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Eingliederungsmanagement fur Menschen mit psychischen Beeintrachtigungen

Arbeitsintegration findet

immer fur alle statt

Damit die Integration von Menschen mit einer
psychischen Beeintrdchtigung in den ersten
Arbeitsmarkt gelingt, miissen die sozialen
Institutionen und Organisationen ihre Kompetenz
auch der Wirtschaft zur Verfiigung stellen - und
Beriihrungséngste abbauen.

Von Thomas Geisen*

Neu ist ja nicht, dass die sozialen Institutionen und Organisa-
tionen, die mit psychisch kranken und beeintrachtigten Men-
schen arbeiten, sich darum bemiihen, sie wenn immer méglich
in den ersten Arbeitsmarkt zu integrieren. Auch - und vor al-
lem: zu reintegrieren. Wenn ich von neuen Chancen fiir die
Arbeitsintegration rede - sogar mit Ausrufezeichen! - mag je-
mand, der seit Jahren in diesem Bereich tatig ist, fragen: Was
kann denn da noch Neues getan werden?

In Olten, wo ich an der Hochschule fiir Soziale Arbeit am Ins-
titut Integration und Partizipation arbeite und forsche, versu-
chen wir seit ein paar Jahren, etwas Ordnung in die Debatte um
Arbeitsintegration und Unterstiitzung hineinzubringen und zu

*Zur Person: Dr.Thomas Geisen, 44,
ist Professor flir Arbeitsintegration
und Eingliederungsmanagement/
Disability Management an der Hoch-
schule fir Soziale Arbeit in Olten
FHNW. Der hier publizierte Text
basiert auf einem Referat, das er an
einerTagung der Fachstelle Arbeits-

integration hielt.
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klaren, ob immer alle vom Gleichen sprechen, wenn sie von
Arbeitsintegration reden. Es gibt viele Missverstdndnisse, die
eine Zusammenarbeit aller in einem Integrationsprozess Be-
teiligten erschweren und zuweilen gar verunmoglichen. Sagen
wir es ganz einfach: In der sozialen Arbeit sprechen wir nicht -
oder nicht immer - dieselbe Sprache wie in den Wirtschafts-
unternehmen. Gerade wenn wir uns aber auf dem Gebiet der
Arbeitsintegration bewegen, ist es zwingend nétig, dass die
Prozessbeteiligten wissen, wovon sie reden.

Der Sozialstaat muss sich verandern

Frither ware undenkbar gewesen, in der sozialen Arbeit von
Eingliederungsmanagement zu sprechen. Heute verwenden
wir diesen Begriff selbstverstandlich. Warum? Management
heisst ja nichts anderes, als etwas zu tun, um ein bestimmtes
Ziel zu erreichen. Bei uns ist das Ziel die Eingliederung. Einglie-
derungsmanagement heisst also, dass wir etwas unternehmen
miissen — und zwar strukturiert und systematisch -, damit die
Menschen, die wir in den Arbeitsmarkt eingliedern wollen, be-
fahigt sind, eine Arbeit zur eigenen Zufriedenheit, aber auch
zur Zufriedenheit der Arbeitgeber ausfithren zu konnen. Mehr
noch: dass es ihnen trotz ihrer Beeintrachtigung gelingt, diese
Arbeit langerfristig zu tun. Wir wollen ja nicht, dass sie nach
kurzer Zeit wieder aus dem Arbeitsprozess ausscheiden.
Lange haben wir gesagt: Menschen, die krank sind, kénnen
nicht arbeiten, denn sie sollen sich zuerst und ausschliesslich
um ihre Gesundheit kimmern. Zurtickkehren zur Arbeit kon-
nen sie, wenn sie wieder gesund sind. Diese Einstellung hat
sich in den letzten Jahren gedndert. Warum? Nicht zuletzt we-
gen der Krise im Sozialversicherungssystem. Hier ist seit eini-
gen Jahren ein starker Verdnderungsprozess im Gang. Das ist
auch richtig so: Der Sozialstaat, wie er sich in den letzten hun-
dert Jahren entwickelt hat, muss sich verdndern oder hat sich
schon verdndert.



