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Kurzbeschreibung Abstract 

Wird die Arbeitsgesellschaft im Jahr 2040 inklusiver 
sein als heute? Die Mehrheit der Fachleute, die an 
der Delphi-Befragung dieses Deep Dives teilgenom-
men haben, erwartet bis 2040 lediglich eine geringe 
Zunahme oder sogar eine Stagnation der Beschäfti-
gungsquote von Menschen mit Beeinträchtigungen. 
In diesem Deep Dive werden Methoden der Strate-
gischen Vorausschau verwendet, um die Faktoren zu 
analysieren, die eine inklusivere Arbeitsgesellschaft 
zukünftig fördern oder hemmen könnten. Zudem 
wird untersucht, ob es bereits Branchen oder Unter-
nehmen gibt, die bezogen auf Inklusion schon weiter 
fortgeschritten sind als andere. Der Fokus liegt auf der 
Kunst- und Kulturbranche sowie auf Menschen mit 
psychischen oder kognitiven Beeinträchtigungen. Die 
Untersuchung zeigt, dass es bereits zahlreiche erfolg-
reiche Praxisbeispiele und innovative Inklusionsan-
sätze gibt – unabhängig von Branchenzugehörigkeit 
oder Unternehmensgröße. Entscheidend für mehr In-
klusivität sind sowohl eine gute wirtschaftliche und fi-
nanzielle Lage von Unternehmen und Organisationen 
als auch das Bestreben, inklusiv sein zu wollen. Darü-
ber hinaus wird deutlich, dass sich die Inklusionschan-
cen von Menschen mit Beeinträchtigungen durch 
Entwicklungen verbessern, die nicht explizit auf sie als 
Zielgruppe ausgerichtet sind. Dazu zählen etwa die 
Flexibilisierung von Arbeitszeit und -ort durch den zu-
nehmenden Einsatz von Informations- und Kommuni-
kationstechnologien sowie der Trend zur psychosozial 
entlastenden Arbeitsgestaltung mit stärkerer Berück-
sichtigung individueller Bedürfnisse. Die Autor*innen 
argumentieren, dass die mögliche Fortsetzung dieser 
Entwicklungen nicht ausreichen wird, um eine inklusi-
vere Arbeitsgesellschaft zu verwirklichen. Notwendig 
bleibt eine aktive Umsetzung gezielter Maßnahmen 
in den Handlungsfeldern „inklusive Unterstützungs-
angebote“, „inklusives Betriebsklima“ und „inklusive 
Arbeitsorganisation“ durch Unternehmen. Ergänzend 
dazu sind staatliche Steuerung und Förderung un-
erlässlich, um langfristig nachhaltige Fortschritte bei 
der Inklusion von Menschen mit Beeinträchtigungen 
in die Arbeitsgesellschaft zu erzielen.

Will the world of work be more inclusive in 2040 than 
it is today? The majority of experts who took part in 
the Delphi survey for this deep dive expect only a 
slight increase or even stagnation in the employment 
rate of people with disabilities between now and 
2040. In this deep dive, strategic foresight methods 
are used to analyse the factors that could promote or 
hinder a more inclusive world of work in the future. 
It also examines whether there are already industries 
or companies that are further ahead than others in 
terms of inclusion. The focus is on the arts and cultural 
sector, as well as on people with mental or cognitive 
impairments. The study shows that there are already 
numerous successful practical examples and innova-
tive approaches to inclusion, regardless of the industry 
or size of the company. The key to greater inclusivity 
is for companies and organisations to be in a good 
economic and financial position and to be committed 
to inclusion. Furthermore, it becomes clear that the 
inclusion opportunities of people with disabilities im-
prove through developments that are not explicitly 
geared towards them as a target group. These include, 
for example, the greater flexibility of working hours 
and locations through the increasing use of informa-
tion and communication technologies, and the trend 
towards psychosocially supportive work design that 
takes more account of individual needs. The authors 
argue that the possible continuation of these develop-
ments will not be enough to achieve a more inclusive 
world of work. It is still crucial that companies actively 
implement targeted measures in the areas of ‘inclu
sive support services’, ‘inclusive working atmosphere’ 
and ‘inclusive work organisation’. In addition, public 
policy measures and funding are essential to achieve 
long-term sustainable progress in the inclusion of 
people with disabilities in the world of work.
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Zusammenfassung 

Wie inklusiv könnte die Arbeitsgesellschaft im Jahr 
2040 aussehen und inwiefern gibt es bereits heute 
branchenspezifische Unterschiede? In diesem Deep 
Dive wird diesen Fragen nachgegangen. Erstens wer-
den die zentralen Faktoren beleuchtet, die eine in-
klusive Arbeitsgesellschaft zukünftig begünstigen 
oder hemmen könnten. Zweitens wird analysiert, ob 
es bereits heute Branchen gibt, die eine Vorreiterrolle 
im Bereich der Inklusion einnehmen – und was sie von 
anderen unterscheidet. Ein besonderes Augenmerk 
liegt dabei auf der Kunst- und Kulturbranche, die oft 
als besonders fortschrittlich in Bezug auf Diversität 
und Inklusion gilt. Doch inwieweit lässt sich diese An-
nahme bestätigen?

Die Teilnahme von Menschen mit Beeinträchtigungen 
am Arbeitsleben ist nicht nur ihr verbrieftes Recht ge-
mäß der UN-Behindertenrechtskonvention (UN BRK), 
sondern ist vor dem Hintergrund von Fachkräfteeng-
pässen in vielen Branchen und einer alternden Arbeits-
gesellschaft wirtschaftlich notwendig. Dennoch sind 
zurzeit nur rund die Hälfte der Menschen mit Beein-
trächtigungen mit einem Grad der Behinderung (GdB) 
von mehr als 501 in Beschäftigung, während dies in 
der allgemeinen Bevölkerung rund drei von vier sind. 
Nach Einschätzung der in dieser Studie mit Methoden 
der Strategischen Vorausschau befragten Expertinnen 
und Experten wird sich dies in den nächsten 15 Jahren 
voraussichtlich auch kaum ändern: 63 Prozent der Be-
fragten prognostizieren, dass die Beschäftigungsquo-
te von Menschen mit Beeinträchtigungen bis zum Jahr 
2040 kaum zunehmen bzw. stagnieren wird. 

Die Gründe hierfür sind bekannt und werden auch in 
dieser Studie diskutiert: Die befragten Fachpersonen 
gehen davon aus, dass weiterhin Vorurteile hinsichtlich 
der Produktivität von Menschen mit Beeinträchtigun-
gen bestehen bleiben könnten und ihre Integration in 
den Betrieb weiterhin als (zu) aufwendig betrachtet 
werden könnte. Zudem erschwere die frühe Trennung 
von Bildungs- und Ausbildungswegen bei Menschen 
mit und ohne Beeinträchtigungen einen selbstver-
ständlichen Umgang miteinander im Berufs- und Er-
werbsleben. Die Vorstellung, dass das Arbeitsleben in-
klusiv gestaltet werden kann, wenn es frühkindliche 
Bildung, Schule und Ausbildungsplatz nicht sind, ist 
aus Sicht einiger interviewter Fachleute illusorisch. 

Ein Ergebnis der Studie ist: Es sind vor allem Entwick-
lungen wie die Digitalisierung und die damit einherge-
hende Flexibilisierung von Arbeitszeit und Arbeitsort, 

1	 Eine Schwerbehinderung liegt vor, wenn der Grad der Behinderung (GdB) mindestens 50 beträgt (§ 2 Abs. 2 SGB IX, SGB IX).

die die Inklusionschancen von Menschen mit Beein-
trächtigungen verbessern können. Dies sind jedoch 
keine Entwicklungen, die speziell für Menschen mit 
Beeinträchtigungen ausgelöst worden sind. Sie sind 
vielmehr eine Konsequenz aus dem zunehmenden 
Einsatz von Informations- und Kommunikationstech-
nologien (IKT) im Zuge der Corona-Pandemie. Seit-
dem ermöglichen IKT vielen Erwerbspersonen das 
mobile und flexible Arbeiten, unabhängig von einer 
Beeinträchtigung. Entsprechend korrespondieren In-
klusionsansätze häufig mit diesen Entwicklungen: In-
klusion kann aus Sicht der Befragten wesentlich durch 
angepasste Arbeitszeitmodelle, Barrierefreiheit oder 
digitale Tools gesteigert werden. 

Über die gesamtgesellschaftliche Entwicklung zu mehr 
Arbeitsflexibilität hinaus gibt es auch die individuelle 
Anpassung von Arbeitsplätzen, das sogenannte Job 
Carving. Job Carving kann die gezielte Inklusion för-
dern, indem Tätigkeiten und der Rahmen der Aufga
benerfüllung flexibel an die Kompetenzen der Beschäf-
tigten angepasst werden. Im Vergleich zu digitalen 
Tools und Maßnahmen zur Barrierefreiheit ist nach 
Ansicht der in dieser Studie befragten Fachpersonen 
Job Carving allerdings weniger verbreitet. Es ist aus 
Sicht der Befragten aufwendig, weil Arbeitgeber*in-
nen konkret auf den jeweiligen Menschen mit seinen 
individuellen Fähigkeiten und Fertigkeiten eingehen 
müssen und Arbeitsorganisation und -prozesse sowie 
Führung entsprechend zu adaptieren sind.

Zudem fokussieren in den meisten Branchen nach 
Einschätzung der befragten Expertinnen und Exper-
ten Inklusionsanstrengungen eher auf Menschen mit 
körperlichen Beeinträchtigungen. Menschen mit psy-
chischen oder kognitiven Beeinträchtigungen stehen 
weniger im Fokus. Ihre Beeinträchtigungen sind nicht 
sichtbar und werden teilweise von den betroffenen 
Personen selbst verschwiegen, da sie fürchten, stig-
matisiert zu werden. Arbeitgeber*innen wissen des-
halb oftmals nicht, dass sie manchen betroffenen Per-
sonen aus ihrer Belegschaft z. B. mit Job Carving das 
Arbeitsleben erleichtern könnten. Überdies sind viele 
Arbeitgeber*innen erfahrener im Umgang mit der 
Inklusion von körperlich beeinträchtigten Menschen 
und bleiben dann auch bei dieser Zielgruppe. 

Die Studie zeigt auch, dass Inklusionsvoraussetzun-
gen im öffentlichen Dienst eher gegeben sind als in 
Branchen wie der Kunst- und Kulturbranche: Vom öf-
fentlichen Dienst wird zum einen erwartet, gesetzliche 
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Vorgaben wie die Beschäftigungspflicht zu erfüllen. 
Zum anderen stehen seine Betriebe und Organisatio-
nen nicht im wirtschaftlichen Wettbewerb. Im Unter-
schied dazu herrscht in der Kunst- und Kulturbranche 
durch finanzielle Restriktionen und Projektarbeit ein 
intensiver Wettbewerb zwischen Organisationen und 
Personen. Dennoch hat die Kunst- und Kulturbran-
che ein großes Potenzial für die „Sichtbarmachung“ 
von Menschen mit Beeinträchtigungen, das sie nicht 
durchgängig ausschöpfen kann (s. Kap. 5.2). Ausnah-
men sind spezifische Inklusionsprojekte, die vornehm-
lich auf den künstlerisch-schöpferischen Bereich zie-
len (s. Kästchen).

Fortschrittliche Inklusionsansätze gibt es jedoch in 
Unternehmen aller Branchen. Ausschlaggebend da-
für sind weniger die Unternehmensgröße als vielmehr 
die individuelle wirtschaftliche Situation des Unter-
nehmens und das Bestreben, inklusiv sein zu wollen. 
Gerade in vielen kleineren Unternehmen setzen sich 
einzelne „Vorkämpfer*innen“ persönlich für mehr In-
klusion ein. Es sind auch die kleinen Unternehmen, die 
mit 48 Prozent die höchste Quote an Arbeitgeber*in-
nen vorweisen können, die die gesetzliche Zielmarke 
erfüllen, mindestens fünf Prozent der Arbeitsplätze in 
der Organisation mit Menschen mit einer Schwerbe-
hinderung zu besetzen.

Wege zu mehr Inklusion sind vielfältig und umfassen 
sowohl arbeitsorganisatorische als auch strukturelle 
Ansätze; vom bereits erwähnten Job Carving bis zur 
proaktiven, anlasslosen Bereitstellung einer inklu-
siven Basisstruktur in (großen) Unternehmen, etwa 
mit Blindenleitsystemen, Wegleitsystemen mit Pikto-
grammen, Rollstuhlgängigkeit, reizarmen Rückzugs-
räumen sowie Ruheräumen.

Die Experten und Expertinnen gehen nicht davon 
aus, dass der allgemeine Trend zur psychosozial ent-
lastenden Gestaltung von Arbeit mitsamt einer stär-
keren Orientierung an individuellen Bedürfnislagen 
(z. B. Vereinbarkeit von Care- und Erwerbsarbeit) aus-
reicht, um auch die Teilhabe von Menschen mit Beein-
trächtigungen am Arbeitsleben nachhaltig zu verbes-
sern  – wenngleich sie zweifellos von ihm profitieren. 
Zudem könnte sich der Trend in Zeiten von Polykrisen 
und wirtschaftlicher Anspannungen auch umkehren. 
Vielmehr kann eine inklusive Arbeitsgesellschaft 2040 
nur aus einem Dreiklang zu bearbeitender Handlungs-
felder entstehen: „inklusive Unterstützungsangebote“, 
„inklusives Betriebsklima“ und „inklusive Arbeitsorga-
nisation“. Diese Handlungsfelder basieren auf den drei 
grundlegenden Pfeilern der Gestaltung der Arbeits-
welt: technischer Wandel, Arbeitsorganisationsent-
wicklung und Kompetenzentwicklung. So kann das 
Handlungsfeld „inklusive Unterstützungsangebote“ 

sowohl eine individuelle technische Unterstützung 
als auch die Vermittlung von Skills zu deren Nutzung 
beinhalten. Ergänzend dazu zielt das Handlungsfeld 
„inklusive Arbeitsorganisation“ auf die Anpassung 
von Abläufen und Arbeitsprozessen an die Bedürf-
nisse von Menschen mit Beeinträchtigungen – etwa 
durch einen angepassten Zuschnitt der Aufgaben 
oder durch die flexible Gestaltung von Arbeitszeit und 
Arbeitsort. Die Arbeitsorganisation beeinflusst wieder-
um unmittelbar das „inklusive Betriebsklima“ und den 
Umgang mit Vielfalt: Eine auf Austausch und Interak-
tion ausgerichtete Arbeitsorganisation kann entschei-
dend dazu beitragen, auch Menschen mit besonderen 
Bedürfnissen anzuerkennen und ins Team zu integ-
rieren. Um dies zu verwirklichen, sind auch weiterhin 
staatliche Steuerung und Förderung notwendig, die 
die Inklusion von Menschen mit Beeinträchtigungen 
im Arbeitsleben anreizen und unterstützen.
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1. Motivation und Zielsetzung 

1. Motivation und Zielsetzung 

„Insgesamt 11,8 Mio. Menschen hatten in Deutschland 
im Jahr 2021 eine Beeinträchtigung. Darunter sind 7,8 
Mio. Menschen mit anerkannter Schwerbehinderung 
(Statistisches Bundesamt [Destatis], 2024 a), 2,8 Mio. 
mit einem anerkannten Grad der Behinderung unter 
50 und 1,2 Mio. chronisch kranke Menschen ohne an-
erkannte Behinderung (Bundesministerium für Arbeit 
und Soziales, im Erscheinen).“. Seit 2009 ist in Deutsch-
land das „Übereinkommen der Vereinten Nationen 
über die Rechte von Menschen mit Behinderungen“ in 
Kraft. In Artikel 27 der sogenannten UN-Behinderten
rechtskonvention wird das Recht auf Arbeit in einem 
für „Menschen mit Behinderungen“ zugänglichen 
Arbeitsmarkt und Arbeitsumfeld definiert (Beauftragter 
der Bundesregierung für die Belange von Menschen 
mit Behinderungen, Stand: 2018, S. 24). Während im 
Jahr 2019 die Erwerbsquote in der Gesamtbevölke-
rung bei 81,5 Prozent lag, waren nur 56,6 Prozent der 
Menschen mit anerkannter Schwerbehinderung in 
Beschäftigung. Dabei verfügt diese Gruppe durch-
schnittlich über eine bessere berufliche Qualifizierung 
als die Gruppe erwerbsloser Menschen ohne Schwer-
behinderung (Hensen & Trögeler, 2023, S. 9).

Die vergleichsweise geringe Beschäftigungsquote von 
Menschen mit Beeinträchtigungen steht dem Recht 
auf Teilhabe sowie dem Ziel eines inklusiven Arbeits-
markts und einer inklusiven Gesellschaft entgegen. 
Zudem stellt sie ein volkswirtschaftliches Wachstums-
hemmnis dar, was sich in Zukunft in einer alternden 
Gesellschaft noch verschärfen könnte. Denn nur 3,3 
Prozent der Menschen werden mit einer schweren 
Beeinträchtigung geboren (Destatis, 2022, S. 13); Be-
einträchtigungen werden vielmehr im Laufe des 
Lebens „erworben“. Auch der Anteil von Menschen 
mit psychischen Erkrankungen und solchen, die auf-
grund ihrer psychischen Erkrankung eine Schwerbe-
hinderung erlangen, steigt tendenziell an: So kamen 
1997 auf 100 Versicherte 76,7 Arbeitsunfähigkeitstage 
aufgrund psychischer Diagnosen, 2023 waren es mit 
323,4 Tagen rund viermal so viele (DAK, 2024), und 
1,02 Mio. Menschen waren aufgrund von psychischen 
oder Verhaltensstörungen im Jahr 2022 in vollstationä-
rer Behandlung (gbe-bund.de, o. J.). Die Zahl für Ren-
tenzugänge wegen verminderter Erwerbsfähigkeit 

2	� Schwache Signale sind erste warnende oder positive Anzeichen für Diskontinuitäten und möglichen Wandel in der Zukunft (Holopai-

nen & Toivonen, 2012, S. 199).

3	� Cluster: Emanzipationsbewegungen von Menschen mit Behinderungen: „Ein progressiver Schub ist aktuell in der Kreativ-Szene – in 

der Mode- und Veranstaltungsbranche sowie in der Kunst – zu beobachten. Hier werden die Erfahrungen von Menschen mit Behinde-

rungen genutzt, um Barrieren zu adressieren und Teilhabe zu ermöglichen. Die damit einhergehende Sichtbarkeit bietet gleichzeitig 

die Chance, gesellschaftliche Wahrnehmungen zukünftig grundlegend zu verändern.“ (Niederhafner et al., 2023, S. 22).

aufgrund psychischer Erkrankungen lag im Jahr 
2022 mit 69.297 1,7-fach so hoch wie 1993 mit 41.409 
(Deutsche Rentenversicherung, o. J.). Eine anerkannte 
Schwerbehinderung wegen psychischer Beeinträch-
tigungen hatten im Jahr 2017 644.000 Menschen, das 
waren 49 Prozent mehr als 2009 (433.000 Personen) 
(Bundesministerium für Arbeit und Soziales [BMAS], 
2021 b, S. 44).

Bei anhaltenden Fachkräfteengpässen in vielen Bran-
chen und demografisch bedingter Verminderung 
des Anteils von Erwerbspersonen an der Gesamtbe-
völkerung bis zum Jahr 2040 wird die Erhöhung der 
Beschäftigungsquote von Menschen mit Beeinträch-
tigungen umso dringlicher (Schneemann et al., 2023).

Tatsächlich zeichnen sich Dynamiken ab, die auf eine 
Verbesserung von Teilhabemöglichkeiten für Menschen 
mit Beeinträchtigungen hindeuten. Im Themen- und 
Trendscanning der Strategischen Vorausschau des 
BMAS zeigen sich vermehrt sogenannte schwache 
Signale2 für inklusive Ansätze, bspw. in der Kunst- und 
Kulturbranche.3 

Diese schwachen Signale bildeten den Ausgangs-
punkt für den vorliegenden Deep Dive. Darin wird un-
ter Anwendung vorausschauender Analyseansätze die 
Frage untersucht, wie sich die Beschäftigung und In-
klusionschancen von Menschen mit Beeinträchtigun-
gen bis 2040 entwickeln könnten. Dazu gehört auch 
die Identifizierung zentraler Treiber und Barrieren für 
mehr Inklusion sowohl in der Gegenwart als auch per-
spektivisch mit Blick auf das Jahr 2040. In diesem Zu-
sammenhang wird untersucht, ob einzelne Branchen 
im Hinblick auf die Inklusion von Menschen mit Beein-
trächtigungen Vorreiter sind und welche Gründe und 
Voraussetzungen es dafür gibt.

Ein besonderes Augenmerk der Studie liegt auf der 
Kunst- und Kulturbranche und ihren spezifischen Be-
dingungen für Inklusion. Basierend auf Gesprächen 
mit Menschen mit Beeinträchtigungen über dystopi-
sche, utopische und realistische Zukünfte werden da-
rüber hinaus – wo immer möglich – die besonderen 
Herausforderungen dargestellt, denen sich Menschen 
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1. Motivation und Zielsetzung 

mit psychischen oder kognitiven Beeinträchtigungen 
beim Zugang zum Arbeitsmarkt und im Arbeitsleben 
gegenübersehen. Psychische oder kognitive Beein-
trächtigungen sind oft nicht sichtbar, können jedoch 
zu Stigmatisierung und Benachteiligungen im Ar-
beitsleben führen. Es werden Wege zu mehr Inklusion 
beleuchtet und konkrete Handlungsfelder für eine in-
klusivere Arbeitswelt und Gesellschaft aufgezeigt.
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2. Deep-Dive-Methodik: ein Foresight-basierter Forschungsansatz 

2. Deep-Dive-Methodik: ein Foresight-basierter 
Forschungsansatz 

Die vorliegende Studie basiert auf einem methoden-
übergreifenden Ansatz, um ein umfassendes Ver-
ständnis der untersuchten Thematik zu ermöglichen 
und Perspektiven für eine inklusivere Arbeitswelt im 
Jahr 2040 aufzuzeigen.

