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Geleitwort

Analoges Denken wird von einigen als fundamentaler Mechanismus der Wissensgenerie-
rung betrachtet (Hofstadter, 2013). Auch wenn dies nicht so wiére, konnen wir nicht bestrei-
ten, wie stimulierend, anregend und anspornend die Anwendung einer Analogie sein kann.
So bringen wir beispielsweise die Bedeutung der Vielfalt in physischen, biologischen und
gesellschaftlichen Systemen miteinander in Verbindung. Dabei muss jedoch unterstrichen
werden, dass eine solche Herangehensweise keinen Anspruch erhebt, sich auf eine experi-
mentelle Untersuchungsmethode oder einen nachgewiesenen theoretischen Ansatz zu stiit-
zen. Sie versteht sich nur als Einladung zur Reflexion.

Am Anfang steht das Konzept der Stabilitat. Stabilitit heif3t jedoch nicht Stillstand: Ein sich
standig weiterentwickelndes System kann auch ein stabiles System sein, wie dies in der ma-
thematischen Theorie der dynamischen Systeme der Fall ist. Hinter dem Konzept der Sta-
bilitdt verbirgt sich die Idee der Fihigkeit, auf Verdnderungen zu reagieren. Somit ldsst sich
die Stabilitit eines Systems nur im Verhiltnis zu einer fundamental instabilen Umgebung
definieren. Durch die Wechselbeziehung mit seiner Umgebung befindet sich ein stabiles
System dauernd in einem Spannungsverhiltnis, es konnte jederzeit von seiner Ausgangs-
position abweichen. Die vielfachen Versuche, den Begriff Stabilitit seit Alexander Ljapou-
nov mathematisch zu formalisieren, fithren immer wieder zu der Grundfrage: Wie kénnen
wir mit Storungen umgehen? Um diese Frage im Bereich der zwischenmenschlichen Be-
ziehungen zu beantworten, entsteht hiufig die Versuchung, den sozialen Konformismus zu
fordern und die Suche nach einem gesellschaftlichem Einheitsdenken, einer »pensée uni-
ques, zu unterstiitzen (Flood, 1997, S. 15). Dies ist verstidndlich.

Analoges Denken lddt uns jedoch ein, von dieser Denkweise abzuweichen. Wenn es Berei-
che gibt, in denen Diversitat und Vielfalt eine wichtige Rolle spielen, dann die Naturwissen-
schaften. Und wenn es eine Disziplin gibt, die sich hauptsichlich mit der Frage der Vielfalt
von Organismen befasst, dann die Genetik. Eine ihrer Haupterkenntnisse ist, dass Vielfalt
der Garant fiir Stabilitdt ist. Artenbestidndigkeit und Widerstandsfihigkeit einer Spezies
sind in einer feindlichen Umgebung nur bei gentigender genetischer Durchmischung ge-
sichert. Dieses Fazit bezieht sich - analogen Uberlegungen entsprechend - auf die kulturelle
Durchmischung, eine Durchmischung bedingt durch Akkulturation oder Verschmelzung.
Dies trifft z. B. fiir die Bliitezeit von Montparnasse in den zwanziger Jahren des 20. Jahr-
hunderts zu, als das kosmopolitische Paris die ganze Welt mit seinen kreativen Extravagan-
zen nachhaltig beeinflusste. So ldsst sich auch die Anziehungskraft des »melting pot« der
amerikanischen Universitdten auf Generationen von Forschern erkldren. Diversitat scheint
ein wesentlicher Bestandteil der Stabilitdt und des Fortschritts in gesellschaftlichen Organi-
sationsformen zu sein.

Setzen wir unsere Analogie fort: Wihrend in der Zoologie und der Botanik eine enorme
Artenvielfalt beschrieben wird, reduziert die Genetik diese Verschiedenartigkeit auf das
Kombinieren von vier Aminosduren, die sich in lange DNA-Strange verketten. Das gleiche
gilt fiir die Physik, die unendlich erscheinende Vielfalt der Materialien, mit denen wir tég-
lich in Kontakt sind, reduziert sich gemaf} dem Standardmodell der Teilchenphysik auf die
Rekombination von 12 Elementarteilchen und gleich vielen Antiteilchen.



VI Geleitwort

Rekombination und Kombination sind die Schliisselworter zur Charakterisierung der Viel-
falt in der Biologie und der Physik. Rekombination der Aminosduren fiir die biologische
Vielfalt, der Elementarteilchen fiir die physikalische Struktur der Welt, eine Neuanordnung,
die jedes Mal aus einem reduzierten Satz von Elementen erfolgt. Vielfalt wird nicht be-
stimmt durch die Anzahl der Basiselemente, sondern durch die unzéhligen Kombinations-
moglichkeiten der Grundbausteine.