Arbeiterinnenund Arbeiter im BBC-Werk Baden um 1960: Es wird fiir Unternehmen immer wichtiger werden, der Integration von Mit-

arbeiterinnen und Mitarbeitern Aufmerksamkeit zu schenken, damit die guten nicht abspringen.

Man kann diesen Verdnderungen mit Skepsis begegnen. Man
kann darin aber auch eine Chance sehen. Denn viel mehr als
friher sind wir heute gezwungen, genauer hinzuschauen, ob
das, was wir tun, auch wirksam ist. Anders gefragt: Werden
Arbeitsaufwand und Geld richtig eingesetzt? Es ist heute auch
im Sozialbereich kein Tabu mehr, Kosten-Nutzen-Rechnungen
anzustellen. Das war frither kaum so-mit allen Vor- und Nach-
teilen.

Den Unternehmen Hilfe und Unterstiitzung geben
Dass heute auch der Sozialbereich derartige Uberlegungen
und Rechnungen anstellen muss, ist eine Herausforderung.

Foto: Historisches Archiv ABB Schweiz C-Archiv

Es gibt noch immer grosse Forschungsliicken: Unklar ist, wel-
che Massnahmen fiir eine gelungene Arbeitsintegration wirk-
sam sind - wer wo wie integriert werden kann. Uber die Inte-
gration von Menschen mit psychischen Beeintrachtigungen
gibt es zwar Studien fiir die Bereiche der sozialen und der
Lehrberufe. Praktisch keine Untersuchungen gibt es aber, ob
und wie Menschen mit psychischen Beeintrdchtigungen in
handwerklich-gewerblichen Berufen integriert werden kon-
nen. Gerade das wire in der Schweiz aber wichtig, denn die
Schweizer Unternehmensstruktur ist sehr stark von Hand-
werk und Gewerbe gepragt. Eigentlich mussten wir wissen,
wo und wie wir in genau diesen handwerklich-gewerblichen
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Unternehmen ansetzen miissten fiir eine gute Vermittlungs-
und Integrationsarbeit.

Wir wissen, dass 23 Prozent aller Unternehmen Menschen mit
psychischen Beeintrachtigungen integrieren konnten. Es sind
aber nur 8 Prozent, die dies auch tun. Warum ist das so? Die
Unternehmen sagen: Eine Integration ist kostenaufwendig, sie
ist organisatorisch zu kompliziert, die Arbeitsabldufe in unse-
rem Betrieb erlauben es nicht. Aber stimmt das tatsachlich? Hier
muss unser Eingliederungsmanagement ein-

management. Dabei miisste ein Unternehmen selbst ein gros-
ses Interesse an dieser Kompetenz haben, weil es nicht nur
Menschen mit Beeintrachtigungen integrieren muss, sondern
alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Eine gute Integration
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fordert das Arbeitsklima,
sie macht die Arbeit effizienter und damit kostengtiinstiger. An
Integrationskompetenz aber mangelt es in vielen Unterneh-
men. Personalverantwortliche und Fiihrungskréafte miissten

viel mehr wissen uber die gesundheitlichen

setzen. Wir miissen als soziale Organisation
und Institution lernen, vom Unternehmen aus
zu denken. Wir miissen wissen, welche Hin-
dernisse ein Unternehmen flirchtet, wo ein
Arbeitgeber finanzielle, zeitliche oder organi-
satorische Schwierigkeiten sieht. In unserer

«In der Sozialarbeit
sprechen wir nicht
dieselbe Sprache
wie in Wirtschafts-
unternehmen.»

Aspekte von Arbeit, auch iber die psychische
Gesundheit. Solches Wissen ist iiberhaupt die
erste Voraussetzung dafiir, dass Integration
von Menschen mit psychischer Beeintrachti-
gung gelingen kann. Ist aber eine Fiihrungs-
person, die Verantwortung hat fiir Menschen

Kompetenz liegt es dann, Loésungen aufzuzei-
gen, wie diese Hindernisse und Schwierigkei-
ten behoben werden kénnen. Merkt ein Unternehmer, dass er
beiuns tatsdchlich Hilfe und Unterstiitzung bekommt, ist er viel
eher bereit, unsere Integrationsarbeit mitzutragen.

