität »Einheit in die 
Vielfalt« des Schreibens gebracht hat. Große Freude macht mir, dass unsere Tochter Jana 
Eberhardt mit ihren Zeichnungen dieses Buch bereichert, Danke!

Mein letzter Dank gehört all meinen vielfältigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern am 
IAP, dem Führungsteam und auch meinem Vorgesetzten, den Kollegen aus der Departe-
mentsleitung und aus der ZHAW, mit denen ich die vielen Jahre so vielfältig zusammen-
arbeiten dur'e.

Für all diese o1enen und konstruktiven Formen der Zusammenarbeit bin ich sehr dankbar, 
blicke auf eine reichhaltige Zeit zurück und möchte abschließend bemerken:

Vielfalt von Führung heißt Mensch verbinden, damit sich der gemeinsame Denk- und 
Handlungsraum erweitert. Führung von Vielfalt bedeutet viel zu ermöglichen und gleich-
wohl Ordnung zu scha1en, damit die gemeinsame Vision und die gemeinsamen Ziele er-
reicht werden können. Meinem Nachfolger Prof. Dr. Christoph Negri wünsche ich viel 
Freude und Erfolg bei seiner vielfältigen neuen Tätigkeit als Leiter IAP.

Die Herausgeberin

Daniela Eberhardt

Zürich, im September 2015
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12.1 Ausgangslage

Der Schwerpunkt des folgenden Beitrages be-
leuchtet die Erfahrungen aus dem AuXauprozess 
der Interessengruppe »Inclusion Suisse« (ICH) 
als systembezogenen Lern- und Veränderungs-
prozess. Dabei wird auf die Erarbeitung eingegan-
gen und am praktischen Beispiel gezeigt, wie sich 
eine solche heterogene ICH über eine inhaltlich 
Ausrichtung in der Startphase formiert und orga-
nisiert. Zudem werden die Erkenntnisse, Risiken 
und Chancen für eine begleitende Führung und 
Organisation beschrieben. Persönlich begleite ich 
dieses /ema seit über 10 Jahren und habe mit 
der Initialisierung der Interessengruppe die Rol-
le als Prozessmoderator eingenommen. In dieser 
Aufgabe liegt die Tätigkeit des Schri'führers, der 
Prozessbegleitung und der Vernetzung der enga-
gierten Teilnehmenden. Den inhaltlichen Bezug 
zur ICH bilden die sozialen, wirtscha'lichen und 
humanistischen Werte, welche die Anerkennung 
der Vielfallt, die Achtung der Menschenwürde und 
das Bedürfnis nach menschlicher Lebensqualität 
beinhalten. Vielfallt in einer inklusiven Gesell-
scha' bedeutet, die unterschiedlichen Begabungen 
und Fähigkeiten von Menschen sowie die unein-
geschränkter Teilhabe zu fördern, ohne deren Be-
dürfnisse zu übersehen. Auf Grundlage der Con-
vention on the Rights of Persons with Disabilities 
(CRPD) / UN‐Behindertenrechtskonvention (UN-
BRK) sind gesellscha'liche Entwicklungsprozesse 
voranzutreiben. Nach dem Motto »Nothing about 
us without us!« (Nichts über uns ohne uns!) sind 
aktive Umsetzungsinitiativen für die Praxis zu 
fördern. Dabei sollen vielfältige Anspruchsgrup-
pen einbezogen werden, um die Perspektiven von 
Menschen mit Behinderungen als Verbundaufgabe 
zu realisieren.

 » Zu den Menschen mit Behinderungen zählen 

Menschen, die langfristige körperliche, seeli-

sche, geistige oder Sinnesbeeinträchtigungen 

haben, welche sie in Wechselwirkung mit 

verschiedenen Barrieren an der vollen, wirk-

samen und gleichberechtigten Teilhabe an 

der Gesellschaft hindern können. (Artikel 1 S. 2 

UN-BRK)

Die Bewertung der Gesamtumsetzung erfolgt im 
Rahmen des Länderberichts der Vertragsstaaten 
und fordert eine konkrete Verankerung der UN–
BRK in allen Bereichen der Zivilgesellscha'. Diese 
Anliegen werden von der UN sehr ernst genom-
men, da sie den Grundsatz aller unterzeichneten 
Vertragsstaaten und deren Grundhaltung zur 
UN–BRK wiederspiegeln. Für den Staatenbericht 
wird das Eidgenössische Büro für die Gleichstel-
lung von Menschen mit Behinderungen (EBGB) 
im Mai 2016 auf Grundlage des Behindertengleich-
stellungsgesetz (BehiG) einen ersten Staatenbericht 
abliefern. Bezüglich der Erfahrungen in den ande-
ren UN Ländern strebt die Alltagsumsetzung eine 
direkte Verbindung und Einbindung der Kantone 
und Gemeinden unter Einbeziehung der Behinder-
tenverbände und Selbstvertreter sowie vielfältigen 
heterogenen Anspruchsgruppen an. Ziel ist, mit 
ihrem Leitgedanken der »Inklusion« bis zur brei-
ten Bevölkerung durchzudringen. Die Fragen bzgl. 
der politischen Zuständigkeiten sind klar, die Ver-
netzung in der Praxis bleibt jedoch o1en.

