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INVALIDENVERSICHERUNG

Entwicklung der Zusammenarbeit 
von IV-Stellen und Arbeitgebern

Thomas Geisen, Fachhochschule Nordwestschweiz
Edgar Baumgartner, Fachhochschule Nordwestschweiz

Die Gestaltung der Zusammenarbeit zwischen IV-Stellen und Arbeitgebern ist für eine 

erfolgreiche berufliche (Wieder-)Eingliederung von grosser Bedeutung. Eine neue 

Studie zeigt die Vielfalt der Zusammenarbeits- und Kontaktformen auf und hat dazu eine 

Typologie entwickelt.

Die Arbeitgeber spielen eine entscheidende Rolle, wenn es um 
den Erhalt eines Arbeitsplatzes oder die (Wieder-)Eingliede-
rung in die Erwerbsarbeit geht (Geisen et al. 2008, Baumgart-
ner et al. 2004). Entsprechend hat sich die Zusammenarbeit 
mit den Arbeitgebern insbesondere seit der 5. IV-Revision zu 
einem zentralen Aufgabenbereich der IV-Stellen entwickelt. 
Um neue Wege in der Zusammenarbeit zu erproben, wurden 
gemeinsam auch Pilotprojekte entwickelt.1 

Zur Ausgestaltung der Beziehungen zwischen IV-Stel-
len und Arbeitgebern liegen bislang kaum systematische 
Erkenntnisse vor. Ältere Studien wiesen vor allem auf Defi-

1	  Aus solchen Pilotprojekten ist beispielsweise die Organisation Compasso 
hervorgegangen, die sich als Informationsplattform zu Fragen der beruf-
lichen Integration an der Schnittstelle von Unternehmen, Betroffenen, IV, 
Suva, Pensionskassen und Privatversicherern versteht: www.compasso.ch.

zite hin. So nahmen die Arbeitgeber die IV-Stellen in einer 
frühen Phase ihrer Eingliederungsbemühungen kaum als 
Ansprechpartner wahr (Baer/Fasel 2011) und sie wünschten 
sich einen verbesserten Informationsaustausch sowie eine 
zielgerichtete Zusammenarbeit gleich zu Beginn des Ein-
gliederungsprozesses (Butti et al. 2012). Die Studien zeigen 
auch die Vielfalt aktueller Zusammenarbeitsformen, die sich 
grundsätzlich nach fallabhängigen und fallunabhängigen 
Kontakten unterscheiden lassen. Fallabhängige Kontakte 
bestehen bei der unmittelbaren Bearbeitung eines Versiche-
rungsfalls und streben den Arbeitsplatzerhalt an, entweder 
im bestehenden Unternehmen oder durch die Vermittlung 
in ein anderes Unternehmen, etwa auf einen neuen Arbeits-
platz oder im Rahmen einer Eingliederungsmassnahme. Fall
unabhängige Kontakte zwischen IV-Stellen und Arbeitgebern 
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oft zu lange dauert. Eine Einschätzung, die auch rund die 
Hälfte der 23 befragten IV-Stellen teilt. Trotz der zentralen 
Rolle, welche die Arbeitgeber der Zusammenarbeit mit den 
IV-Stellen zuschreiben, trägt diese allerdings derzeit kaum 
dazu bei, gesundheitliche Probleme von Mitarbeitenden frü-
her zu erkennen oder die Bereitschaft der Unternehmen zu 
erhöhen, Stellensuchende der IV einzustellen. 

DIE PERSPEKTIVE DER IV-STELLEN  In den vergangenen 
Jahren wurden erhebliche Anstrengungen unternommen, 
um die Zusammenarbeit mit den Arbeitgebern zu verbessern. 
Hierzu gehören vor allem Anpassungen in der Organisations- 
und Prozessstruktur der IV-Stellen sowie die Einführung 
neuer Kommunikations- und Arbeitsinstrumente. Insbeson-
dere die 15 grösseren IV-Stellen haben hierzu zwischen 2010 
und 2015 ausführliche Konzepte entwickelt und umgesetzt. 
Kleinere IV-Stellen hingegen sahen diesbezüglich bislang kei-
nen Handlungsbedarf. Ihre Zusammenarbeit mit den Arbeit-
gebern erfolgt in der Regel unkompliziert und wenig forma-
lisiert. In ihrem Verhalten sind diese IV-Stellen meist reaktiv 
ausgerichtet und bemüht, jeweils eine angemessene Lösung 
für ein konkretes Erfordernis zu finden. Neben dieser Orien-
tierung an den Arbeitgeberanliegen ist die Integrationsarbeit 
aber auch geprägt von der Ausrichtung am gesetzlichen Auf-
trag und an den Bedürfnissen der IV-Stellen. 