Wir befinden uns auf den ersten Blick in Prasenz eines Prinzips, das als starker Reduktio-
nismus bezeichnet werden kann, wenn es im Bereich der soziologischen Systemtheorie an-
gewendet wird. Man kann aber auch andersherum argumentieren. In der Idee der Identi-
fikation einer kleinen Zahl von Basiselementen, die man unendlich kombinieren kann, um
Vielfalt zu schaffen, ist mehr als eine simple Reduktion der Komplexitit anhand einer ver-
einfachenden Modellierung enthalten. Man wird dazu verleitet zu denken, es handle sich
um ein fundamentales Prinzip, eine Art Naturgesetz, das die Entstehung der Diversitit aus
einer kleinen Anzahl von Parametern, die sich gemif einer limitierten Anzahl von Geset-
zen zusammenfiigen, erklért.

Die Idee gefillt, aber bleiben wir vorsichtig: Die Analogie ist sicher eine alte Verbiindete
rationalen Denkens und wissenschaftlicher Argumentation. Sie hat allerdings héufig irre-
gefithrt. Bis zum 16. Jahrhundert hat das analoge Denken eine fundamentale Rolle in der
Wissensgenerierung gespielt (Foucault, 1966, S. 36), hat aber oft in eine Sackgasse gefiihrt.
Erwiahnen wir z. B. die vom Arzt Oswald Croll verwendete Analogie aus dem 16. Jahrhun-
dert: Er verglich den Ablauf eines Schlaganfalls mit einem Gewitter, ein Vergleich, der si-
cher nicht zu neuen Erkenntnissen iiber die Pathogenese der Apoplexie gefiihrt hat (Fou-
cault, 1966, S. 38).

Eine Ubertragung der Bedeutung des Begriffs Diversitit aus der Teilchenphysik oder der
Genetik auf einen anderen Bereich ist somit mit Vorsicht zu geniefSen. Trotzdem, und das
ist das Einzige, was wir aus diesem »analogen Beweis« schlussfolgern konnen: Die Vielfalt
eines sozialen Systems trdgt zu seiner Stirke und Stabilitit bei und die zugrunde liegenden
Mechanismen verdienen unsere Aufmerksamkeit. Es ist also an der Zeit, tiber die Bedeu-
tung der Vielfalt fiir ein Unternehmen nachzudenken. Wie soll man sie in der Fithrung
eines Unternehmens einbinden?

Das Thema dieses Fallstudienbands ist relevant. Der gewidhlte Ansatz ist empirisch. Mithilfe
von Erfahrungen wird versucht herauszufinden, wie Vielfalt in die Fithrung von Unterneh-
men miteinbezogen werden soll. Es handelt sich um eine grundsitzliche Frage und es ist an
der Zeit, sich eingehend damit zu befassen.

Jean-Marc Piveteau

Literatur

Flood, C. & Bell, L. (1997). Political Ideologies in Contemporary France. London: A&C Black.
Foucault, M. (1966). Les mots et les choses. Paris: Gallimard.

Hofstadter, D. & Sander, E. (2013). Surfaces and Essences: Analogy as the Fuel and Fire of
Thinking. New York: Basic Books.



Vil

Vorwort und Dank

(Wie) lasst sich Vielfalt fithren? Das war die grof3e Frage beim diesjdhrigen IAP Impuls-
Anlass und das ist die grofle Frage dieses Fallstudienbandes. Sie kennen diese Vielfalt der
Fithrung bestimmt auch: Mitarbeitende, die nicht auf Dienstreise gehen konnen, weil sie
die Kinderbetreuung abdecken miissen, da die Partnerin oder der Partner dienstliche Ver-
pflichtungen wahrnimmt. Die jiingste Mitarbeiterin im Team, die bei Prasentationen mit
dem Einsatz neuer Technologien beeindruckt. Sitzungen, in denen die einen in ihrer Hand-
agenda bldttern und die anderen ihr papierloses Office im Tablet bedienen. Ein Vorgesetz-
tenwechsel, bei dem der zu pensionierende Kollege seinen enormen Erfahrungsschatz gar
nicht in Worte fassen kann, sondern meint »diese Entscheidungen treffe ich einfach«. Die
junge Fithrungsperson, die iibernimmt, auch viele dltere Mitarbeitende fithrt und dabei
komplett anders vorgeht. Menschen, denen die Komplexitidt und das Tempo zu viel wird
und andere, die darin aufgehen ... jung, alt, mannlich, weiblich, mit oder ohne Migrations-
hintergrund, in Vollzeit oder Teilzeit, selbstbewusst, unsicher, Querdenker, Workaholics,
solche mit gesundheitlichen oder anderen Leistungseinschrinkungen, unterschiedlichen
Kompetenzen, familidren oder gesellschaftlichen Verpflichtungen und anderen Facetten von
Vielfalt. Und immer, wenn Sie Fithrungsentscheidungen treffen (oder nicht treffen), greifen
Sie in das Leben und Arbeiten von anderen ein. Das ist eine grofle Verantwortung. Letzt-
endlich geht es darum, den Spagat zu bewiltigen zwischen individuellen Kompetenzen, Er-
wartungen und dem gemeinsamen Erfolg, der Gesamtausrichtung einer Organisation.

