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6  

Vorwort

Karl-Heinz Imhäuser 
Vorstand der Montag Stiftung Jugend und Gesellschaft

Nichts ist beständiger als der Wandel. Wo immer es um Veränderungsprozesse geht, 
ist diese Weisheit, die mal dem Griechen Heraklit, mal dem Engländer Charles Darwin 
zugeschrieben wird, ein wiederkehrender Topos. Wie schnell der Wandel unserer Welt 
heute ist und wie weitreichend er in unsere Gesellschaft hineinwirkt, zeigt sich an vie-
len Stellen. Es sind die ökologischen, sozialen und ökonomischen Folgen dieses Wan-
dels, die inzwischen die Errungenschaften und Antriebe unseres Fortschritts modells 
infrage stellen: Freiheit, Demokratie, Humanität, Solidarität. Viele der kommenden 
Herausforderungen in unserer Gesellschaft sind deshalb sozialer und institutioneller 
Natur: Unsere Gesellschaft ist angewiesen auf soziale Innovationen, die im Wandel ein 
menschenwürdiges Miteinander ermöglichen.

Zu den zentralen Herausforderungen, für die wir Antworten und Lösungen benötigen, 
gehört der Umgang mit Vielfalt. Als Montag Stiftung Jugend und Gesellschaft beschäf-
tigen wir uns intensiv mit der Frage: Sind wir, sind unsere Institutionen, Quartiere, 
Kommunen und Gemeinwesen aufnahmefähig und bereit für die normale Vielfalt unse-
rer Gesellschaft? Der Migrationsforscher Mark Terkessidis bezeichnet dieses neue Pa-
radigma der Anerkennung und Wertschätzung von Diversität als »Motor, um das Funk-
tionieren und die Legitimation der Institutionen auf den Prüfstand zu stellen. Die neue 
Politik muss postintegrativ sein, sie muss abheben auf eine interkulturelle Öffnung der 
Institutionen, auf die Herstellung dessen, was der Schriftsteller Breyten Breytenbach 
einmal als ›Infrastrukturen des Verknüpfens‹ bezeichnet hat.«1 

Wir sind an einem Wendepunkt, an dem das Verbindende Vorzug haben muss vor dem 
Trennenden und Separierenden. Es ist eine Zeit, in der Altes umgewendet werden 
muss, damit unser soziales und institutionelles Miteinander sich wandeln und neu de-
finiert werden kann. Für uns ist Inklusion ein Weg, das Verbindende in der Welt fester 
zu verankern und damit unser Zusammenleben auf eine flexiblere und Vielfalt tragende 
Basis zu stellen.

1 Terkessidis 2010, S. 73 f.
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Dabei ist Inklusion selbst ein Verändern des Bestehenden in einem langen, offenen 
Prozess. Inklusion ist wie eine Expedition in eine für uns alle neue Landschaft. Man 
begibt sich auf unbekanntes Terrain, sucht gemeinsam nach dem besten Weg, löst He-
rausforderungen, entdeckt Neues. Was man weiß, kann falsch, veraltet oder unzurei-
chend sein, es bedarf der Ergänzung, es muss zu den immer einzigartigen Gegebenhei-
ten und Umgebungen passen. 

Seit fast zehn Jahren beschäftigen wir uns mit der Durchführung solcher Expeditionen 
auf dem Weg der Inklusion, unter anderem auf Basis unseres Praxisbuches »Inklusion 
vor Ort – Der kommunale Index für Inklusion«. Wir sind überzeugt, dass es gut und 
hilfreich ist, auf dem Weg erfahrene Expeditionsbegleiterinnen und -begleiter an der 
Seite zu haben. Ihre Aufgabe: einen Begleitprozess zu starten und in Gang zu halten, 
Bestände und Ergebnisse zu sortieren und zu sichern und die stets im Fluss befind liche 
Grenze zwischen dem Beständigen, dem Wandelbaren und dem noch zu Entdeckenden 
immer wieder neu zu bestimmen. 

Seit acht Jahren qualifizieren wir solche Expertinnen und Experten für inklusive Prozes-
se, die Menschen und Organisationen auf ihrem Weg begleiten. Mit diesem Trainings-
handbuch stellen wir unsere Erfahrungen zur Verfügung. Wir freuen uns, wenn wir da-
mit viele Menschen ermutigen und unterstützen können, den Weg des Wandels selbst 
mitzugestalten und zu begleiten. Schließlich haben wir auch diese Erfahrung bei allen 
Expeditionen immer wieder machen dürfen: Nichts ist wandel barer als das Beständige. 
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Inklusion zielt auf eine an den Menschenrechten orientierte Veränderung von Gesell-
schaft. Sie ist international anerkannt als Leitidee und ein Weg, um den Herausforde-
rungen einer von Vielfalt geprägten Welt menschenwürdig zu begegnen. Ob im 
Bildungs bereich oder auf kommunaler Ebene: Initiativen zur Umsetzung von Inklusion 
gibt es überall. Längst gibt es auch zahlreiche Hilfsmittel und Anleitungen, Standards 
und Empfehlungen, verschiedene Varianten des »Index für Inklusion« und mehr. 

Doch das Umsetzen von Inklusion bleibt eine Herausforderung. Denn Inklusion bedeu-
tet Veränderung – und eine Veränderung bestehender Systeme ist ein kom plexer Vor-
gang. Eine solche inklusive Umgestaltung zu organisieren und unter Ein beziehung aller 
verantwortungsvoll zu gestalten – das ist die Herausforderung, vor der viele Organisa-
tionen heute stehen. 

Als Autorinnen und Autoren dieses Buches kennen wir diese Herausforderung sehr gut. 
Wir sind seit vielen Jahren als Begleiterinnen und Begleiter inklusiver Veränderungs-
prozesse unterwegs. Wir wissen, wie anspruchsvoll diese Aufgabe ist. Als Trainerinnen 
und Trainer haben wir zusammen mit der Montag Stiftung Jugend und Gesellschaft ein 
Qualifizierungsangebot entwickelt, mit dem wir unsere Erfahrungen aus der Prozessbe-
gleitung an andere weitergeben. Viele Menschen haben an verschiedenen Orten und 
aus ganz verschiedenen Zusammenhängen bereits an unseren Qualifizierungen teilge-
nommen. Sie alle tragen das Gelernte und Erlebte weiter, in ihren Einrichtungen vor 
Ort, in ihren Schulen und Kommunen, in ihren beruflichen und privaten Umfeldern. 

Auch wir wollen das Gelernte und Erlebte weitergeben: Mit diesem Buch stellen wir 
unser Fortbildungskonzept als reflektiertes Erfahrungswissen zur Verfügung.  Welche 
Gedanken uns bei der Zusammenstellung dieser Veröffentlichung begleitet haben und 
welche Voraussetzungen wir für ihre Anwendung sehen, beschreiben wir in den folgen-
den Kapiteln. Anschließend stellen wir das eigentliche Konzept vor: Module und Ar-
beitsblätter für eine inklusive Qualifizierung von Prozessbegleite rinnen und -beglei-
tern, wie wir sie in unserer Praxis nutzen: in Bildungseinrichtungen und Kommunen, für 
verschiedene Auftraggeber und vielfältig zusammengesetzte  Gruppen. Wir selbst ha-
ben unser Konzept in sechs Jahren immer weiter ausgebaut und weiterentwickelt. Wir 
freuen uns, wenn diese Weiterentwicklung nun an vielen Stellen von vielen weiterge-
führt wird. 