Von entscheidender Bedeutung für eine gelingende fall
abhängige Zusammenarbeit ist ein rascher Kontaktaufbau 
durch die IV, die persönliche Kommunikation sowie der Wille 
von IV-Stelle und Arbeitgeber, sich regelmässig auszutau-
schen. Einige IV-Stellen beurteilen die Pflege der persönli-
chen Kontakte auch in der fallunabhängigen Zusammenarbeit 
als so wesentlich, dass sie diese als eigenständiges Tätigkeits-
feld ausweisen. 

Die IV-Stellen haben in den vergangenen Jahren Kommuni-
kations- und Arbeitsinstrumente für die Kontaktaufnahme und 
Zusammenarbeit mit den Unternehmen entwickelt. So wur-
den gedruckte und digitale Angebote zusammengestellt, wel-
che die Arbeitgeber beispielsweise über die Leistungen der IV 
informieren oder IV-Mitarbeitende bei ihrer Zusammenarbeit 
mit den Arbeitgebern anleiten. Verbreitet werden die Informa-
tionen über die Netzwerke und Datenbanken der Arbeitgeber, 
aber auch über die Websites der IV-Stellen. Die Arbeitgeberda-
tenbanken der IV-Stellen wurden hierzu in den vergangenen 

zielen auf die prospektive Akquise von Arbeits- und Ausbil-
dungsplätzen zur Durchführung von Massnahmen oder auf 
die Begleitung und Unterstützung der Arbeitgeber in unkla-
ren Situationen mit Beschäftigten (vgl. Bolliger et al. 2012).

Derzeit ist wenig bekannt über den Aufbau und die 
Pflege der Kontakte zwischen Arbeitgebern und IV-Stellen. 
Die im Folgenden vorgestellte Studie analysiert die unter-
schiedlichen Kontakt- und Kooperationsformen, beschreibt 
zugrundeliegende Strukturen und eingesetzte Instrumente 
und benennt Erfolgsfaktoren und Hindernisse für eine ein-
gliederungswirksame Zusammenarbeit. 

Die Studie stützt sich auf zwei Onlinebefragungen. Es 
wurden 23 IV-Stellen2 und 109 Arbeitgeber befragt, mit denen 
die IV-Stellen vorgängig bereits zusammengearbeitet und die 
sie für eine Beteiligung an der Umfrage vorgeschlagen haben. 
Darüber hinaus wurden Fokusgruppendiskussionen mit Mit-
arbeitenden der 23 einbezogenen IV-Stellen geführt. 

DIE PERSPEKTIVE DER ARBEITGEBER  Die Kontaktauf-
nahme mit der zuständigen IV-Stelle erfolgt in erster Linie 
telefonisch und über Besuche von IV-Mitarbeitenden in den 
Betrieben. Die Besuche fanden zum Teil regelmässig statt, 
sowohl fallabhängig als auch fallunabhängig. Über diese 
Kanäle erhalten die Arbeitgeber auch Kenntnis vom Leis-
tungsangebot der IV, dies deutlich häufiger als über Broschü-
ren oder Informationen im Internet. Wenn ein Mitarbeiter 
oder eine Mitarbeiterin erkrankt, ist es meistens der Betrieb 
selbst, der für die Kontaktaufnahme mit der IV-Stelle sorgt. 