Eines ist klar: Vielfalt ist spannend und bunt und bringt viele Vorteile. Vielfalt zu fithren
heifit auch Menschen zu verbinden, die sich in ihrer Art und Arbeitsweise nicht so dhn-
lich sind. Und da wird es »spannends, oft auch sehr »herausfordernd« und fithrt bei mir
zu der Selbsterfahrung, dass Vielfalt zu fithren keinesfalls damit enden kann, dass nachher
alles einheitlich ist.

Personlich hatte ich wiahrend meines gesamten Berufslebens die Chance, mich mit der Viel-
falt von Fihrung praktisch und wissenschaftlich auseinanderzusetzen. Nach vielen Jahren
Fithrungstrainings, Fithrung, Fithrungsentwicklung, Fithrungsforschung habe ich mich in
meiner neueren inhaltlichen Arbeit mit der Zukunft der Fithrung und den Auswirkungen
des demographischen Wandels auf die Fithrung auseinandergesetzt, Dabei bin ich auf ganz
neue Herausforderungen und Herangehensweisen in der Vielfalt der Fithrung gestoflen. In
den Jahren 2008-2015 hatte ich als Leiterin IAP Institut fiir Angewandte Psychologie das
Privileg Vielfalt zu fithren und zu erleben, wie daraus so viel Wertvolles entstehen kann.
Uber die Jahre hinweg durfte ich Entwicklungen von Mitarbeitenden begleiten und erleben.
Zusammen mit Fihrungskolleginnen und -kollegen auf den unterschiedlichen Fithrungs-
stufen, vielfiltigen Kolleginnen und Kollegen im eigenen Verantwortungsbereich und in
anderen Abteilungen durfte ich eine Zeit der Verdnderung, der Profilierung und Festigung
gestalten und erleben, wie sich die Menschen und das IAP erfolgreich entwickelten.

Am 01.09.2015 habe ich als HR-Direktorin der Stadt Ziirich die Moglichkeit erhalten, mich
fiir eine Vielfalt von Themen, Menschen und Organisationen innerhalb der »Stadt der Stad-
te« — in Ziirich - zu engagieren. Darauf freue ich mich.



Vil Vorwort und Dank

Mit dem Fallstudienband zur Fithrung von Vielfalt verabschiede ich mich als Herausgeberin
dieser kleinen Fallstudienreihe. Ich bedanke mich herzlich bei allen Autorinnen und Auto-
ren, die mit jhrem Beitrag zur Vielfalt des Buches beigetragen haben. Mein Dank gilt auch
meinen Kolleginnen Ellen Gundrum und Bernadette Rufer, die mich mit Feedbacks, An-
regungen und Einsatz in der Betreuung des Projektes unterstiitzt haben und unserer Lekto-
rin Daniela Bohle, die mit hohem Engagement und grofler Professionalitit »Einheit in die
Vielfalt« des Schreibens gebracht hat. Grofle Freude macht mir, dass unsere Tochter Jana
Eberhardt mit ihren Zeichnungen dieses Buch bereichert, Danke!

Mein letzter Dank gehort all meinen vielfiltigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern am
IAP, dem Fithrungsteam und auch meinem Vorgesetzten, den Kollegen aus der Departe-
mentsleitung und aus der ZHAW, mit denen ich die vielen Jahre so vielfiltig zusammen-
arbeiten durfte.