Inklusion
Inklusion ist ein eigenständiges Anrecht und ein wichtiges 

Prinzip, ohne dessen Anwendung die Durchführung der 

Menschenrechte und der Anspruch auf Freiheit, Gleichheit 

und Solidarität unvollständig bleiben. Inklusion bildet sich 

aus gesellschaftlicher Vielfalt. Eine inklusive Gesellschaft er-

möglicht jedem Menschen mit oder ohne Behinderung die 

Ausübung seiner vollen Grundrechte. Inklusion entwickelt 

als Prozess ein partizipatives Gesellschaftssystem, das eine 

volle Teilhabe und Mitbestimmung ermöglicht, und stellt 

sicher, dass kein Mensch missbräuchlich ausgeschlossen, 

ausgegrenzt oder verdrängt wird. Sie stellt eine individuelle 

Mitgestaltung und eine gleiche Mitentscheidung aller 

Menschen sicher. Als Prinzip ermöglicht soziale Inklusion den 

Zugang zu Lebensqualität in allen Lebensabschnitten und 

sozialen Bereichen. Sie nimmt hierfür die Bedürfnisse und 

verschiedenen Ausgangslagen wahr. Sie fördert den Dialog 

auf Augenhöhe und setzt sich mit einer klaren Haltung 

solidarisch für die Rechte des anderen ein. Inklusion ist für 

alle Menschen von großer Bedeutung.

12.1.1 Was ist ein möglicher Mehrwert 
einer inklusiven Gesellschaft?

Zusammengefasst lässt sich sagen: Eine inklusive 
Gesellscha' soll jedem Menschen mit und ohne 

12
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Behinderung die Ausübung seiner vollen Grund-
rechte in der Schweiz ermöglichen. 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-
sellscha' gedrängt werden darf. Als Menschenrecht 
ist Inklusion unmittelbar mit den Ansprüchen auf 
Freiheit, Gleichheit und Solidarität (Zugehörigkeit) 
verknüp'. Inklusion ist sowohl ein eigenständiges 
Anrecht als auch ein wichtiges Prinzip, ohne dessen 
Anwendung die Durchführung der Menschenrech-
te unvollständig bleibt. Inklusion ist natürlich nicht 
nur ein /ema für Menschen mit Behinderung, 
sondern für alle Menschen wichtig. Eine inklusive 
Gesellscha' bietet ihren Anspruchsgruppen einen 
gesellscha'lichen Mehrwert durch die vielfältige 
Weiterentwicklung und Mitgestaltung der gelten-
den Grundrechte.

 5 Durch eine lebendige Vielfalt bei der 
/emenbearbeitung der UN–BRK und 
eine konstruktive Zusammenarbeit viel-
fältiger Anspruchsgruppen erhöht sich der 
sozialgesellscha'liche Zusammenhalt. Dies 
fördert die in den Grundrechten verankerte 
humanistische Schweizer Demokratie und ver-
hindert Schattenabspaltung.

 5 Durch eine hohe Sensibilisierung von Politik, 
Wirtscha' bzw. Arbeitswelt und Zivil-
gesellscha' wird eine breite Solidarität und 
politische Teilhabe in der Gesamtbevölkerung 
sichergestellt, was insbesondere bei un-
günstigen wirtscha'lichen Verhältnissen aus-
gleichend wirken kann.

 5 Durch starke Partizipation der vielfältigen 
Querschnittsinteressengruppen auf ge-
meindenahen, interkantonalen und inter-
nationalen Ebenen kann eine zielgerichtete 
Kommunikation, Fokussierung und lebendige 
Ausrichtung für eine schweizerisch gelebte 
Politik entstehen.

 5 Durch inklusiven und verbindlichen Dia-
log mit regionalen Entscheidungsträgern 
wird der politische Wille auf allen Ebenen 
bei der Lösungssuche zu einer barriere-
freien Gesellscha' umgesetzt, dies kann 
das Gemeinscha'sgefühl in der Schweiz 
stärken.

12.1.2 Was will die Interessengruppe 
Inclusion Suisse?

Der benötigte gesellscha'liche Lern- und Verände-
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 Beschränkungen, die 
diesen Zielen (noch) im Wege stehen, Schritt für 
Schritt abbauen. Im Fokus des Dialogs stehen am 
Anfang das Erkennen realer Bedürfnisse und ak-
tueller Problemstellungen wie bauliche, kommuni-
kative, kulturelle und soziale »Barrieren«, die eine 
freie Teilhabe am inklusiven Gesellscha'sleben 
einschränken. Des Weiteren bietet ein Dialog eine 
Gesprächsmöglichkeit, neben den bauliche und an-
dere Barrieren auch die Barrieren in den Köpfen zu 
thematisieren. Wir sprechen von der Barrierefrei-
heit oder Zugänglichkeit 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 hierfür in 50 
Artikeln an über 17 Stellen der Begri1  der vollen 
Partizipation verwendet, vgl. Artikel 24 Absatz 1a). 
Dies geschieht mit dem Hauptziel, uns persönlich 
als Bürgerinnen und Bürger der zivilen Gesell-
scha' auf die vorhandenen Klischees, Vorurteile 
und schädlichen Praktiken einzelner eigennütziger 
Interessen gegenüber Menschen mit Behinderun-
gen transparent anzusprechen und eine inklusive 
Gesellscha' zu fördern.

Praxisbezogen lässt sich sagen: Wenn Sie sich in 
Ihrem Umfeld, die heutigen inklusiven Strukturen 
einmal genauer anschauen, erkennen Sie die damit 
verbunden Schwierigkeiten o' nicht auf den ersten 
Blick. In der Alltagspraxis liegen diese o' versteckt 
in den Hauptbereichen Wohnen, Bildung, Arbeit 
und Freizeit. Ein Beispiel sind die Sondereinrich-
tungen, wo o' bei strukturellen Planungen die 
notwendige Sichtweise der Betro1enen und deren 
Selbstbestimmungsrecht zu wenig Beachtung 0n-



140 Kapitel 12 

det. O' stehen Aussagen im Raum, dass große und 
schnelle Schritte heute meist nicht möglich sind 
und Veränderung nur durch strukturelle Realitäten 
ermöglicht werden können. Doch Veränderung für 
eine inklusive Gesellscha' fängt mit einem ersten 
kleinen Schritt an. Und dieser liegt im persönlichen 
Wirkungsbereich, z. B. der eigenen Familien sowie 
dem Arbeitsplatz, und der Frage, wie Inklusion im 
eigenen Lebens- und Arbeitsalltag gelebt wird. Um 
positive Veränderung zu erzeugen, sind Bewusst-
seinsbildung, ein Problembewusstsein sowie eine 
Überprüfung der persönlichen Einstellung und 
Haltung gefordert.