Anlässe – 
Prozesse begleiten, 
Inklusion umsetzen
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Erfahrungen aus der Praxis
Im Jahr 2008 haben wir in der Montag Stiftung Jugend und Gesellschaft zum ersten 
Mal eine Qualifizierung für Prozessbegleiterinnen und Prozessbegleiter durchgeführt. 
Dabei ging es zunächst um einzelne Fragestellungen, die sich aus dem Bedarf von Kitas 
und Schulen bei der Umsetzung von Inklusion ableiteten. Unser Ausgangspunkt war die 
Leitfrage: Wie kann man inklusives Denken und Handeln so in die Entwicklung von Bil-
dungs- und anderen Einrichtungen einbringen, dass sie nicht nur ein abstraktes Ziel 
sind, sondern auch der gemeinsame Weg? Wie kann Inklusion auch die Vor gehens- und 
Arbeitsweisen und unser glaubwürdiges Auftreten nachhaltig prägen? 

Im Mittelpunkt stand für uns zunächst die Arbeit mit dem Index für Inklusion. Die Arbeit 
mit den Fragen aus dem Index in den von uns begleiteten Einrichtungen zu etablieren, 
spielte eine zentrale Rolle. Auch die Nachhaltigkeit der Entwicklung war von Anfang an 
ein wichtiges Thema: Alle Prozesse wurden von uns genau doku mentiert und im Nach-
gang gemeinsam im Team reflektiert. Dabei haben uns die jeweiligen Teilnehmenden 
durch viele Hinweise und Feedbacks, durch Berichte aus ihrer Praxis und aus anderen 
Zusammenhängen viele wertvolle Anregungen gegeben, die permanent in die Weiter-
entwicklung eingeflossen sind.

So haben wir unsere Fortbildung im Laufe der Zeit immer weiter verändert: In vielen 
verschiedenen Einrichtungen und Kontexten wurden immer wieder Formate ange-
passt, neue Inhalte eingebaut, Methoden verfeinert und differenziert, individu elle Aus-
richtungen vorgenommen. Hervorgegangen ist daraus der aktuelle Stand unseres Kon-
zeptes, wie wir es hier vorstellen: neun Module, die ganz verschiedene Themen der 
externen Begleitung inklusiver Prozesse widerspiegeln.

Zielgruppen und Adressaten
Unser Buch richtet sich in erster Linie an Trainerinnen und Trainer, die unser Fortbil-
dungskonzept durchführen wollen, um andere zur Prozessbegleitung zu qualifizieren. 
Damit richtet es sich an alle Einrichtungen und Träger von Einrichtungen, die in ihrem 
Umfeld mit der Umsetzung von Inklusion befasst sind. Sie erhalten in diesem Buch 
vielfältige Anregungen zum Aufbau eigener Strukturen und Prozesse für die inklusive 
Weiterbildung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, Partnerinnen und Partnern. 
Weiterhin gehören zu den Adressaten aber auch alle Menschen, die – ob als Träger, 
Trainerinnen und Trainer, Teilnehmende oder im weitesten Sinne Interessierte –  wissen 
wollen, welche konkreten praktischen Erfahrungen es für die Begleitung und Umset-
zung von Inklusion gibt. Da das gesamte Konzept der Fortbildung selbst inklusiv ausge-
richtet ist, ist das Buch auch als Beispiel und letztlich Gewinn für jede und jeden zu 
verstehen: für eine konkrete Anwendung inklusiver Werte in der Praxis wie in der eige-
nen persönlichen Entwicklung zu einer inklusiven Haltung.
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Bildungseinrichtungen, Kommunen,  
Organisationen als soziale Systeme
Als wir anfingen, unser Konzept zu entwickeln, gingen wir zunächst von der Begleitung 
von Kitas und Schulen aus. Von ihnen kamen die ersten Bedarfsmeldungen, hier fanden 
die ersten Begleitungen statt. Im Laufe der letzten Jahre wurde der Kreis der Organisa-
tionen, die wir beraten, größer: Bildungseinrichtungen im weiteren Sinne, Kommunen 
und kommunale Einrichtungen. Deren Entscheidungsstrukturen, personelle Zusam-
mensetzungen und Funktionsweisen sind zum Teil sehr unterschiedlich. In den Modulen 
versuchen wir, auf einige Besonderheiten einzugehen. Es bleibt jedoch eine wichtige 
Aufgabe jeder Prozessbegleitung, selbst vor Ort herauszufinden, wie die spezifischen 
Bedingungen und Herausforderungen am besten adressiert werden können.

Neben individuellen Unterschieden und Besonderheiten gibt es auf einer übergeordne-
ten, systemischen Ebene auch Gemeinsamkeiten: Wie soziale Systeme sich grundsätz-
lich zusammensetzen, verhalten und verändern, spielt als Hintergrund und Basis jeder 
Begleitung eine wichtige Rolle.

Wie in den verschiedenen Systemtheorien betrachten wir Organisationen und Gescheh-
nisse nicht nur aus der Perspektive individueller Merkmale oder Eigenschaften der be-
teiligten Personen, sondern vor dem Hintergrund ihrer Interaktionen. Jedes System 
setzt sich aus unterschiedlichen Teilen zusammen, die miteinander in Beziehung stehen. 
Der Zustand jedes Elementes innerhalb eines Systems wird durch alle anderen Elemen-
te mitbestimmt. Ein System besitzt also eine Struktur und eine Dynamik. Die Beziehun-
gen zwischen den Teilen eines Systems sind bei lebenden Systemen – wie einer Organi-
sation oder einer Kommune – nicht statisch, sondern verändern sich. Systeme haben 
also einerseits stabile Strukturen, sie sind andererseits durch kommunikative Prozesse 
in einem ständigen Wandel. Hierauf werden wir in Modul 7 noch näher eingehen.

Ein Veränderungsvorhaben wie Inklusion ist ein bedeutender Eingriff in die Stabilität 
bzw. in die momentane Ordnung eines Systems. Systemisch gesehen kann jede kleine 
Bewegung zu großen Wellen führen – das System versucht, wieder in die Balance zu 
kommen, und gerät dazu selbst in Bewegung. Eine solche Veränderung ist nicht immer 
vorhersehbar oder sogar planbar – deshalb stiftet sie Verwirrung und verunsichert die 
Beteiligten. Die Leitidee Inklusion ist jedoch nicht nur der Impuls, der Systeme vorüber-
gehend »durcheinanderbringt«, sondern bietet selbst wiederum eine Basis, um eine 
neue Stabilität, eine neue Ordnung zu etablieren. 

Inklusion impliziert mit ihren Werten bereits eine systemische Sicht auf Veränderung: 
Offenheit, Partizipation, Wertschätzung und Ressourcenorientiertheit sind Haltungen, 
die es ermöglichen, Veränderung nachhaltig zu gestalten. Veränderungsprozesse mit 
der Leitidee Inklusion systematisch zu begleiten und entsprechend der Werte im per-
sönlichen und systemischen Kontext zu handeln, ist die Grundidee, zu der diese Fortbil-
dung einen wichtigen Beitrag liefert.
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Externe Prozessbegleitung als Ressource
Eine systematisch gestaltete Umsetzung von Inklusion erfordert Ressourcen – die ex-
terne Begleitung von Prozessen ist eine solche Ressource. Sie unterstützt Menschen in 
Systemen dabei, ihre Ideen und Vorstellungen von Inklusion zu reflektieren und umzu-
setzen. Sie hilft mit dem Blick von außen, die inklusive Qualität des Prozesses zu über-
prüfen, und schafft die Grundlage dafür, Veränderung gemeinsam und  nachhaltig zu 
entwickeln.