Die Art der Kontaktaufnahme und auch die Zusammenar-
beit mit den IV-Stellen beurteilen die Arbeitgeber überwie-
gend positiv. Rund drei Viertel der befragten Unternehmen 
sehen ihre Erwartungen an die Reaktionszeit der IV-Stelle auf 
Anfragen und an die Qualität der Antworten (eher bis sehr) 
gut erfüllt. Eine überwiegende Mehrheit der Arbeitgeber 
beurteilt die Ergebnisse sowie die Effizienz bzw. Wirksam-
keit der Zusammenarbeit als gut. 69 Prozent der Befragten 
bestätigen, bei Angelegenheiten der beruflichen (Wieder-)
Eingliederung (eher oder sehr) gut unterstützt zu werden.

Aus Sicht der Arbeitgeber besteht aber auch Verbesse-
rungsbedarf bei der fallbezogenen Bearbeitung, die ihnen 

2	 Es handelte sich um eine Vollerhebung, lediglich 3 von 26 IV-Stellen betei-
ligten sich nicht an der Studie.
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und Massnahmen entwickelt und etabliert haben, die ihnen 
die Vertiefung ihrer Zusammenarbeit mit den Arbeitgebern 
erlaubt. Um die beobachteten Ansätze zu systematisieren, 
wurde eine Typologie der Kontakt- und Kooperationsformen3 
entwickelt. Auf Basis der Umfrage und der Diskussionen mit 
den Fokusgruppen liessen sich mit der innovations-, koor-
dinations- und anforderungsbezogenen Kooperation drei 
Typen der Zusammenarbeit identifizieren (vgl. Grafik G1).

Bei der innovationsorientierten Kooperation entwi-
ckeln oder optimieren IV-Stellen und Arbeitgeber Massnah-
men und Angebote der (Wieder-)Eingliederung, die auf das 
Gesamtunternehmen ausgerichtet sind. Dabei geht es vor 
allem um die Entwicklung betriebsspezifischer Lösungen 
im Umgang mit gesundheitlichen Herausforderungen der 
Belegschaft, beispielsweise psychischen Beeinträchtigungen. 
Koordinationsorientierte Kooperationen überprüfen primär 

3	 Bei der Typologie handelt es sich um Idealtypen, nicht um Realtypen, d. h. 
die verschiedenen IV-Stellen lassen sich nicht einfach einem Idealtyp 
zuordnen. Die konkrete Zusammenarbeit stellt jeweils vielmehr eine vom 
Idealtyp abweichende Mischform dar, in denen verschiedene Elemente 
der Idealtypen miteinander kombiniert sind. Auch handelt es sich bei den 
verschiedenen Idealtypen nicht um strukturell aufeinander aufbauende 
Stufen von Kooperationsformen. Ihnen liegen vielmehr unterschiedliche 
Handlungs- und Orientierungsmuster zu Grunde.

Jahren erweitert. Besonders häufig greifen die IV-Mitarbeiten-
den dabei auf Angaben zu Branche, Berufs- und Tätigkeitsfel-
dern der Unternehmen zu und informieren sich über Stellen-
angebote oder Beschäftigungsmöglichkeiten. Weniger wichtig 
sind die Vermerke zu bisherigen Kontakten und zu Betriebs-
grössen oder eine gemeinsame Terminkontrolle. 

Insgesamt haben die IV-Stellen ihre Strukturen und 
Abläufe sowie ihr Kommunikations- und Arbeitsinstrumen-
tarium inzwischen gut auf eine engere Zusammenarbeit mit 
Arbeitgebern ausgerichtet. Im Rahmen der fallunabhängigen 
Zusammenarbeit führen sie erfolgreich vielfältige Anlässe 
und Aktivitäten durch. In der fallabhängigen Zusammenar-
beit wird vor allem eine zeitnahe Kontaktaufnahme ange-
strebt. Den IV-Stellen ist neben einer adäquaten Form der 
Kontaktaufnahme und -pflege v. a. eine gute Kontaktqualität 
wichtig. Ihre Gewährleistung wiederum, setzt zum einen die 
Bereitschaft der Arbeitgeber zur Zusammenarbeit voraus und 
verlangt dabei eine gewisse Beständigkeit. Zum anderen muss 
der Arbeitgeber darin einen ausreichenden Nutzen sehen. 