Hierfür leistet die Interessengruppe Inclusion 
Suisse einen konkreten Praxisbeitrag. Ziel ist, über 
Alltagrealität und vorhandene Zugänglichkeits-
barrieren des Lebensalltags mit den Menschen, die 
direkt betro1en sind, persönlich zu sprechen. Dabei 
sieht sich die ICH als zivilgesellscha'liche Er-
gänzung zu den bereits bestehenden Versorgungs-, 
Organisations- und Machtstrukturen. Sie erbringt 
Kommunikation auf Augenhöhe, ermöglicht 
einen umfassenden, interprofessionellen, fach-
lich quali0zierten 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 gesellscha'liches Alltags-
anliegen zu verwirklichen getreu dem Motto: »zu-
sammen die Herausforderungen und kommenden 
Aufgaben angehen und zwischen den Beteiligten 
gemeinsam Brücken bauen«. Die ICH ist keine 
homogene Einzelinteressenvertretung, sondern 
repräsentiert die kulturelle Vielfalt der Schweiz 
entsprechend ihrem humanistischen Werte-
system. Ihr Au'reten ist neutral, unparteiisch, 
blockfrei, unvoreingenommen, unabhängig und 
scha8 faire Freiräume. Die ICH versteht sich als 
o1ene »Dialog-Partnerscha'-Netzwerkplattform« 
und möchte alle in den Sprachregionen (Deutsch, 
Französisch, Italienisch, Rätoromanisch) lebenden 
1,4 Mio. Menschen mit Behinderungen sowie Be-
völkerungsgruppen bzgl. der Praxisumsetzung und 
dem Engagement für eine inklusive Gesellscha' 
ansprechen.

12.2 Arbeitsrahmen für einen 
partnerschaftlichen Dialog

Für die Bearbeitung der Fragestellungen und ein 
konstruktives Gelingen ist es zwingend, die not-
wendigen Veränderungsprozesse und benötigten 
Rahmenbedingungen entsprechend ihrer Wirk-
samkeit zu re+ektieren. Um diese Fragen zu ergrün-
den, bildete sich aus einer Einzelinitiative eine Vor-
bereitungsgruppe mit der Vision, eine breit abge-
stützte ICH unter dem Leitgedanken der UN-BRK 
zu gründen. Die Umsetzung sollte mit rollierender 
Planung, schrittweise und bedürfnisorientiert 
mithilfe mindestens eines jährlichen Austausches 
umgesetzt werden unter Beteiligung engagierter 
Akteure und als zivilgesellscha'liches Praxisanlie-
gen. Dies soll als eine zentrale Austauschplattform 
fungieren, symbolisch mit dem Bild eines gemein-
samen »runden Tisches«. Für eine Kommunika-
tion gegenüber interessierten Teilnehmenden ent-
wickelte die Vorbereitungsgruppe die folgenden 
Zielperspektiven:

 5 Durch einen Dialog zum /ema Chancen-
gleichheit und einer intensiven ge-
sellscha'lichen Beteiligung interessierter 
Teilnehmender werden die notwendigen Ver-
änderungsprozesse praxisnah abgestützt. Die 
Beteiligten pro0tieren von der Innovations-
kra' und den Erfahrungen aus dem Lebens- 
und Arbeitsalltag.

Zentrale Fragestellung der Interessen-

gruppe Inclusion Suisse

 5 Welche Ausgangslage ist im Thema er-

 5 Welche Herausforderungen, Möglichkeiten 

 5 Welche persönliche Bedeutung hat das 

 5 Welches Commitment ist bzgl. der Pra-

xisumsetzung der UN-BRK zu Inklusion 

 5 Welche Probleme und Schwierigkeiten er-

12
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 5 Durch hohe Motivation, etablierte Vernetzung 
und einen kreativen Dialog der interessierten 
Teilnehmenden erfolgt eine Aktivierung vor-
handener Synergien. Dies fördert bei der e1ek-
tiven Umsetzung der eigenen Aufgabenfelder 
einen e=zienten und machbaren Ressourcen-
einsatz.

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

O=ziell gründete 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 mög-
lichen Vorgehen. Angesprochen wurden aktive und 
interessierte Personen aus Organisationen, Träger-
scha'en und weitere Akteure. Sie wurden unver-
bindlich zu einem ersten Workshop eingeladen, 
um sich im Rahmen von zivilgesellscha'lichem 
Engagement an einem möglichen Austausch zu 
beteiligen. 2014 wurden zwei Workshops mit den 
zentralen /emen »Ziele, Strategie und Meilen-
steinplanung« durchgeführt. Die Ergebnisse der 
Workshops bildeten das Fundament für eine 
mögliche Weiterentwicklung. Die inhaltliche Vor-
bereitung der Workshops erfolgte auf Grundlage 
vorhandener Literatur sowie eigebrachten Wissens. 
Die Motivation hinter der Grundidee war, konkrete 
Begegnungen, direkte Überzeugungsarbeit, positive 
und negative Erfahrungen zu thematisieren und 
so einen Lern- und Entwicklungsprozess in Gang 
zu setzen. Formal sollten die Ergebnisse dieser 
Tre1en 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 Zukun' 
als wesentlicher Treiber und Erfolgsfaktor der ICH 
weiter gep+egt werden soll.

