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Normative Entwicklungslinien
UN-BRK  Inklusion 
BTHG  Partizipation

Und dazu noch
 Inklusive KJH  KJSG

 Partizipation als Schlüssel für Inklusion 
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„Die Leistungen der neu ausgerichteten 
Eingliederungshilfe sollen passgenau bei den 
Betroffenen ankommen und sparsam und 
wirtschaftlich erbracht werden. Daher wird die 
Steuerungsfunktion der Leistungsträger gegenüber 
den Leistungserbringern gestärkt.“ 
(Deutscher Bundestag 2016: 1) 
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Behinderung wird nicht mehr verstanden als 
defizitärer Zustand eines Menschen, sondern 
„Behinderung entsteht vielmehr aus gesellschaftlichen 
Barrieren, die nicht nur materiell (…), sondern auch 
ideell (…) bestehen.“ 
(von Bötticher/Kuhn-Zuber 2022: 26) 
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Die Instrumente der Bedarfsermittlung haben 
nunmehr ICF-orientiert ausgerichtet zu sein und 
müssen die neun zentralen Lebensbereiche der ICF 
aufnehmen. Dabei ist das biopsychosoziale Modell 
der ICF als Grundlage des Verfahrens zu verstehen.
(vgl. BAGüS 2018: 11) 
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 Eine Person ist Funktional gesund, wenn
 Körperliche Funktionen (inkl. Mentale Fähigkeiten) und 

Körperstrukturen allgemeinen anerkannten Normen entsprechen
 Sie alles machen kann, was von einem Menschen ohne 

Gesundheitsproblem erwartet wird (Aktivitäten)
 Sie sich in den subjektiv relevanten Lebensbereichen entfalten 

kann, wie es von einem Menschen ohne Beeinträchtigung erwartet 
wird (Partizipation)
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Leitprinzipien
Partizipation
Empowerment
Sozialraumorientierung
Personenzentrierung

Anforderung
Wirkungsorientierung der Teilhabeziele
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„Das haben wir schon immer so 
gemacht!“

„Was sollen wir jetzt noch alles 
machen!“
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„Inklusive Veränderungsprozesse können 
besonders kreativ und musterbildend sein, 
wenn sie tatsächlich partizipativ gestaltet 

werden.“
(Kommunaler Index für Inklusion)
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Führungskultur definieren

Veränderungsimpulse setzen

Motivation und Widerstand erkennen

Erfolgsfaktoren für Veränderung illuminieren

Organisationale Aspekte zum Gegenstand machen
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„(…) Veränderungen werden nachhaltiger 
umgesetzt, wenn sie durch die Führungskräfte und 
Mitarbeiter selbst und somit aus der Organisation 
heraus entwickelt werden (…)“ 

(Michel, Stegmaier, Meiser & Sonntag, 2009)
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„Bevor Inklusion realisiert werden kann, 
muss sich die Haltung der 
Mitarbeitenden ändern.“

Zitat aus einer OE-Beratungssitzung
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 Partizipation
 Leitung ABER AUCH
 Mitarbeitende müssen wollen und können  Empowerment

 Nicht maximale Partizipation sondern die Optimale!

 Ziele und Kontext zu Unbehagen lösen kaum intrinsische Motivation aus.

 Persönlich kann ich mich schnell anpassen/verändern. In der Organisation 
benötige ich viel Input für das Auftauen/Ändern/Wiedereinfrieren auf „höherem 
Niveau“

 Mit höherem Grad an Partizipation steigt entsprechend der Grad an 
Verpflichtung/Verantwortung
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VORAUSSETZUNGEN

 Verständnis von Mitarbeitenden in seinen*ihren 
unterschiedlichen Lebenswelten und damit Rollen

 Sichere Methodenkompetenz der Leitungskräfte 
(Changemanagement und Kommunikation)
 Begleitung und Motivation, Personalentwicklung

 Favorisieren kollaborativer Problemlösestrategien 
vs. Expert*innenwissen (besonders relevant bei 
Weggang) – Wissenstransferstrategien!

 Wille: Partizipation von Mitarbeitenden an 
relevanten Unternehmensentscheidungen

 Was ist denn das Unbehagen von Mitarbeitenden?
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„Organisationsentwicklung [ist] eine langfristige 
Bemühung, die Problemlösungs- und 
Erneuerungsprozesse in einer Organisation zu 
verbessern, vor allem durch eine wirksamere und 
auf Zusammenarbeit gegründete Steuerung der 
Organisationskultur“ (…) durch die Hilfe eines OE-

Beraters oder Katalysators (…)“
(French & Bell 1980, S. 31)
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 In Organisation nur bestimmte Einstellungen und Werte gefordert

 „In der Person“ weitere Einstellungen und Werte, die im 
Widerspruch zu organisational geforderten stehen können 

  nicht die ganze Person, tritt in die Organisation ein, die 
organisational gewünschte Person
 Gefahr von Verzerrungen (Aufspaltung von Personen in privat, dienstlich und 

öffentlich)
 vorenthalten von Wertemustern
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Welche Einstellungen sind für eine erfolgreiche partizipative 
Organisationsentwicklung erforderlich? 

Welche Einstellungen bei den Mitarbeitenden stehen dieser 
entgegen? 

Wie muss die Ansprache erfolgen (affektiv, kognitiv oder 
verhaltensorientiert)? 
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Teams

Steuer-
gruppe

Projekt-
gruppe Projekt-

gruppe

Projekt-
gruppe

Leitung

Arbeitsorganisation

Organisation
Entscheidungen durch Leitung
Umsetzungsaufgaben

OE-Arbeitsstruktur (kollaborativ, agil)
Entwicklungsaufgaben
Empfehlungen
keine Entscheidungen
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 Fühlen sich alle Personen, die von dem Entwicklungsprozess betroffen sein werden, an allen 
Stellen ausreichend informiert? 

 Ist der Prozess für alle Betroffenen transparent? 
 Können alle, die von den Entwicklungen betroffen sind, partizipieren? Wer fehlt? 

(Partizipationsmöglichkeiten und gemeinsame Entscheidungsprozesse)
 Haben alle Beteiligten Kosten & Nutzen des Prozesses verstanden?

(„Das bringt doch so nichts!“) 
 Identifizieren sich alle mit dem Prozess? 
 Welche Befürchtungen und Ängste haben wir nicht bedacht?
 Sind bereits im Vorfeld alle beteiligt worden? Waren wir zu schnell? („The idea is good, but the 

world isn’t ready yet“) 
 Teilen alle die Vision? Sind die Wegmarker klar erkennbar? Wie kommen wir da hin?) 

Veränderungsmotivationsformel 
 Spielen Eigeninteressen in den Widerstand mit ein (persönliche/biografische, finanzielle, 

professionelle)? Haben alle Beteiligten das Gefühl, einen eigenen Beitrag zum Prozess zu 
leisten? Und ist ihnen dieser bewusst?
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 Professor für Inklusion und inklusive Organisationsentwicklung
 Inklusionsforschung, Partizipative Forschung und Evaluation
 Inklusive Organisationsentwicklung und –beratung, Prozessbegleitung Inklusion 
 Projektmanagement und -entwicklung
 Fort- und Weiterbildung 

Michael.Komorek@eh-berlin.de

Weitere Informationen über www.eh-berlin.de
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