Eine externe Begleitung

 ― fungiert von außen als neutraler Wegbereiter und Wegweiser, sorgt für Stabilität 
im Prozess und kann inklusives Handeln live vorleben;

 ― stellt sicher, dass es wirklich um die Sache und den Prozess geht und nicht 
Interessen einzelner Personen oder Personengruppen in den Vordergrund 
rücken;

 ― motiviert zur Teilhabe und erleichtert es anderen, sich einzubringen, weil sie 
 unabhängig von Rollen und Funktionen und eventuell bestehenden Abhängig-
keiten im System agiert;

 ― ermöglicht es, dass der Prozess von möglichst vielen/allen gestaltet wird.  
Durch eine gute Moderation können Vorhaben realistisch geplant und konkrete 
Maßnahmen von allen umgesetzt werden;

 ― kann helfen, bestimmte Verhaltensmuster oder »blinde Flecken« zu erkennen 
und zu hinterfragen, die oft intern nicht mehr wahrgenommen werden und  
die sich als Stolpersteine oder Barrieren auswirken können – für einzelne 
Mitglieder oder für das ganze System. Ohne persönliche Beziehung zu dem 
System können solche Muster nicht nur leichter infrage gestellt werden –  
das Infragestellen wird dann auch leichter angenommen;

 ― gibt durch ihr Handeln ein Feedback, durch das während der Prozess - 
ent wicklung neue Ressourcen und Möglichkeiten entdeckt und freigesetzt 
 werden können, die ohne fremde Hilfe möglicherweise nicht zum Tragen  
kommen. Je komplexer ein Veränderungsprozess ist, desto anspruchsvoller und 
viel fältiger werden die Erwartungen an die Akteurinnen und Akteure im System.  
Dies alles im Blick zu behalten, ist Aufgabe professioneller Begleiterinnen  
und Begleiter;

 ― hat in der Regel Erfahrung in unterschiedlichen Organisationen und kennt  
typische »Fallen«. Sie handelt nicht aktionistisch und achtet darauf,  
das »Ganze« im Blick zu haben;

 ― sorgt für Kontinuität und Realismus und ist dabei immer auch als Meta ebene 
präsent: Sie moderiert, befragt, reflektiert und berät, bringt Expertise und 
Know-how ein, schlichtet Konflikte und trägt zu einer guten Kommunikations-
kultur bei. 
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Eine externe Begleitung bedeutet jedoch nicht, dass die Verantwortung für die Verän-
derung eines Systems nach außen abgegeben wird. Externe Prozessbegleite rinnen und 
-begleiter werden nie stellvertretend für eine Organisation Lösungen entwickeln und 
deren Umsetzung übernehmen. Jedes System ist immer für sich selber verantwortlich. 
Die Begleitung schafft dafür einen tragfähigen Rahmen.

Das Lernen von Organisationen
Wenn Organisationen, Bildungseinrichtungen oder Kommunen entscheiden, sich mit 
dem Leitgedanken der Inklusion weiterzuentwickeln, kann das auch als Lernprozess 
beschrieben werden. 

Organisationales Lernen wird beispielsweise durch externe Bedingungen initiiert, 
wenn gesellschaftliche Anforderungen sich verändern, neue gesetzliche Bestimmun-
gen zu beachten sind (z.B. die UN-Behindertenrechtskonvention bzw. die Aufgabe, 
Men schenrechte für alle Menschen zu realisieren), Werte sich wandeln oder Kundin-
nen und Kunden ihre Ansprüche verändern. Interne Bedingungen, die Lernen erzeu-
gen, entstehen in Organisationen durch veränderte Ressourcen, neue Kolleginnen und 
Kollegen (in Schulen und Kindertageseinrichtungen auch neue Kinder und Eltern), 
neue Führungskräfte, neue vereinbarte Ziele, veränderte Haltungen und Bedarfe und 
die Bereitschaft ihrer Mitglieder zur Innovation.

Eine Organisation lernt, wenn sie ein Entwicklungsbedürfnis feststellt und relevante 
Entwicklungsziele identifiziert, die eigenen vorhandenen Ressourcen sichtbar macht, 
ihre aktuellen Überzeugungen, Wissensbestände, Fähigkeiten sowie vergangene Lern-
erfahrungen reflektiert, für die Zielerreichung prüft und sich aktiv aufmacht, Wissen 
und Fähigkeiten in Richtung der Entwicklungsziele zu erweitern. Gelernt hat eine Orga-
nisation, wenn sich durch den Entwicklungsprozess Haltungen, Wissen und Verhalten-
soptionen vermehrt haben und diesbezügliche strukturelle Veränderungen gefestigt 
sind.

Die Rolle eines »Leitbildes«
Ein Leitbild gibt eine Orientierung für das Handeln einer Institution, eines Unterneh-
mens, eines Bündnisses, einer Vernetzung, einer ganzen Kommune auf allen Ebenen. 
Es spiegelt sich – wie ein Regenbogen in jedem Wassertropfen – in jeder konkreten 
Handlung genauso wider wie in abstrakten Strategieentwicklungen oder z.B. der  Kultur 
einer Vorstandssitzung. Ein Leitbild ist wertegeleitet und kein mechanisches Instru-
ment. Es bildet ein Versprechen nach außen und nach innen ab. Wenn wir mit Einrich-
tungen zusammenarbeiten, die mit einem bestimmten Leitbild »werben«, dann er war- 
ten wir, dass auch danach gehandelt wird und das Leitbild nicht nur  »hohle  Phrasen« 
abbildet.
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Das stellt immer wieder eine Herausforderung dar: Wie können sich möglichst alle 
Mitarbeiterinnen, Mitarbeiter und Beteiligte eines Systems an der Entwicklung des 
Leitbildes aktiv beteiligen und eine Kultur pflegen, die es erlaubt, trotz unterschied-
licher Sichtweisen in zentralen Aussagen gemeinschaftlich zu wirken?

Leitbilder können in einem Prozess in ganz unterschiedlichen Phasen (weiter-)ent-
wickelt werden. Oft ist es gerade nicht sinnvoll, gleich zu Beginn eines Entwicklungs-
prozesses einen groß angelegten »Leitbildprozess« zu organisieren, wenn die Akteurin-
nen und Akteure noch keine Gelegenheit hatten, in den Dialog zu treten, ihre Arbeit zu 
gestalten, eigene Erfahrungen zu reflektieren und sie in die Leitbildentwicklung einflie-
ßen zu lassen. Sinnvoll ist es, einen Überblick über das Gesamtsystem zu haben und 
die vorhandenen Werte und Ziele der Organisation sichtbar zu machen.