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

Die angegebenen Zi1ern in . Tab. 12.1 verwei-
sen auf den entsprechenden UN-BRK-Artikel. Die 
unterschiedlichen Felder visualisieren einen Aus-
zug verschiedener Anspruchsgruppen und Aspekte 
gesellscha'licher Aufgaben. Die Abgrenzung spie-
gelt die Vielfalt der Sichtweisen und verschiedenen 
Perspektiven wider. Sie zeigt das Spektrum der 
Anspruchsgruppen und einen möglichen Praxis-
beitrag, der zum Gelingen einer inklusiven Gesell-
scha' beiträgt. Gemeinsame Absprachen bedingen 
ein Stimmrecht, das auf Konsens und einen »ge-
meinsamen möglichen Nenner« abzielt. Das Zen-
trum des Anliegens wird durch einen Dialog an 
einem »Runden Tisch« gefunden.

12.3 »Gemeinsamer Weg als 
Quintessenz«

12.3.1 Der erste Workshop

Ein persönlicher Einladungsbrief zum ersten 
Workshop erfolgte via Email an 50 interessierte 
Teilnehmer divergierender Interessenkreise (aus 
Bildung, Wirtscha', Politik, Kunst, Kultur, Ge-
sundheit, Soziales etc.). Mit der Einladung wurden 
vorbereitete Grundlagenpapiere versandt, die Aus-
gangslage, mögliche Ziele und Umsetzungsvarian-
ten beinhalteten. Die Teilnehmenden des Work-
shops hatten in Gruppenarbeiten die Möglichkeit 
sich kennenzulernen, gegenseitig zu vernetzen und 

Zentrale Elemente der Aufbauarbeit und 

Organisation einer solchen ICH bildeten die 

gesammelten Bedürfnisse sowie ein Aufbau 

geeigneter Kommunikationsgefäße, um ein 

gemeinsames Lernen und Weiterentwickeln 

zu ermöglichen. Die Antwort auf die Frage 

»Welche Herausforderungen, Möglich-

durch die hypothetischen Chancen und den 

mögliche Mehrwert gefunden. In der Folge 

müssen die kommenden Herausforderun-

gen analysiert und gemeinsam re7ektiert 

werden.
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1. Themenbereich

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

(12)

Politik für Chancengleichheit, 

Gleichberechtigung (5) und Nicht-

diskriminierung von Frauen (6) 

und Männern sowie Zugang zur 

Justiz (13)

Ethik und Recht auf Leben (10) Religion, Seelsorge und Spiritualität

2. Themenbereich

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

Klinische und teilstationäre 

Spezialversorgungssysteme (25), 

Rehabilitation (26), Krankenhäuser, 

Kliniken, Sozialpsychiatrien

Ambulante und regionale Gesund-

heitsversorgung, Hausarzt-, 

Apotheken-, Mobiler-P7egedienst-

Therapien (25)

Leistungsträger der Kranken-, 

Invaliden-, Unfall,-, Arbeitslosen-, 

Altersversicherung und Sozialhilfe

3. Themenbereich

Unabhängige Lebensführung und Einbeziehung in die Gemeinschaft (19)

Ambulante Fachberatung und 

Unterstützungsangebote bzw. 

Prävention

Interessenvertretung für Familien 

und Angehörige (23) bzw. gesetz-

liche Vertretungen

Selbstvertretung durch 

Empowerment und Teilhabe am 

politisch ö/entlichen Leben (29)

4. Themenbereich

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

umfeld und Privatsphäre (22)

Kinder- (7), Jugend- und Familien-

arbeit

Heime, außenbetreute Wohnformen, 

Assistenzmodelle

Alter- und Langzeitbetreuung von 

älter werdenden Menschen

5. Themenbereich

Diversity durch Arbeitsmehrwert und Leistungsanerkennung

Institutionen und Arbeit (27) in 

Werk- und Tagesstätten

Betriebliche Eingliederung und Be-

schäftigungsangebote (27)

Wirtschaft und Unternehmen

6. Themenbereich

Bewegung, Erfahrung und Wahrnehmung

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

Tourismus

Kultur (30), Kunst und Musik

7. Themenbereich

Kompetenzentwicklung, Habilitation (26) und Bewusstseinsbildung (8)

Schulbildungs-, Erstausbildungs- 

und Lehrwerkstätten, Betriebe und 

Berufsschulbildung (24)

Fort- und Weiterbildungsträger, 

höhere Berufsbildung, Diplomstufe 

und höhere Fachschule (24)

Bildung und Wissenschaft bzw. 

Fachhochschule und Universitäten, 

ETH (24)

. Tab. 12.1 Themenlandkarte UN-BRK als Organisations- und Orientierungsrahmen bzgl. ihrer praxisbezogenen 

Wirkungsbereiche

12
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aktiv auszutauschen. In jedem der Arbeitsschritte 

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. zukün'ig einen Ein+uss haben könnten. Nach 
der Einführung zum Workshop gab es erste Wort-
meldungen, dass es zentral wichtig sei, die Selbst-
vertretungen (Direktbetro1enen) zu 50% in den 
Gestaltungsprozess einzubeziehen. Ziel dessen sei, 
dass ein Dialog über die Erfahrungswerte erfolgen 
kann und nicht ausschließlich »theoretisches Ex-
pertenwissen« zusammengetragen wird. Es wurden 
Fragen gesammelt, besprochen und aktuelle Prob-
lemstellungen lokalisiert sowie konkrete Vereinba-
rungen für deren Lösungen entwickelt. Um diesen 
Prozess sicherzustellen, einigte sich die ICH auf das 
Qualitätsmanagementmodell des Demingkreises 
(vgl. . Abb. 12.1; PDCA-Zyklus) der als vierphasi-
ger Problemlösungsprozess zur Qualitätssicherung 
und Wirkungsmessung die kontinuierliche Einbin-
dung in einen anlaufenden Verbesserungszyklus 
beschreibt. Die Teilnehmenden erklären das /e-
ma zu einem mehrjährigen Gemeinscha'sprojekt. 
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 (/emenlandkarte). Am Ende des Workshops 
wurde darüber abgestimmt ob die ICH ihre Arbeit 
grundsätzlich aufnehmen soll, um sich dem /e-