TYPOLOGIE DER KONTAKT- UND KOOPERATIONS

FORMEN  Die Umfrageergebnisse zeigen, dass die IV-Stellen 
eine Vielzahl an unterschiedlichen Konzepten, Instrumenten 

Kooperationsformen zwischen IV-Stellen und Arbeitgebern� G1

Quelle: Geisen et al. 2016, S. 63.
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Strategische Kooperation

Typ A
Innovationsorientierte 

Kooperation

Organisationale Beziehungen 
aufbauen und entwickeln, um 
Eingliederung zu erreichen

Persönliche Beziehungen 
aufbauen und nutzen, um 
Eingliederung zu erreichen

Typ C
Anforderungsorientierte 

Kooperation

Kontextfaktor 
versicherte Person

Kontextfaktor 
Gesellschaft

Vorhandene Instrumente optimal fallabhängig und 
fallunabhängig einsetzen und die internen Prozesse 
optimieren, um Eingliederung zu erreichen

Typ B
Koordinationsorientierte 

Kooperation
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Zusammenarbeit sollten die IV-Stellen die bestehende Praxis 
zunächst überprüfen, um davon ausgehend verstärkt eine 
strategiegeleitete Form der Zusammenarbeit zu entwickeln. 
Entwicklungsbedarf besteht dabei insbesondere bei der fal-
lunabhängigen Zusammenarbeit. Um die Arbeitgeber in der 
Bearbeitung komplexer Herausforderungen im Gesundheits-
bereich effektiver unterstützen zu können, muss die Bera-
tungskompetenz der IV-Mitarbeitenden vertieft werden.�
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bestehende Abläufe und Prozesse zwischen IV-Stellen und 
Arbeitgebern bei der beruflichen (Wieder-)Eingliederung. 
Im Fokus steht dabei die prozessbezogene Optimierung der 
Leistungserbringung der IV-Stellen für Arbeitgeber. In der 
anforderungsorientierten Kooperation schliesslich, unter-
stützt die IV-Stelle den Arbeitgeber bei der konkreten, fall-
bezogenen (Wieder-)Eingliederung.

KONTEXTFAKTOREN UND ERFOLGSSTRATEGIEN  Der 
Kooperationserfolg ist nicht nur abhängig von der prakti-
schen Ausgestaltung der Zusammenarbeit, sondern auch 
von sogenannten Kontextfaktoren. Von Bedeutung sind ins-
besondere unternehmensbedingte Aspekte, wie die Grösse 
und Branche eines Unternehmens, gesellschaftliche Ein-
flussgrössen, wie die Wirtschaftslage und die Qualifika-
tionsanforderungen an Arbeitnehmende, oder regionale 
Gegebenheiten wie die soziogeografische Struktur. Zur 
erfolgreichen Gestaltung von (Wieder-)Eingliederungspro-
zessen sollten Kontextfaktoren daher in ihrer Wirkung auf 
Prozesse der Eingliederung verstärkt berücksichtigt wer-
den. Dies gelingt vor allem dann, wenn folgende Handlungs-
strategien Anwendung finden: 

–– Verbesserung von Kooperation und Koordination inner-
halb der IV-Stellen;

–– Festlegen von Zielen und Überprüfung der Zielerreichung;
–– Herstellen von Transparenz und Commitment. 

Die Zusammenarbeit ist v. a. dann erfolgsversprechend, wenn 
die beteiligten Akteure ihr Bedürfnis nach sachbezogener 
Fachlichkeit und persönlichem Austausch berücksichtigen. 
Zudem müssen eingliederungsbezogene Beratung durch 
die IV-Stellen und entsprechende finanzielle Leistungen der 
IV-Stellen an Versicherte und Arbeitgeber in einem angemes-
senen Verhältnis zueinander stehen. Weiter braucht es eine 
umsichtige Koordination der Kommunikation, des Informati-
onsflusses sowie der gemeinsamen Aufgaben von IV-Stellen, 
Arbeitgebern und allfälligen sonstigen Akteuren. 

AUSBLICK  Die vorliegende Studie zeigt, dass die Zusammen-
arbeit der IV-Stellen mit den Arbeitgebern inzwischen vielfäl-
tige Formen angenommen und sich in Richtung einer wirksa-
men Unterstützung der Eingliederungsarbeit entwickelt hat. 
Im Hinblick auf eine Weiterentwicklung und Optimierung der 
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