Es gibt zahlreiche Hinweise und Tipps zur Entwicklung eines Leitbilds. Für uns haben 
sich folgende Kriterien als relevant gezeigt:

Ein inklusives Leitbild

 ― ist an inklusiven Werten orientiert,
 ― wird partizipativ und erfahrungsgeleitet entwickelt,
 ― pflegt eine Atmosphäre des Vertrauens und des Dialogs, 
 ― wird realitätsnah und machbar formuliert,
 ― ist für alle Ebenen verbindlich,
 ― wird von allen transparent auf Handlungen im Alltag übertragen,
 ― dient als Ziel für die Organisationsentwicklung,
 ― hilft, Kulturen, Strukturen, Strategien und Praktiken zu reflektieren,
 ― ist offen für Weiterentwicklung.

Auch für uns als Trainerinnen und Trainer, Prozessbegleiterinnen und Prozessbegleiter 
wurde es immer deutlicher, dass wir uns nicht nur an inklusiven Werten orientieren, 
sondern für unsere Arbeit auch ein ver bindliches Leitbild entwickeln wollten. In vielen 
Diskussionen, Reflexionen unserer Arbeit, Auswertungen unserer Erfahrungen formu-
lierten wir in einem mehrtägigen Prozess schließlich die folgenden Sätze als unseren 
Anspruch an von uns gestaltete Prozessbegleitungen und unser konkretes Handeln.
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Beispiel: Leitbild

Dieses Leitbild ist Orientierung für alle Prozessbegleitungen, die im Sinne 
dieses Konzeptes gestaltet werden, und hat damit  ver bind lichen Charakter 
für alle Trainerinnen und Trainer, Prozess begleiterinnen und Prozessbeglei-
ter.

Präambel: Die Prozessbegleitung schafft Rahmenbedingungen für inklusi-
ve Lern- und Entwicklungsprozesse. Dabei dient der Index für Inklusion mit 
seinen Fragen als Instrument der Beteiligung und des Dialogs.
Freude: Die Freude an der Arbeit ist uns wichtig. Die Gestaltung einer 
 einladenden Arbeitsumgebung ist für uns von herausragender Bedeutung.  
Die Interessen und Bedürfnisse der Beteiligten sind uns wichtig.
Optimismus: In unserer Arbeit sind wir getragen von Optimismus. Dieser 
speist sich aus dem Wissen um die Fähigkeiten des Einzelnen, der Gruppe 
und der Institution.
Achtsamkeit: Achtsamkeit gegenüber den Menschen und deren Anliegen 
während der Prozessbegleitung ist für uns handlungsleitend.
Beteiligung: Wir achten darauf, dass alle Gruppen/Personen einer Organi-
sation am Prozess beteiligt werden, und unterstützen dies durch Metho-
denvielfalt und eine verständliche Sprache. 
Zeit: Wir tragen dazu bei, dass der Prozess in einem für alle angemes senen 
Tempo verläuft.
Kommunikation: Wir unterstützen den Prozess durch authentische und 
offene Kommunikation mit Hilfe einer förderlichen Kritik- und Feeback- 
Kultur.

Fazit: Was können Sie von diesem Buch erwarten?
Wir wollen mit unserem Konzept dazu beitragen, dass unsere Gesellschaft inklusiver 
wird. Wir haben die Erfahrung gemacht, dass Organisationen aus allen Bereichen Ent-
wicklungsprozesse wie Inklusion mit einer externen Begleitung besser umsetzen kön-
nen. Unsere Ressource ist die reflektierte Erfahrung, die wir weitergeben. Sie ist ent-
standen in einem langjährigen kooperativen Prozess, in dem wir unser individu elles 
Wissen in sehr solidarischer und bereichernder Weise zusammengetragen, mit ande-
ren geteilt und selbst wieder neue Ideen und Anregungen zurückbekommen haben. 
Viele Menschen haben uns ihr Feedback geschenkt und dazu beigetragen, dass diese 
Ressource immer weiter gewachsen ist. 
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Wir hoffen, dass sie auf fruchtbaren Boden fällt. Wir sind gespannt, wie unser Konzept 
sich in anderen Zusammenhängen mit anderen Trainerteams bewährt und weiterent-
wickelt. Die Offenheit unseres Konzeptes ist uns dabei besonders wichtig: Wir werden 
weiterarbeiten an unserem Konzept und hoffen, dass es genau in diesem Sinne auch 
verstanden und genutzt wird. In der praktischen Anwendung und An wendbarkeit liegt 
unser besonderer Anspruch. 

Das bietet dieses Buch:

 ― ein offenes Fortbildungskonzept als Angebot zur eigenen Gestaltung  
und Weiterentwicklung,

 ― Erfahrungen aus der Praxis (»Damit haben wir gute Erfahrungen gemacht«),
 ― Fragen, weil die Arbeit mit den Fragen aus den verschiedenen Ausgaben  

des Index für Inklusion als anregendes und werteleitendes Instrument  
für uns eine zentrale Rolle spielt, 

 ― Ideen für die Umsetzung,
 ― thematische Kontexte und inhaltliche Anregungen,
 ― Begriffserklärungen, wie wir sie verstehen,
 ― Literaturhinweise zu den Titeln, mit denen wir gearbeitet haben,
 ― ein von inklusiven Werten geleitetes Unterstützungsangebot  

für die Begleitung inklusiver Prozesse.

Das bietet dieses Buch nicht:

 ― ein fertiges Fortbildungskonzept zur 1:1-Umsetzung,
 ― Checklisten und Anweisungen (»So wird’s gemacht«),
 ― Antworten auf alle Fragen,
 ― feste Abläufe und fertige Materialien,
 ― eine umfassende Abhandlung von Themen,
 ― ein allgemeines Glossar zur Prozessbegleitung,
 ― vollständige Bibliografien zu den Themen,
 ― ein Geschäftsmodell für die Organisationsentwicklung.



Voraussetzungen – 
14 Punkte, ohne die 
es nicht geht
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Das Konzept unserer Fortbildung bietet viel Spielraum für eigene Ideen, Abwandlung 
und Weiterentwicklung – das ist sogar ausdrücklich erwünscht. So, wie wir dieses Kon-
zept in den letzten Jahren immer wieder verändert, angepasst und auf verschiedene 
Gruppen individuell ausgerichtet haben, wird es auch in Zukunft in jeder kon kreten 
Umsetzung eine Neuinterpretation und Weiterentwicklung erleben.

Es gibt jedoch einige Punkte, die wir als Grundvoraussetzungen für die Durch führung 
ansehen. Es handelt sich dabei um die Eckpfeiler einer inklusiv ausgerichteten Fortbil-
dung, die Inklusion nicht nur theoretisch »lehrt«, sondern in jedem Schritt konkret vor-
lebt. Wir legen diese Empfehlungen allen Trainerinnen und Trainern, Prozessbegleite-
rinnen und Prozessbegleitern besonders ans Herz. Eine Fortbildung zur Begleitung 
inklusiver Prozesse kann aus unserer Erfahrung ohne die folgen den Punkte nicht funk-
tionieren – oder umgekehrt: Diese Punkte ergeben sich ganz automatisch aus einer 
Arbeit, die Inklusion als Haltung selbstverständlich zugrunde legt.