Im ersten Schritt wurde eine bibliometrische Litera
turanalyse durchgeführt, um den aktuellen Stand 
der Forschung systematisch zu erfassen und rele-
vante wissenschaftliche Arbeiten zu identifizieren. 
Auf Grundlage der Literaturdatenbank Scopus® wur-
de sukzessive ein Publikationskorpus entlang aus-
gewählter Keywords4 erstellt. Zur Durchführung der 
algorithmischen Analysen wurde der VosViewer (van 
Eck & Waltman, 2010) eingesetzt. Die Analyse der Ko-
okkurrenzen von Keywords ist eine gängige Metho-
de, um relevante Entwicklungen eines spezifischen 
Forschungsbereichs zu identifizieren (Dahui & Chen, 
2015). Um über die Literaturanalyse hinaus praxisna-
he Perspektiven und aktuelle Diskussionen aus der 
öffentlichen Debatte in den Deep Dive einfließen zu 
lassen, wurden ergänzend relevante Podcasts5 in die 
Auswertung einbezogen. Aufbauend auf den Erkennt-
nissen der Desktop-Recherche wurden semistruktu-
rierte Interviews6 mit fünf Fachleuten aus folgenden 
Organisationen durchgeführt: 

•	 �Sozialorganisation für Inklusion,
•	 Verein zur Unterstützung von Künstler*innen mit 

Beeinträchtigungen,
•	 Hochschule,
•	 Universität,
•	 Sozialunternehmen.

4	� Suchterm 1: (TITLE-ABS-KEY (disabilities) AND TITLE-ABS-KEY (labor AND market)), Suchterm 2: (TITLE-ABS-KEY (disabilities) AND TIT-

LE-ABS-KEY (labor AND market)) AND (EXCLUDE (SUBJAREA, „MEDI“)), Suchterm 3: (TITLE-ABS-KEY (disabilities) AND TITLE-ABS-KEY 

(labor AND market) AND TITLE-ABS-KEY (inclu*)), Suchterm 4: (TITLE-ABS-KEY (disabil*) AND TITLE-ABS-KEY (job AND market)), Such-

term 5: (TITLE-ABS-KEY (disabilities) AND TITLE-ABS-KEY (labor AND market) AND TITLE-ABS-KEY (inclu*) AND (ABS (concept) OR ABS 

(approach) OR ABS (measure)), Suchterm 6: (TITLE-ABS-KEY (disabilities) AND TITLE-ABS-KEY (labor AND market) AND TITLE-ABS-KEY 

(inclu*) AND (ABS (concept) OR ABS (approach) OR ABS (measure)) AND ABS (work AND environment)), Suchterm 7: (ABS (disabil*) 

AND (KEY (people AND with AND disabilities) OR KEY (labor AND inclusion) OR KEY (disabled AND workers) OR KEY (targeted AND 

employment)) AND (ABS (work AND environment) OR ABS (labor AND inclusion)) AND NOT TITLE-ABS-KEY (clinical)).

5	� IGEL – Inklusion ganz einfach, Inklusionsgedanken, allesinklusion?, Inklusion & Teilhabe, Echt behindert! – Der Podcast zu Barrierefrei-

heit und Inklusion, Inklusionsfragen – Die Podcastreihe des ZflB.

6	 Die Interviews hatten eine durchschnittliche Dauer von 60 Minuten und wurden automatisch transkribiert. 

7	� Das heterogene Panel bestand aus Fachleuten aus den Bereichen: Beratung, Foresight, gewerbliche Wirtschaft, Interessenvertretung, 

Journalismus, Kunst- und Kulturbetrieb, öffentliche Verwaltung, Sozialorganisationen und Wissenschaft.

Es erfolgte eine Annotation der Interviewtranskripte, 
um einerseits Kernaussagen zur Ergebnissicherung 
für diesen Bericht zu identifizieren und andererseits 
die Erkenntnisse systematisch zu Hypothesen zusam-
menzufassen, die als Grundlage für die erste Runde 
der Delphi-Befragung dienten.

Das der Delphi-Methode zugrunde liegende Prinzip 
ist es, Fachleute iterativ (in mehreren Runden) zu be-
fragen und ihre Einschätzungen zu synthetisieren, um 
Erkenntnisse zu einem diffusen und von Unsicherhei-
ten geprägten Sachverhalt zusammenzutragen und 
Orientierungswissen zu generieren (Gordon & Pease, 
2006; Häder, 2009). Sie zählt zu den zentralen Metho-
den der Zukunftsforschung und wird sowohl zur stra-
tegischen Entscheidungsfindung als auch zur Ana-
lyse zukünftiger Entwicklungen im technologischen, 
wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Kontext ein-
gesetzt.

Für den vorliegenden Deep Dive „Inklusion 2040: Pers
pektiven für Menschen mit Beeinträchtigungen im Ar-
beitsleben“ wurde eine zweistufige Delphi-Befragung 
durchgeführt, zu der in der 1. Runde 86 und in der 
2. Runde 24 ausgewählte Expertinnen und Experten7 
eingeladen wurden. In der 1. Befragungsrunde ha-
ben 33 und in der 2. Befragungsrunde 16 Fachperso-
nen teilgenommen (s. Abbildung  1). Dies entspricht 
einer Rücklaufquote von rund 37 Prozent in der 1. Be-
fragungsrunde und rund 18 Prozent in der 2. Befra-
gungsrunde, womit eine typische Rücklaufquote für 
eine zweistufige Delphi-Befragung erreicht wurde. 
Zwischen den beiden Runden wurden die Ergebnisse 
ausgewertet und Teilergebnisse an die Fachleute in 
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Abbildung 1: Teilnehmer*innenpanel Delphi-Befragung
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der Folgerunde zurückgekoppelt. Unter dem Eindruck 
dieser Zwischenergebnisse wurden die Expertinnen 
und Experten gebeten, eine erneute Einschätzung 

vorzunehmen, um konsolidierte Ergebnisse und damit 
neues Wissen zu generieren. 

Um in diesem Deep Dive den Erkenntnisgewinn zu er-
höhen, wurden im Rahmen des Erhebungsprozesses 
neben den bereits genannten Fachpersonen, die im 
Rahmen der Interviews und der Delphi-Befragung be-
fragt wurden, auch solche mit Alltagswissen, also Be-
troffene, in eine Online-Zukunftswerkstatt eingeladen. 

Die Teilnehmer*innen waren zwischen 30 und 58 Jah-
ren alt. Sie arbeiteten in der Kunst- und Kulturbran-
che als Schauspieler*in, Bühnenbildner*in, bildende*r 
Künstler*in, Dokumentarfilmer*in, Cutter*in, Regieas-
sistenz und Kulturreferent*in und hatten verschiedene 
psychische Beeinträchtigungen. 

In der moderierten Zukunftswerkstatt erarbeiteten 
sie zunächst mit Blick auf das Jahr 2040 eine Dysto-
pie bezüglich der Arbeitssituation von Menschen mit 

Beeinträchtigungen und anschließend eine Utopie. 
Abschließend wurde der Fokus auf die Entwicklung 
realistischer Zukünfte bzw. auf Entwicklungspfade hin 
zu einer besseren Zukunft für eine inklusivere Arbeits-
welt im Jahr 2040 gelegt. 

Die Ergebnisse dieser Zukunftswerkstatt wurden er-
gänzend zu den Zwischenergebnissen der 1. Delphi-
Befragungsrunde als Thesen zur Bewertung in die 
2. Delphi-Befragungsrunde aufgenommen. 
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3.1 Begriffsklärung: Wer sind Menschen mit 
Beeinträchtigungen?

Eine Auseinandersetzung mit dem Konzept der Inklu-
sion erfordert zunächst die Entwicklung eines grundle-
genden Verständnisses der Terminologie, die in diesem 
Kontext verwendet wird. Dies beinhaltet die Definition 
der Begriffe „Behinderung“ und „Beeinträchtigung“.

Die Repräsentativbefragung zur Teilhabe von Menschen 
mit Behinderungen aus dem Jahr 2022 führt dazu aus, 
dass mit dem Begriff Beeinträchtigung die individuelle 
körperliche (Sinne und Physis), psychische oder kogni-
tive Körperfunktions- oder -struktureinschränkung der 
betroffenen Person beschrieben wird. Der Begriff Be-
hinderung adressiert demgegenüber die Wechselwir-
kung von individueller Beeinträchtigung mit Barrieren, 
denen die betroffenen Personen in ihrem Umfeld aus-
gesetzt sind (Steinwede & Harand, 2022).

Diese beiden Aspekte, die individuelle Beeinträchti-
gung und die externe Behinderung, sind verwurzelt 
in den Definitionen der UN-Behindertenrechtskon-
vention und werden ebenfalls im Sozialgesetzbuch IX 
berücksichtigt. Gemäß der UN-Behindertenrechtskon-
vention gelten Menschen dann als behindert, wenn 
sie „langfristige körperliche, seelische, geistige oder 
Sinnesbeeinträchtigungen haben, die sie in Wechsel-
wirkung mit verschiedenen Barrieren an der vollen ge-
sellschaftlichen Teilhabe hindern können“ (UN 2006, 
Artikel 1) (Vereinte Nationen, 2022). Das deutsche So-
zialgesetzbuch IX identifiziert Menschen mit Behinde-
rungen als Personen, „die körperliche, seelische, geis-
tige oder Sinnesbeeinträchtigungen haben, die sie in 
Wechselwirkung mit einstellungs- und umweltbeding-
ten Barrieren an der gleichberechtigten Teilhabe an 
der Gesellschaft mit hoher Wahrscheinlichkeit länger 
als sechs Monate hindern können. Eine Beeinträchti-
gung […] liegt vor, wenn der Körper- und Gesundheits-
zustand von dem für das Lebensalter typischen Zu-
stand abweicht.“ (§ 2 Abs. 1 SGB IX) (SGB IX). 

Die gängigen Definitionen beschreiben damit die Be-
hinderung als Folge der Wechselwirkungen von Be-
einträchtigungen mit gesellschaftlichen Barrieren. 
Allerdings ist in der breiten Gesellschaft das Bewusst-
sein für diese Differenzierung nur unzureichend aus-
geprägt. Das Verständnis dafür, dass externe Barrieren 
einen maßgeblichen Einfluss auf die Teilhabechancen 
von Menschen mit Beeinträchtigungen haben, bildet 
jedoch die Grundlage für eine inklusive Gesellschaft.

Menschen, die nach § 2 Abs. 1 SGB IX zur Gruppe der 
Menschen mit Behinderungen gezählt werden, sind 
keine homogene Gruppe, sondern Einzelpersonen mit 
individuellen Beeinträchtigungen. Die Aktion Mensch 
listet in diesem Kontext Formen von Beeinträchtigun-
gen auf. Dies sind körperliche, sogenannte geistige, 
seelische/psychische Beeinträchtigungen, wie auch 
Hörschädigungen (Gehörlosigkeit oder Schwerhörig-
keit), Sehschädigungen (Blindheit oder Sehbehinde-
rung), Lernbehinderungen, Sprachbehinderungen und 
Verhaltensstörungen (Aktion Mensch, o. D.).

Bis zum Ende des Jahres 2023 hatte ein Anteil von 9,3 
Prozent der deutschen Gesamtbevölkerung eine an-
erkannte Schwerbehinderung. Von diesen rund 7,9 
Millionen Menschen hatten 15 Prozent geistige oder 
seelische Behinderungen (Statistisches Bundesamt 
[Destatis], 2024 b), zu denen auch Depressionen zählen 
(betanet, 2024). Während körperliche Beeinträchti-
gungen meist sichtbar sind, sind bspw. Menschen mit 
seelischen oder psychischen Beeinträchtigungen oft 
nicht auf den ersten Blick zu erkennen.

Etwa ein Drittel der Bevölkerung leidet an psychischen 
Erkrankungen und Störungen, davon drei Viertel mit 
fachlicher Diagnose (AXA, 2024). Psychische Erkran-
kungen standen mit einem Anteil von 16,1 Prozent an 
dritter Stelle der Ursachen für Arbeitsunfähigkeitstage 
in Deutschland im Jahr 2023. Angesichts der zuneh-
menden Prävalenz psychischer Erkrankungen dürfte 
der Anteil von nicht als (schwer-)behindert anerkann-
ten Menschen mit psychischen Beeinträchtigungen 
tatsächlich höher sein (Statista, 2024).

In diesem Kontext ist zudem von Bedeutung, dass 
bspw. Menschen mit Depressionen durch ihre Erkran-
kung teilweise starke Beeinträchtigungen im Arbeits-
alltag und bei der Teilhabe am gesellschaftlichen Leben 
durch soziale Anpassungsschwierigkeiten erleben, 
sich selbst aber nicht als Menschen mit Behinderung 
wahrnehmen. Dies beschrieben die Teilnehmer*innen 
der im Rahmen dieses Deep Dives durchgeführten Zu-
kunftswerkstatt. Sie sehen sich nicht als Menschen mit 
Beeinträchtigungen, benennen aber deutlich die Be-
hinderungen, die sie im Arbeitsleben erfahren. 

Bislang gibt es keine bekannte Studie, die sich mit den 
Fragestellungen befasst, wie sich die Selbsteinschät-
zung von Menschen mit den sogenannten affektiven 
Störungen (ICD-10-GM-2024: F30–F39) (Bundesinstitut 
für Arzneimittel und Medizinprodukte) zur Schwere 
ihrer individuellen Beeinträchtigung verhält und ob 

3. Menschen mit Beeinträchtigungen: Status quo 
in Arbeitswelt und Gesellschaft 
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diese Personen sich entsprechend als Menschen mit 
Beeinträchtigungen im Sinne der Behindertenrechts-
konvention oder auch des SGB IX verstehen. Die vermu-
tete oftmals fehlende Selbstzuschreibung als Mensch 
mit Beeinträchtigungen führt dazu, dass z. B. Nach-
teilsausgleiche von Erkrankten nicht in Anspruch ge-
nommen werden – möglicherweise auch, weil die 
Information darüber, dass bspw. Depressionen eine 
Beeinträchtigung sind, die mit einem Grad der Behin-
derung von bis zu 100 (betanet, 2024) kategorisiert ist, 
die Betroffenen nicht erreicht. 

Diesem Deep Dive liegt die Definition für Menschen 
mit Beeinträchtigungen aus dem Abschlussbericht der 
Repräsentativbefragung zur Teilhabe von Menschen 
mit Behinderungen aus dem Jahr 2022 zugrunde (infas 
Institut für angewandte Sozialwissenschaft GmbH, 
2022). Denn die Akzeptanz der individuellen Beein-
trächtigungen ist zentral für die Auseinandersetzung 
mit einer inklusiveren Arbeitsgesellschaft der Zukunft. 

Im Folgenden werden betroffene Personen insofern als 
Menschen mit Beeinträchtigungen bezeichnet (Stein-
wede & Harand, 2022, S. 25). Davon wird an zwei Stellen 
des Deep Dives eine Ausnahme gemacht: erstens im 
Kapitel 3.2 im Rahmen der Ergebnisdiskussion des In-
klusionsbarometers der Aktion Mensch, weil das Inklu-
sionsbarometer mit den Begriffen Menschen mit Behin-
derungen sowie Schwerbehinderte arbeitet. Zweitens 
wurde im Rahmen der Zukunftswerkstatt der gesell-
schaftlich üblichere Terminus „Menschen mit Behinde-
rung“ gewählt, um in der Zukunftswerkstatt über die 
Fragestellung und nicht die Begrifflichkeit zu sprechen.

3.2 Das Spannungsfeld heute: Inklusion versus 
Segregation

Aktuell ist Deutschland von einem inklusiven Arbeits-
markt noch weit entfernt. Einer der Gründe hierfür ist, 
dass Bildungs- und Ausbildungswege von Menschen 
mit und ohne Beeinträchtigungen zum Teil immer 
noch getrennt sind und Menschen mit Beeinträchti-
gungen der Zugang zum allgemeinen Arbeitsmarkt 
erschwert wird.

8	� Die Jahreswerte dieser Indikatoren werden jeweils in Relation zu ihrem Fünf-Jahres-Durchschnittswert gesetzt, um die Teilindikatoren-

werte zu berechnen. In die Berechnung der Inklusionslage gehen die so berechneten Teilindikatorenwerte zu je zehn Prozent in den 

Gesamtwert ein.

9	� Die Teilindikatorenwerte (s. Abbildung 2, Abbildung 3) ermöglichen es, eine Aussage darüber zu treffen, ob sich der Grad der Inklusivi-

tät der einzelnen Teilaspekte des Arbeitsmarktes verbessert oder verschlechtert hat. Ein Teilindikatorwert von mehr als 100 zeigt eine 

Verbesserung im Fünf-Jahres-Vergleich an, ein Wert unter 100 eine Verschlechterung.

10	� Die Aktion Mensch verwendet die Begriffe Menschen mit Behinderung und Schwerbehinderte. Zur Nachvollziehbarkeit der Ergeb-

nisse des Inklusionsbarometers wird diese Begrifflichkeit in diesem Textabschnitt übernommen.

Die Aktion Mensch trägt seit 2013 mit ihrem jährlichen 
Inklusionsbarometer Daten zur Arbeitsmarktinklusion 
von Menschen mit anerkannter Schwerbehinderung 
zusammen. In den Berichten der Jahre 2022 und 2023 
verzeichnete die Aktion Mensch eine Verbesserung 
der sogenannten Inklusionslage auf dem deutschen 
Arbeitsmarkt (Aktion Mensch, 2023). Der Bericht vom 
November 2024 zeigt, dass sich die Inklusionslage zu-
letzt wieder verschlechtert hat (Aktion Mensch, 2024). 
Die Inklusionslage basiert auf einer gewichteten Kom-
bination von zehn Teilindikatoren.8 Sie gibt Auskunft 
darüber, wie sich die Inklusivität des Arbeitsmarktes 
im Vergleich zu den Vorjahren verändert hat. 

Das zuletzt veröffentlichte Inklusionsbarometer weist 
einen Rückgang des Wertes der Inklusionslage um 1,5 
Prozentpunkte aus. Von 109,8 im Jahr 2023 fiel er auf 
108,5 im Jahr 2024 (Aktion Mensch, 2024). Er liegt da-
mit zwar noch über dem Wert der Inklusionslage aus 
dem Jahr 2022 (107,7), markiert aber möglicherweise 
einen Wendepunkt nach der bislang angenomme-
nen Verbesserung der Inklusionslage nach der Covid-
19-Pandemie (Aktion Mensch, 2023). 

Im Vergleich der Werte9 aus den Jahren 2023 und 
2024 zeigt sich, dass die Zahlen für die Erwerbsquote 
der Schwerbehinderten (129,4 zu 129,3) sowie für den 
Anteil der Arbeitgeber*innen, die mindestens einen 
Pflichtarbeitsplatz besetzen (beide Jahre 102,3), na-
hezu gleich geblieben sind. Der Anteil der Arbeitge-
ber*innen, die ihre Pflichtarbeitsplätze für Menschen 
mit Behinderung10 besetzen, ist dabei mit 38,5 Prozent 
sehr gering. Jedes vierte Unternehmen, das zur Be-
schäftigung verpflichtet wäre, beschäftigt gar keine 
Menschen mit Behinderung und zahlt stattdessen die 
Ausgleichsabgabe (§ 160 SGB IX).

Die gesetzliche Zielmarke, mindestens fünf Prozent der 
Arbeitsplätze in der Organisation mit Menschen mit ei-
ner Schwerbehinderung zu besetzen, wurde bezogen 
auf die in der Bundesrepublik bestehenden Arbeits-
plätze auch im Jahr 2024 nicht erreicht. Im Vergleich 
zum Inklusionsbarometer 2023 (4,5) ist dieser Wert im 
Inklusionsbarometer 2024 auf 4,4 Prozent gesunken. 
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Der Bericht der Aktion Mensch stellt heraus, dass öf-
fentliche Arbeitgeber*innen auch weiterhin die Min-
destquote mit 6,2 Prozent übererfüllen, private Unter-
nehmen mit 4,0 Prozent aber unter dem Soll bleiben 
(Aktion Mensch, 2023, 2024).

Zwei Teilindikatoren haben sich im Jahr 2024 verbes-
sert. Dies ist zum einen der Anteil der Langzeitarbeits-
losen an allen arbeitslosen Schwerbehinderten, der 
weiter abgenommen hat. Mit 44,59 Prozent liegt er 
unter dem Durchschnittswert der letzten fünf Jahre 
(46,07 Prozent). Dies weist auf einen positiven Trend 
hin. Zum anderen zeigt die Arbeitslosenquote der 
Schwerbehinderten in Prozent der allgemeinen Ar-
beitslosenquote eine Verbesserung. Dieser Wert hat 
sich im Vergleich zum Vorjahr um 6,2 Prozentpunkte 
verbessert. Mit einem Teilindikatorwert von 93,2 zeigt 
sich hier aber eine durchschnittliche Verschlechte-
rung im Fünf-Jahres-Vergleich.

Die übrigen sechs Teilindikatorenwerte zeigen im 
Fünf-Jahres-Vergleich eine durchschnittliche Verbes-
serung an, haben sich im Vergleich zum Vorjahr je-
doch alle verschlechtert. Besonders auffallend ist die 
Verschlechterung des Teilindikatorwertes für die An-
zahl der Anträge auf Kündigung Schwerbehinderter. 
Dieser Wert hat im Vergleich zu 2023 um 16 Punkte 
abgenommen. Das ist besonders kritisch, weil dieser 
Teilindikator die stärkste Verbesserung im Jahr 2023 
mit 134,9 aufzeigte. 

Die Beschäftigungsquote Schwerbehinderter und die 
Dauer der Arbeitslosigkeit Schwerbehinderter in Pro-
zent der allgemeinen Dauer haben sich im Vergleich 
zu 2023 verschlechtert. Die Teilindikatorenwerte lie-
gen mit 101,8 und 101,5 nahe an der Marke von 100, wo-
mit diese Indikatoren bei weiterer Verschlechterung 
eine Trendumkehr im Fünf-Jahres-Vergleich markie-
ren würden. 