Zwei Wege zur Integration

Wie sieht das in der Praxis aus? Es gibt zwei Moglichkeiten:
Einerseits konnen Unternehmen Strukturen aufbauen und
Massnahmen ergreifen, um mit Menschen, die verunfallt oder
krank sind, gut umzugehen, damit sie schnellstmdglich wieder
an den Arbeitsplatz zurlickkehren. Dazu gehort die Praventi-
on — auch um die Sozialsysteme zu entlasten. Was muss ein
Unternehmen tun, um Unfalle und - auch psychische - Krank-
heiten zu vermeiden? Andererseits miissen wir als Institutio-
nen und Organisationen den Unternehmen Eingliederungs-,
Betreuungs- und Unterstlitzungskonzepte anbieten, um Men-
schen, die aus dem ersten Arbeitsmarkt gefallen sind oder we-
gen einer Erkrankung oder einer angeborenen Beeintrdchti-
gungnie im ersten Arbeitsmarktbeschéaftigt waren, integrieren
zu konnen. Die Unternehmen miissen die Sicherheit haben: In
den sozialen Institutionen und Organisationen haben wir kom-
petente Partner, die uns und unsere Anliegen, aber auch unse-
re Beflirchtungen Ernst nehmen.

Fiir die Eingliederung fehlt es an Fachkompetenz

Was so einfach tont, erweist sich in der Praxis nicht selten als
recht schwierig. Warum? Einerseits gibt es Probleme, die in der
Person liegen, die in den ersten Arbeitsmarkt

mit psychischer Beeintrachtigung, nicht ge-
niigend qualifiziert, diirfte die Integration
schwierig werden. Organisationen und Institutionen miissen
hier Weiterbildungsangebote anbieten. Es besteht echter
Handlungsbedarf. Die Unternehmen brauchen ein Angebot,
das ihnen hilft, ein Eingliederungsmanagement aufzubauen.
Dabei braucht es nicht nur organisatorische Fahigkeiten, son-
dern auch eine hohe Gesundheitskompetenz. Die Qualifikati-
on dazu fehlt allerdings in vielen Unternehmen weitgehend.

Gesellschaftliche Vorstellungen verhindern die Integration
Die Organisationen und Institutionen im sozialen Bereich sind
allerdings auch gefordert, Aufklarungsarbeit zu leisten und
Voraussetzungen zu schaffen, dass die Gesellschaft insgesamt
mehr tut fiir das Verstdndnis der Arbeitsintegration von Men-
schen mit psychischer Beeintrachtigung. Wir alle leben zeit-
weise mit Einschrankungen. Dabei merken wir schnell, dass
wir zum Gegenstand von Sonderbehandlungen werden, wenn
wir der Arbeitsnorm nicht mehr entsprechen. Das Umfeld ak-
zeptiert uns nicht mehr wie frither und wir sind weniger inte-
griert in die sozialen Zusammenhange als zuvor. Dort, wo es
uns bisher ganz wohl war, gehoren wir nicht mehr richtig dazu.
Die Gesellschaft mitihren Vorstellungen und Mechanismen ist
tatsdchlich ein grosses Hindernis fiir die Integration von Men-
schen mit Handicap. Sie stigmatisiert sie — vor allem, wenn sie
Beeintrachtigungen haben, die nicht sichtbar sind. Gesell-
schaftliche Stigmen aber tibertragen sich auf die Unternehmen:
Sie integrieren eher einen Rollstuhlfahrer als einen Menschen
mit psychischer Beeintrachtigung. Das heisst:

integriert werden soll. Sie hat Beeintrachti-
gungen und Einschrdnkungen, die verhin-
dern, dass sie bestimmte Tatigkeiten in der
notwendigen Konstanz und Nachhaltigkeit
ausfiihren kann. In diesem Fall miissen die
sozialen Institutionen tatig werden — mit Ar-
beitstrainings, die eine positive Verdnderung

«Es ist unklar,
welche Massnahmen
fur eine gelungene
Arbeitsintegration
wirksam sind.»

Sie sind eher bereit, einen Arbeitsplatz fir ei-
nen Rollstuhlfahrer anzupassen. Bei Men-
schen mit psychischen Beeintrachtigungen
sind die Herausforderungen anders. Und diese
sehen viele Unternehmen als zu schwierig an
oder gar als nicht zu bewéltigen.