1.  Haltung: Inklusion gelingt nur inklusiv
Inklusion kann man nicht vermitteln, wenn man sie nicht selbst lebt. Denn Inklusion ist 
kein »Projekt«, kein Vorgang, den man in definierten Schritten »abarbeiten« und ab-
haken kann, sondern eine Haltung, die immer wieder und überall wirksam wird. Um 
diese Haltung lebendig werden zu lassen, ist es wichtig, dass Trainerinnen und Trainer, 
Prozessbegleiterinnen und Prozessbegleiter inklusive Werte kennen und thematisieren 
– und gleichzeitig ganz natürlich in ihrem Handeln vorführen. Das Ziel und die Bot-
schaft unserer Fortbildung lauten: Wir sind überzeugt von der Idee Inklusion. Und wir 
wollen mit unserem Angebot dazu beitragen, dass inklusive Werte sich in unserer Ge-
sellschaft etablieren. Dabei liegt uns die inklusive Qualität der Prozesse am Herzen. 

Wie bereits beim Leitbild erwähnt, verkörpern die Trainerinnen und Trainer, Prozessbe-
gleiterinnen und Prozessbegleiter deshalb idealerweise selbst inklusive Werte: Sie bie-
ten allen Akteurinnen und Akteuren der zu begleitenden Organisation eine echte Teil-
habe. Sie gehen wertschätzend mit sich und den Beteiligten um, sie akzeptieren und 
respektieren unterschiedliche Sichtweisen, sie arbeiten ressourcenorientiert und sor-
gen für Nachhaltigkeit. Sie teilen ihre Expertise in den Bereichen Organisationsent-
wicklung und systemisches Denken. Sie machen Mut und motivieren, bleiben dabei 
selbstkritisch, sind sich der Widersprüche in unserer Gesellschaft und der daraus re-
sultierenden großen Herausforderungen und Anstrengungen bewusst. Sie leben ein 
Modell vor und haben ein großes Repertoire an Moderationsmethoden, die diesem 
Anliegen gerecht werden. Sie begreifen Prozessbegleitung als wertvolle Ressource.
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2.  Ein inklusives Lernverständnis
»Bildung ist eine den Menschen befreiende Aktion.« Dieser Satz von Martin Buber passt 
zu unserem Bildungs- und Lernverständnis. Ziel der Fortbildung ist nicht so sehr das 
»Beladen« von Menschen durch einen Transfer von Wissen, sondern die Öffnung neuer 
Horizonte für individuelle Bildungsprozesse, die zu erweiterten oder neuen Kompeten-
zen in der Begleitung von Veränderungsprozessen führen. Das ist nur dann möglich, 
wenn eine Fortbildung zu selbstständigen Lösungen herausfordert und die Teilneh-
menden sich als ein lebendiger Teil mit ihr verbinden. Lernprozesse generieren sich im 
Menschen selbst und werden durch ihn gesteuert. Lernende, die beim Lernen Selbst-
wirksamkeits- und Kompetenzerfahrungen machen, entwickeln Zuversicht in ihre eige-
ne Entwicklungsfähigkeit.

Für uns wird ein inklusiver Lernprozess dann erfolgreich begleitet, wenn die Lernenden 
– wie die Organisationen, in denen sie tätig sind – zu neuen Haltungen und Orientie-
rungen, neuen Erkenntnissen und erweiterten Handlungsoptionen kommen. Dazu 
muss jeder Lernschritt Gelegenheit geben: den eigenen Entwicklungsprozess in den 
Blick zu nehmen, eigene Widerstände zu erkennen und zu reflektieren, um daraus wei-
tere Entwicklungsvorhaben abzuleiten. Es ist die inklusive Qualität einer Fort bildung, 
die den Teilnehmenden Raum gibt, sich immer wieder selbst als Lernende zu erleben, 
sich zu orientieren und sich für das eigene Lernen und das Lernen der Gruppe verant-
wortlich zu fühlen.

3.  Rollenklarheit: Prozessbegleiterinnen  
 und -begleiter agieren auf verschiedenen Ebenen
Die Begleitung von inklusiven Veränderungsprozessen zeichnet eine besondere Kom-
plexität aus. Das erfordert von den Prozessbegleiterinnen und -begleitern eine große 
Bewusstheit ihrer Rolle im Prozess und gleichzeitig eine Distanz, aus der sie jederzeit 
eine Metaebene im Prozess einnehmen können. Dazu gehört auch die Klarheit darüber, 
dass man als Prozessbegleiterin/-begleiter immer in zwei Prozessen gleichzeitig eine 
Rolle spielt: dem eigenen Begleitprozess, für den man einen Auftrag erhalten hat, den 
man beginnt, steuert und abschließt, – und dem Entwicklungsprozess der Organisati-
on, der weit über den Ausschnitt der begleiteten Phase hinausgeht. Der Begleitprozess 
ist ein eigener, in Schritten geplanter Prozess, der zu jeder Phase des Entwicklungspro-
zesses einsetzen und abschließen kann. Ein Prozess begleitet den anderen. Trainerin-
nen und Trainer, die mit unserem Konzept arbeiten, sollten diese Rollenklarheit nicht 
nur selbst vorleben, sondern auch im Laufe der Fortbildung an den relevanten Stellen 
immer wieder thematisieren. 
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Wer Rollenklarheit hat

 ― kennt sowohl die eigenen als auch die Erwartungen der unterschiedlichen 
 Prozessbeteiligten und kann sie, wenn nötig, kommunizieren und klären,

 ― unterscheidet zwischen den eigenen Erwartungen und den Erwartungen  
anderer, 

 ― unterscheidet zwischen den Aufgaben einer Prozessbegleitung, einer 
 Moderation, einer Beratung, einer Mediation, 

 ― fühlt sich verantwortlich für den Begleitprozess und gestaltet diesen  
selbstbewusst, belässt Entwicklungsgeschwindigkeit und -ergebnisse jedoch  
in der Verantwortung der beteiligten Personen und der Organisation,

 ― ist nicht parteiisch und hält eigene Gefühle und Zielvorstellungen außen vor,
 ― kann mit möglichen Widersprüchen in seinen unterschiedlichen Rollen 

 umgehen, 
 ― klärt: Wer bin ich in diesem konkreten Veränderungsprozess, und was soll  

und darf ich hier tun? Wer bin ich als Prozessbegleiterin/-begleiter? Welche Art 
der Begleitung entspricht mir und meiner Aufgabe? Welche Interventionen  
setze ich, wann rede und wann schweige ich? Welche Ressourcen habe ich?  
Was sind meine Kompetenzen und meine Grenzen?