Insgesamt lässt sich festhalten, dass das Inklusionsba-
rometer 2024 ein ambivalentes Bild präsentiert: Zwar 
weisen einzelne Teilindikatoren positive Trends auf, 
doch stagnierende und rückläufige Werte in zentralen 
Bereichen machen deutlich, dass weiterhin dringen-
der Handlungsbedarf besteht, um die Ziele einer in-
klusiven Arbeitsgesellschaft zu realisieren. 
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Aktueller 
Wert

Durch-
schnittswert 

(5 Jahre)

Teilindikator

Beschäftigungsquote Schwerbehinderter 4,53 % 4,36 % 103,9 –

Zahl der arbeitslosen Schwerbehinderten 163.507 173.722 105,9 Gespiegelt*

Anteil der Langzeitarbeitslosen an allen arbeitslosen 
Schwerbehinderten 46,35 % 46,07 % 99,8 Gespiegelt*

Arbeitslosenquote der Schwerbehinderten 10,80 % 14,90 % 127,5 Gespiegelt*

Arbeitslosenquote der Schwerbehinderten in % der 
allgemeinen Arbeitslosenquote 168,80 % 149,33 % 87,0 Gespiegelt*

Dauer der Arbeitslosigkeit Schwerbehinderter in % der 
allgemeinen Dauer 134,68 % 139,44 % 103,4 Gespiegelt*

Erwerbsquote der Schwerbehinderten 48,40 % 37,20 % 129,4 –

Anträge auf Kündigung Schwerbehinderter 17.145 26.338 134,9 Gespiegelt*

Anteil der Arbeitgeber*innen, die mindestens einen 
Pflichtarbeitsplatz besetzen 74,10 % 72,40 % 102,3 –

Anteil der Arbeitgeber*innen, die alle Pflichtarbeitsplätze 
besetzen 39,00 % 37,60 % 103,7 –

Die Werte für die (Teil-)Indikatoren lauten:

* �Gespiegelt: Indikatorwert wird an der 100er-Achse gespiegelt, um die negative/positive Veränderung deutlich zu machen. Beispiel: Die 

Abnahme der Zahl arbeitsloser Schwerbehinderter von 173.722 auf 163.507 würde einen negativen Indikatorwert von 94,1 ergeben, stellt 

aber tatsächlich eine Verbesserung dar. Der Wert beträgt demnach 105,9. 

Die Werte für die (Teil-)Indikatoren lauten:
Aktueller 

Wert
Durch-

schnittswert 
(5 Jahre)

Teilindikator

Beschäftigungsquote Schwerbehinderter 4,44 % 4,36 % 101,8 –

Zahl der arbeitslosen Schwerbehinderten 165.725 173.722 104,6 Gespiegelt*

Anteil der Langzeitarbeitslosen an allen arbeitslosen 
Schwerbehinderten 44,59 % 46,07 % 103,2 Gespiegelt*

Arbeitslosenquote der Schwerbehinderten 11,00 % 14,90 % 126,2 Gespiegelt*

Arbeitslosenquote der Schwerbehinderten in % der 
allgemeinen Arbeitslosenquote 159,50 % 149,33 % 93,2 Gespiegelt*

Dauer der Arbeitslosigkeit Schwerbehinderter in % der 
allgemeinen Dauer 137,35 % 139,44 % 101,5 Gespiegelt*

Erwerbsquote der Schwerbehinderten 48,40 % 37,20 % 129,3 –

Anträge auf Kündigung Schwerbehinderter 21.369 26.338 118,9 Gespiegelt*

Anteil der Arbeitgeber*innen, die mindestens einen 
Pflichtarbeitsplatz besetzen 74,10 % 72,40 % 102,3 –

Anteil der Arbeitgeber*innen, die alle Pflichtarbeitsplätze 
besetzen 38,50 % 37,60 % 103,4 –

Abbildung 2: Inklusionsbarometer Aktion Mensch 2023, Werte der Teilindikatoren 

* �Gespiegelt: Indikatorwert wird an der 100er-Achse gespiegelt, um die negative/positive Veränderung deutlich zu machen. Beispiel: Die 

Abnahme der Zahl arbeitsloser Schwerbehinderter auf 165.725 im Vergleich zum Fünf-Jahres-Durchschnitt von 173.722 würde einen 

negativen Indikatorwert von 95,4 ergeben, stellt aber tatsächlich eine Verbesserung dar. Der Wert beträgt demnach 104,6. 

Abbildung 3: Inklusionsbarometer Aktion Mensch 2024, Werte der Teilindikatoren 
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Eine strukturelle Herausforderung bei der Inklusion in 
den Arbeitsmarkt ist die noch immer dominierende 
Segregation von Menschen mit Beeinträchtigungen. 
Im Jahr 2023 arbeiteten rund 290.000 Menschen mit 
Behinderungen in Werkstätten für behinderte Men-
schen (WfbM) in Deutschland (Berg, Eck-Meißner & 
Stratmann, 2024). 

Die segregierte Beschäftigung von Menschen mit Be-
einträchtigungen gefährdet deren Recht „[…] auf die 
Möglichkeit, den Lebensunterhalt durch Arbeit zu 
verdienen, die in einem offenen, inklusiven und für 
Menschen mit Behinderungen zugänglichen Arbeits-
markt und Arbeitsumfeld frei gewählt oder angenom-
men wird“ (Vereinte Nationen, 2022, Art. 27 [1]), weil 
ihre Inklusion in den Arbeitsmarkt nicht ausreichend 
umgesetzt und unterstützt wird. Dies stellte der UN-
Fachausschuss für die Rechte von Menschen mit Be-
hinderungen fest (Palleit & Prem, 2024, S. 3; Vereinte 
Nationen, 2022). Als ein Problem wurde die geringe 
Übergangsquote von Werkstätten in den allgemeinen 
Arbeitsmarkt identifiziert. Die den Werkstätten „zu-
gedachte temporäre Brückenfunktion“ wird bislang 
nicht erfüllt (Palleit & Prem, 2024, S. 8). Im Jahr 2023 
hat das Bundesministerium für Arbeit und Soziales 
einen Reformprozess angestoßen, um Menschen mit 
anerkannter Schwerbehinderung den Zugang zum 
allgemeinen Arbeitsmarkt zu erleichtern (Engels, 
Deremetz, Schütz & Eibelshäuser, 2023). 

Von großer Bedeutung ist in dem Kontext auch eine 
passfähige Veränderung der schulischen und berufli-
chen Bildung, um die Bedürfnisse von Schüler*innen 
mit Beeinträchtigungen innerhalb des allgemeinen Bil-
dungssystems zu gewähren und ihnen die notwendige 
Unterstützung zu bieten. Denn ein inklusives Bildungs-
system fördert nicht nur die Fähigkeiten und Interes-
sen der Menschen mit Beeinträchtigungen, sondern 
stärkt zugleich die Fähigkeit der Menschen ohne Be-
einträchtigungen, ein Verständnis dafür zu entwickeln, 
dass Menschen mit Beeinträchtigungen das eigene 
Umfeld bereichern (Ekkernkamp & Hüther, 2024). 

Gleichsam ist es wichtig zu berücksichtigen, dass so-
wohl Kindertagesstätten als auch Schulen und ebenso 
Ausbildungs- wie auch Werkstätten für einzelne Men-
schen mit besonders schweren Beeinträchtigungen 
der richtige Ort sein können, um sich in einem ge-
schützten Raum zu entfalten (Schachler, Schlummer 
& Weber, 2023). 

In einem der geführten Interviews wurde ein weiterer 
Aspekt aus der Betroffenenperspektive unterstrichen: 
Genauso wenig wie Menschen ohne Beeinträchtigun-
gen in der Zeit ihrer Schul- und Ausbildung regelmä-
ßig mit Menschen mit Beeinträchtigungen in Kontakt 

kommen, haben Menschen mit Beeinträchtigungen 
Berührungspunkte mit nicht beeinträchtigten Per-
sonen. Für diese Personen ist die eigene individuelle 
Beeinträchtigung dann mit der weiteren Herausfor-
derung verknüpft, dass sie in einer Förderschulklasse 
oder einer WfbM ausschließlich mit Menschen zusam-
menkommen, die verschiedene Beeinträchtigungen 
haben. Die Trennung der Bildungs- und Ausbildungs-
wege durch Förderschulen und WfbM führt oft zusätz-
lich zu einer Verfestigung der Benachteiligung und 
erschwert den Übergang in den allgemeinen Arbeits-
markt (Dillbahner et al.). 

Die vorurteilsfreie Begegnung auf Augenhöhe wird 
als ein Kernaspekt von gelingender Inklusion gesehen. 
In einem Interview wurde das Positivbeispiel einer 
Verkäuferin mit Down-Syndrom in einer Boutique in 
den Niederlanden erwähnt. Bislang sind in Deutsch-
land Menschen mit sichtbaren Beeinträchtigungen 
im Einzelhandel, wie auch in weiteren Berufen, die im 
öffentlichen Raum ausgeführt werden, sehr rar. Die 
Hegemann-REWE-Märkte in der Region Düsseldorf 
sind eine Ausnahme. Der Geschäftsführer achtet auf 
ein inklusives Betriebsklima und stellt bewusst Men-
schen mit Beeinträchtigungen ein. Sie übernehmen 
jene Aufgaben, die sie entsprechend ihrer Fähigkeiten 
gut erfüllen können und die ihnen Freude bereiten. Er 
wird dabei durch die Arbeitsagentur unterstützt. Mit 
seinem Modell der sogenannten Inklusionsabteilun-
gen wirbt er dafür, dass weitere Unternehmen eine 
feste Struktur aufbauen, um Vielfalt in ihrer Organisa-
tion zu verankern (Theisen, 2024). Im Jahr 2024 wurde 
ihm der Inklusionspreis der deutschen Wirtschaft in 
der Kategorie „mittelständische Unternehmen“ ver-
liehen (Unternehmensforum e. V., 2024). Der Preis prä-
miert herausragende Inklusionsansätze für Menschen 
mit Beeinträchtigungen in der Arbeitswelt (Unterneh-
mensforum e. V., o. J. a).

Über dieses Beispiel hinaus lassen sich weitere gesell-
schaftliche Entwicklungen identifizieren, die auf eine 
zunehmende Wahrnehmung und Akzeptanz der Be-
dürfnisse von Menschen mit Beeinträchtigungen für 
eine diversere Gesellschaft verweisen. Das ist einer-
seits die stärkere Nutzung einfacher Sprache, die nicht 
nur Menschen mit Lernbeeinträchtigungen, sondern 
z. B. auch Menschen mit geringeren Sprachkenntnis-
sen eine bessere Teilhabe ermöglicht. 

Andererseits lässt sich eine Steigerung des Bewusst-
seins für psychische Erkrankungen beobachten, wel-
che maßgeblich durch die Offenheit verschiedener 
Influencer*innen über ihre eigenen Beeinträchtigun-
gen erzeugt wurde. Die Auseinandersetzung mit psy-
chischer Gesundheit ist medial präsenter. So werden 
nicht ausreichend verfügbare Therapieplätze öffentlich 
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diskutiert und die Nutzung therapeutischer Angebo-
te durch die insgesamt abnehmende Stigmatisierung 
steigt. Zu dieser Erkenntnis kommen Schomerus, 
Spahlholz und Speerforck (2023), die im Rahmen ihrer 
wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit der Ein-
stellung der deutschen Bevölkerung zu psychischen 
Störungen auf ein Essay in der New York Times aus 
dem Jahr 2022 mit dem Titel „We have reached peak 
,mental health‘“ (Green, 2022) sowie auf den Report der 
Psychotherapie 2021 (Rabe-Menssen, Dazer & Maaß, 
2021) verweisen. 

Auch die Teilnehmer*innen der Online-Zukunftswerk-
statt, die im Rahmen dieses Deep Dives durchgeführt 
wurde, unterstrichen die Beobachtung, dass es posi-
tive Entwicklungen für mehr Diversität und gesell-
schaftliche Offenheit gibt. Mit zunehmendem Wissen 
über psychische Gesundheit verändert sich die gesell-
schaftliche Einstellung gegenüber Betroffenen und 
die Stigmatisierung psychischer Erkrankungen nimmt 
ab. Henderson, Potts und Robinson (2019) tragen in ih-
rer Analyse der britischen Kampagne „Time to Change“ 
für den Zeitraum 2009–2019 zusammen, dass mehr 
Menschen die Herausforderungen psychischer Erkran-
kungen verstehen, weniger stigmatisierende Ansich-
ten vertreten und eher bereit sind, mit Menschen mit 
psychischen Erkrankungen zu interagieren. 

Eine Fachperson führte dazu im Rahmen eines Inter-
views aus, dass insbesondere psychische Beeinträch-
tigungen häufig mit hohen Stigmatisierungsrisiken 
einhergehen würden. In der Belegschaft seien dabei 
oftmals Unsicherheiten darüber verbreitet, ob durch 
die Einstellung einer Person mit Beeinträchtigungen 
die eigene Arbeitslast ansteigen könnte. Dies ist al-
lerdings zumeist nur der Fall, wenn im Betrieb bisher 
noch keine Erfahrungen mit der Zusammenarbeit be-
stehen (Efimov, Kordsmeyer, Harth & Mache, 2023).

Die vorgestellten Entwicklungen verdeutlichen, dass 
sich die Einstellung der Gesellschaft zu Beeinträch-
tigungen, etwa psychischen Erkrankungen, bereits 
positiv verändert hat. Wie die Ergebnisse des Inklu-
sionsbarometers aus dem Jahr 2024 zeigen, schreitet 
die Inklusivität der Arbeitsgesellschaft jedoch nicht 
unbedingt kontinuierlich voran, sondern kann in Teil-
bereichen ins Stocken geraten oder rückläufig sein. 
Vor diesem Hintergrund lässt sich zusammenfassen: 
Die aktive Einbindung von Menschen mit Beeinträch-
tigungen in alle Lebensbereiche und ihre gleichbe-
rechtigte Teilhabe bedürfen weiterhin inklusionsför-
derlicher staatlicher Steuerung sowie Maßnahmen auf 
Unternehmensebene (s. Kap. 6).
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4.1 Rahmenbedingungen: Welche übergeordneten 
Entwicklungen fördern die Beschäftigung von 
Menschen mit Beeinträchtigungen?

Ausgehend von der in den 1970er Jahren politisch 
geförderten und systematisch umgesetzten Huma-
nisierung der Arbeit (Kleinöder & Müller, Stefan, Uhl, 
Karsten, 2019) entwickelte sich vor dem Hintergrund 
einer fortschreitenden Technisierung der Arbeitswelt 
das Konzept „Gute Arbeit“ (Fuchs, 2006) und damit ein 
ganzheitliches Verständnis der Arbeitsqualität. Die-
se Entwicklung trägt auch dem Umstand Rechnung, 
dass die psychosozialen Dimensionen von Arbeit in 
der Unternehmenspraxis im Laufe der Jahre an Be-
deutung gewonnen haben. Psychosoziale Beeinträch-
tigungen sind heute ein Grund für hohe Fehlzeiten 
(Schenkel, Krist, Meyer & Baumgardt, 2024). Auch die 
Fallzahlen von Jugendlichen und somit zukünftigen 
Beschäftigten mit psychischen Problemen (AXA, 2024) 
steigen kontinuierlich.

Gründe für das Auftreten psychosozialer Beeinträch-
tigungen sind bspw. die räumliche und zeitliche Ent-
grenzung von Arbeit sowie die zunehmende Arbeits-
verdichtung (Stress), die Pandemie-Erfahrungen und 
die massenhafte Verbreitung von Homeoffice in vielen 
Branchen mitsamt den damit verbundenen Risiken 
sozialer Isolierung, die Möglichkeiten, aber auch Her-
ausforderungen von digitalen und KI-Anwendungen 
sowie der demografische Wandel mitsamt Fachkräfte-
mangel und doppelter Betreuungsverantwortung für 
Kinder und Eltern. Eine moderne Arbeitsgestaltung 
muss somit die Gesundheit, Selbstbestimmung und 
Zufriedenheit der Beschäftigten nach ihren Fähigkei-
ten und Bedürfnissen fördern und sie mit den überge-
ordneten Anforderungen der „4D-Transformation“ aus 
Demografie, Digitalisierung, Dekarbonisierung und 
De-Risking vereinen.

Ebenso wie sich die grundsätzliche Arbeitsgestaltung 
unter dem Eindruck ökonomischer und technologi-
scher Entwicklungen verändert hat, wird auch die In-
klusion von Menschen mit Beeinträchtigungen von 
diesen Anpassungs- und Änderungsprozessen geprägt. 
Insbesondere die Gewichtungsverschiebung von der 
physisch entlastenden Gestaltung (Ergonomie) zu 
psychosozial entlastenden Aspekten von Arbeit bie-
tet aufgrund der generell höheren Sensibilität und 
des entsprechenden Bewusstseins eine erhöhte An-
schlussfähigkeit für Bedürfnisse wie Neurodivergenz – 
Menschen mit abweichenden neurologischen Struk-
turen, die außerhalb dessen liegen, was als generelle 

Norm wahrgenommen wird – (Niechzial, 2024) und an-
dere (nicht physische) Beeinträchtigungen.

In der Konvergenz aus Flexibilisierung und Personali-
sierung von Arbeit und spezifischen Ansätzen zur Ver-
besserung der Inklusion ergibt sich eine erhebliche 
Schnittmenge, die den Resonanzboden für die weitere 
Betrachtung bildet. In letzter Konsequenz stehen hier 
in vielerlei Hinsicht personalisierbare Arbeitsbedingun-
gen, die nicht nur die jeweils benötigten Arbeitsmate-
rialien wie Tisch, Stuhl, Computer, Tastatur, Werkzeu-
ge, sonstige Ausrüstungsgegenstände etc. umfassen, 
sondern auch Inhalte/Aufgaben, Zeiten und Orte (Job 
Carving – siehe hierzu Scoppetta, Davern & Geyer, 2019).

Diese Entwicklung trägt auch dem Umstand Rech-
nung, dass die Arbeitswelt nicht isoliert von anderen 
lebensweltlichen Domänen wie Familie und Zuhause 
betrachtet werden kann. Die Arbeit muss daher zum 
Leben und seinen individuellen Erfordernissen passen 
und entsprechende „Anpassungen“ ermöglichen. Da 
sich die Erfordernisse (und Wünsche) im Leben ändern 
bzw. Bedarfe auch nur phasenweise auftreten können, 
bedeutet Flexibilität hier das Eingehenkönnen sowohl 
auf akute Ereignisse, z. B. Kinderversorgung bei Kita-
Ausfall, als auch auf die Effekte sich langsam vollzie-
hender Entwicklungen oder permanenter Veränderun-
gen (z. B. Beginn einer chronischen Erkrankung). Wenn 
Unternehmen stärker auf individuelle Bedürfnisse und 
Erfordernisse der Beschäftigten eingehen, steigen nach 
Einschätzung der für diese Studie interviewten Fach-
leute die Chancen, dass auch Menschen mit Beeinträch-
tigungen eine sinnvolle und produktive Beschäftigung 
finden, die sich ebenso betriebswirtschaftlich rechnet.

Allerdings erhöht sich durch die allgemeine Annähe-
rung der Arbeitsgestaltung an individuelle Bedürfnis-
lagen lediglich die grundsätzliche Anschlussfähigkeit 
für Menschen mit Beeinträchtigungen. Im Regelfall 
sind je nach Ausprägung der Beeinträchtigungen 
oder – falls vorhanden – Grad der Behinderung wei-
terhin gezielte Inklusionsmaßnahmen nötig, die die 
jeweilige Arbeitsstelle noch einmal spezifisch auf die 
individuellen Bedürfnisse der Person anpassen.

Bei dieser Entwicklung handelt es sich keineswegs um 
einseitige Effekte, indem Menschen mit Beeinträchti-
gungen von einer allgemeinen Entwicklung profitie-
ren. Denn umgekehrt wirkt nach Erfahrung der Fach-
personen, die für diese Studie interviewt wurden, auch 
die Beschäftigung von Menschen mit Beeinträchtigun-
gen in einem Betrieb oftmals als Triebfeder für eine 

4. Inklusion 2040: Entwicklungsperspektiven in 
der Arbeitswelt 
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Entwicklung hin zu einer auf individuelle Bedürfnisse 
eingehenden Arbeitskultur. Als Grund dafür wird ange-
führt, dass – wie skizziert – alle Beschäftigten in ihrem 
Erwerbsleben Situationen erleben, die in Verbindung 
mit anderen lebensweltlichen Domänen stehen, etwa 
Verpflichtungen, Schicksalsschläge, Pläne etc., und 
damit auf eine (temporäre) Berücksichtigung ihrer Be-
dürfnisse im Beschäftigtenverhältnis angewiesen sind.

Menschen mit Beeinträchtigungen können hier als 
„Vorreiter*innen“ für Gute Arbeit in das Unternehmen 
wirken und über die individuelle Perspektive hinaus 
Veränderungen im oben genannten Sinne anstoßen. 
So wurde von Menschen mit Beeinträchtigungen 
schon sehr frühzeitig die Umsetzung von Homeoffice-
Lösungen gefordert, da gerade für mobilitätseinge-
schränkte Menschen das Arbeiten von Zuhause viel-
fach die Voraussetzung dafür ist, überhaupt arbeiten 
zu können (Hoffmann-Flüter & Traub, 2023). Doch erst 
im Rahmen der Corona-Pandemie wurde diese Form 
der Leistungserbringung in großem Stil umgesetzt 
und auch technisch-organisational zu einer gleichran-
gigen Form der (Büro-)Arbeit entwickelt.