ma der Praxisumsetzung zu stellen. Dies wurde mit 

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

Der Demingkreis
Der in .  Abb.  12.1 beschriebene Prozess beruht auf dem 

bekannten Qualitätsmanagementmodell des Demingkrei-

ses oder PDCA-Zyklus (Plan-Do-Check-Act). Es bildet einen 

mehrphasigen Problemlösungsprozess 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 möglichen Ver-

besserungspotenzials und einem Vorschlagsinput mit Fokus 

auf den erwarteten Nutzen. Hierfür werden Daten, Ursachen 

und Fragen bzgl. der Ausgangslage beschrieben sowie ein 

möglicher Lösungsweg 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. Hierfür werden gezielt Akteure 

angefragt und mit einem Letters of Interest die gemeinsa-

men Vorteile benannt – die praktischen und realisierbareren 

Mittel. Entsprechend überprüfen die Akteure in der nächs-

ten Phase die zu erwartenden Resultate, die Zwischenschrit-

te, die Arbeitsteilung und formulieren die Erfolgskriterien 

mit entsprechender Zuständigkeit. Mit einem festgelegten 

Arbeitsinstrument werden im vorletzten Schritt die Zwi-

schenschritte als » Aktion« umgesetzt und entsprechend der 

Erfolgskriterien überprüft. Durch die Kontrolle der Daten und 

Informationen kann auf diese Weise der Lern- und Entwick-

lungsprozess den Bedürfnissen der Praxisrealität 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 Würdigung der imitierten Veränderungs-

schritte, um eine Wiederholung sicherzustellen.

8. Themenbereich

Qualitätsstandards, Accessibility Consulting und Assistenz Service

Qualitätsmanagement, Daten-

auswertung (31) und anerkannte 

Schutzvorschriften (Regulatory 

A/airs)

Zugang zu Barrierefreiheit in IC 

Technologie, Kommunikation (21), 

Mobilität (20), Raumplanung

Industrie, Herstellerbetriebe, 

Hilfsmittelunterstützung und 

Servicedienstleister (25)

9. Themenbereich

Zivilgesellschaft und Kooperation

Führung und Unterstützung der 

Begleitenden bzw. Responsible 

Leadership

Förderung des Engagements – 

Ehrenamt, Bene9ts, Sponsoring und 

Spenden

Prozessplanung und partnerschaft-

liche Vernetzung (32) im Ausland 

und humanitäre Hilfe

.  Tab. 12.1 Fortsetzung 
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Ergebnisse des ersten Workshops

 5 Die ICH tri/t sich regelmäßig am »runden 

Tisch« und engagiert sich für einen Dialog, 

der eine barrierefreie Einbindung zahlrei-

cher Akteure ermöglicht und grundsätzlich 

niemanden in der Mitgestaltung und Pra-

xisumsetzung ausschließt. Die konstruktive 

und o/ene Zusammenarbeit unterstützt 

alle engagierte Akteure und hilft die so-

zialpolitischen Anliegen der Träger wie 

Integration Handicap, Gleichstellungsrat, 

Schweizerisches Kompetenzzentrum für 

Menschenrechte, Selbstvertretungsvereini-

gung etc. im Lebensalltag zu verankern.

 5 Die ICH fördert 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 

unbürokratisch und e/ektiv umzusetzen.

 5 Die ICH hält sich an das Prinzip »Disability 

Mainstreaming«, das gemeinsame Zusam-

menleben »von Menschen, für Menschen, 

mit Menschen« und fördert im Dialog mit 

ihnen Perspektiven, Werte, Haltung und 

Bewusstseinsbildung zur UN-BRK. Sie 

Kontakt zur Basis – Plattform für Nischen

Know-how – Think Tank – Bildung

Synergien und Nutzen – ungenutztes Ressourcen

Lösen von Problemen der eigenen Welt als

Synergie der anderen – Toolbox  »Sokrates«

Endlich mal nur mit und für die Betroffenen

Nachdenken Was ist Inklusion »Akzeptanz & Respekt«

Includiertes Angehen auf Augenhöhe

Konflikt von bottom-up vs. top-down aufzeigen

Brille und Perspektivenerweiterung

Gewicht durch Zusammenschluss im Anliegen

Brückenbauer zwischen parallelen Welten

Agenda freie Kommunikation – angstfreies Denken

Abschaffung »moderner Zensur« Zwei-Welten-

Gesellschaft Out of the Box – Allmende – grüne Wiese

Selbstvertretungen sind auch dabei

Gemeinsames Lernen durch Vielfalt

. Abb. 12.1 Flipchartauszug zum Thema Interessengruppenausrichtung
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12.3.2 Ergebnis »Weiterentwicklung 
der Inhalte und Konkretisieren 
der Ziele«

Aus den Erfahrungen des ersten Workshops wur-
de sichtbar, dass Führung und strukturelle Aus-
richtung mehrere Herausforderungen mit sich 
bringen. Die Rückmeldungen zeigten, dass nach-
haltige Entwicklung eine intensive langjährige 
Zusammenarbeit bedingt, die eine Stärkung der 
Selbstvertreterinnen und Selbstvertreter notwen-
dig macht. Dies ist eine komplexe Aufgabe, die vor-
aussichtlich nicht durch ein kleines Vorbereitungs-
team nachhaltig abgestützt werden kann, sondern 
als ein Entwicklungsprozess wachsen müsste 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 Trägerscha'en steht, 
dass die beteiligten Stakeholder (Anspruchsgrup-
pen) als Einzelinteressenvertretung weniger eine 
»Vertretung« der Selbstvertretenden darstellen 
und dass sie einen gemeinsamen Gesellscha's-
dialog aus Einzelinteressensicht als nicht notwen-
dig erachten. Dies kann sich aber erst mit der Zeit 
zeigen, indem die zukün'ige Weiterentwicklung 
einer Dialogplattform direkt betro1ene Menschen 
mit körperlichen, 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 möchten. 
Bezüglich des Prozesses muss geklärt werden, wie 
eine aktive Beteiligung geplant und praktisch ko-
ordiniert werden kann. Für eine konkrete Weiter-
entwicklung der ICH soll ein Partnerscha'smodell 
gemeinsam erarbeitet werden, das die Menschen 

durch Dialog in einem Praxisnetzwerk verbindet. 
Die als Entwurf erstellten Grundlagenpapiere hel-
fen diesen Prozess fachlich und entsprechend einer 
guten Planung für einen zweiten Workshops sowie 
in der Gesamtausrichtung vorzubereiten.