4.  Selbstreflexion: Lehrende sind Lernende 
Die Selbstreflexion ist eine wichtige Voraussetzung und Bestandteil dieser Rollen-
klarheit. Prozessbegleiterinnen und Prozessbegleiter sind Beraterinnen und Berater in 
einem geleiteten Prozess – und gleichzeitig Subjekt des eigenen Lernprozesses. Sie le-
ben im Wechsel zwischen Sach- und Metaebene, zwischen lehrender und lernender 
Rolle. Umgekehrt sind auch die Teilnehmenden an einer Prozessbegleitung nicht nur 
Lernende, sondern auch Lehrende: Sie nehmen Anregungen von außen auf – und sind 
im Sinne von Partizipation und Verantwortungsübergabe ebenso auch Lehrende, die 
mit ihrem Feedback und ihrer Teilhabe am Prozess wichtige Anregungen und Infor-
mationen an die Prozessbegleiterinnen und -begleiter zurückspiegeln. Dasselbe gilt für 
die Trainerinnen und Trainer, die eine Qualifizierung leiten. Dieses permanente Zurück-
spielen von Erfahrungen aus dem Prozess in die eigene Tätigkeit ist eine Grundvoraus-
setzung, um inklusive Veränderung glaubwürdig zu vermitteln und die eigene Kompe-
tenz permanent weiterzuentwickeln.
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5.  Feedback: eine Kultur der gegenseitigen  
 wertschätzenden Rückmeldung
Jeder Mensch ist von Rückmeldungen abhängig, um die Wirkung seines Handelns oder 
seiner Aussagen zu spüren. Feedback ist in inklusiven Prozessen aber keine bloße 
Technik, sondern eine Kultur, die inklusiven Werten entspricht. Auch wenn es verschie-
dene Techniken gibt, um Feedback einzuholen, zu geben, zu organisieren (darauf ge-
hen wir in mehreren Modulen ein), kommt es uns hier vor allem auf die Grundhaltung 
an: Feedback ist eine Voraussetzung dafür, dass alle teilnehmenden Menschen in ei-
nem inklusiven Prozess lernen und seine Entwicklung beeinflussen können. Feedback 
erlaubt es, einzelne Prozessschritte, Lernentwicklungen und die Qualität der Beteili-
gung aller zu reflektieren. Sich selbst ein Feedback geben heißt, über »Gipfelerlebnis-
se« und »Abgrunderfahrungen« im eigenen Entwicklungsprozess nachzudenken, die 
eigene Kompetenzentwicklung darzustellen und sich über die Rückmeldung der Grup-
pe zu orientieren. Bereits im ersten Modul empfehlen wir deshalb, ein gegenseitiges 
konstruktives und wertschätzendes Feedback als Grund element einzuführen – und im 
Verlauf der Fortbildung als Kultur zu etablieren. 

6.  Index(e) für Inklusion: Fragen statt Antworten
Inklusion hat viel damit zu tun, bestehende Strukturen, Kulturen und Praktiken zu hin-
terfragen. Mit diesem Ziel hat Tony Booth (2000) auch den ersten »Index für Inklusion« 
für Schulen entwickelt, einen Fragenkatalog mit insgesamt über 500 Fragen, die hel-
fen, das Bestehende kritisch zu überprüfen. Fragen öffnen Gespräche, stellen infrage, 
regen zum Dialog und zum Nachdenken an. Die Arbeit mit den Fragen zieht sich auch 
durch unsere gesamte Fortbildung. In jedem Modul stellen Teilnehmende Fragen aus 
dem Index vor. Es wird nach unterschiedlichen Methoden mit den Fragen gearbeitet, in 
der Regel von Teilnehmenden vorbereitet. Inklusion stellt Fragen und nähert sich so 
einem (vorläufigen) Ergebnis – die Antworten sind immer ein gemeinsames Nachden-
ken auf dem Weg zu einem inklusiven Zusammenleben.

Es werden alle Varianten des Index für Inklusion genutzt (→ Literaturverzeichnis):
 ― Index für Inklusion für Schulen (IfI 2003) 
 ― Index für Inklusion für Kitas (IfI Kitas 2007)
 ― Kommunaler Index für Inklusion (IvO 2011)
 ― Neuausgabe des englischsprachigen Index für Inklusion (IfI 2011)

Bei der Auswahl der Fragen aus den verschiedenen Ausgaben des Index für Inklusion 
spielt auch die Weiterentwicklung neuer Fragen für andere Kontexte eine Rolle. Auch 
hier ist der Bezug der Fragen zur eigenen Person besonders wichtig. Die Fragen sind  
nur wirksam, wenn die Haltung der Fragenden und Befragten offen und vertrauensvoll 
 reflektiert wird. Immer wieder werden Kommunikationsanlässe (auch in Form von 
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 Rollenspielen) geschaffen, die auf spätere Prozessbegleitungen übertragen werden 
können. Dafür ist eine Kenntnis der genannten Ausgaben des Index für Inklusion eine 
wichtige Voraussetzung.

7.  Heterogenität: Vielfalt begrüßen
Wir haben bewusst immer wieder mit sehr heterogen zusammengesetzten Gruppen 
gearbeitet. Genau diese Heterogenität ist der Ausgangspunkt und gleichzeitig eine 
Grundidee von Inklusion. Die Erfahrung, dass z.B. Erziehende und Lehrende gemein-
sam an der Entwicklung von Bildungseinrichtungen arbeiten, führt zu einem größeren 
Verständnis füreinander und für die jeweilige Arbeitssituation und Sichtweise. Genau-
so wertvoll ist es, Teilnehmende aus unterschiedlichen Berufsgruppen dabei zu haben: 
Verwaltungsmitarbeiterinnen und -mitarbeiter, Selbstständige aus den Bereichen Or-
ganisationsentwicklung und Beratung, Fortbildnerinnen und Fortbildner, Trainerinnen 
und Trainer, Führungskräfte freier Träger, Psychologinnen und Psycho logen, Journalis-
tinnen und Journalisten, Künstlerinnen und Künstler, Menschen mit ganz unterschied-
lichen Diskriminierungserfahrungen.

Jede Feedback-Runde mit einer solchen Vielfalt haben wir als besonders bereichernd 
empfunden. Dabei geht es nicht nur um das Kennenlernen des jeweils anderen Berufs- 
oder Arbeitsfeldes, sondern vor allem darum, die unterschiedlichen Perspektiven zu 
verstehen und für den Prozess zu nutzen, sich gegenseitig in seinem Feld und in seiner 
Rolle wertschätzen zu lernen und eine gemeinsame Verantwortungsübernahme zu ent-
wickeln. Das ist insbesondere deshalb wichtig, weil Bildungseinrichtungen und Kom-
munen zunehmend in gemeinsamen Kontexten aktiv sind, in Stadtvierteln Zuständig-
keiten und Verantwortungen teilen und auf beiden Seiten davon profitieren, wenn man 
kooperativ und im gegenseitigen Austausch inklusive Strukturen ermöglicht.

8.  Ressourcenorientierung: Vielfalt nutzen 
Vielfalt ist eine Normalität und Ressource – das ist die Grundidee von Inklusion.  
Diese Haltung sollte ein Trainerteam von Beginn an kontinuierlich auch gemeinsam mit 
der Gruppe entwickeln. Jede/r Teilnehmende hat etwas beizutragen und bereichert die 
Lerngemeinschaft mit Erfahrungswissen, individuellem Expertentum und Persönlich-
keit. In den Modulen 1 und 2 wird explizit daran gearbeitet, worin die Teilnehmenden 
ihre persönlichen Ressourcen sehen. Das müssen übrigens nicht immer konkrete Tätig-
keiten sein – manchmal trägt jemand auch einfach durch seine Art, seine vermittelnde 
Wirkung, sein freundliches Interesse, seine originellen Ideen, eine stille unterstützen-
de Zurückhaltung etc. zum guten Verlauf eines Prozesses bei. Hier ist eine hohe Wach-
samkeit und Achtsamkeit gefragt, um auf allen Ebenen Ressourcen zu erwarten, zu 
entdecken und jede/n zu ermuntern, auch das kleinste Potenzial an Bereicherung zum 
Leben zu erwecken.
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9.  Partizipation: Verantwortung übernehmen und teilen
Partizipation ist eine logische Folge von Ressourcenorientierung. Die Wertschätzung 
der Ressourcen und Potenziale jeder einzelnen Teilnehmerin und jedes einzelnen Teil-
nehmers beinhaltet es, diese Ressourcen auch zu nutzen. Eine partizipative Grundhal-
tung basiert auf dem Prinzip der Gegenseitigkeit – alle geben und nehmen, alle profi-
tieren von allen. Dabei sind die konsequente Übernahme und das Teilen von 
Verantwortung ein wichtiges Element: Die Gruppe ist mitverantwortlich, sie trägt den 
Prozess mit, gemeinsam mit den Trainerinnen und Trainern, dem jeweiligen Aus richter 
oder Träger. Alle Teilnehmenden können sich einbringen – sind aber auch dazu heraus-
gefordert. Jede und jeder Einzelne kann in jedem Schritt des Prozesses ein eigenes 
Stück Verantwortung aktiv suchen und übernehmen, um zum Gelingen des Prozesses 
beizutragen. Teilhabe setzt voraus, dass man teilhaben darf, kann und will – und darü-
ber auch selbst mitentscheiden kann. Hierzu sind oftmals erst die Voraussetzungen zu 
schaffen. Dazu gehört auch, dass die Teilnehmenden ihre jeweiligen Entwicklungsbe-
darfe und Ziele artikulieren können. Im gleichberechtigten Dialog ist auszuhandeln, 
welche gemeinsamen Ziele und welche Inhalte in den einzelnen Modulen aufgegriffen 
werden.