Besonders der demografische Wandel und damit die 
überproportionale Schrumpfung und Alterung der Er-
werbsbevölkerung wirken auf diesen Prozess der Im-
pulsgebung durch Menschen mit Beeinträchtigungen 
ein: Zum einen erhöhen Fachkräfteengpässe die Bereit-
schaft, auch Menschen mit Beeinträchtigungen einzu-
stellen – und zwar nicht nur in Großunternehmen und 
dem öffentlichen Dienst, sondern ebenfalls in kleinen 
und mittelständischen (Familien-)Unternehmen und 

Handwerksbetrieben. Zum anderen führt die alternde 
Erwerbsbevölkerung dazu, dass der Anteil der im Laufe 
des Lebens erworbenen Beeinträchtigungen (Multi-
morbidität) zunimmt (Metzler & Werner, 2017). Somit 
werden Betriebe in Zukunft jenseits von gesetzlichen 
Vorgaben – rechtliche Perspektive in Form von Quoten 
und Ausgleichszahlungen – und Selbstverpflichtung – 
moralische Perspektive inklusive der Außendarstel-
lung zur Reputationssteigerung  – dazu gezwungen 
sein, Menschen mit Beeinträchtigungen verstärkt ein-
zustellen bzw. zu halten (ökonomische Perspektive).

Dabei legen wissenschaftliche Untersuchungen nahe, 
dass es über die generelle und fortschreitende Reali-
sierung von Guter Arbeit hinaus oftmals nur kleiner 
Veränderungen am Arbeitsplatz oder im Arbeitspro-
zess bedarf, um die Inklusion von Menschen mit Be-
einträchtigungen erfolgreich zu gestalten und ihre Ei-
genschaften und Fähigkeiten zur Geltung zu bringen. 
Eine solche Änderung kann z. B. dadurch geschehen, 
dass ein Arbeitsschritt zwecks Reduktion der Komple-
xität in zwei einfachere Einzelvorgänge aufgeteilt wird 
(Aichner, 2021, S. 3).

4.2 Treiber des Wandels: Technologien als 
„Enabler“ für mehr Teilhabe

Um die Beschäftigungsperspektiven für Menschen 
mit Beeinträchtigungen in einer Arbeitsgesellschaft 
2040 abzuschätzen, wurden Fachleute in einer Delphi-
Befragung nach den Treibern für eine steigende Ar-
beitspartizipation von Menschen mit Beeinträchtigun-
gen gefragt.

Abbildung 4: Die Antworten mit der höchsten Zustimmung auf die Frage „Bis zum Jahr 2040 wird die Beschäftigungs-
quote von Menschen mit Beeinträchtigungen deutlich zunehmen, weil …“; Delphi-Befragung, Basis: 1. Befragungsrunde 
(n = 33); 2. Befragungsrunde (n = 16)

1. Befragungsrunde… digitale und technische 
 Assistenzsysteme die Inklusion im Arbeits-

umfeld unterstützen können.

… die fortschreitende Digitalisierung 
 flexiblere Arbeitsmodelle ermöglicht.

… Unternehmen auf den 
Fachkräftemangel reagieren müssen.

… Mentoring-Projekte von Menschen mit 
 Beeinträchtigungen, die bereits im Unter-

nehmen arbeiten, die Inklusion weiterer 
 Menschen mit Beeinträchtigungen erleichtern. 

1. Befragungsrunde

1. Befragungsrunde

1. Befragungsrunde

2. Befragungsrunde

2. Befragungsrunde

2. Befragungsrunde

2. Befragungsrunde

Trifft voll und ganz zu Trifft zu

Trifft nicht zu

Trifft eher zu

Weiß nicht/keine AngabeTrifft eher nicht zu

0 % 40 % 60 % 80 % 100 %20 %

∅

2,2

2,4

2,5

2,5

2,1

2,3

2,5

2,5

Abweichungen von 100 % 

durch Rundungen möglich.

9 % 6 %30 %55 %

25 % 6 %25 %44 %

6 % 6 %33 %52 %

13 % 44 % 44 %

24 % 21 % 6 %6 %33 % 9 %

13 % 31 % 6 %50 %

12 % 27 % 6 %6 %48 %

13 % 13 % 13 %31 % 31 %





21

4. Inklusion 2040: Entwicklungsperspektiven in der Arbeitswelt 

Eine hohe Zustimmung erhalten dabei insbesondere 
die Aussagen, dass

•	 digitale und technische Assistenzsysteme die 
Inklusion im Arbeitsumfeld unterstützen können,

•	 die fortschreitende Digitalisierung flexiblere 
Arbeitszeitmodelle ermöglicht und

•	 Unternehmen auf den Fachkräftemangel 
reagieren müssen.11

Diese drei Treiber greifen Aspekte auf, die den Zugang 
zu Fachkräften sowie die Technisierung des Arbeitsplat-
zes bzw. der Arbeitserbringung betreffen.12 So können 
durch Inklusion von Menschen mit Beeinträchtigun-
gen zusätzliche Talent-Pools erschlossen werden. Die 
für diese Studie interviewten Fachpersonen merken 
an, dass sich die Bereitschaft der Unternehmen, hierfür 
einen gewissen Zusatzaufwand zu treiben, ansatzwei-
se, aber keineswegs durchgängig, verbessert habe. Um 
die Inklusion zu erleichtern bzw. überhaupt zu ermögli-
chen, stehen heute für viele Branchen bereits etablier-
te Lösungen wie Remote-Arbeitsplätze zur Verfügung. 
Mit dem digital gestützten Homeoffice wird etwa neu-
rodiversen Beschäftigten, die den geschützten Raum 
einer vertrauten, kontrollierten und nach den eigenen 
Notwendigkeiten gestalteten Umgebung hinsichtlich 
Lautstärke, Lichtintensität, Temperatur etc. benötigen, 
genau dies ermöglicht. Doch auch für Menschen mit 
Mobilitätseinschränkungen kann die Digitalisierung 
überhaupt erst die Möglichkeit schaffen, eine Arbeit 
aufzunehmen, da bspw. der mit Barrieren versehene 
Arbeitsweg im Homeoffice entfällt. 

Insgesamt bedeutet Digitalisierung mehr als den Ein-
satz eines technischen Systems, sondern sie beinhal-
tet die Um- und Neugestaltung von Arbeitsprozessen 
und -strukturen, wobei im Regelfall mehr Freiheits-
grade in der Arbeitserbringung (wie etwa Homeoffice) 
entstehen können. Die räumliche und zeitliche Ent-
grenzung von Arbeit gibt mehr Raum für individuelle 
Formen der Arbeitsausführung und somit auch für 
die Inklusion von neurodivergenten Menschen, bspw. 
mit atypischem Schlaf-wach-Rhythmus oder spezifi-
schen Pausenbedürfnissen. Empirische Studien haben 
ergeben, dass die Digitalisierung tatsächlich einen 
positiven Einfluss auf die Inklusion von Menschen mit 
Beeinträchtigungen hat. Dabei ist festzustellen, dass 

11	� Diese drei Einzelergebnisse werden im Folgenden in umgekehrter Reihenfolge erläutert, sodass die Betrachtung mit dem am höchsten 

gewichteten Thema „… digitale und technische Assistenzsysteme können die Inklusion im Arbeitsumfeld unterstützen“ endet.

12	� Bei der vierten Aussage („… Mentoring-Projekte von Menschen mit Beeinträchtigungen, die bereits im Unternehmen arbeiten, die 

Inklusion weiterer Menschen mit Beeinträchtigungen erleichtern“) ist die Zustimmung genauso hoch wie bei der Aussage, dass Un-

ternehmen auf den Fachkräftemangel reagieren müssen, doch steigt die Unsicherheit („Weiß nicht/keine Angabe“) gegenüber den 

drei erstgenannten Punkten erkennbar an.

Unternehmen, die bereits stark auf Digitalisierung 
und die damit verbundenen Potenziale wie Flexibili-
sierung und Personalisierung setzen, häufiger Men-
schen mit besonderen Bedürfnissen beschäftigen als 
Unternehmen ohne diese Digitalisierungsorientierung 
(Metzler, Jansen & Kurtenacker, 2020). Nach der glei-
chen Quelle sehen darüber hinaus rund 30 Prozent 
aller Unternehmen durch die Digitalisierung neue 
Chancen für die Beschäftigung von Menschen mit 
Beeinträchtigungen. Dabei wird das Potenzial für 
Inklusion von bereits deutlich digitalisierten Unter-
nehmen positiver eingeschätzt als von Unternehmen 
ohne Bezug zu Digitalisierung.

Einschränkend gilt jedoch: Mit der Digitalisierung 
wird zwar eine wichtige Voraussetzung für Inklusion 
geschaffen; die eigentliche Inklusion muss jedoch 
zusätzlich erfolgen. So bemerkt der Geschäftsführer 
eines Ingenieurbüros, das IT-Systeme für blinde und 
sehbehinderte Menschen entwickelt: „Für die Inklu-
sion ist die Digitalisierung eine Chance ungeahnten 
Ausmaßes. Aber die Vorteile fallen nicht vom Himmel. 
Man muss steuern, dass Menschen mit besonderen 
Bedürfnissen berücksichtigt werden“ (Initiative Neue 
Qualität der Arbeit [INQA], 2024). Tatsächlich bieten 
die in der Delphi-Befragung genannten digitalen As-
sistenzsysteme (Abbildung 4) grundsätzlich ein hohes 
Potenzial für die individuelle Unterstützung von Men-
schen mit Beeinträchtigung.

Bspw. gibt es neben Kompensationssystemen für den 
Verlust bzw. das Fehlen von Sinneswahrnehmungen 
eine Vielzahl von Eingabehilfen für Computer und an-
dere technische Systeme. Daneben existieren Systeme 
zur Werkerführung (Pick by Light etc.) und zur Kon
trolle der korrekten Tätigkeitsausführung. Im Bereich 
kognitiver Unterstützung vermindert die assistive Be-
reitstellung von tätigkeitsbezogenen (Zusatz-)Informa-
tionen das Gefühl der Überforderung und somit von 
Stress; die funktionale Unterstützung ist je nach Unter-
stützungsgrad vor allem auf die Reaktions-, Denk-, 
Merk- und Schlussfolgerungsfähigkeit ausgerichtet 
(Apt, Bovenschulte, Priesack, Weiß & Hartmann, 2018, 
S. 21). Die Assistenzsysteme zeichnen sich durch die Fä-
higkeit aus, sich individuell auf die/den jeweiligen Be-
schäftigte*n einzustellen und so genau jenes Maß an 
Unterstützung zu geben, das gemäß Erwerbsbiografie 
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(Spektrum und Niveau der individuellen Fähigkeiten 
und Fertigkeiten) und der aktuellen psychosozialen Si-
tuation („Tagesform“) nötig ist. 

Damit unterscheiden sich digitale und KI-basierte As-
sistenzsysteme deutlich von barrierefreien Arbeitsplät-
zen mit speziellen Tastaturen, großen Bildschirmen 
oder Text-to-Speech-Programmen bzw. gehen weit 
über diese hinaus. Insbesondere der Aspekt der Tages-
form ist hier von großer Bedeutung für Menschen mit 
Neurodivergenz und psychischen Beeinträchtigungen 
wie etwa Depressionen: Diese haben mitunter häufige 
und/oder deutlich ausgeprägte Leistungsschwankun-
gen – generell oder bei bestimmten Tätigkeiten – und 
sind daher auf wechselnde Intensitäten und Formen 
der Unterstützung angewiesen.

So kann ein Assistenzsystem durch Ermittlung der 
Schreibgeschwindigkeit und Fehlerrate bei der Ein-
gabe erkennen, dass der/die Beschäftigte unkonzen-
triert ist, und als Folge die Geschwindigkeit, mit der 
neue Aufgaben angeboten werden, reduzieren bzw. 
bevorzugt einfache Aufgaben anbieten, bis sich die 
Konzentration wieder verbessert hat (Bovenschulte, 
2020). Ohne diese Adaptationsfähigkeit der Assistenz-
systeme wäre womöglich eine dauerhafte Unter- oder 
Überforderung der Menschen mit Beeinträchtigun-
gen die Folge, was in beiden Fällen die Symptomatik 
der Beeinträchtigungen noch verstärken könnte. Dies 
bedeutet auch, dass die Assistenzsysteme in jedem 
Fall Freiräume zur eigenen Ausgestaltung der Tätig-
keiten bieten müssen und die Menschen mit Beein-
trächtigungen nicht in eine starr vorgegebene Form 
der Tätigkeitsausführung gezwungen werden.

Systeme, die derartige Freiräume und Anpassungen 
durch die Beschäftigten zulassen, finden sich etwa in 
der variantenreichen Fertigung und manuellen Mon-
tage (Apt et al., 2018). Grundsätzlich ist zu erwarten, 
dass technische Unterstützungssysteme durch den 
Einsatz Künstlicher Intelligenz (KI) und hier besonders 
von generativer KI weiter an Leistungsfähigkeit und 
-umfang gewinnen werden (Steil, Bullinger-Hoffmann 
& André, 2023; Welker, 2023). Eine derart fortgeschrit-
tene und KI-basierte Mensch-Technik-Interaktion be-
nötigt einen verlässlichen Rechts- und Gestaltungs-
rahmen. Sie geht unweigerlich mit der Verarbeitung 
von Leistungsdaten der/des Beschäftigten einher, wo-
bei die Vorgaben des Beschäftigtendatenschutzes zu 
beachten sind.

Die Gestaltung eines digitalen Arbeitsumfeldes und die 
Nutzung von digitalen (KI-basierten) Assistenzsystemen 

13	 Siehe hierzu die Website https://ki-kompass-inklusiv.de/

sind auch für Menschen mit Beeinträchtigungen selbst 
nicht ohne Herausforderungen. So können derartige 
Systeme bspw. zu Insellösungen und einer dauerhaf-
ten Festlegung auf einen speziellen Arbeitsplatz füh-
ren (Steil et al., 2023, S. 30). Ferner hat eine Studie mit 
Betroffenen gezeigt, dass insbesondere für Beschäf-
tigte mit Beeinträchtigungen das Maß an persönli-
chem kulturellen Kapital (hier: digitale Fähigkeiten) 
darüber entscheidet, ob sie sich sicher in einer digita-
len Arbeitswelt bewegen können – oder der Mangel an 
diesen Fähigkeiten eine zusätzliche Herausforderung 
darstellt und so zu mehr Exklusion anstelle von Inklu-
sion führt (Hachana, 2024).

An diesem Umstand lässt sich auch das Ergebnis aus 
der Delphi-Befragung festmachen, dass Diversität im 
Unternehmen nicht unbedingt einen Wert an sich dar-
stellt. Damit sich Diversität auch betriebswirtschaftlich 
rechnet, scheint es vielmehr nötig zu sein, etwa mittels 
Job Carving die grundlegenden Voraussetzungen für 
Arbeitsfähigkeit zu schaffen. Auch die zur Schaffung 
dieser Grundvoraussetzungen gedachten digitalen 
Assistenzsysteme unterliegen paradoxerweise den 
gleichen Mechanismen mit Blick auf das kulturelle 
Kapital des Individuums wie die gesamte digitale Ar-
beitsumgebung.

Zudem steht nach Einschätzung der interviewten 
Fachpersonen zu befürchten, dass in vielen Arbeits-
kontexten insbesondere für neurodivergente Men-
schen künftig zusätzliche Hürden entstehen könnten, 
da der Anteil der Interaktion und Kommunikation (die 
sogenannten Soft Skills) in der digitalen und vernetz-
ten Arbeit zunehmen wird (Georg & Guhlemann, 2020). 
Die bei Menschen aus dem Autismus-Spektrum, mit 
Depressionen oder auch ADHS mitunter geringer aus-
geprägten sozialen und kommunikativen Fähigkeiten 
(siehe hierzu exemplarisch Universitätsklinikum Köln, 
2024) können somit unter Umständen zu einer teils er-
heblichen Beschäftigungsbarriere werden. Mitunter ist 
es jedoch möglich, diese Hürden mit intelligenter Tech-
nik, z. B. Avataren für das Trainieren sozialer Kommuni-
kation, in der Praxis zu verringern (Steil et al., 2023). 

Da die Entwicklung der technischen Systeme voran-
schreitet und die Gestaltungsaufgaben erheblich sind, 
fördert das BMAS z. B. mit dem Projekt „KI-Kompass 
Inklusiv“ (Fortsetzung des Projekts KI.ASSIST – siehe 
Bundesverband Deutscher Berufsförderungswerke 
e. V., 2022) die Verbreitung von KI-Wissen für die be-
triebliche Inklusion von (schwer-)behinderten Men-
schen durch ein Technologie-Monitoring, Schulungs- 
und Beratungsangebote sowie durch Praxislabore.13

https://ki-kompass-inklusiv.de
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1. Befragungsrunde… die Integration von Menschen mit 
 Beeinträchtigungen als zu aufwendig 

betrachtet wird.

… Vorurteile hinsichtlich der Produktivität 
von Menschen mit Beeinträchtigungen 

bestehen bleiben.

… in unsicheren Zeiten ein konven-
tionelles Verständnis von Leistung eine 

 Renaissance erleben wird.

… sich der Fachkräftemangel durch 
 Automatisierung leichter kompensieren lässt.
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4.3 Stolpersteine: Hürden auf dem Weg zu mehr 
Inklusion

Die beschriebenen Herausforderungen bei der Nutz-
barmachung „der Digitalisierung“ für die Inklusion von 
Menschen mit Beeinträchtigungen und individuellen 
Bedürfnissen zeigt, dass Inklusion trotz der ohne Zwei-
fel vorhandenen Potenziale und Möglichkeiten kein 
Selbstläufer ist oder absehbar sein wird. So gaben in 
der Delphi-Befragung 31 Prozent der Expertinnen und 
Experten ihre Erwartung an, dass die Beschäftigungs-
quote von Menschen mit Beeinträchtigungen bis zum 
Jahr 2040 deutlich zunehmen wird. Hingegen waren 
63 Prozent der Meinung, dass diese Quote kaum zu-
nehmen bzw. stagnieren wird (sechs Prozent „Weiß 
nicht/keine Angabe“).

Wie eingangs dargestellt, haben Menschen mit Beein-
trächtigungen nicht die gleichen Chancen am Arbeits-
markt wie Menschen ohne besondere Bedürfnisse: 
Trotz oft überdurchschnittlicher Qualifizierung sind 
sie stärker von (Langzeit-)Arbeitslosigkeit betroffen, 
was größtenteils an einer mangelnden Einstellungs-
bereitschaft der Unternehmen liegt (Aktion Mensch, 
2023). Doch was sind die Gründe für Unternehmen, so 
zurückhaltend zu reagieren, anstatt insbesondere an-
gesichts des sich mehr und mehr manifestierenden 
Fachkräftemangels das verfügbare Potenzial quali-
fizierter und motivierter Menschen mit Beeinträchti-
gungen zu nutzen (Aichner, 2021)? Einen Eindruck der 
Problematik vermitteln die Ergebnisse der Delphi-Be-
fragung (Abbildung 5).



Abbildung 5: Die Antworten mit der höchsten Zustimmung auf die Frage „Bis zum Jahr 2040 wird die Beschäftigungs-
quote von Menschen mit Beeinträchtigungen kaum zunehmen oder stagnieren, weil …“; Delphi-Befragung, Basis: 1. Be-
fragungsrunde (n = 33); 2. Befragungsrunde (n = 16)

Demnach gibt es insbesondere folgende Hinderungs-
gründe:

•	 Die Inklusion von Menschen mit Beeinträchtigun-
gen wird als zu aufwendig betrachtet.

•	 Vorurteile hinsichtlich der Produktivität von Men-
schen mit Beeinträchtigungen bleiben bestehen. 

•	 In unsicheren Zeiten wird ein konventionelles Ver-
ständnis von Leistung eine Renaissance erleben.

Doch wie lassen sich diese Hinderungsgründe, insbeson
dere bezogen auf Produktivität, erklären? Einen Hinweis 
bietet eine empirische Studie mit 11.000 Teilnehmer*in-
nen aus acht Ländern, u. a. aus Deutschland, die in Unter
nehmen mit 500 und mehr Beschäftigten arbeiten. Die 

Resultate zeigen, dass Frauen, Mitglieder der LGBTQ+-
Community und Menschen mit Beeinträchtigungen 
bspw. um rund ein Viertel häufiger angeben, sich bei 
der Arbeit „ausgebrannt“ zu fühlen. Mit einer gewissen 
Wahrscheinlichkeit sind diese Gruppen mit zusätzlichen 
Belastungen am Arbeitsplatz wie Diskriminierungser-
fahrungen, Stigmatisierung und geringerer Repräsen-
tation konfrontiert (Novacek et al., 2024). Dies bedeutet 
im Umkehrschluss und gestützt auf Aussagen der für 
die vorliegende Studie interviewten Fachleute: Es kann 
nicht erwartet werden, dass ein Mensch mit Beeinträch-
tigungen eine – traditionell verstanden – gleichwertige 
oder gar höhere Produktivität als der Durchschnitt er-
bringt, wenn die Rahmenbedingungen nicht passen 
und kein inklusives Betriebsklima besteht.
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Somit wird deutlich, dass tatsächlich ein gewisser 
Mehraufwand nötig ist, um eine erfolgreiche und pro-
duktive Inklusion von Menschen mit Beeinträchtigun-
gen zu gewährleisten. Allerdings ist ein solcher Mehr-
aufwand ebenfalls für Beschäftigte nötig, die im Laufe 
des Erwerbslebens und als bestehende Angestellte 
Beeinträchtigungen auch jenseits eines festgestell-
ten Grades der Behinderung erworben haben bzw. er-
werben. Typische Fälle sind psychische Ereignisse wie 
dauerhafter Stress und Burnout, aber ebenso mus-
koskelettale Beeinträchtigungen („Rücken“); beide 
Krankheitsarten gehören gemeinsam mit Atemwegs-
erkrankungen zu den drei häufigsten Gründen für be-
triebliche Fehlzeiten (Schenkel et al., 2024).

Bei schweren Verläufen sind oft Maßnahmen wie ein 
betriebliches Eingliederungsmanagement (BEM) oder 
Jobcoaching nötig, die auch dauerhafte Entlastung/
Unterstützung und spezifische Anpassungen erfor-
dern können, etwa Änderungen in der Arbeitsorga-
nisation. Da die demografisch bedingte Alterung von 
Belegschaften in Zukunft zu einer Zunahme von (chro-
nischen) Beeinträchtigungen und zur Notwendigkeit 
von Unterstützung/Anpassungen führen wird, sollte 
es zu einer Abnahme von Vorurteilen und der Scheu 
vor Zusatzaufwänden kommen, zumal entsprechende 
(Gesundheits-)Maßnahmen die generelle Fachkräfte-
bindung und Leistungsfähigkeit der Mitarbeiter*innen 
erhöhen (Schenkel et al., 2024).