Ergebnisse

Die Ergebnisse aus dem Workshop spiegeln wider, 

dass ein Bedürfnis 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 für die inhaltliche 

Ausrichtung und eine Grundhaltung bestätigt und 

dokumentiert werden. Anhand dieses Ergebnisses 

wurde die Frage »Welche Bedeutung hat das Thema 

12.4 »Vielfalt und Dialog als Zentrum 
von Veränderung«

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 präsentieren. Diese inhaltlichen Arbeiten wur-
den von den Teilnehmenden als wertvoll einge-
schätzt. In der Auseinandersetzung zeigten sich die 
Chancen zu gemeinsamen Weiterentwicklungen 
der ICH. Außerdem wurden kritische Feedbacks 
zu einer praktischen Aufgabenplanung und den 
Grenzen und Möglichkeiten der Vorbereitungs-
gruppe besprochen. Man besprach aktuell vor-
handene Probleme: die o1ene Positionierung der 
ICH, Hindernisse verursachende Kontext- und 
Ein+ussfaktoren sowie Machtansprüche heutiger 
Interessenvertretungen. Die Strukturen der aktu-
ellen Institutions- und Organisationslandscha'en 
mit ihren unterschiedlichen Funktionen, Aufgaben 
und Zuständigkeitsbereichen wurde thematisiert 
und die Komplexität des /emas wurde sichtbar. 
Dabei kristallisierte sich zunehmend deutlicher 
heraus, dass Kooperationen und die Entwicklung 
von Partnerscha'en notwendig sein würden. Aktu-
elle Problemstellungen wurden im Workshop o1en 
diskutiert und konkrete Arbeitsschritte betre1end 

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 ermöglicht zielführen-

de Mitgestaltung.
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der Weiterentwicklung vorgeschlagen. Der Work-
shop wurde entsprechend der Fragestellung situativ 
durch die Vorbereitungsgruppe angepasst und es 
wurde vertie' am Zukun'sbild gearbeitet:

 » Was würde die Schweiz vermissen, wenn es 

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

menden, wie ein attraktives Zukun'sbild aussehen 
könnte, das die Motive, die Motivationen und die 
vorhandenen Bedürfnisse erfasst und einbindet.

. Abb. 12.1 und . Abb. 12.2 zeigen, wie aus den 
zusammengetragenen Bedürfnissen ein gemeinsa-
mes Zukun'sbild entwickelt wurde. Die vielfälti-
gen Sichtweisen wurden methodisch des entspre-
chend der positiven Wirkung (Social Impact) und 
dem Verbesserungszyklus weiterentwickelt.

Das Fazit wurde festgehalten und »erster Satz 
für ein gemeinsames Commitment« genannt.

Vorschlagsmonitoring
(Input): Der Input zeigt auf, wo

Verbesserungspotenziale sind,

und legt strategische Ziele sowie

den erwartbaren Nutzen

bezüglich der Untersützung

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« eingeführt,

festgeschrieben und beständig

auf Einhaltung überprüft oder

angepasst.

Zusammenwirken
(Überprüfen): Die Akteure

bereiten gemeinsam

realisierbare Prozessschritte vor

und prüfen diese mit der

Zielstellung und erwarteten

Resultaten.

Partizipation (Umsetzen):
Die Einbindung der Akteure

durch das Netzwerk ermöglicht

eine zahlreiche Beteiligung und

praktisch realisierbare Methode

mit vorhandenen Mitteln.

Zielsetzung (Planen): Die

einzelnen Zwischenschritte und

phasen werden als Vorschlag im

Netzwerk besprochen und als

Umsetzung geplant.

. Abb. 12.2 Arbeitsprozess bzw. Methode der Interessengruppe anhand des PDCA-Zyklus
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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 während des 
kommenden Workshops im Herbst 2015 vorgestellt 
werden, die Kommunikation soll über Newsletter 
erfolgen.

12.4.2 Ergebnis »Ausrichtung und 
Konkretisierung zu einer Charta« 

Die Erfahrungen aus dem zweiten Workshop führ-
ten die ICH dazu, sich vertie'er in einem nächsten 
Schritt für einen aktiven Austausch und »Brücken-
bau« sowie für Zusammenarbeit und den AuXau 
von möglichen 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 gesellscha'liches Grund-
anliegen verstanden und dementsprechend zu we-
nig ernstha'es Engagement resultieren würde. Um 
dies zu verhindern, entschloss sich die ICH, das 
erarbeitete Commitment zu einer Charta weiterzu-
entwickeln, um Gemeinscha'ssinn, Anerkennung 
und Zusammenhalt zu fördern. Eine Charta kann 
eine vertie'e Diskussion über die Bedeutung der 
Inklusion als Leigedanken der UN-BRK lancieren. 

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, müs-
sen über den Workshop hinaus Informationen aus-
getauscht werden, die unterschiedliche Ausgangs-
lagen, passende Aktionen und praxisnahe Projekte 
betre1en. Eine wichtige Erkenntnis aus dem Work-
shop ist, dass eine inklusive Gesellscha' nicht nur 
den Betro1enen hil', sondern eine gesamtgesell-
scha'liche Bedeutung hat.