10. Offenheit für das Unvorhersehbare:  
 Veränderung als Prozess verstehen und gestalten
Inklusion ist ein Prozess in vielen kleinen und großen Schritten, der immer von den 
Menschen lebt, die ihn prägen – und der deshalb nie genau zu »planen« oder vorher-
zusagen ist. Das gilt auch für unsere Fortbildung: Jede Gruppe ist anders, jedes Modul 
wird bei jeder Umsetzung neue Varianten erleben, weil es sich an der Zusammenset-
zung und der Dynamik der Gruppe orientiert. Deshalb müssen Trainerinnen und Trai-
ner offen sein für das Unvorhersehbare – die einzige wirkliche Konstante jedes Prozes-
ses, an dem Menschen beteiligt sind. Diese Offenheit ist eine Grund voraussetzung 
nicht nur für die Umsetzung unseres Konzeptes, sondern von inklusivem Handeln all-
gemein: Annehmen, was die Menschen einbringen – auch und vor allem, wenn man es 
nicht erwartet, wenn es »gegen den Plan« ist, wenn es zunächst Widerstände oder 
sogar Rückschritte zu bringen scheint. All das gehört zum Prozess dazu. 

Und genau das ist auch das Interessante an jeder Umsetzung: Es wird nie so, wie man 
denkt, aber es gibt immer auch ungeahnte positive Überraschungen und neue Wege, 
die man zu planen nie gewagt hätte.
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11. Teamwork: die Arbeit im »Couple«
Unser Konzept basiert darauf, dass jedes Modul immer von zwei Personen im »Couple« 
(oder »Tandem«) durchgeführt wird. Das stellt die Fortbildungsreihe auf eine dialogi-
sche Basis: Zu zweit können sich beide gegenseitig unterstützen, spiegeln, Feedback 
geben, Feedback vorleben, parallel Übungen mit Gruppen durchführen, schwierige 
Fragen gemeinsam beantworten, Widerständen und Konflikten dialogisch begegnen 
und insgesamt in jedem Schritt zeigen, wie Inklusion im gegenseitigen Austausch und 
Aushandeln entsteht. Die Qualität inklusiver Arbeit, die in dieser Konstellation trans-
portiert werden kann, ist ein besonderer Reichtum – und ist in unserem Konzept ein 
Grundbestandteil der Prozessbegleitung. Nicht zuletzt bildet ein Couple ein Muster für 
Unterschiedlichkeit ab: Unterschiedliche Erfahrungen und Perspektiven bieten vielfäl-
tige Möglichkeiten für die Teilnehmenden.

12. Spaß: an der Sache und an den Menschen
Spaß lässt sich nicht verschreiben, aber ohne geht es auch nicht. Unser Konzept  
lebt vom lebendigen, frischen Austausch, der von Anfang an genau das auch vermitteln 
soll: Es macht Spaß, mit anderen Menschen zusammen etwas zu erarbeiten. Auch 
wenn (oder gerade weil) die Umsetzung von Inklusion oft als Widerspruch zu be ste-
henden Strukturen erlebt wird und schwierige Veränderungsprozesse mit sich bringt, 
ist ein offener, positiver Umgang mit allem, was auf uns zukommt, hilfreich. Wir haben 
aus Erfahrung einen großen Lösungsoptimismus entwickelt, der meistens ansteckt. 
Auch das verstehen wir unter inklusiver Arbeit: neben dem Schweren der täg lichen 
Herausforderungen auch das Leichte zu sehen und neben der Ernst haftigkeit des Vor-
habens auch den Humor nicht zu vergessen. 

13. Vorwissen und Erfahrung: Qualität der Arbeit  
 und des Miteinanders sichern
Jeder Mensch kann ohne besonderes Vorwissen beginnen, inklusiv zu denken und zu 
handeln. Wer aber als Trainerin oder Trainer andere fortbilden will, um inklusive Pro-
zesse zu begleiten, ist auf Vorwissen angewiesen. Kompetente Trainerinnen und Trai-
ner haben selbst Erfahrung in der Prozessbegleitung und der Moderation. Sie wissen, 
was es bedeutet, Menschen in Systemen bei Veränderungsprozessen zu unterstützen. 
Sie denken sich ein in das System, das sie begleiten. Und sie kennen die Meilensteine 
und Diskussionen rund um das Thema Inklusion. 
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Um unser Konzept qualitätsvoll umzusetzen, sind u.a. Vorwissen und Erfahrung in den 
folgenden Bereichen bzw. Themen wichtig: 

 ― Inklusion als Menschenrecht und im Rahmen der aktuellen Bildungspolitik,
 ― die verschiedenen Ausgaben des Index für Inklusion,
 ― Strukturen und Funktionsweisen von Bildungs- und kommunalen Einrichtungen,
 ― Theorien und Methoden des Change Management, 
 ― Erwachsenenfortbildung und Qualifizierung von Trainerinnen und Trainern, 
 ― Gruppendynamik und Gruppensteuerung, 
 ― Kommunikationstheorien, verbale und nonverbale Kommunikation, 
 ― Moderationstechniken, Evaluation und Feedback, 
 ― Systemtheorien, soziale Systeme, systemische Veränderung,
 ― Prozessmodelle und Prozessbegleitung, 
 ― Elemente von Supervision und Coaching.

14. Vernetzung und Austausch: offen für Weiterentwicklung
Inklusion bedeutet, aus den Ressourcen von vielen das Gemeinsame zu stärken. Das 
gilt auf vielen Ebenen auch für unser Konzept:

Trainerteam und Teilnehmende sind mitverantwortlich für die Weiterentwicklung der 
Qualifikation. Ihre Erfahrungen und Meinungen sind gewünscht. Die angehenden Pro-
zessbegleiterinnen und -begleiter erproben ihre Wirkung in konkreten Prozessen und 
koppeln auch diese Erfahrungen zurück. Das Handlungsspektrum erweitert sich auf 
neue Aspekte und Praxisfelder.  Insbesondere die Anbindung an Kommunen ist eine 
wesentliche Erweiterung der Begleitkompetenz.