Ungeachtet der genannten Wirkmechanismen bleibt 
die Beschäftigungssituation von Menschen mit Beein-
trächtigungen angespannt. Besonders in Zeiten wirt-
schaftlicher Stagnation und Unsicherheit aufgrund 
von Polykrisen (Corona-Pandemie, Zeitenwende, geo-
politische Spannungen etc.) steht zu befürchten, dass 
der Raum für Zusatzmaßnahmen kleiner wird bzw. 
entsprechende Maßnahmen aufgeschoben werden. 
Inklusion könnte dann zu etwas werden, das sich ein 
Unternehmen in prosperierenden Zeiten leisten kann – 
aber nicht leisten muss. Die Arbeitsmarktzahlen für 
Menschen mit Beeinträchtigungen infolge der Coro-
na-Pandemie zeigen: Das Niveau der Inklusion im Jahr 
2021 ist zurückgefallen auf das Niveau des Jahres 2016 
und die bis dahin erzielten Fortschritte sind wieder 
verloren gegangen (Zeit Online, 2021).

Dies deutet darauf hin, wie in der Delphi-Befragung 
eingeschätzt, dass insbesondere in Zeiten von Poly-
krisen eine Rückkehr zum traditionellen Leistungs-
verständnis („Zähne zusammenbeißen“) vollzogen 
werden könnte, indem man sich auch mit Blick auf 
die Belegschaft auf den etablierten und bekannten 
„wertschöpfenden Kern“ („Leistungsträger*innen“) 
konzentriert. In der Folge manifestiert sich als Essenz 
der in der Delphi-Befragung genannten drei zentralen 

Hindernisse (Abbildung 5), dass Unternehmen zu we-
nige Menschen mit Beeinträchtigungen einstellen 
(Aktion Mensch, 2023). 

In diesem Zusammenhang wird die alternative Kom-
pensation des Fachkräftemangels durch technische 
Systeme anstelle des Erschließens neuer Talent-Pools 
in der Delphi-Befragung ambivalent beurteilt: Nach 
Einschätzung der für diese Studie interviewten Exper-
tinnen und Experten berge insbesondere die Automa-
tisierung von einfachen Tätigkeiten die Gefahr, dass 
klassische Beschäftigungsfelder für (schwer-)behin-
derte Menschen entfallen würden. Tatsächlich dürfte 
sich die Frage nach der Konkurrenz zwischen Digitali-
sierung/Automatisierung und Inklusion von Menschen 
mit Beeinträchtigungen in der Praxis kaum in dieser 
Schärfe stellen, da sich angesichts der Größenordnung 
des (absehbaren) Fachkräftemangels mehr und mehr 
eine befähigende Digitalisierung abzeichnet – und kei-
ne mit Jobverlusten einhergehende Rationalisierung. 
Allerdings wird sich eine befähigende Digitalisierung 
nicht von selbst entwickeln, sondern bedarf politischer 
Gestaltung (s. Kap. 6). In Sinne einer befähigenden Digi-
talisierung sind auch digitale, KI-gestützte Assistenz-
systeme als „Fähigkeitsverstärker“ zu verstehen (Bo-
venschulte, 2020; Steil et al., 2023).

Neben dieser technischen Unterstützung individueller 
Fähigkeiten kann KI Tätigkeiten zunehmend automa-
tisieren (s. Abbildung 5). Als Dimension kann hier das 
Potenzial von generativer KI für die öffentliche Ver-
waltung – eine wichtige Arbeitgeberin für Menschen 
mit Beeinträchtigungen – dienen. Mithilfe generativer 
KI könnten im öffentlichen Dienst laut einer aktuel-
len Studie bis zu 85 Prozent der rein administrativen 
Aufgaben automatisiert werden. Es könnte sogar ge-
nerell möglich sein, bis zu 55 Prozent der Tätigkeiten 
zu automatisieren, für die komplexes Fachwissen not-
wendig ist, anstelle von bisher 20 Prozent mithilfe kon-
ventioneller Technologien. Durch das große Potenzial 
generativer KI ließe sich die bestehende Fachkräftelü-
cke in der öffentlichen Verwaltung somit von gegen-
wärtig 550.000 unbesetzten Stellen um rund 165.000 
Stellenäquivalente verkleinern (Klier, Münstermann, 
Kirchherr, Weber & Bodem-Schrötgens, 2024). Im Um-
kehrschluss heißt das jedoch auch, dass weiterhin fast 
400.000 Stellen unbesetzt bleiben – viel Raum also 
für die Beschäftigung von Menschen mit Beeinträch-
tigungen im schon heute vergleichsweise inklusiven 
öffentlichen Dienst.

Bei der Betrachtung der Digitalisierung fällt auf, dass 
volldigitalisierte Unternehmen bzw. Organisationen kei-
neswegs der Regelfall sind. Dies gilt vor allem für kleine 
und mittlere Unternehmen (KMU) und Handwerksbe-
triebe (Büchel, Bakalis & Scheufen, 2023). Diese stellen 
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nach Einschätzung der für diese Studie interviewten 
Expertinnen und Experten angesichts der verschärften 
Fachkräftekonkurrenz zunehmend Menschen mit Be-
einträchtigungen ein – mit entsprechendem Zusatzauf-
wand. Der Fehlzeiten-Report 2024 sieht ebenfalls ein 
deutliches Potenzial darin, „Menschen mit gesundheit-
lichen Einschränkungen und Behinderungen im Be-
trieb (weiter) zu beschäftigen. In KMU gestalten sich die 
Voraussetzungen dafür zwar insgesamt schwieriger als 
in größeren. Allerdings haben auch KMU Möglichkeiten, 
mit Diversity-Management-Konzepten, betrieblichem 
Gesundheitsmanagement und den durch digitale Ver-
änderungen erweiterten Gestaltungsspielräumen in 
der Arbeitsorganisation die Einbindung von Menschen 
mit Behinderungen im Betrieb zu verbessern“ (Zapfel, 
Hiesinger & Reims, 2024, S. 19).

Damit dieser Schritt der Inklusion bzw. ihrer Vorbe-
reitung überhaupt getan werden kann, ist es nötig, 
dass Unternehmen und hier besonders die Personal-
abteilungen überhaupt mit Menschen mit Beein-
trächtigungen in Kontakt kommen. So haben die für 
die Studie interviewten Fachpersonen darin überein-
gestimmt, dass Personaler*innen üblicherweise kaum 
Kontakt zu Menschen mit Beeinträchtigungen haben 
und auch sonst in der Gesellschaft die Sichtbarkeit 
von Menschen mit individuellen Bedürfnissen kaum 
gegeben ist. Daher ist es wichtig, bspw. mit einer auf-
suchenden Inklusionsberatung in den Unternehmen 
Gelegenheit zum Kennenlernen zu schaffen. Auch das 
INQA-Projekt „Inklupreneur“14 (s. Kap. 5.3) ermöglicht 
den unmittelbaren Austausch mit dem Ziel, hinter 
der Erstkategorisierung „beeinträchtigt/behindert“ den 
Menschen mit seinen Fähigkeiten sichtbar zu machen. 
Eine niedrigschwellige Unterstützung für Unterneh-
men, die eine Einstellung von Menschen mit Behin-
derungen erwägen, bieten zudem die im Rahmen 
des Teilhabestärkungsgesetzes geschaffenen und seit 
2022 bestehenden Einheitlichen Ansprechstellen für 
Arbeitgeber*innen (EAA). Die EAA verstehen sich als 
Türöffner und Wegweiser für Inklusion.

14	Siehe https://inklupreneur.de/

https://inklupreneur.de/
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5. Wer treibt die Inklusion an? 

5.1 Fortschrittliche Branchen und 
Vorreiterunternehmen

Eine der zentralen Untersuchungsfragen des Berichts 
ist, ob es Branchen gibt, die fortschrittlicher bei der In-
klusion von Menschen mit Beeinträchtigungen sind 
als andere, und wenn dies zutrifft, welche Faktoren 
hierfür ausschlaggebend sind. Fortschrittlichkeit lässt 
sich sowohl auf der Grundlage quantitativer Parame-
ter – etwa der Anzahl der Beschäftigten mit Beein-
trächtigungen in einzelnen Branchen und dem Erfül-
lungsgrad der Beschäftigungspflicht – als auch auf der 
Grundlage qualitativer Parameter – etwa der Innova-
tivität der Integrationsansätze – bewerten. 

Die Ergebnisse des Deep Dives deuten darauf hin, dass 
zwei Branchen gemäß der hier angelegten Parame-
ter tatsächlich als fortschrittlicher bezeichnet werden 
können als andere: der öffentliche Dienst und das Ge-
sundheits- und Sozialwesen.

Wird jedoch nach Art der Beeinträchtigungen diffe-
renziert, zeigt sich ein anderes Bild. Im öffentlichen 
Dienst und im Gesundheits- und Sozialwesen – wie 
auch in den anderen Top-7-Branchen (s. Abbildung 6) – 
stehen nach Einschätzung der Delphi-Fachpersonen 

tendenziell Menschen mit körperlichen Beeinträch-
tigungen im Fokus der Inklusionsbemühungen. Im 
Unterschied dazu werden Menschen mit seelischen 
oder psychischen Beeinträchtigungen aus Perspek-
tive der Fachleute eher von der Branche Information 
und Kommunikation (IuK) und Menschen mit kogniti-
ven Beeinträchtigungen vom Gastgewerbe adressiert.

Ausgenommen vom Gastgewerbe sind die Instrumente 
für Inklusion eher konventionell (Barrierefreiheit, Hilfs-
mittel) bzw. stark mit Digitalisierungstrends verknüpft 
(digitale Tools). Der IuK-Branche und dem Gastgewerbe 
wird hingegen eine vergleichsweise starke Verbreitung 
von Job Carving in der Delphi-Befragung attestiert. Die-
ses Inklusionsinstrument eignet sich gut für die Integ-
ration von Menschen mit psychischen oder kognitiven 
Beeinträchtigungen.

Innovative Inklusionsansätze sind allerdings nicht auf 
die Top-7-Branchen beschränkt, sondern finden sich in 
Unternehmen unterschiedlicher Wirtschaftsbereiche. 
Die Abwesenheit wirtschaftlicher Zwänge und schlicht 
der Wille, mehr Inklusion zu wagen, sind nach Erkennt-
nislage des Deep Dives zentrale Faktoren, die zur Fort-
schrittlichkeit bezogen auf Inklusion in Branchen und 
Unternehmen beitragen können.

Top 7: Anzahl der Beschäftigten 
absteigend

Top 7: vollständige Erfüllung der 
Beschäftigungspflicht

Top 7: innovative Ansätze

Verarbeitendes Gewerbe Öffentlicher Dienst Öffentliche Verwaltung, 
Verteidigung, Sozialversicherung

Öffentlicher Dienst Pflege und Soziales Kunst, Unterhaltung und Erholung

Handel, Instandhaltung, Reparatur von Kfz Bergbau, Energie, Wasser Gastgewerbe

Pflege und Soziales Gesundheitswesen Gesundheits- und Sozialwesen

Gesundheitswesen Verarbeitendes Gewerbe Information und Kommunikation

Verkehr und Lagerei Erziehung und Unterricht Erziehung und Unterricht

Qualifizierte Unternehmensdienstleistungen Land- und Forstwirtschaft Erbringung von freiberuflichen, 
wissenschaftlichen und techni-
schen Dienstleistungen

Abbildung 6: Top-7-Branchen bezogen auf die Anzahl der Beschäftigten mit Beeinträchtigungen, die vollständige Erfül-
lung der Beschäftigungspflicht (Bundesagentur für Arbeit, 2024, S. 9) und die Verbreitung innovativer Inklusionsansätze 
(eigene Delphi-Befragung)15

15	� Bei gleichem Prozentwert, bezogen auf die vollständige Erfüllung der Beschäftigungspflicht, wurde zwecks Hierarchisierung in der 

zweiten Säule der Tabelle der Prozentwert der teilweisen Erfüllung der Beschäftigungspflicht hinzugezogen. Die Top-7-Branchen be-

zogen auf die Verbreitung innovativer Inklusionsansätze sind Branchen, auf die mindestens 15 Prozent der Nennungen in der Delphi-

Befragung entfielen. Abbildung 8 zeigt, welche Branchen die gleiche Anzahl an Nennungen erhalten haben. In der Tabelle wurden 

die Branchenbezeichnungen der jeweiligen Quellen genutzt.

Top-7-Branchen
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Der öffentliche Dienst und das Gesundheits- und Sozial-
wesen sind die einzigen Branchen, in denen – gemessen 
an den Top 7 der jeweiligen Kategorien – vergleichswei-
se viele Menschen mit anerkannter Schwerbehinde-
rung arbeiten, eine vergleichsweise große Anzahl der 
Arbeitgeber*innen mit 20 oder mehr Arbeitsplätzen 
ihre Beschäftigungspflicht nach SGB IX erfüllen und 
die zudem mit innovativen Ansätzen zur Integration 
von Menschen mit Beeinträchtigungen in Verbindung 
gebracht werden (s. Abbildung 7 und Abbildung 8). 
Auch die interviewten Expertinnen und Experten be-
werten den öffentlichen Dienst als eher fortschrittlich 
in Fragen der Inklusion. In dieser Branche arbeiten 5,8 
Prozent der sozialversicherungspflichtig Beschäftigten, 
aber 19,7 Prozent der schwerbehinderten Beschäftigten 
(Bundesagentur für Arbeit, 2024, S. 9).

Die überproportional hohe Anzahl von Beschäftigten mit 
Beeinträchtigungen erklären die interviewten Fachleute 
mit der Vorbildfunktion bzw. einer stärkeren Konformi-
tät staatlicher Organisationen, gesetzliche Vorgaben 
wie die Beschäftigungspflicht zu erfüllen, und mit dem 
Wunsch, gesellschaftliche Verantwortung zu zeigen. 

Die Betriebe und Einrichtungen der Branchen stehen 
zudem nicht im marktwirtschaftlichen Wettbewerb 
und profitieren von einer Grundfinanzierung, sodass 
hier (unberechtigte) Vorbehalte gegenüber der Leis-
tungsfähigkeit von Menschen mit Beeinträchtigun-
gen bei Einstellungsentscheidungen nicht so stark ins 
Gewicht fallen dürften. Im Vergleich zum öffentlichen 
Dienst ist „der Wind“ in der Privatwirtschaft tenden-
ziell oft „rauer“ und Bedürfnisse von Menschen mit 
Beeinträchtigungen werden teilweise weniger gut re-
flektiert (Möller-Slawinski & Jurczok, 2021, S. 61). 

Mögliche Gründe für den hohen Anteil von Menschen 
mit Schwerbehinderung im Gesundheits- und Sozial-
wesen könnten sein, dass die hier arbeitenden Men-
schen durch enorme Arbeitsbelastungen eher dem 
Risiko ausgesetzt sind, Beeinträchtigungen im Laufe 
ihres Lebens zu erwerben und dann weiterhin in ihrem 
Berufsfeld tätig bleiben.

Auch die Branchen Qualifizierte Unternehmensdienst-
leistungen sowie Erziehung und Unterricht stechen 
heraus: Beide zählen zu den Top 7 der am häufigsten 
genannten Branchen mit innovativen Integrations-
ansätzen. Die Branche Qualifizierte Unternehmens-
dienstleistungen, etwa wissenschaftliche und tech-
nische Dienstleistungen, gehört zusätzlich zu den 
Top-7-Branchen hinsichtlich der Anzahl von Beschäf-
tigten mit anerkannter Schwerbehinderung; die Bran-
che Erziehung und Unterricht kann sich unter den 
Top-7-Branchen für den Anteil der Arbeitgeber*innen 
platzieren, die die Beschäftigungspflicht erfüllen.

Die Delphi-Fachpersonen ordnen die Kunst- und 
Kulturbranche hinsichtlich der Innovativität der In-
klusionsansätze auf Augenhöhe mit dem öffentli-
chen Dienst ein. Die in dieser Studie in Kästchen dar-
gestellten Praxisbeispiele verdeutlichen, dass es in 
dieser Branche tatsächlich einige bemerkenswerte 
Inklusionsprojekte und -strukturen gibt. Gleichwohl 
ist die gesamte Branche hinsichtlich ihrer Inklusions-
leistungen ambivalent zu beurteilen, wie in Kapitel 5.2 
(S. 32 f.) dargestellt wird.
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Wirtschaftszweige – beschäftigte schwerbeh. Menschen*/Erfüllung Beschäftigungspflicht 
Jahresdurchschnitt 2022 Deutschland

Datenquelle: Statistik der Bundesagentur für Arbeit
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Abbildung 7: Wirtschaftszweige – beschäftigte schwerbehinderte Menschen/Erfüllung Beschäftigungspflicht (Bundes-
agentur für Arbeit, 2024, S. 9)

Abbildung 8: „In welchen Branchen gibt es Ihrer Erfahrung nach die innovativsten Ansätze zur Inklusion von Menschen 
mit Beeinträchtigungen im Arbeitsleben?“; Delphi-Befragung, 1. Befragungsrunde (n = 33)
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Bei den Top-7-Branchen im Hinblick auf die Inno-
vativität von Inklusionsansätzen (Branchen, auf die 
mehr als 15 Prozent der Nennungen entfallen) fällt 
auf, dass diese nach Einschätzung der Delphi-Fach-
personen überwiegend innovative Ansätze zur Inte-
gration von Menschen mit körperlichen Beeinträch-
tigungen anbieten. Inklusive Ansätze für Menschen 
mit Beeinträchtigungen beim Bewegen werden bspw. 
in allen Top-7-Branchen vermutet, das Gastgewerbe 
ausgenommen. 

Die Kunst- und Kulturbranche bildet hiervon keine 
Ausnahme. Nach Einschätzung der Delphi-Expertin-
nen und -Experten werden in ihr vornehmlich inklusi-
ve Innovationsansätze für Menschen mit Beeinträchti-
gungen beim Bewegen, Sehen und Hören angeboten. 
An vierter und fünfter Stelle werden mit etwas Ab-
stand innovative Ansätze für Menschen mit kognitiven 
Beeinträchtigungen und mit seelischen oder psychi-
schen Problemen genannt. 

Hingegen gehen die Delphi-Fachleute davon aus, dass 
Menschen mit psychischen oder seelischen Problemen 
vornehmlich in der Branche Information und Kommu-
nikation (IuK) adressiert werden und Menschen mit 
kognitiven Einschränkungen durch das Gastgewerbe.

Die interviewten Expertinnen und Experten teilen die-
se Einschätzung: Die Branche IuK wird mit Program-
men wie Autism at Work von SAP16 in Verbindung ge-
bracht. Bei Diagnosen im Autismus-Spektrum handelt 
es sich zwar um neurologische Beeinträchtigungen, 
aber diese gehen auch häufig mit psychischen Beein-
trächtigungen einher.

Menschen mit kognitiven Beeinträchtigungen wür-
den im Gastgewerbe, aber auch im Gesundheits- und 
Sozialwesen, bspw. in Seniorenheimen, unterstüt-
zende Aufgaben übernehmen und leisteten dadurch 
einen erheblichen Beitrag zur Entlastung von Kolle-
ginnen und Kollegen. Die Mobilität von Menschen mit 
kognitiven Einschränkungen sei oft vergleichsweise 
gering, da ein Teil von ihnen auf etablierte Unterstüt-
zungsstrukturen im Alltag angewiesen sei. Zusätzlich 
würden Diskriminierungserfahrungen dazu beitragen, 
dass Menschen mit kognitiven Beeinträchtigungen 
eine hohe Verweildauer in fortschrittlichen Unterneh-
men hätten.

Dem unter hohen Fluktuationsraten leidenden Gast-
gewerbe kommt dies entgegen. Zudem begünstigt 
die Branchenstruktur des Gastgewerbes die Inklusivi-
tät der Branche. Das Gastgewerbe ist überwiegend 

16	 https://jobs.sap.com/content/Autism-at-Work/

von kleinen Betrieben mit bis zu neun Beschäftigen 
geprägt (Schmid & Stracke, 2023, S. 15). Eine interview-
te Fachperson erläuterte, dass es herausfordernd sei, 
gerade kleine Unternehmen von den Vorzügen von In-
klusion zu überzeugen. Gelinge dies, seien jedoch ge-
rade diese nachhaltig für Inklusion engagiert.

In diesen beiden Branchen wird, verglichen mit den 
anderen Top-7-Branchen, aus Perspektive der Delphi-
Befragten Inklusion zentral durch Job Carving ermög-
licht (hier: Inklusion durch Zuschnitt und Flexibilität 
hinsichtlich der Tätigkeiten und des Rahmens der 
Aufgabenerfüllung, s. Kap. 5.3). Ausgenommen vom 
Gastgewerbe sind jedoch in allen Top-7-Branchen die 
bedeutendsten Instrumente für mehr Inklusion Bar-
rierefreiheit und spezifische Hilfsmittel, insbesondere 
digitale Tools. 

Dieser Befund ist durchaus passfähig zu der Einschät-
zung der Delphi-Fachpersonen, dass die Top-7-Bran-
chen primär auf Menschen mit körperlichen Beein-
trächtigungen fokussieren, denn diesen Formen der 
Beeinträchtigungen lässt sich mit Barrierefreiheit 
und (digitalen) Hilfsmitteln gut begegnen. Zudem, so 
eine interviewte Person, würden Menschen mit Be-
einträchtigungen von den technologischen Entwick-
lungssprüngen und dem Preisrückgang von digitalen 
Werkzeugen und digitalen Assistenzsystemen pro-
fitieren. Diese seien zwar nicht primär für Menschen 
mit Beeinträchtigungen konzipiert worden, könnten 
jedoch oftmals besser bei Sinnesbeeinträchtigungen 
unterstützen als die herkömmlichen, für die Zielgrup-
pe entwickelten Systeme.