Ergebnisse

Der zweite Workshop hat sich mit der Frage beschäf-

tigt: »Welches Commitment ist bzgl. der Praxisum-

Antwort wurde ein gemeinsames Commitment ent-

wickelt. Es ist sichtbar geworden, dass es trotz der 

Vielfalt einen gemeinsamen Nenner gibt, aufgrund 

dessen ein Bedürfnis nach einer Verbindung sowie 

einer gemeinsamen Entwicklung und Konkretisie-

rung besteht.

12.5 Re3ektion, Empfehlungen und 
der Umgang mit Vielfalt

 z Re*exion

Re+ektiert man das Vorgehen zur Gründung der 
ICH, erkennt man, wie wichtig eine sorgfältige Er-
fassung der eigenen Motivation, der persönlichen 
Grundbedürfnisse und der verschiedenen Aus-
gangslagen ist. Bei der AuXauarbeit hatten diese 
Punkte einen starken Ein+uss auf das Engagement 
in der ICH bzw. der Vorbereitungsgruppe. Mit der 
angewendeten Methode »Runder Tisch« war es 
möglich, die Teilnehmenden in ihrer Vielfalt ab-
zuholen und dies transparent als einen kontinuier-
lichen Lern- und Weiterentwicklungsprozess zu 
dokumentieren. Durch den methodisch fundierten 
AuXau des Workshops konnten die Unterschied-
lichkeit und Gemeinsamkeiten herausgearbeitet 
werden. Die Fragestellung »Welche Probleme und 
Schwierigkeiten gilt es zu bewältigen?« zeigt cha-
rakteristisch auf, dass es bei der Organisation, der 
Planung und den Ressourcen eine sorgfältige Vor-
bereitung und eine intensive Bereitscha' zur enga-

»Die Interessengruppe Inclusion Suisse p7egt 

den Dialog, die Partnerschaft und möchte ein 

Netzwerk aufbauen – gemeinsam mit Ihnen: 

den engagierten Betro/enen (Experten), den 

Fachspezialisten (Professionelle), der Bevöl-

kerung und der Politik. Wir möchten gezielt 

die Grundsätze der UN-BRK und das Leitbild 

»Inklusion« gemeinsam mit Ihnen weiterent-

wickeln, damit es im Alltag wirksam gelebt 

werden kann. Die ICH ist eine unabhängige, 

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 einlädt.«
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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 für die heterogenen 
Anspruchsgruppen bzw. Teilnehmenden klarer. 
Durch eine kontinuierliche Überarbeitung 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. 
Grundsätzlich und kritisch ist anzumerken, dass 
eine auf Basis von zivilgesellscha'lichem Engage-
ment arbeitende Vorbereitungsgruppe bei einem 
schnellen Wachstum auf praktische Ressourcen-
grenzen stoßen kann. Der positiven Wirkung eines 
solchen Gesamtprozesses und dem belegbaren So-
cial Impact sollte in einer weiterführenden 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-
p+ege den Rück+uss von Informationen zu doku-
mentieren. Rückblickend grenze ich nach dieser 
Lernerfahrung ehrenamtliches Engagement gegen-
über den Bedürfnissen nach Zweckerwerbsarbeit 
kritischer ab. Dies hil' dabei, die Erwartungen 
gegenüber der ICH bzgl. der Ressourcengrenzen 
und den P+ichtenanteilen einer inklusiven Gesell-
scha' optimal auszubalancieren. Die größte Her-
ausforderung in der Zusammenarbeit dieser inklu-
siven Gruppen waren die Bedürfniserfassung und 
die O1enlegung 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.

 z Weitergehende Empfehlungen

Die Gründung einer operativen Organisations-
form, um vertraglich als Partner in der Zusam-

menarbeit mit anderen Organisationen wirksam 
zu werden, z. B. über einem Verein, eine Sti'ung 
oder mithilfe von Kooperationsverträgen, wird 
empfohlen. Zentral scheint die Aussage zu sein, 
dass Inclusion Suisse ihre Werte »neutral, unpar-
teiisch, blockfrei, unvoreingenommen, sachlich, 
unabhängig« und durch »faire Freiräume gegen-
über den Menschen« auf einer interessenübergrei-
fenden Plattform sichert und stabilisiert. Auf der 
praktischen Umsetzungsebene sollte der Schwer-
punkt der ICH die Umsetzung von Praxisprojekten 
sein, wobei zu klären ist, wie eine Finanzierung bei 
einer heute kostenfreien Teilnahme realisierbar ist. 
Die ICH sollte sich zudem noch mehr nach außen 
ö1nen und Mitwirkungsmöglichkeiten anbieten. 
Zudem müssen die Kommunikationsmittel an das 
Wachstum angepasst werden (inzwischen sind es 
über 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 Missverständnis-
se bzgl. der Aufgaben und Tätigkeitsfelder zu ver-
meiden. Ebenfalls notwendig ist es, die bestehen-
den Organisationen, Trägerscha'en und weiteren 
Akteure zur zukün'igen Mitwirkung einzuladen, 
damit strategisch formulierte Ziele nicht am Pra-
xisbedarf vorbei entwickeln, sondern Maßnahmen 
formuliert werden. Der »runde Tisch« hat sich als 
Kommunikationsform bewährt, er sollte weiterhin 
mit allen Beteiligten einmal jährlich statt0nden. So 
können vielfältige Ideen und Vorgehensweisen zur 
Förderung der Inklusion re+ektiert und dokumen-
tiert werden. Die Teilnehmenden sollten weiterhin 
in allen Prozessphasen das angestrebte Ergebnis 
mitbestimmen und nach mehrheitlicher Abstim-
mung mit Minoritätenschutz die Praxisbedürfnisse 
gemeinsam formulieren.