Die Gesellschaft hat auf diese fehlende Bereit-

herbeifiihren und die Leistungsfahigkeit so

weit wiederherstellen, dass jemand zumindest teilweise in den
ersten Arbeitsmarkt zurlickkehren kann.

Andererseits kann das Problem im Unternehmen selbst lie-
gen - das haben die Institutionen und Organisationen lange
vernachldssigt. Man konnte es ganz einfach sagen: Es fehlt in
den Unternehmen an Fachkompetenz fiir das Eingliederungs-
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schaft zur Integration bisher so reagiert, dass
sie Einrichtungen und Organisationen schuf, die diese Men-
schen aufnahm und Mdglichkeiten einrichtete, sie zu beschéf-
tigen. Dieser Weg ist das pure Gegenteil von Integration. Viel-
mehrister ein eigentlicher Desintegrationsprozess. Er entzieht
den Menschen die normale Partizipation und beheimatet siein
Sonderinstitutionen.



Wollen wir das? Wollen wir diese Menschen in Sonderinstitu-
tionen behandeln? Das ist natiirlich auch eine politische Frage.

Gleiche Rechte fiir alle ist eine gesellschaftliche Verpflichtung
Die Menschenrechte und auch die Schweizer Bundesverfas-
sung sagen: Alle Menschen sollen die gleichen Rechte haben.
Wenn wir das zum Massstab nehmen, gibt es die gesellschaft-
liche Verpflichtung, dafiir zu sorgen, dass alle das Recht haben,
am ersten Arbeitsmarkt zu partizipieren —

weniger darauf achten, was ein Unternehmen beisteuern
kann, dass die Leute, die dort beschéftigt sind, besser, nach-
haltiger und lédngerfristig arbeiten. Und niemand hat bis jetzt
ausgerechnet, welche Kosten es verursacht, wenn die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter nicht richtig integriert sind.
Immerhin scheint ein Gesinnungswandel stattzufinden. Es
wird in Zukunft ndmlich fiir jedes einzelne Unternehmen im-
mer wichtiger werden, der Integration von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern in einem Betrieb Aufmerk-

unabhéngig von ihrer Beeintrachtigung. Na-

samkeit zu schenken, damit die guten nicht

tiirlich ist es legitim, einem Rollstuhlfahrer «In vielen abspringen. Der Fachkriftemangel wird dazu
die Arbeit als Dachdecker zu verwehren. Aber Unternehmen beitragen, dass in den Unternehmen das Be-
er hat das Recht auf eine ihm angemessene fehlt weitgehend wusstsein dafiir wichst. Die Hoffnung be-

Arbeit. Einem Menschen mit einer psychi-
schen Beeintrachtigung fehlt es nicht an den
Fahigkeiten und Kompetenzen, eine bestimm-

die Gesundheits-
kompetenz.»

steht, dass mit einer neuen Integrationskul-
tur in den Unternehmen auch die Integration
von Menschen mit psychischer Beeintrachti-

te Tatigkeit auszufiihren. Es liegt an den Vor-

urteilen der Gesellschaft, die es ihm nicht zutraut. Das heisst:
Fiir die Integration von Menschen mit einer psychischen Be-
eintrdchtigung braucht es vor allem auch Lernprozesse in der
Gesellschaft.

Esist das Ziel des Eingliederungsmanagements, mithilfe von
Unterstiitzungsprozessen die Arbeitsintegration herzustel-
len. Konkret: Organisationen und Institutionen bedienen sich
Verfahren und ergreifen Massnahmen, damit Menschen mit
einer Beeintrdchtigung die Fahigkeiten und Qualifikationen,
die der Arbeitsmarkt verlangt, trainieren, erweitern und ver-
vollstdndigen konnen. Ebenso wichtig ist, dass die Menschen
diese Téatigkeiten auch anwenden konnen, weil sie sonst in
relativ kurzer Zeit Qualifikationen wieder verlieren. Relativ
kurz, das bedeutet: innert weniger Monate. Anders gesagt: Je
langer eine Person eine Tatigkeit nicht auslibt im Rahmen ei-
ner reguldren Tatigkeit, desto mehr wird sie die erworbenen
Kompetenzen wieder verlieren. Okonomisch gesprochen: Die
ergriffenen Verfahren und Massnahmen werden zu Fehlin-
vestitionen.