Mit Blick auf die Kunst- und Kulturbranche sehen die 
Delphi-Expertinnen und -Experten zudem das Be-
triebsklima, das Diversität und individuelle Bedürfnis-
se anerkennt und berücksichtigt, als relevant für die 
Inklusion von Menschen mit Beeinträchtigungen im 
Arbeitsleben. Auch im Gastgewerbe ist ein solches Be-
triebsklima ein wesentlicher Faktor für die Inklusion 
von Beschäftigten (vgl. Abbildung 9). 

https://jobs.sap.com/content/Autism-at-Work/
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Fortschrittlichkeit bezogen auf Inklusion ist jedoch 
nicht nur eine Frage der Branche, sondern existiert 
branchenunabhängig in einzelnen Unternehmen. Die 
interviewten Expertinnen und Experten kommen so-
gar überwiegend zu dem Schluss, dass Fortschritt-
lichkeit bei der Inklusion ins Arbeitsleben eher an 
einzelnen Unternehmen denn an ganzen Branchen 
festgemacht werden könne. 

Fortschrittliche Unternehmen und Organisationen 
zeichnen sich dadurch aus, dass sie ihre Offenheit ge-
genüber Menschen mit Beeinträchtigungen offensiv 
nach außen kommunizieren und intern leben. Offen-
heit nach außen kann sich bspw. dadurch ausdrücken, 
dass Menschen mit Beeinträchtigungen explizit über 

die Website der jeweiligen Unternehmen oder Orga-
nisationen zur (Initiativ-)Bewerbung aufgefordert wer-
den, wie bei der Kreditanstalt für Wiederaufbau, und 
im Bewerbungsprozess proaktiv nach ihren Unter-
stützungsbedarfen gefragt werden. Interne Offenheit 
umfasst arbeits- und unternehmenskulturelle sowie 
arbeitsorganisatorische Komponenten. Führungskräfte, 
Personalabteilungen und Beschäftigte in diesen Un-
ternehmen haben ein auf die Fähigkeiten von Men-
schen mit Beeinträchtigungen fokussierendes Mind-
set sowie das Bewusstsein, dass gleiche Formen von 
Beeinträchtigung, etwa Multiple Sklerose, bei unter-
schiedlichen Menschen unterschiedliche Auswirkun-
gen haben können. Des Weiteren verfügen sie bspw. 
über angebotsorientierte Unterstützungsstrukturen, 

n
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Abbildung 9: „Wie wird in den von Ihnen ausgewählten Branchen Inklusion gefördert?“; Delphi-Befragung, 
1. Befragungsrunde (n = 33)
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die nicht erst von Menschen mit Beeinträchtigungen 
eingefordert werden müssen. Beispiele für inklusive 
Unternehmen sind u. a. die Preisträger des Inklusions-
preises für die Wirtschaft. 

Ein begünstigender Faktor bezogen auf Inklusions-
anstrengungen ist nach Einschätzung einer inter-
viewten Person die wirtschaftliche Situation eines 
Unternehmens: Unternehmen in einer Wachstums-
phase mit vielen offenen Stellenausschreibungen 
und möglicherweise erkanntem Mehrwert diver-
ser Teams neigen eher dazu, Menschen mit Beein-
trächtigungen zu beschäftigen, als Unternehmen 
in einer Schrumpfungsphase mit sich verengenden 
Gestaltungsspielräumen. 

Ob die Größe eines Unternehmens einen Einfluss auf 
dessen Inklusivität hat, lässt sich nicht eindeutig be-
antworten: 46.231 Firmen beschäftigten im Jahr 2022 
keinen einzigen schwerbehinderten Menschen. Darun-
ter waren zu drei Viertel kleine Unternehmen (20 bis 39 
Arbeitsplätze), zu 16 Prozent Unternehmen mit 40 bis 
59 Arbeitsplätzen und zu neun Prozent Firmen ab 60 
Arbeitsplätzen (REHADAT-Statistik, 2024). Wird jedoch 
die Erfüllung der Beschäftigungspflicht nach Unter-
nehmensgröße betrachtet, entsteht ein differenzierte-
res Bild: Zwar sind es die kleinen Unternehmen mit 20 
bis 39 Arbeitsplätzen, die vergleichsweise die höchste 
Quote bei der Nichtbesetzung von Pflichtarbeitsplät-
zen haben (43 Prozent), jedoch weisen sie gleichzeitig 
mit 48 Prozent die höchste Quote an Arbeitgeber*in-
nen auf, die ihre Beschäftigungspflicht erfüllt haben.

Die Ambivalenz hinsichtlich der Bewertung der Unter-
nehmensgröße als relevanten Faktor für Inklusion 
spiegelt sich auch in den Interviews mit den Expertin-
nen und Experten wider. Einerseits verweisen sie dar-
auf, dass es großen Unternehmen aufgrund ihrer orga-
nisationalen Kapazitäten und Ressourcen leichter falle 
als kleinen, Inklusion im Arbeitsleben voranzutreiben. 
Andererseits betonen sie, Inklusion könne bspw. auch 
in Kleinbetrieben realisiert werden. Diese These wird 
durch die empirische Evidenz gestützt, dass es bei 

Kleinstbetrieben, die mit weniger als 20 Arbeitsplätzen 
nicht unter die Beschäftigungspflicht fallen, zwischen 
2015 und 2020 eine 33-prozentige Steigerung bei der 
Beschäftigung von Menschen mit Beeinträchtigun-
gen zu verzeichnen gab (Bundesagentur für Arbeit, 
2024, S. 11). In Kleinbetrieben hängt der Erfolg der 
Inklusion von Menschen mit Beeinträchtigungen häu-
fig vom persönlichen Engagement der Führungskräfte 
ab (s. Kap. 5.3, „Vorkämpfer*innen“).

Erfüllung Beschäftigungspflicht schwerbehinderter Menschen  
Nach Anzahl der Arbeitsplätze, 2022
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REHADAT-Grafik/Quelle: Bundesagentur für Arbeit 2024
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Abbildung 10: Erfüllung Beschäftigungspflicht schwerbehinderter Menschen (REHADAT-Statistik, 2024)
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5.2 Exkurs: die Kunst- und Kulturbranche – aktuelle 
Situation und mögliche Zukünfte für Inklusion

Der Kunst- und Kulturbranche wird eine gewisse 
Fortschrittlichkeit bezogen auf Inklusion attestiert. 
Darauf deuten Ergebnisse aus dem Themen- und 
Trendscanning der Strategischen Vorausschau für das 
BMAS hin. Wie bereits im vorigen Kapitel dargelegt, 
bewerten zudem die Delphi-Fachpersonen die Kunst- 
und Kulturbranche sowie den öffentlichen Dienst hin-
sichtlich der Implementierung innovativer Inklusions-
ansätze als gleichwertig. Aus diesen Gründen wird in 
diesem Kapitel das Inklusionsniveau der Kunst- und 
Kulturbranche genauer beleuchtet.

In der Tat existieren zahlreiche, herausragende Inklusi-
onsbeispiele im Kunst- und Kulturbetrieb (s. Kästchen). 
In der Gesamtschau deuten die Ergebnisse des Deep 
Dives jedoch auf ein Spannungsverhältnis zwischen 

den postulierten Werten der Kunst- und Kulturbran-
che und der gelebten Praxis hin. Auf der einen Seite 
steht die Kunst- und Kulturbranche für Diversität und 
Offenheit gegenüber Lebensweisen, die sich zunächst 
außerhalb der zu einem bestimmten Zeitpunkt gelten-
den gesellschaftlichen Normen und des gesellschaft-
lichen Mainstreams entwickelt haben. Diese generelle 
Offenheit für Diversität wird nach Einschätzung der 
interviewten Fachpersonen und der Delphi-Befragten 
auch Menschen mit Beeinträchtigungen entgegenge-
bracht. Auf der anderen Seite erschweren die sich ver-
schärfende Finanzierungssituation, der intensive Wett-
bewerb um wenige Ressourcen und Karrierechancen, 
die enorme Arbeitsbelastung sowie die geringe Ver-
breitung von Interessen- und Fürsorgestrukturen für 
Arbeitnehmer*innen die Bedingungen für Inklusion, 
insbesondere für Menschen mit psychischen Beein-
trächtigungen (s. Abbildung 11).

Die interviewten Fachleute verweisen zudem auf un-
terschiedliche Niveaus von Inklusivität, die sich im Ver-
gleich zwischen Hochkultur und Kleinkunst, zwischen 
unterschiedlichen Tätigkeitsfeldern und entlang der 
Wertschöpfungskette manifestieren würden.

Inklusion finde eher auf kleinen Bühnen, in kleinen 
Werkstätten und Galerien statt als in großen Museen 
und Theatern, so eine interviewte Fachperson. Auch die 
Praxisbeispiele, die in diesem Deep Dive in den Käst-
chen beschrieben werden, sind im Kleinkunstbereich 
zu verorten. Die Ursache für unterschiedliche Inklusi-
onsniveaus in der Hochkultur und im Kleinkunstbereich 

wird im Versuch der Besitzstandswahrung mancher 
aufstrebender akademisch ausgebildeter Künstler*in-
nen bspw. gegenüber Autodidakt*innen mit Beein-
trächtigungen gesehen. 

Des Weiteren wird aus dem Kreise der interviewten 
Fachpersonen darauf verwiesen, dass Menschen mit 
Beeinträchtigungen in den unterschiedlichen Tä-
tigkeitsfeldern des Kunst- und Kulturbetriebs nicht 
gleichermaßen vertreten seien. Während im künst-
lerischen Bereich des Kunst- und Kulturbetriebs ein 
gewisser Fortschritt bei der Inklusion von Menschen 
mit Beeinträchtigungen erkennbar sei, bestehe im 

In der Kunst- und Kulturbranche werden Vorgaben des 
 Arbeitszeitgesetzes (ArbZG) teilweise nicht eingehalten. 

Für  Beschäftigte, insbesondere für Menschen mit psychischen 
Beeinträchtigungen, ist dies belastend.

In der Kunst- und Kulturbranche findet Inklusion 
im  Wesentlichen „auf der Bühne“ bzw. „vor der Kamera“ statt, 

also im für das Publikum sichtbaren Bereich. „Hinter den 
 Kulissen“ ist die Branche kaum inklusiv.

In der Kunst- und Kulturbranche herrscht ein hoher Leistungs-, 
Zeit- und Kostendruck. Die Branche bietet deshalb kaum attraktive 

Arbeitsplätze für Menschen mit psychischen Beeinträchtigungen.

In der Kunst- und Kulturbranche haben Menschen mit 
 psychischen Beeinträchtigungen keine adäquate 

 Interessenvertretung gegenüber ihren Arbeitgebern.
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Weiß nicht/keine AngabeTrifft eher nicht zu

0 % 40 % 60 % 80 % 100 %20 %

∅

2,6

2,7

2,7

2,7

Abweichungen von 100 % 

durch Rundungen möglich.

13 %

6 % 6 %

6 %6 %6 %

6 %

50 %

50 %

63 %

31 % 13 %

38 %

19 % 19 %

19 %

25 % 25 %

Abbildung 11: Zustimmung der Expertinnen und Experten zu den folgenden Aussagen. Delphi-Befragung, 
2. Befragungsrunde (n = 16)
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handwerklichen Bereich (z. B. Kulissen- und Bühnen-
bau), in der Vermarktung und der Verwaltung noch 
Aufholbedarf. Dieser Befund wird durch die Ergebnisse 
der Delphi-Befragung bestätigt, in deren Rahmen 
eruiert wurde, in welchen Tätigkeitsfeldern Menschen 
mit seelischen oder psychischen Beeinträchtigungen 
bzw. kognitiven Beeinträchtigungen beschäftigt sind.

In der Online-Zukunftswerkstatt wurde sinnbildlich 
zwischen „vor der Kamera“ und „hinter der Kamera“ 
unterschieden. So gebe es vor der Kamera und auf der 
Bühne sehr wohl (einige wenige) Menschen mit Be-
einträchtigung, die ein hohes Maß an kollegialer und 
gesellschaftlicher Anerkennung und Unterstützung 
erführen, während hinter der Kamera/den Kulissen 
kein Raum für besondere Bedürfnisse sei. Die im Del-
phi befragten Expertinnen und Experten teilen mehr-
heitlich diese Einschätzung (s. Abbildung 11).

Ein weiterer Kritikpunkt ist die unzureichende Einbin-
dung von Künstler*innen mit Beeinträchtigungen in 
die gesamte künstlerische Wertschöpfungskette, wie 
eine Fachperson am Beispiel der Bildenden Kunst von 
neurodivergenten Künstler*innen und Künstler*innen 
mit seelischen oder psychischen Beeinträchtigungen 
erläuterte. Diese hätten gewöhnlich wenig Einfluss 
darauf, wie z. B. ihre Bilder gehängt und präsentiert 
würden. Tatsächlich kann es für manche Menschen 
aus dem Autismus-Spektrum, mit ADHS oder Depres-
sionen herausfordernd sein, das im Kunst- und Kultur-
betrieb so essenzielle Netzwerken zu betreiben. Aller-
dings gibt es Unterstützungsmöglichkeiten, um ihnen 
mehr Entscheidungsgewalt über ihre Werke zu geben. 

Befragt zunächst nach einer dystopischen, dann 
wünschbaren und schließlich realistischen Zukunft für 
Menschen mit seelischen, psychischen oder kogniti-
ven Beeinträchtigungen in der Kunst- und Kulturbran-
che, fokussierten die Teilnehmer*innen der Online-Zu-
kunftswerkstatt auf vier prägende Schlüsselfaktoren: 
Finanzierung von Kunst und Kultur, gesellschaftliche 
Akzeptanz von psychischen Beeinträchtigungen, Un-
terstützungsstrukturen und Verbreitung Künstlicher 
Intelligenz.

In der dystopischen Zukunft würden in der Vorstel-
lung der Teilnehmer*innen finanzielle Kürzungen und 
Sparmaßnahmen die ohnehin bereits angespannten 
Arbeitsbedingungen in der Kunst- und Kulturbranche 
verschärfen. Bereits heute resultieren die von den Teil-
nehmer*innen der Online-Zukunftswerkstatt für sich 
selbst benannten Probleme zu wesentlichen Teilen 
aus der zumindest temporär enormen Arbeitsbelas-
tung: 60 Stunden und mehr pro Woche, Arbeit auch 
am Wochenende und bis spät in die Nacht unter Um-
gehung des Arbeitszeitgesetzes. Diese ist bereits für 

neurotypische Menschen sehr belastend und kann 
bspw. für Menschen mit ADHS eine doppelte Heraus-
forderung darstellen.

Da nach Einschätzung der Teilnehmer*innen psychisch 
stabile Menschen „prekären“ Arbeitsverhältnissen ver-
mutlich besser standhalten könnten, könnte es zu einer 
beruflichen Selektion zulasten von Personen mit psy-
chischen Beeinträchtigungen kommen. Diese könnten 
sich zudem genötigt fühlen, eine „gesunde Fassade“ 
aufrechtzuerhalten. Dies wird bereits heute von einigen 
der Teilnehmer*innen der Online-Zukunftswerkstatt 
praktiziert, da bei einer offenen Thematisierung der 
nicht sichtbaren Beeinträchtigungen ein Ausbremsen 
der Karriere befürchtet wird.

Da Menschen mit psychischen Beeinträchtigungen 
in einer dystopischen Zukunft gezwungenermaßen 
unsichtbarer würden, könnte infolgedessen das Be-
wusstsein für ihre Bedürfnisse weiterhin ab- und Stig-
matisierung zunehmen.

Aufgrund der angespannten finanziellen Lage könn-
ten auch Strukturen für eine inklusive Kunst- und Kul-
turbranche komplett entfallen. Es wird zudem befürch-
tet, dass finanzielle Restriktionen eine ungesteuerte 
Verbreitung von Künstlicher Intelligenz in Kunst und 
Kultur befördern könnten. Gerade generative KI kann 
kreative Tätigkeiten zunehmend übernehmen und 
dazu beitragen, dass sich Wettbewerb und Konkur-
renzdruck intensivieren. Die zunehmende Verbreitung 
generativer KI könnte in einer dystopischen Zukunft 
aus Perspektive der Teilnehmer*innen der Online-Zu-
kunftswerkstatt vor allem für Menschen mit Beein-
trächtigungen ein Risiko sein, da sie niemals krank sei 
und generell keine menschlichen Bedürfnisse habe. 

In der wünschbaren Zukunft würden nach Vorstel-
lungen der Teilnehmer*innen der Online-Zukunfts-
werkstatt die Bedürfnisse aller Menschen – ob beein-
trächtigt oder nicht – akzeptiert und berücksichtigt. 
Menschen mit Beeinträchtigungen, insbesondere psy-
chischen Beeinträchtigungen, oder Minderheiten wür-
den nicht ausgegrenzt oder stigmatisiert und könnten 
offen zu ihren Bedürfnissen kommunizieren; Diversität 
würde wertgeschätzt und gefördert.

Die Bezahlung und andere Arbeitsbedingungen in der 
Kunst- und Kulturbranche hätten sich durch die kon-
sequente Umsetzung von Arbeitsschutzmaßnahmen 
(Arbeitszeitregelungen), die Etablierung entlastender 
Konzepte (Vier-Tage-Woche) und die Einrichtung von 
„Ausstiegsräumen“, die als Rückzugsorte für die (psy-
chische) Erholung bei Bedarf aufgesucht werden könn-
ten, verbessert. Dies würde auch dadurch möglich, 
dass KI zur Entlastung, Unterstützung und Steigerung 
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der Produktivität gezielt eingesetzt würde. Für alle Be-
schäftigten gäbe es in der wünschbaren Zukunft ein 
verpflichtendes Therapieangebot am Arbeitsplatz. Die 
gesamte Kunst- und Kulturbranche wäre komplett bar-
rierefrei – sowohl für die Beschäftigten als auch für Zu-
schauer*innen, Gäste, Besucher*innen.

Die Teilnehmer*innen der Online-Zukunftswerkstatt 
beschrieben letztlich keine realistische Zukunft, son-
dern mögliche Entwicklungspfade hin zu einer besse
ren Zukunft. Zentrale Stellschraube für eine bessere 
Zukunft ist ähnlich wie in der wünschbaren Zukunft 
eine Gesellschaft, in der mit psychischen Beeinträch-
tigungen unterstützend und wertungsfrei umgegan-
gen wird und in der alle Menschen akzeptiert werden, 
unabhängig von ihren Bedürfnissen. 

Für eine bessere Zukunft seien nach Einschätzung 
der Teilnehmer*innen robuste Unterstützungs- und 
Fürsorgestrukturen für Menschen mit Beeinträchti-
gungen wichtig, etwa in Form von Arbeitsschutzor-
ganisationen, therapeutischer Begleitung und pro-
fessioneller Mediation, Zeitfenster zur Selbstreflexion. 
Flexible Arbeitsstrukturen und -modelle könnten da-
bei unterstützen, auf die unterschiedlichen Belast-
barkeiten psychisch beeinträchtigter Menschen zu 
reagieren. Zudem bedürfe es mehr oder umfänglicher 
Barrierefreiheit.

Ergänzend wurden die Expertinnen und Experten in 
der Delphi-Befragung um ihre Einschätzung zur Situ-
ation der Menschen mit seelischen oder psychischen 
Beeinträchtigungen in der Kunst- und Kulturbranche 

im Jahr 2040 gebeten. Die Fachpersonen sind unsi-
cher, wie sich die staatliche Förderung von Kunst und 
Kultur sowie das Arbeitsumfeld und die Arbeitssitua-
tion von Menschen mit psychischen Beeinträchtigun-
gen in Zukunft in der Branche entwickeln könnten. Le-
diglich die Schaffung von flexiblen Arbeitsstrukturen 
und -modellen, die den Menschen mit seelischen oder 
psychischen Beeinträchtigungen entgegenkommen, 
wird demnach als weitgehend wahrscheinlich ange-
sehen (s. Abbildung 12).

Flexible Arbeitsstrukturen und -modelle wurden in vie-
len Branchen und Unternehmen spätestens im Zuge 
der Corona-Pandemie bereits geschaffen, in der Kunst- 
und Kulturbranche stehen sie bisweilen noch aus. Die 
Nennung der flexiblen Arbeitsstrukturen und -model-
le macht deutlich, wie universell wichtig diese Maß-
nahme ist, um Inklusion heute und in Zukunft zu er-
möglichen. Ergänzend erfolgt auch für die Kunst- und 
Kulturbranche eine fortschreitende Technisierung und 
Digitalisierung (Kultur-Ministerkonferenz, 2023). Damit 
nehmen die Beschäftigungspotenziale für Menschen 
mit seelischen oder psychischen Beeinträchtigungen 
(vorwiegend „hinter der Kamera“) tendenziell zu; zu-
dem bietet eine solche Entwicklung auch die prinzipi-
elle Möglichkeit, stärker als bisher auf die besonderen 
Bedürfnisse einzugehen. Damit kann womöglich ein 
wichtiger Schritt hin zu „Guter Arbeit“ in der Branche 
vollzogen werden, wobei der Preis dafür die stärkere 
Fokussierung und Konzentration des auf öffentliche 
Mittel angewiesenen Kunst- und Kulturbetriebs sein 
kann. Am Ende dieser Entwicklung könnten unter Um-
ständen bessere, aber weniger Arbeitsplätze stehen.

… wird Inklusion in der Kunst- und 
Kulturbranche staatlich gefördert.

… wird sich die Arbeitssituation in der Kunst- und Kulturbranche 
durch finanzielle Kürzungen für Menschen mit psychischen 

 Beeinträchtigungen verschlechtert haben.

… werden flexiblere Arbeitsstrukturen und -modelle in der Kunst- und 
Kulturbranche üblich sein, die den Bedürfnissen von Menschen mit 
psychischen und anderen Beeinträchtigungen entgegenkommen.

… wird es ein unterstützendes Arbeitsumfeld für Menschen mit 
psychischen Beeinträchtigungen in der Kunst- und 

 Kulturbranche geben (z. B. durch therapeutische Begleitung).

Wahrscheinlich Unwahrscheinlich Weiß nicht/keine Angabe

0 % 40 % 60 % 80 % 100 %20 %

Im Jahr 2040 …

Abweichungen von 100 % 

durch Rundungen möglich.

