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Vorwort

Die Grundlagen für das vorliegende Buch wurden in einem Forschungsprojekt gelegt. 
Dieses war Teil eines größeren Forschungsprogramms der Zürcher Hochschule für Ange-
wandte Wissenschaften (ZHAW) mit dem Titel „Gesellschaftliche Integration“. Es mag 
überraschen, in diesem Zusammenhang an die Arbeitswelt zu denken, da Integration zu-
nächst ein politisches, gesellschaftliches und soziales Thema zu sein scheint. Doch viele 
von uns arbeiten sieben, acht, neun oder mehr Stunden am Tag. Mit einem Vollzeitpensum 
verbringen wir also ein Drittel unserer berufstätigen Lebenszeit am Arbeitsplatz. Arbeits-
räume sind Lebensräume. Das sollten also Orte sein, an denen wir uns aufgehoben fühlen, 
dazugehören und uns entwickeln können. Die allermeisten unserer Arbeitsplätze sind in 
Organisationen eingebettet, also in einen Mikrokosmos mit eigenen Zielen, Idealen, Wer-
ten, Strukturen, Prozessen und Kulturen. Innerhalb dieser Entitäten kooperieren wir ar-
beitsteilig mit anderen, um im Hinblick auf gemeinsame Ziele Wirkungen zu erzeugen 
bzw. Ergebnisse zu erzielen und aus Produkten oder Dienstleistungen für Menschen, an-
dere Organisationen oder Märkte Wertschöpfung zu generieren. Über gegenseitige Erwar-
tungen stehen Menschen wie Organisationen in einem Beeinflussungsprozess mit ihrer 
Umwelt. Organisationen tragen somit soziale Verantwortung, und gesellschaftliche Inte
gration ist damit genauso ein organisationales Thema. Die Aufgabe von Führung ist es, 
diese Arbeits- und eben auch Lebensräume in Organisationen wesentlich zu gestalten.

Unser Forschungsprojekt widmete sich im Kern der Frage, ob und allenfalls wie die 
soziale Seite von Organisationen in Zukunft noch eine Rolle spielen wird in Zeiten zuneh-
mender Spezialisierung und Fragmentierung. Außerdem wollten wir wissen, welche 
Funktion die Führung in den Organisationen der Zukunft spielen wird.

Zur Klärung unserer Fragen haben wir Daten bei Führungskräften erhoben, befragten 
Mitarbeitende und erarbeiteten Fallstudien in zwei Firmen, die wir im Hinblick auf unsere 
Fragestellung für vielversprechend hielten. Im Laufe des Projekts erkannten wir, dass Zu-
sammengehörigkeit nur die eine Seite der Medaille ist, die andere Seite ist Selbstentfal-
tung. Darauf basiert auch die Theorie der Inklusion.

Diese beiden Faktoren Zusammengehörigkeit und Selbstentfaltung führen dazu, dass 
Menschen die Voraussetzungen finden, um in Arbeitsprozessen produktiv sein zu können. 
Beide Faktoren beschreiben jedoch auch das Spannungsfeld von Individualität und sozialer 
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Zugehörigkeit, welche gleichermaßen für die Zufriedenheit, die soziale Tragfähigkeit so-
wie für die positive Entwicklung von Menschen und Systemen bedeutsam sind.

Das Autor:innen-Team setzt sich zusammen aus Michael Zirkler, einem Vertreter der 
Wissenschaft, Andreas Hertel, einem erfahrenden Praktiker, sowie Jeanette Herzog, einer 
Grenzgängerin zwischen Wissenschaft und Praxis. Wir sind dankbar für die Möglichkeit, 
in einem Team von Menschen mit unterschiedlichen Potenzialen einen Rahmen geschaf-
fen zu haben, innerhalb dessen eine hoffentlich maximale Entfaltung möglich war.

Wir hatten Unterstützung durch mehrere Personen, die an dieser Stelle namentlich er-
wähnt werden sollen und denen wir für ihre wertvollen Beiträge danken:

Toj Teesselink, die zunächst im Rahmen ihrer Studienarbeit mit uns zusammenarbei-
tete und unserem Team ein weiteres Jahr als Projektmitarbeiterin erhalten blieb. Sie unter-
stützte uns bei der Datenerhebung und -auswertung und vertiefte sich in das Thema 
Vertrauen.

Jonathan Pfister konnte im Rahmen seiner Studienarbeit vor allem zum Kapitel „Poten-
ziale“ beitragen.

Riccarda Pfister machte sich im Rahmen ihrer Masterarbeit bei der Datenerhebung 
und -auswertung in einem der beiden Praxisfälle verdient.

Sandra Hegger war im Kontext ihrer Studienarbeit einerseits um die Abbildungen be-
sorgt und hat ein erstes Lektorat der Texte vorgenommen.

Frederik Fleischmann hat als wichtiger Impulsgeber und Sparringspartner die Grund-
idee des potenzialfokussierten Diagnose- und Entwicklungsmodells mitgestaltet.

Matthias Zabel vom Lektorat Freiburg hat das Manuskript bis zur Druckreife lektoriert 
und mit seinen zahlreichen Hinweisen auf sprachliche, formale und inhaltliche „Kleinig-
keiten“ zum gelungenen Produkt beigetragen.

Wir danken der Zürcher Hochschule für Angewandte Wissenschaften für die Finanzie-
rung unseres Forschungsprojekts sowie dem Institut für Angewandte Psychologie für die 
finanzielle Förderung in der Endphase der Manuskripterstellung.

Ein herzliches Dankeschön gilt unseren Familien und insbesondere unseren Partner:in-
nen Fabi und Remo, die uns für die Zeit des Schreibens den Rücken freigehalten haben, 
sowie unseren Kindern Alexia, Enea, Kiro, Iago und Nila.

Wir hoffen, mit dem vorliegenden Band einen weiteren Beitrag zum Verständnis für die 
bedeutsame soziale Seite von Organisationen zu leisten und den Führungskräften, Organi-
sationsgestalter:innen und anderen interessierten Praktiker:innen inspirierende Hand-
lungsimpulse mitgeben zu können.

Goldach, Schweiz� Jeanette Herzog
Zürich, Schweiz� Michael Zirkler  
Olhão, Portugal� Andreas Hertel

Vorwort
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