Sowohl die Trainerinnen und Trainer als auch die teilnehmenden Prozessbe gleiterinnen 
und -begleiter vernetzen sich in verschiedenen Formen. Dazu sind regelmäßige Aus-
tauschforen sowie kollegiale Beratungen über die Fortbildung hinaus selbstverständ-
lich. Immer wieder finden sich für die  Begleitungen neue »Couples« oder »Tandems«, 
das Voneinander-Lernen sowie die Passung zum anfragenden System erfordern eine 
offene Zusammenarbeit.

Die nachhaltige Wirkung hängt dabei wesentlich von gleichberechtigten, ernstgemein-
ten Kooperationen mit kommunalen und anderen Fortbildungs anbietern ab. Angebote 
anderer Anbieter bieten viele Anknüpfungspunkte – gewünscht ist langfristig eine Ver-
antwortungsübernahme für Prozess beglei tungen in inklusiven Zusammenhängen von 
öffentlichen Trägern, z.B. den  staatlichen Lehrerfortbildungsinstituten, Kitaträgern 
usw.
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Module

1  Einführung und Grundlagen

2 Die Rolle als Prozessbegleiterin/-begleiter  
 klären und stärken

3  Die Prozessbegleitung anlegen und beginnen

4  Haltung, Standpunkt, Zielorientierung

5  Mit Vielfalt und Widerständen umgehen

6  Selbstreflexion und Methodenrepertoire

7  Systemische Beratung inklusiv gestalten 

8  Die Rolle und Funktion  
 von Steuerungsstrukturen

9  Abschluss und Ausblick:  
 Eine Prozessbegleitung beenden
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Zur Arbeit mit den Modulen
Die Fortbildung umfasst neun Module, die jeweils verschiedene Schwerpunktthemen 
der Begleitung inklusiver Prozesse behandeln. Alle Module enthalten eine thema tische 
Einordnung sowie konkrete Schritte, die neben Input-Phasen und Phasen der theoreti-
schen Erarbeitung auch praktische Übungen sowie Simulationen von kon kreten Bera-
tungssituationen enthalten. Die Schritte sind in den Modulen ausführlich beschrieben. 
Im Folgenden geben wir einige praktische Tipps zur Vorbereitung und Durchführung.

Rahmenbedingungen
Räume: Jedes Modul benötigt Räume, in denen genügend Platz für ein Plenum mit der 
Gesamtgruppe vorhanden ist, aber auch Raum für ungestörte Arbeit in Klein gruppen. 
Dazu eignen sich zusätzliche Räume oder auch verschiedene Ecken größerer Plenums-
räume oder Flure. Es ist schön, wenn die Räume und das Umfeld bereits eine Wert-
schätzung für die Teilnehmenden vermitteln. Sollten keine »schönen« Räume vorhan-
den sein, gibt es viele Möglichkeiten, den Raum selbst wertschätzend zu gestalten. 
Selbstverständlich gehört auch eine gute Versorgung mit Essen und Getränken dazu.

Ausstattung: Zu jedem Modul gehört eine klassische Moderationsausstattung mit Pla-
katen, zwei Flipcharts, Stellwand, Moderationskarten, Pins, Stiften, Kleber. Bei einigen 
Input-Teilen bietet es sich an, eine Präsentation mit Beamer zur Hilfe zu nehmen.  
Was genau für jeden Schritt an Vorbereitung nötig ist, wird in den einzelnen Modulen 
an gegeben. 

Zeit: Jedes Modul wird in einem eintägigen Workshop durchgeführt. Alle Module  
enthalten Zeitangaben zu den einzelnen Schritten. Diese sind jedoch nur Richtwerte 
aus unseren eigenen Workshops – sie können und sollten je nach Bedarf auch anders 
verteilt werden. Wichtig ist es, Zeit für Pausen sowie An- und Abmoderationen einzu-
planen.

Input und Arbeitsblätter: Zu den meisten Aufgaben gibt es passende Arbeitsblätter, 
die in diesem Buch abgedruckt sind, zum Kopieren, aber auch als Download bereitste-
hen. Ebenfalls als Download bieten wir Grafiken und Input-Elemente an, die wir in Prä-
sentationen verwenden. Wie das Material eingesetzt wird, kann jedes Trainerteam für 
sich entscheiden. Unsere Empfehlung: Bei Gruppenarbeiten setzen wir eher Arbeits-
blätter ein, im Plenum eher eine Präsentation. Die Download-Adresse findet sich im 
Impressum auf → S. 302.
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Struktur der Module 
Alle Module setzen sich aus folgenden Elementen zusammen: 

Einleitung: Kurze Zusammenfassung des Modulinhalts zu Beginn jedes Moduls.

Ziele: Ziele des Moduls – was können die Teilnehmenden lernen?

Hintergrund: Beschreibung des thematischen Hintergrunds: Warum ist dieses Modul 
wichtig? Der Kontext gibt keine flächendeckende Einführung in das Thema, sondern 
stellt den Zusammenhang her, den man benötigt, um die Wirkung und Relevanz des 
Moduls einzuschätzen. 

Schritte: Die Schritte beschreiben den konkreten Ablauf des Moduls. Sie geben  
eine Vorlage für den Tagesablauf, den jedes Trainerteam entsprechend der Gruppe 
ausrichten und anpassen kann. Jedes Modul basiert auf einer »Klammer« aus drei im-
mer ähnlich gestalteten Einstiegs-Schritten und dem abschließenden Feedback-Schritt 
(→ S. 32 f.).

Info: Zwischen den Schritten gibt es immer wieder kurze Infoteile, das heißt Hinter-
grundinfos, die thematisch für den jeweiligen Schritt interessant oder wichtig sind. 

Beispiele: An manchen Stellen haben wir zu einzelnen Schritten Beispiele aus vergan-
genen Workshops eingefügt – auch hier gilt: Beispiele gibt es nur an den Stellen, wo sie 
nötig erschienen, um den Schritt klarer werden zu lassen. 

Der rote Faden: Plakate und Flipcharts
Es gibt einige leitende Plakate und Flipcharts, die wir in jedem Modul nutzen, um den 
roten Faden der Qualifikation und den Anschluss zwischen den Modulen herzustellen. 
Es hat sich bewährt, wenn folgende Plakate und Flipcharts bei jedem Modul im Ple-
numsraum präsent sind:

Alle Module, ab Modul 1

 ― Willkommensplakat
 ― Übersicht »Inklusive Werte« (→ Abb. 1)
 ― Übersicht »Ziele des Moduls«
 ― Übersicht »Arbeitsformen«
 ― Übersicht »Wirkungsebenen« (→ Abb. 2)
 ― Frage nach Indikatoren

ab Modul 2 

Übersicht »Vereinbarungen zur Zusammenarbeit« aus Modul 1

ab Modul 3

Schaubild eines Entwicklungs- und des Begleitprozesses
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Gerechtigkeit

Mut

Ehrlichkeit

Mitleid

Hoffnung

Schönheit

Freude

Vertrauen

Liebe

Gewaltlosigkeit

Nachhaltigkeit

Wertschätzung von Vielfalt

Partizipation

Gemeinschaft

Gleichheit

Abb. 1 Ein Referenzrahmen inklusiver Werte (Tony Booth, in: Reich 2012, S. 188)

Abb. 2 Ebenen der Wirksamkeit (IvO 2011, S. 37)
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