31 % 44 %

44 %

38 % 38 %

69 %

50 %6 %

6 %

25 %

25 %

25 %

 

Abbildung 12: Antwort der Fachleute auf die Frage „Wie wahrscheinlich ist es, dass die folgenden Aussagen die Zukunft 
im Jahr 2040 zutreffend beschreiben?“; Delphi-Befragung, 2. Befragungsrunde (n = 16)
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Die aggregierten Ergebnisse der Online-Zukunftswerk-
statt, der Interviews mit Expertinnen und Experten 
sowie der Delphi-Befragung zeigen das zwiespältige 
Bild einer Branche, die ihr Potenzial, öffentlichkeits-
wirksam für Inklusion einzutreten, nur teilweise reali
sieren kann. Aufgrund struktureller Eigenarten wie der 
wenig ausgeprägten Arbeitsschutz-, Interessenvertre
tungs- und Unterstützungsstrukturen – bspw. sind 
die Künste und das Design in Fachgruppen bei ver.di 
vertreten, haben aber weiterhin einen sehr geringen 
Organisationsgrad –, der chronischen Unterfinanzie-
rung und der damit oftmals verbundenen instabilen 
Beschäftigungsverhältnisse ist die Kunst- und Kultur-
branche in der Breite noch keine Wegbereiterin im 
Hinblick auf die Inklusion von Menschen mit Beein-
trächtigungen. Dass sie bei allen branchenspezifischen 
Herausforderungen trotzdem nach Einschätzung der 
Delphi-Fachleute innovative Inklusionsansätze auf-
weist, zeigen die Praxisbeispiele (s. Kästchen).

Viele der genannten Projekte und Organisationen ver-
folgen das Ziel, die Segregation von Künstler*innen 

mit Beeinträchtigungen aufzubrechen, sie an Ausbil-
dungs-, Schaffens- und Verwertungsprozessen gleich-
berechtigt teilhaben zu lassen sowie als Brückenbau-
er*innen zur Sichtbarmachung von Künstler*innen 
mit Beeinträchtigungen und ihren Werken zu fungie-
ren, damit diese im alltäglichen Kunst- und Kulturbe-
trieb gezeigt und wahrgenommen werden.

Darüber hinaus könnte zukünftig die Umsetzung der 
Teilhabeempfehlungen für eine inklusivere Kultur zu 
einer Verbesserung der Inklusivität der Branche beitra-
gen. Diese wurden im Dezember 2024 durch den Be-
auftragten der Bundesregierung für die Belange von 
Menschen mit Behinderungen zusammen mit dem 
Deutschen Kulturrat veröffentlicht. Die Teilhabeemp-
fehlungen adressieren die Themenfelder „Zugänge 
zu Kunst und Kultur“, „Qualifizierung für den Arbeits-
markt Kunst, Kultur und Medien“ sowie „Teilhabe am 
Arbeitsmarkt Kunst, Kultur und Medien“ (Beauftragter 
der Bundesregierung für die Belange von Menschen 
mit Behinderungen & Deutscher Kulturrat e. V., 2024). 

Exkurs: Praxisbeispiele aus der Kunst- und Kulturbranche für Inklusion 

Das Blaumeier-Atelier in Bremen ist ein inklusives kreatives Zentrum, das Menschen mit und ohne Beein-
trächtigungen die Möglichkeit bietet, sich künstlerisch auszudrücken. In dem Atelier kommen Menschen 
zusammen, um in den Bereichen Theater, Maskenbau, Musik, Malerei, Fotografie und Literatur zu arbei-
ten. Im Rahmen kontinuierlicher Projekte setzen sich die Schauspieler*innen intensiv mit gesellschaftlichen 
Themen wie Selbstbestimmung, Identität und sozialer Gerechtigkeit auseinander. Die entstandenen Büh-
nenstücke und Performances werden nicht nur im eigenen Theatersaal, sondern auch bei Gastauftritten in 
anderen Theatern und auf Festivals präsentiert. Das Atelier fördert die individuelle Kreativität und Fähigkei-
ten seiner Mitglieder. Zentral ist das Schaffen einer respektvollen Atmosphäre, in der Vielfalt als Stärke wahr-
genommen wird. Durch diesen inklusiven Ansatz wird Kunst als gemeinschaftliches Erlebnis verstanden, 
das alle Menschen miteinander verbindet und bereichert. 

https://www.blaumeier.de/

In der Kunst- und Kulturbranche finden sich vielfälti-
ge Organisationen, die die aktive Teilhabe von Men-
schen mit Beeinträchtigungen fördern. In den Käst-
chen werden einige ausgewählte Beispiele vorgestellt, 
die durch künstlerische Ausdrucksformen Barrieren 
überwinden und inklusive Räume schaffen. Es handelt 
sich um Einrichtungen, die seit vielen Jahren zu einer 

breiteren gesellschaftlichen Wahrnehmung und An-
erkennung von Diversität beitragen. Sie machen mit 
ihrer Arbeit als Kreativzentrum, als inklusives Theater, 
als Kunsthaus, als Verein und Galerie sowie Verband 
oder auch Nachbarschaftszentrum auf verschiedens-
ten Wegen erlebbar, dass Inklusion das gesellschaft-
liche Miteinander bereichert.

https://www.blaumeier.de/
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Das RambaZamba Theater in Berlin ist ein inklusives Kulturhaus, das professionelles Theater mit Schau-
spieler*innen mit und ohne Beeinträchtigungen macht. Mit seiner festen Spielstätte in der Kulturbrauerei 
bietet es jährlich bis zu acht Premieren und etwa 100 Vorstellungen auf zwei Bühnen. Das Ensemble besteht 
aus 30 festen Schauspieler*innen und wird regelmäßig durch Gastauftritte prominenter Künstler*innen er-
weitert. Das Theater zeichnet sich durch seine innovative und inklusive Herangehensweise aus, die neue 
künstlerische Perspektiven eröffnet. Neben Theaterproduktionen umfasst das RambaZamba auch ein Ate-
lier für bildende Künstler*innen mit Beeinträchtigungen sowie eine eigene Band namens „21downbeat“. 
Durch die Kooperation mit einer Werkstatt für Menschen mit Behinderungen bietet es feste Arbeitsplätze 
und ermöglicht hauptberufliche Tätigkeiten am Theater. Das RambaZamba engagiert sich stark in der kul-
turellen Bildung mit verschiedenen Formaten wie einem inklusiven Jugendclub, Schulkooperationen und 
theaterpädagogischen Angeboten. 

https://rambazamba-theater.de/de 
https://www.kulturstiftung-des-bundes.de/de/projekte/transformation_und_zukunft/detail/rambazamba_
theater_und_deutsches_theater.html

Das kaethe:k Kunsthaus in Pulheim-Brauweiler bietet künstlerisch talentierten Menschen mit Beeinträch-
tigungen Raum für kreatives Arbeiten. Ziel des Kunsthauses ist es, die gesellschaftliche Wahrnehmung von 
Menschen mit Beeinträchtigungen zu verändern. Es umfasst ein großzügiges Atelier, in dem die Künst-
ler*innen in den Bereichen Malerei, Plastik, Grafik sowie Neue Medien tätig sein können. Die Struktur des 
Kunsthauses besteht aus mehreren Kernbereichen: Im Atelier stehen individuelle Arbeitsplätze und profes-
sionelle Materialien zur Verfügung, und künstlerische Fachkräfte bieten bedarfsorientierte Unterstützung. 
Außerdem werden die Künstler*innen dabei unterstützt, die Vermarktung ihrer Werke eigenständig zu ver-
folgen. Ein Bildungsprogramm fördert Weiterbildung und schafft Zugänge zu externen Bildungsinstitu-
tionen. Das Kunsthaus ist Teil eines Netzwerks, das Verbindungen zu Akteur*innen aus Kunst und Kultur 
herstellt, und arbeitet eng mit dem Landschaftsverband Rheinland, der Bundesagentur für Arbeit und den 
Gemeinnützigen Werkstätten Köln zusammen. 

https://kaethe-k.de/ 

Der Verein akku e. V. setzt sich für die Förderung und Sichtbarmachung von Kunst autistischer Künstler*in-
nen ein. Der Verein strebt danach, Netzwerke zwischen Künstler*innen und dem Kunstbetrieb aufzubauen 
und die Anerkennung dieser Kunst im etablierten Kunstbetrieb zu fördern. Zu den Hauptzielen von akku e. V. 
gehören die Organisation von Ausstellungen, die Durchführung kultureller Veranstaltungen wie Konzerte 
und Lesungen sowie die Initiierung von Projekten im kunstwissenschaftlichen und kulturpädagogischen 
Bereich. Der Verein sieht Kunst als Medium der Diversität und als Möglichkeit, unterschiedliche Erfahrungen 
zu vermitteln und gegenseitiges Verständnis zu fördern. 

https://www.akku-ev.org/ 

https://rambazamba-theater.de/de
https://www.kulturstiftung-des-bundes.de/de/projekte/transformation_und_zukunft/detail/rambazamba_theater_und_deutsches_theater.html
https://kaethe-k.de/
https://www.akku-ev.org/
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EUCREA ist ein Verband, der sich für die Förderung und Integration von Künstler*innen mit Beeinträchti-
gungen in Deutschland, Österreich und der Schweiz einsetzt. Der Verband arbeitet kontinuierlich an der 
Entwicklung nachhaltiger Konzepte zur Stärkung von Diversität und Inklusion im Kunst- und Kulturbetrieb. 
Ein Kernziel von EUCREA ist es, die künstlerische Arbeit von Menschen mit körperlichen, intellektuellen und/
oder Sinnesbehinderungen in den Bereichen bildende und darstellende Künste sowie Musik sichtbarer zu 
machen und zu professionalisieren. Der Verband bietet umfassende Beratung und Vernetzungsmöglich-
keiten für Künstler*innen mit Beeinträchtigungen und initiiert innovative künstlerische Projekte, die neue 
Impulse in der Kulturlandschaft setzen. Ein wichtiger Aspekt der Arbeit von EUCREA ist die Entwicklung von 
Modellen und Rahmenbedingungen für mehr Inklusion im Kulturbereich. Dazu gehören bspw. Konzepte 
für barrierefreie Kultureinrichtungen, inklusive Ausbildungsprogramme für künstlerische Berufe und die 
Förderung von Diversität in Kulturinstitutionen. EUCREA engagiert sich besonders für die berufliche Eta-
blierung und qualifizierte Ausbildung von Künstler*innen mit Beeinträchtigungen. Der Verband setzt sich 
dafür ein, sie dabei zu unterstützen, gleichberechtigt an künstlerischen Ausbildungen teilzunehmen und 
professionelle Karrieren im Kulturbereich verfolgen zu können. 

https://www.eucrea.de/ 

Die Stephanus-Stiftung hat mit dem Projekt „Kunst verbindet“ in Berlin-Weißensee eine innovative Platt-
form geschaffen, die künstlerische Inklusion und Teilhabe in den Mittelpunkt stellt. Das Projekt zielt dar-
auf ab, Menschen mit und ohne Beeinträchtigungen durch Kunst zusammenzubringen und gemeinsame 
kreative Prozesse zu ermöglichen. Der Schwerpunkt liegt auf dem Zeichenkurs „Malen ohne Zahlen“, der 
Menschen unterschiedlicher Fähigkeiten und Hintergründe zusammenführt. Der Kurs bietet einen nied-
rigschwelligen Zugang zur Kunst, unabhängig von Vorerfahrungen oder Behinderungsgrad. Die Teilneh-
mer*innen erhalten professionelle Begleitung und können ihre künstlerischen Fähigkeiten entwickeln. Seit 
Oktober 2022 besteht eine internationale Kooperation mit der Kreativwerkstatt Basel, die den Austausch 
und die Sichtbarkeit der Kunstschaffenden erweitert. Gemeinsame Ausstellungen in Berlin und Basel er-
möglichen es den Künstler*innen, ihre Werke einem breiteren Publikum zu präsentieren. 

https://www.stephanus.org/aktuelles/projekte/kunst-verbindet/startseite/ 

5.3 Branchenübergreifende Wege zu mehr Inklusion

Im Rahmen der durchgeführten Untersuchung konn-
ten branchenübergreifend vielfältige, durch Engage-
ment induzierte, arbeitsorganisatorische und struk-
turelle Ansätze identifiziert werden, die eine bessere 
Inklusion von Menschen mit Beeinträchtigungen in 
das Arbeitsleben ermöglichen könnten. Dies sind

•	 das persönliche Engagement einzelner Kollegin-
nen und Kollegen oder Führungskräfte (Vorkämp-
fer*innen) für Menschen mit Beeinträchtigungen,

•	 die Beratung von Beschäftigten mit Beeinträchti-
gungen durch Beschäftigte mit Beeinträchtigun-
gen (Peer-to-Peer-Angebote),

•	 die Beratung von inklusionswilligen Unternehmen 
(Inklupreneure, Workshops) durch Fachpersonen,

•	 einheitliche Ansprechstellen für Arbeitgeber*innen,
•	 die Verabschiedung und Umsetzung von verbind-

lichen Inklusionsvorhaben (Inklusionsvereinba-
rungen, Betriebsvereinbarungen, Aktionspläne),

•	 die Bereitschaft, Arbeitsaufgaben individuell an 
die Fähigkeiten von Menschen mit Beeinträchti-
gungen anzupassen (Job Carving),

•	 die frühe Vernetzung von Menschen mit Beein-
trächtigungen in Ausbildung mit Unternehmen 
(„Arbeitsschule“) sowie

•	 die anlasslose Bereitstellung einer inklusiven Ba-
sisstruktur in den Unternehmen.

Die im Folgenden genannten Ansätze und Beispiele 
sind eine Bestandsaufnahme auf der Grundlage der 
im Rahmen dieses Deep Dives gesammelten Daten 
und sind nicht als abschließend oder vollständig zu 
betrachten.

Vorkämpfer*innen 

In kleineren Unternehmen sind es häufig Einzelperso-
nen, die sich für das Thema Inklusion engagieren und 
auf die Beschäftigung von Menschen mit Beeinträch-
tigungen in ihren Firmen hinwirken. In den meisten 

https://www.eucrea.de/
https://www.stephanus.org/kunst-verbindet/startseite/
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Fällen handelt es sich dabei um Personen, die bereits 
mit dem Thema Beeinträchtigung in Berührung ge-
kommen sind. Möglicherweise kennen sie eine Person 
aus ihrem familiären Umfeld, die eine Beeinträchti-
gung hat oder diese im Laufe ihres Lebens erworben 
hat, oder sie sind selbst von einer Beeinträchtigung 
betroffen. Aufgrund der persönlichen Erfahrungen ist 
das für viele Menschen eher abstrakte Thema Inklu-
sion für sie konkreter geworden: Durch den Kontakt 
mit Menschen mit Beeinträchtigungen können sie 
etwaige Vorurteile abbauen und lernen deren Fähig-
keiten kennen und schätzen. Dies führt zu einer posi-
tiven Bewertung der Zusammenarbeit. Allerdings be-
steht in kleinen Unternehmen die Herausforderung, 
dass die Inklusionsexpertise verloren geht, wenn Vor-
kämpfer*innen aus dem Unternehmen ausscheiden 
oder in Rente gehen. Deshalb ist es von entscheiden-
der Bedeutung, die Inklusionsexpertise in Strukturen 
rechtzeitig, z. B. durch eine Inklusionsvereinbarung, zu 
überführen und auch organisatorisch zu verankern.

Peer-to-Peer-Angebote in den Unternehmen

Im Rahmen des Onboardings sowie im beruflichen 
Alltag erweisen sich Peer-to-Peer-Angebote als vor-
teilhaft. Beschäftigte, die bereits seit einiger Zeit im 
Unternehmen tätig sind und eine Beeinträchtigung 
aufweisen, können neuen Kolleginnen und Kollegen 
mit einer Beeinträchtigung eine Austauschmöglich-
keit auf Augenhöhe anbieten. Dadurch werden diesen 
der Zugang zum Unternehmen sowie die Orientierung 
darin erleichtert. Die unternehmensinterne und -ex-
terne Wirkung von Führungskräften mit Beeinträchti-
gungen wird zurzeit intensiver im Projekt „Vorbildlich 
in Führung gehen! Mit Role Models Inklusion in Arbeit 
stärken“ der Universität zu Köln und der Fortbildungs-
akademie der Wirtschaft (faw) gGmbH mit Fördermit-
teln des BMAS erforscht. Ziel des Projektes ist u. a. die 
Entwicklung einer Toolbox für Unternehmen, mit der 
diese „professionell und effizient ihre individuelle und 
nachhaltige Role-Model-Strategie […] entwickeln“ und 
„Führungskräfte mit einer Behinderung als Role Mo-
dels – als ‚motivierende Vorbilder‘ im Unternehmen – 
[…] identifizieren, […] stärken und damit die berufliche 
Inklusion im Unternehmen und auch in der Außenwir-
kung […] fördern“ (Universität zu Köln & Fortbildungs-
akademie der Wirtschaft [faw] gGmbH, o. J.) können.

Inklusionsstrategie mit Umsetzungsbegleitung

Unternehmen, die mehr Inklusion anstreben, können 
sich bei ihrem Vorhaben unterstützen lassen. Das Pro-
jekt Inklupreneure Hilfswerft gGmbH hat sich bspw. das 
Ziel gesetzt, dass mehr Menschen mit Beeinträchti
gungen in Unternehmen beschäftigt werden und  in 
diesen auf ein aufgeschlossenes Arbeitsumfeld treffen. 

Zur Erreichung dieses Ziels erarbeiten die Mitarbei
ter*innen des Projekts zunächst gemeinsam mit  den 
Unternehmen und bspw. Vertreter*innen der Agentur 
für Arbeit, des Integrationsfachdiensts, der Berufsbil
dungswerke eine Inklusionsstrategie (Hilfswerft gGmbH, 
o. J. a). Bei der Umsetzung der Strategie werden die Un-
ternehmen von Berater*innen mit Beeinträchtigungen 
unterstützt. Die Umsetzungsbegleitung setzt bei der 
Konzeption inklusiver Stellenausschreibungen an, be-
inhaltet aber auch u. a. Disability-Awareness-Formate 
zur Sensibilisierung der Belegschaft, die Vorbereitung 
von Führungskräften für Bewerbungsgespräche mit 
Menschen mit Beeinträchtigungen durch die Simulie-
rung von Bewerbungssituationen sowie eine abschlie-
ßende Aktionsplanung (Hilfswerft gGmbH, o. J. b).

Einheitliche Ansprechstellen für Arbeitgeber

Seit dem Jahr 2022 (§ 185a SGB IX) obliegt es sogenann-
ten Einheitlichen Ansprechstellen für Arbeitgeber 
(EAA), zu Fragen von Ausbildung, Einstellung und Be-
schäftigung von Menschen mit anerkannter Schwer-
behinderung oder ihnen gleichgestellten Personen zu 
informieren und sie zu begleiten. Dies erfolgt in sämt-
lichen Bundesländern. Die EAA fungieren sowohl als 
Lotsen in der Förderlandschaft als auch als Vermittler, 
die Arbeitgeber*innen bei der Beantragung von Leis-
tungen unterstützen. Zudem werben sie bei Unter-
nehmen für die Beschäftigung von Menschen mit Be-
einträchtigungen und tragen durch die Beseitigung 
von Vorurteilen dazu bei, diese zu integrieren (Bun-
desarbeitsgemeinschaft der Integrationsämter und 
Hauptfürsorgestellen [BIH], o. J.; REHADAT, o. J.).

Workshop-Angebote für Aufklärung

Zur Sensibilisierung von Führungskräften und Beleg-
schaften für die Inklusion von Menschen mit Beein-
trächtigungen können nach Einschätzung einer inter-
viewten Fachperson sowie basierend auf einschlägiger 
Literatur Workshops mit Inklusionsfachleuten und 
Menschen mit Beeinträchtigungen selbst hilfreich 
sein (Campbell et al., 2024; Kordsmeyer et al., 2022; 
Roßnagel et al., 2023; Teborg, Hünefeld & Gerdes, 2024). 
Ziel dieser Workshops ist die Stärkung der sozialen 
Unterstützungssysteme, der Arbeitsautonomie und 
der Möglichkeiten zur emotionalen Entlastung inner-
halb des Arbeitsumfelds, um Belegschaften dabei zu 
helfen, den emotionalen und organisatorischen Anfor-
derungen informiert und selbstwirksam zu begegnen. 
Dazu erfolgen die Vermittlung von Aufklärungsinhalten 
zu behinderungsbezogenen Themen, die Entwicklung 
grundlegender pädagogischer Fähigkeiten und die 
Verbesserung von Interaktionsstrategien sowie die 
kritische Reflexion und das Hinterfragen stereotyper 
Vorstellungen (Kordsmeyer et al., 2022). Dabei wird 
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üblicherweise auch auf Sorgen der Belegschaften ein-
gegangen. Ein weiterer Kernaspekt dieser Workshops 
ist das Empowerment der bisherigen Belegschaft wie 
auch speziell der Führungskräfte hinsichtlich der vor-
urteilsfreien und offenen Zusammenarbeit mit Kolle-
ginnen und Kollegen mit Beeinträchtigungen. Dazu 
werden in diesen Workshops ganz konkrete Fragen er-
örtert, bspw.: Wie sollte und möchte eine neue Kollegin/
ein neuer Kollege mit Beeinträchtigungen von mir als 
Führungskraft angekündigt werden und wie befrage 
ich sie nach ihren diesbezüglichen Wünschen? LAUT 
ist eines der Modellprojekte, das Arbeitnehmer*innen-
Coachings entwickelt und anbietet, um Betriebe für 
die Einstellung von Menschen mit Beeinträchtigungen 
zu gewinnen und zu beraten (Roßnagel et al., 2023).