 z Der Umgang mit Vielfalt

Der Umgang mit Vielfalt legt nahe, dass ein pro-
zessha' angelegter Austausch nicht nur eine Berei-
cherung für die Teilnehmenden darstellt, sondern 
ein Gesamtergebnis, das über die Leistungen des 
Einzelnen hinausgeht. Die Erfassung der viel-
fältigen Bedürfnisse der Teilnehmenden in der 
Prozessumsetzung ist wichtig, um die möglichen 
Problemstellungen aktiv anzugehen. Um einem ge-

12
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meinsamen Nutzen des Potenzials der Vielfalt zu 
ergründen, ist eine transparente und o1ene Kom-
munikationskultur der Schlüssel. Dabei muss der 
Umgang mit Vielfalt den Teilnehmenden die freie 
Wahl ermöglichen, sich motiviert im eigenen Be-
zugsrahmen und einem freiwilligen Engagement

mit den entsprechenden fachlichen Fähigkeiten 
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 lässt sich die konsequente 
Umsetzung der Ziele und Visionen »Inklusion als 
Förderer von Vielfalt« beein+ussen und positiv ver-
stärken.
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Resilienz 192

Ressource 220, 221, 224

Ressourcen 219

Ressourcenorientierung 87

Risiken 148

Rolle 81

Rollenklärung 179

Rollenkon7ikte 123

runder Tisch 144

S
Sanktionen 96

Schlüsselgrößen 72

Schlüsselquali9kation 124

Schwächen 105

Schweiz 146

Schwierigkeiten 147

Scrum 119

Selbstbild, de9zitorientiertes 204

Selbstorganisation 118, 120, 123

Selbstvertreterinnen 145

Silver Worker 18

sinnstiftende Arbeit 135

Situationsanalyse 71

Social CEO 122, 123

Social Media 123

Social-Media-Plattformen 181

Soft Skills 205

Sounding Board 59

soziale Komplexität 218

soziale Netzwerke 123

soziale und ökonomische Trends 8

Soziales 141

Speed-Dating 212
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Sportveranstaltung 28
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und Systeme 37
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tung 37

Stakeholder-Management 180

Standortbestimmung, biogra9sche 156

Stärken 105

stärkenorientierter Einsatz 72

Start-Up 118

Stellenbeschreibungen 55

stereotype Ansätze 214

Stereotypisierungen 17

Steuerungsgrößen 205

Steuerungskomitee 180

Storming 192

Strategie 141, 148

Strategieentwicklung 69

Strategieprozess 40

Strategieprozess, intensiver 50

Strategie-Workshops 42

strategische Geschäftsfelder 43

strategische Marktbearbeitung 51

strategisches Management 74

Stress 125

Structogram 72

Strukturen 209

strukturierte Kommunikation 220

strukturierte Prozesse 72

strukturiertes Vorgehen 71

Strukturprozess 40

T
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Talentpool 179

Team-Charta 85

Teamfähigkeit 29

Team-Gefühl 124

Teampro9l 82

Teams, virtuelle 116

Teamstärken 83

technologische Veränderungen 214

Teilstrategie 45

Teilzeitarbeit für Männer 17

Tendenzbetrieb 130

Timing 185

Toleranz 94

top-down 219, 222

Topmanagement 211

traditionsbewusste Kultur 39

Trainingsinhalte 86

Tranparenz 124

Transformation, digitale 108

Transformationsprozess 40

Transformationsprozess, kommunika-

tiver 52

Transformationsprozesse, digitale 116

Transparenz 122

Trend 9, 11

Trend Demographie 10

Trend Flexibilisierung 9

Trend, gesellschaftlicher 92

Trennungskultur 112

Twitter 123

U
Überwachung 122
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unabhängig 147
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Unternehmenskultur 209

Unternehmensstrategie 209

unternehmerisches Denken und 

Handeln 78

Unterschiedlichkeit, Nutzen durch 87

V
Veränderungen, technologische 214

Veränderungsprozess 138

Verantwortlichkeiten 185

Verantwortung 83

Vereinheitlichung administrativer 

Prozesse und Hilfsmittel 48

Verhaltensrichtlinien 124

Vermeidungsstrategien 84

Verp7ichtungserklärung 146

Verständnis 129, 133

Verstehen 129, 133

Vertrauen 65, 110

Vertrauen in die eigenen Mitarbeiten-

den 66

Videopodcast 123

Vielfallt 138

Vielfalt 68, 108, 111, 145, 147

Vielfalt als Ressource 47

Vielfalt der Führung 40, 59

Vielfalt der Leitungsaufgaben 41

Vielfalt der Personalführung 54

Vielfalt, kulturelle 140

vierfache Leistungsauftrag 37

virtuelle Identität 125

virtuelle Teams 116

Vision 86, 140

Visionsfähigkeit 129, 130

Voraussetzungen für Mentees 166

Voraussetzungen für Mentorinnen und 

Mentoren 165

Vorbilder 210

Vorgaben, klare 42

Vorgehen, strukturiertes 71
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Wahrnehmung 133

Wandel 119

Wandel, demographischer 214

Wandel, digitaler 119

Wandel, kultureller 186

Weiterbildungsverständnis 46, 51

Werte 138

Wertesystem, humanistisches 140

Wertschätzung 97, 200

Wettbewerbsfähigkeit 212

WhatsApp 119, 120

Why Isn’t Sam Coding Yet 112

Wiedereinstieg 178

Wiki 118

Wir-Bewusstsein 28

Wirksamkeit 140

Wirkungsfelder 148

Wirkungsmessung 143

Wirtschaft 141

Wissenserhalt 202

Wissensmanagement 79

Wissenstransfer 194, 202, 211

Z
Zahlensicht 182

zentrales Adressverwaltungssystem 48

Zielvereinbarungen 44

Zivilcourage 30

Zufriedenheit 92

Zugangsansatz 13

zukünftigen Herausforderungen in der 

Führung 8

Zuordnung der Vielfalt 51

Zürcher Ressourcen-Modell 157

Zusammenarbeit aller Führungsperso-

nen 42

Zusammenarbeit, generationenüber-

greifende 194