Es gibt darum einen anderen Ansatz: On-the-Job-Training.
Zuerst kommt die Arbeitsstelle, dann finden Qualifikations-
aufbau und Begleitung am Arbeitsplatz statt. Dies hat zur
Folge, dass im ersten Arbeitsmarkt sowohl die Qualifikation
aufgebaut als auch die Integration erreicht wird. Dieses Prin-
zip kommt aus den USA. Es widerspricht unserer Tradition.
Aber wir miissen uns schon fragen: Sind unsere Systeme nicht
zu starr, wenn sie derart scharf trennen zwi-

gung professioneller und damit besser wird.

Arbeitsintegration muss dauernd stattfinden
Zusammenfassend lasst sich sagen, dass es Aufgabe der Ins-
titutionen und Organisationen ist, die individuellen Lernpro-
zesse von Menschen mit Beeintréchtigung zu férdern. Inso-
fern sind diejenigen, die im Eingliederungsmanagement tatig
sind, Bildungsarbeiter. Sie unterstiitzen Lernprozesse. Allein
die Férderung individueller Lernprozesse reicht aber nicht
aus. Notwendigist ebenso die Férderung der organisationalen
Lernprozesse. Will heissen: Die Institutionen und Organisa-
tionen sollen Unternehmen, die kein Eingliederungsmanage-
ment kennen und kein entsprechend ausgebildetes Personal
haben, Hilfe anbieten. Sie sollen den personlichen Kontakt
suchen zu potenziellen Arbeitgeberinnen und Arbeitgebern
und mit ihnen das Angebot an Hilfe und Unterstiitzung aus-
diskutieren. Und schliesslich miissen sich auch die Professi-
onellen in den Institutionen weiterbilden und qualifizieren,
damit sie in der Lage sind, die komplexen Prozesse zu verste-
hen, in denen sie sich befinden. Wir miissen uns in die Ge-
danken von Arbeitgeberinnen und Arbeitgebern hineinver-
setzen konnen. Denn das Problem ist nicht, dass sie partout
nicht wollen, sondern dass sie sich Uberfordert fihlen. Je
besser wir in der Lage sind, diese Seite zu verstehen, desto
kompetenter konnen wir Losungen anbieten bei Unsicherhei-
ten und Unklarheiten. Diese Entwicklung muss allerdings
einhergehen mit dem Ausbau der Fiihrungskompetenzen in
den Unternehmen. Auch hier stellt sich die

schen Ausbildung und Qualifikationserwerb
ausserhalb des Systems der beruflichen Bil-
dung? Miissten wir in diesem Punkt nicht viel
flexibler werden?

Ein anderes Modell von Eingliederungsma-
nagement kommt ebenfalls aus dem angel-
sdchsischen Raum. Dort hat der grosse Erfolg

«Niemand rechnet
aus, was es kostet,
wenn Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen
nicht integriert sind.»

Frage: Was konnen die Organisationen und
Institutionen fir die Weiterbildung der Fiih-
rungskrafte in den Unternehmen anbieten?

Machen wir also auch die potenziellen Arbeit-
geber zu unseren Klienten und nicht nur die
Menschen mit Beeintrdchtigungen. Auch bei
der Prévention! Damit die Flihrungskrafte und

damit zu tun, dass dieses Modell abfedert,

was bei uns der Sozialstaat auffédngt. Im angelsdchsischen
Raum lduft die soziale Sicherung vor allem iiber die Unterneh-
men. Konkret: Leisten sie bestimmte Integrationsmassnah-
men nicht, werden sie zur Kasse gebeten. Warum eigentlich
nehmen wir in der Schweiz die Unternehmen nicht auf diese
Weise in die Pflicht? Eigentlich seltsam, dass wir hier viel

Personalverantwortlichen in den Betrieben
erkennen, wenn es einem Mitarbeiter oder einer Mitarbeiterin
nicht gut geht. Damit sie wissen, wo sie Hilfe und Unterstiit-
zung bekommen und nicht warten, bis die Angestellten aus
dem Arbeitsprozess herausfallen. Arbeitsintegration in einem
Unternehmen muss nicht von Fall zu Fall, sie muss dauernd
stattfinden. @
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