Inklusionsvereinbarung, Betriebsvereinbarungen

Inklusionsvereinbarungen nach SGB IX § 166 sind ein 
wirksames Instrument, um verbindlich festzulegen, wie 
die Inklusion von Menschen mit anerkannter Schwer-
behinderung in den jeweiligen Unternehmen gestaltet 
werden soll. Die Inklusionsvereinbarungen können auf 
Antrag der Schwerbehindertenvertretung – soweit vor-
handen – oder der Betriebs- und Personalräte mit dem 
Unternehmen ausgehandelt werden. Inklusionsverein-
barungen können aber auch auf Initiative der Arbeit-
geber*innen zustande kommen. Inklusionsvereinba-
rungen umfassen „Regelungen im Zusammenhang 
mit der Eingliederung schwerbehinderter Menschen, 
insbesondere zur Personalplanung, Arbeitsplatzge-
staltung, Gestaltung des Arbeitsumfelds, Arbeits-
organisation, Arbeitszeit sowie Regelungen über die 
Durchführung in den Betrieben und Dienststellen“ 
(Bundesamt für Justiz, 2016). Ergänzend können u. a. 
Regelungen zur betrieblichen Prävention und Gesund-
heitsförderung und zur Ausbildung von Jugendlichen 
mit Beeinträchtigungen getroffen werden (Bundes-
amt für Justiz, 2016). Die Bundesarbeitsgemeinschaft 
der Integrationsämter und Hauptfürsorgestellen (BIH) 
e. V. bietet einen kostenlosen Videokurs zur möglichen 
Konzeption und Ausarbeitung von Inklusionsverein-
barungen an. Hierfür ist eine Registrierung auf der 
Website17 notwendig. Verbindliche Vereinbarungen zur 
Verbesserung der Teilhabe von Menschen mit Beein-
trächtigungen können in den Firmen auch über Be-
triebsvereinbarungen geregelt werden. 

Aktionspläne

Das UnternehmensForum, eine Initiative großer und mit-
telständischer Arbeitgeber*innen, möchte die Ziele der 
UN-Behindertenkonvention in seinem Arbeitsumfeld 

17	 https://www.bih.de/

verwirklichen (Unternehmensforum e. V., o. J. b). Zu die-
sem Zweck werden u. a. Aktionspläne entwickelt, die 
eine inklusive Arbeitsgestaltung fördern sollen. Akti-
onspläne können zur Vorbereitung von verbindlichen 
Inklusionsvereinbarungen genutzt werden, indem in 
ihnen Ziele und Maßnahmen zur Verbesserung der In-
klusivität von Unternehmen definiert werden, die in 
einem bestimmten Zeitraum umgesetzt werden sol-
len. Aktionspläne können bspw. Themen der Gesund-
heitsprävention, der inklusiven Arbeitsplatzgestaltung 
und inklusiven Personalgewinnung adressieren. Der 
Konzern Axel Springer hat sich in seinem Aktionsplan 
2019–2024 bspw. das Ziel gesetzt, im dreijährigen Ab-
stand die psychische Belastung der Beschäftigten im 
Unternehmen systematisch auszuwerten (Axel Springer, 
o. J., S. 25). 

Job Carving

Job Carving ist ein Konzept zur Anpassung von Ar-
beitsaufgaben und -abläufen an die Fähigkeiten von 
Beschäftigten, insbesondere von Menschen mit Be-
einträchtigungen. Das Konzept impliziert einen Pers-
pektivwechsel: Es werden nicht wie üblich Beschäftigte 
für ein bestimmtes Tätigkeitsfeld gesucht, sondern Tä-
tigkeiten werden so „geschnitzt“ und gestaltet, dass sie 
von der/dem jeweiligen Beschäftigten mit ihren/seinen 
individuellen Fähigkeiten und Fertigkeiten ausgeführt 
werden können (Scoppetta et al., 2019, S. 7). Das Prinzip 
des Job Carvings – hier: Anpassung der Arbeitsorgani-
sation – kann auch im Rahmen des Betrieblichen Ein-
gliederungsmanagements (BEM) für Personen genutzt 
werden, die länger als sechs Wochen in einem Kalen-
derjahr ohne Unterbrechung oder wiederholt erkrankt 
waren (Deutsche Rentenversicherung, 2023, S. 9). Übli-
cherweise wird Job Carving vom Management angesto-
ßen (Top-down-Methode) und in Zusammenarbeit mit 
spezialisierten Berater*innen umgesetzt (Scoppetta et 
al., 2019, S. 8). In Deutschland helfen sogenannte Job-
coaches Unternehmen dabei, passende Tätigkeitsfelder 
für das Job Carving ausfindig zu machen. Jobcoaches 
werden üblicherweise über den Integrationsfachdienst 
(IFD) vermittelt und finanziert. Für Menschen mit Be-
einträchtigungen und Unternehmen kann Job Carving 
gleichermaßen einen Gewinn bedeuten: Menschen mit 
Beeinträchtigungen können am Arbeitsleben (weiter) 
partizipieren, Unternehmen können ihre Beschäftigten 
entlasten und die Zahlung der Ausgleichsabgabe ver-
meiden (REHADAT, 2024).

Unternehmen, die Job Carving als Inklusionsinstru-
ment nutzen, sind bspw. die Cölner Hofbräu P. Josef 
Früh KG und die Sachsen Guss GmbH. Die Cölner 

https://www.bih.de/verwirklichen
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Hofbräu P. Josef Früh KG fokussiert nicht auf eine 
bestimmte Form von Beeinträchtigung, sondern be-
schäftigt und bildet Menschen aus, die bspw. das 
Asperger-Syndrom haben, eine Lernschwäche aufwei-
sen oder, laut einer interviewten Fachperson, gehörlos 
sind. 

Als gutes Praxisbeispiel für Inklusion wurde zudem die 
Sachsen Guss GmbH genannt. Für Menschen mit Be-
einträchtigungen, die dort nicht mehr in der Gießerei 
arbeiten konnten, wurden mithilfe von Job Carving 
Aufgaben aus anderen Tätigkeitsbereichen des Unter-
nehmens zusammengefasst, die diese dann bearbei-
ten konnten.

Vernetzung von Menschen mit Beeinträchtigungen 
in Ausbildung und Unternehmen

Ansätze, die auf eine umfassende Berufsorientierung 
sowie praxisorientierte Ausbildungsvorbereitung und 
Ausbildung setzen, zielen darauf ab, Menschen mit 
Beeinträchtigungen und Ausbildungsbetriebe besser 
aufeinander vorzubereiten. Dadurch soll im Idealfall 
mehr Zeit für den Annäherungsprozess zur Verfügung 
stehen als bei einer konventionellen Berufsausbildung. 
Einen solchen Ansatz verfolgt die Arbeitsschule Start-
bahn in Fulda von „antonius: gemeinsam Mensch“, die 
Menschen mit kognitiven oder anderen Beeinträch-
tigungen sowie Menschen ohne Beeinträchtigungen 
eine einjährige Berufsorientierung, eine zweijährige 
Ausbildungsvorbereitung und eine Ausbildung im 
Unternehmensnetzwerk von antonius oder anderen 
Betrieben bzw. bei antonius selbst anbietet. Die Ju-
gendlichen haben folglich insgesamt fünf Jahre Zeit, 
sich auf ihr zukünftiges Berufsfeld vorzubereiten. Die 
zusätzliche zweijährige Phase der Ausbildungsvor-
bereitung erachtet antonius als bedeutsam, um eine 
optimierte Vorbereitung von Ausbildungsbetrieb und 
Auszubildenden auf die nachfolgende Berufsausbil-
dung zu gewährleisten. In dieser Zeit besteht für die 
Auszubildenden die Möglichkeit, zunehmend prakti-
sche Erfahrungen in den Betrieben zu sammeln oder 
sogar die Grundlagen für einen Hauptschulabschluss 
zu legen. Im Rahmen der Berufsorientierung wer-
den den Jugendlichen vier verschiedene Berufsfelder 
theoretisch und praktisch nähergebracht. Dies erfolgt 
in den Partnerbetrieben selbst. Die Berufsorientie-
rung, Ausbildungsvorbereitung sowie die Ausbildung 
finden in folgenden Berufsfeldern statt: Lebensmittel 
und Service, Handwerk und Technik, Hauswirtschaft 
und Soziales sowie Gärtnerei und Landwirtschaft. 
Durch das Berufswegekonzept verbessert sich u. a. 
das Selbstwertgefühl der Auszubildenden, sodass sie 
sich auch anderen Herausforderungen in ihrer Le-
benswelt besser stellen können, bspw. dem Auszug 
aus dem elterlichen Haushalt oder dem Erwerb des 

Führerscheins. Die Betriebe gewinnen Mitarbeiter*in-
nen, die eine vergleichsweise lange Betriebsbindung 
entwickeln, da sie die Vertrautheit und Sicherheit ihres 
Arbeitsplatzes wertschätzen (antonius: gemeinsam 
Mensch, o. J., 2022, S. 38–43). 

Inklusive Basisstruktur

Die Bereitstellung einer Basis inklusiver Strukturen 
und Angebote in (großen) Unternehmen erleichtert 
die Einstellung von Menschen mit Beeinträchtigun-
gen ohne die Notwendigkeit intensiver Anpassungs-
maßnahmen und erlaubt zudem eine Reaktion auf 
die sich wandelnden Bedürfnisse von Belegschaften. 
Die Basis an inklusiven Strukturen kann bspw. Blin-
denleitsysteme, Wegleitsysteme mit Piktogrammen, 
Rollstuhlgängigkeit, reizarme Rückzugsräume sowie 
Ruheräume umfassen. Des Weiteren erweist es sich 
als vorteilhaft für die Beschäftigung gehörloser Men-
schen, wenn einige Beschäftigte die Gebärdensprache 
beherrschen. Die Bereitstellung einer Basis inklusiver 
Strukturen und Angebote in (großen) Unternehmen 
hat für Beschäftigte mit und ohne Beeinträchtigun-
gen zahlreiche Vorteile. Für Mitarbeiter*innen und Be-
werber*innen mit Beeinträchtigungen ist es positiv, 
wenn sie nicht den Eindruck haben, das Unternehmen 
müsse Anpassungen extra für sie vornehmen. Wenn 
eine inklusive Basisstruktur bereitgestellt wird, sind 
Anpassungsmaßnahmen in vielen Fällen nicht länger 
erforderlich. Für Mitarbeiter*innen ohne Beeinträchti-
gungen signalisiert eine inklusive Basisstruktur, dass 
auch sie bei einer späteren Beeinträchtigung durch 
Unfall oder Krankheit weiterhin im Unternehmen be-
schäftigt werden können. Beschäftigte und Bewer-
ber*innen ohne sichtbare Beeinträchtigungen fühlen 
sich durch eine inklusive Basisstruktur, die auf einen 
offenen Umgang des Unternehmens mit inklusiven 
Fragestellungen hindeutet, ermutigt, ihre Bedarfe 
und Bedürfnisse aktiv anzusprechen. Des Weiteren 
profitieren auch andere Personengruppen von der 
Bereitstellung eines Wegleitsystems, der Gewährleis-
tung der Rollstuhlgängigkeit sowie der Schaffung von 
Rückzugsräumen. Dazu zählen bspw. ortsunkundige 
Menschen, Personen, die einen Kinderwagen nutzen, 
sowie Beschäftigte, die Entspannungspausen benöti-
gen, um wieder produktiv arbeiten zu können. Nach 
Einschätzung einer interviewten Fachperson seien 
Unternehmen mit der hier beschriebenen allumfas-
senden inklusiven Basisstruktur jedoch noch eine 
Wunschvorstellung. Üblich seien hingegen eher Nach-
rüstungen mit dem Ziel, die Voraussetzungen für In-
klusion zu verbessern, etwa die Einrichtung eines per 
App steuerbaren Fahrstuhls. Zudem würde bei Neu-
bauprojekten inzwischen häufiger auf eine inklusivere 
Gestaltung geachtet.
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Eine inklusive Arbeitsgesellschaft bedeutet, die Men-
schen in ihrer individuellen Vielfalt anzuerkennen, ihre 
Beeinträchtigungen wahrzunehmen, zu verstehen, zu 
akzeptieren und ihnen die Möglichkeit zu geben, ihre 
individuellen Stärken und Potenziale bestmöglich zu 
entwickeln sowie für sich und die Gemeinschaft (Team, 
Unternehmen) einzusetzen. Wie in Kapitel 4 beschrie-
ben, deutet vieles darauf hin, dass die Inklusion von 
Menschen mit Beeinträchtigungen in den Arbeitsmarkt 
zukünftig deutlich von den beiden Trends „Fachkräfte-
engpässe“ (infolge des demografischen Wandels) und 
„menschenzentrierte Arbeitsgestaltung“ (infolge einer 
voranschreitenden Digitalisierung und Flexibilisierung) 
profitieren wird. Damit ist indes noch keine hinreichen-
de Voraussetzung für das „In-Arbeit-Bringen“ und „In-
Arbeit-Halten“ in der Unternehmenspraxis gegeben. 

Auch die staatliche Flankierung der Inklusion ist ein 
wichtiger, aber schlussendlich nicht ausreichender 
Schritt. Zu dieser Flankierung gehören einerseits so-
zialstaatliche Angebote wie Leistungen zur Teilhabe 
am Arbeitsleben (LTA) oder die 2022 eingeführten „Ein-
heitlichen Ansprechstellen für Arbeitgeber  – EAA“.18 
Komplementär bestehen gesetzliche Regelungen 
bezüglich der Beschäftigung von Menschen mit Be-
einträchtigungen: so der erweiterte Kündigungs-
schutz oder die seit 2024 verschärft geltende und zum 
31.03.2025 in dieser Höhe mit ihrer vierten Stufe erst-
malig fällig werdende Ausgleichsabgabe für Unter-
nehmen, die trotz Beschäftigungspflicht keine Men-
schen mit anerkannter Schwerbehinderung einstellen 
(Zapfel et al., 2024). Wie in vielen anderen Kontexten 
beziehen sich diese Maßnahmen auf Menschen mit 
anerkannten Behinderungen gemäß Grad der Behin-
derung (GdB). 

Außerdem kommt es auf die Sichtbarkeit und Wahr-
nehmung von Beeinträchtigungen und Behinde-
rungen an – und zwar in allen Lebenssituationen und 
allen Lebensaltern. Eine gelingende Inklusion muss 
somit schon im Kindesalter und dementsprechend 
in der Kita, der Turngruppe und der Schule beginnen, 
um Beeinträchtigungen und Behinderungen als ganz 
„normale“ Beschreibungsmerkmale zu begreifen. Es 
ist nicht zu erwarten, dass eine Gesellschaft, in der 
Menschen mit besonderen Bedürfnissen in eigenen 
Kindergruppen, in Förderschulen oder Werkstätten 
separiert werden, diese im späteren Arbeitskontext 
gleichberechtigt und vorurteilsfrei inkludiert. 

18	Siehe https://www.bih.de/integrationsaemter/aufgaben-und-leistungen/einheitliche-ansprechstellen/

Eine frühe Inklusion kommt dabei sowohl den Men-
schen mit Beeinträchtigungen als auch allen anderen 
Menschen zugute, da das wechselseitige „Miteinander-
in-Berührung-Kommen“ früh eingeübt werden und es 
so u. a. zu einem inklusiven Betriebsklima beitragen 
kann. Menschen mit Beeinträchtigungen müssen da-
her im Sinne der UN-Behindertenrechtskonvention an 
allen bestehenden Regelsystemen teilhaben können: 
Ein*e Personaler*in, der/die schon in Kindertagen in-
klusiv gestaltete und begleitete positive Erfahrungen 
mit Beeinträchtigungen anderer Kinder gemacht und 
darin einen natürlichen Umgang entwickelt hat, wird 
mit hoher Wahrscheinlichkeit auch eine positive Rekru
tierungsstrategie für diesen Talent-Pool entwickeln 
und umsetzen. Dies gilt für alle Lebensdomänen und 
für alle Branchen gleichermaßen. 

In der Kunst- und Kulturbranche besteht darüber hi-
naus die Möglichkeit, Menschen mit Beeinträchtigun-
gen eine größere Sichtbarkeit zu geben. Dies ist u. a. 
möglich, indem diese Hauptrollen in Film- und Fern-
sehformaten oder auf renommierten Bühnen über-
nehmen oder ihre Kunstwerke in bekannten Museen 
und Galerien präsentieren und dadurch zu „Stars“ 
werden, also zu Personen/Charakteren, die medial be-
kannt und anerkannt sind. Dies bedeutet zwar aber-
mals, den Fokus auf das „Vor-der-Kamera“ zu legen; 
doch die Repräsentanz in der öffentlichen Wahrneh-
mung als Teil des täglichen Lebens ist ein wichtiger 
Schritt, Inklusion in der Breite der (Arbeits-)Gesell-
schaft zu verankern. 

Wie das Beispiel der Kunst- und Kulturbranche jedoch 
ebenfalls gezeigt hat, ist es für Menschen mit Beein-
trächtigungen von großer Bedeutung, auf Unter-
stützungsstrukturen zählen zu können. Großbetrie-
be, insbesondere auch ehemalige Staatsbetriebe wie 
Deutsche Post (DHL Group) und Deutsche Telekom, 
sowie die öffentliche Verwaltung verfügen im Regel-
fall über die nötigen Kompetenzen (inkl. der Arbeit-
nehmer*innenvertretung) in Form von rechtlichen, 
technischen, arbeitsorganisatorischen und sozialen/
kommunikativen Fähigkeiten und Kenntnissen sowie 
Prozesse und Budgets, um professionelle Inklusions-
unterstützung umsetzen zu können. 

Demgegenüber steht nach den Erfahrungen der für die 
Studie interviewten Expertinnen und Experten bei klei-
nen (Familien-)Unternehmen und Handwerksbetrieben 

https://www.bih.de/integrationsaemter/aufgaben-und-leistungen/einheitliche-ansprechstellen/
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oftmals das persönliche Fürsorgeempfinden, aus dem 
eine gelungene Inklusionsunterstützung hervorgehen 
kann. 

In der Summe der Faktoren, aus denen eine inklusive 
Arbeitsgesellschaft 2040 resultieren kann, ergibt sich 

komplementär zur staatlichen Flankierung ein Drei-
klang an Handlungsfeldern (Abbildung 13); der zusätz-
liche Ansatzpunkt „Einstellung und Personalentwick-
lung“ bildet dabei eine Schnittstelle zwischen einem 
„inklusiven Betriebsklima“ und „professionellen Struk-
turen/persönlichem Fürsorgeanspruch“. 

Tatsächlich dürfte den Personalabteilungen eine 
Schlüsselrolle bei der Öffnung von Unternehmen für 
Menschen mit Beeinträchtigungen zukommen, da 
sie die Ebene der Geschäftsführung mit der Ebene 
der operativen Arbeit verbinden und somit in beiden 
Ebenen parallel pro Inklusion tätig werden können, in-
dem grundlegende Impulse gesetzt und die Rekrutie-
rungs-, Onboarding- und Begleitprozesse (Mentoring) 
gestaltet werden. Mit dem Mentoring kann eine indi-
viduelle Begleitung und Unterstützung realisiert wer-
den, sodass es zu einer Kombination aus professionel-
len Strukturen und persönlichem Fürsorgeanspruch 
kommen kann; erwartungsgemäß dürfte eine solche 
Kombination besonders förderlich für die Inklusion von 
Menschen mit Beeinträchtigungen sein. Hierbei sind 
offene Formate zum persönlichen Kennenlernen, Kon-
takt und Austausch zwischen Personaler*innen und 
Menschen mit Beeinträchtigungen förderlich, wie sie 
bspw. von „Inklupreneur“ angeboten werden. 

Ebenso sollten Angebote entwickelt und umgesetzt wer-
den, die Menschen mit und ohne Beeinträchtigungen 

zur Nutzung von hochentwickelten digitalen, ggf. 
KI-basierten und lernenden Assistenzsystemen be-
fähigen. Hier ist darauf zu achten, dass die Beschäf-
tigten für die Arbeit mit diesen Systemen qualifiziert 
und beim Einsatz unterstützt werden, indem z. B. bei 
der Gestaltung der Mensch-Technik-Interaktion pass-
genau an die Fähigkeiten der Mitarbeitenden ange-
knüpft wird. Mangelnde digitale Grundfertigkeiten 
oder eine Systemgestaltung ohne Berücksichtigung 
von Design-für-alle-Prinzipien dürfen nicht dazu füh-
ren, dass durch die Systeme neue Barrieren entstehen. 
Derartige Hürden sollten bereits in der Entwicklung 
der Systeme vermieden werden, indem auch der Ent-
wicklungsprozess partizipativ und in Zusammen-
arbeit mit Menschen mit Beeinträchtigungen erfolgt 
(Steil et al., 2023, S. 34).

Das Zusammenspiel aus einer inklusionsförderlichen 
Rahmensetzung und Maßnahmen auf Unterneh-
mensebene, die allgemeine Trends der Arbeitsgestal-
tung in den Dimensionen Technologieeinsatz, Arbeits-
organisation und Kompetenzentwicklung aufgreifen, 



Abbildung 13: der Dreiklang der Inklusion von Menschen mit Beeinträchtigungen/Behinderung in einer Arbeitsgesell-
schaft 2040 (eigene Darstellung)
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6. Handlungsfelder und Ausblick: Pfade zu einer inklusiveren Arbeitswelt und Gesellschaft für alle

bietet Chancen, die Arbeitspartizipation von Menschen 
mit Beeinträchtigungen zu erhöhen. Insbesondere 
das wechselseitige Potenzial aus Personalmaßnah-
men (= das Anpassen der Beschäftigten an die Arbeit 
durch Qualifikationsmaßnahmen etc.) und Arbeits-
systemgestaltung (= das Anpassen der Arbeit an die 
Beschäftigten durch organisatorische und technische 
Unterstützung/Entlastung) kann die Beschäftigungs-
fähigkeit verbessern. Dabei zeigt sowohl die Schlüssel-
rolle der Personalabteilungen als auch das bei kleinen 
(Familien-)Unternehmen verstärkt anzutreffende Prin-
zip der persönlichen Verantwortung und Fürsorge für 
die Mitarbeitenden, dass Inklusion in erster Linie eine 
Frage des unternehmerischen Willens ist – und nicht 
zwingend eine Frage technischer Voraussetzungen 
oder der Unternehmensgröße.
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