Fir all diese offenen und konstruktiven Formen der Zusammenarbeit bin ich sehr dankbar,
blicke auf eine reichhaltige Zeit zuriick und mdchte abschlieflend bemerken:

Vielfalt von Fithrung heift Mensch verbinden, damit sich der gemeinsame Denk- und
Handlungsraum erweitert. Fithrung von Vielfalt bedeutet viel zu erméglichen und gleich-
wohl Ordnung zu schaffen, damit die gemeinsame Vision und die gemeinsamen Ziele er-
reicht werden kénnen. Meinem Nachfolger Prof. Dr. Christoph Negri wiinsche ich viel
Freude und Erfolg bei seiner vielfiltigen neuen Tatigkeit als Leiter IAP.

Die Herausgeberin

Daniela Eberhardt
Zirich, im September 2015
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Veranderungsprozessen. Nach der Hotelfachschule und Berufserfahrung
als Direktionsassistentin wechselte sie in die betriebliche Aus- und Wei-
terbildung. In ihrem beruflichen Werdegang war sie Berufsbildungsver-
antwortliche und verantwortlich fiir Nachwuchsentwicklung, leitete Per-
sonalentwicklungsabteilungen und war als Fiihrungscoach und Trainerin
tatig. lhre unterschiedlichen Rollen in Fusions- und Veranderungsprozes-
sen scharften ihr Profil als Organisationsentwicklerin und Beraterin.

Andreas Liithi, Dipl. Natw. ETH, MAS Business Psychology
Studium der Erdwissenschaften (ETH Zirich), NDS zum Wirtschaftsinge-
nieur mit Vertiefung im Marketing (Private Hochschule Wirtschaft Bern),
Master of Advanced Studies in Business Psychology mit Fokus Arbeits-
und Organisationspsychologie (Fachhochschule Nordwestschweiz Olten).
Langjahrige Erfahrung im Bereich Personal- und Organisationsentwick-
lung mit Schwerpunkt auf strategischen HR-Projekten. Mitarbeiter Perso-
nal- und Organisationsentwicklung im Eidgendssischen Departement fir
Verteidigung, Bevélkerungsschutz und Sport. Trager des Swiss HR Labels
beim Swiss HR Award 2013.

Patrick K. Magyar, lic. oec. publ., Universitat Ziirich

1991 stieg Patrick Magyar ins Organisationskomitee von »Weltklasse
Zirich« auf, wechselte dann 1997 ins Management der Sportmarketing-
Firma ISL und war anschlieBend von 2001 bis 2003 Griindungs-CEO der
FIFA Marketing AG. 2003 machte er sich selbststandig und griindete sein
erstes Unternehmen. 2004 und 2005 stand er dem America’s Cup Team
Alinghi als General Manager vor, fast zeitgleich prasidierte und sanierte
er den Schweizerischen Leichtathletikverband. Ende 2006 wurde er Mee-
ting-Direktor von »Weltklasse Ziirich«, 2010 tbernahm er die Leitung der
Leichtathletik-EM 2014 als CEO. Beide Amter gab er Ende 2014 ab und
konzentriert sich seitdem auf seine Tatigkeit als Partner der Interface Mar-
keting AG.

Andres Pfister, Dr. phil.

Studium der Psychologie mit Vertiefung Sozial- und Wirtschaftspsycho-
logie (Universitat Basel), Dissertation im Fach Psychologie mit Fokus Fiih-
rung (Universitat Zirich), Wissenschaftlicher Assistent und Dozent an der
Militarakademie an der ETH Zirich (MILAK), am IAP als Dozent und Be-
rater im Bereich Leadership tétig, Forschungsinteresse in den Bereichen
destruktives Flihrungsverhalten und Fiihrung in Architektur und Bauwe-
sen.
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Jean-Marc Piveteau, Prof. Dr.

Jean-Marc Piveteau ist seit 2011 Rektor der ZHAW Ziircher Hochschule
fur Angewandte Wissenschaften. Er hat an der ETH Zirich in Mathema-
tik promoviert, war an der IHES Paris (Institut des Hautes Etudes Scien-
tifiques) sowie am Forschungsinstitut fur Mathematik FIM der ETH Z{-
rich tatig. Er arbeitete als Forschungsingenieur bei der Ascom Tech AG
in Solothurn im Bereich Telekommunikationssicherheit und als Forscher
im Ubilab, dem Forschungslabor der UBS in Zirich. Er war dann als Vize-
Direktor und Verantwortlicher der Sektion »E-Commerce and Solutions«
bei der UBS beschaftigt. AnschlieBend war er als Professor fiir Internet-
Technologien, auch Leiter des Instituts fir Internettechnologien und
-anwendungen (ITA) an der Hochschule fiir Technik Rapperswil (HSR)und
daraufhin Prorektor. Jean-Marc Piveteau ist Autor und Co-Autor von wis-
senschaftlichen Publikationen in Mathematik und Informationssicherheit.

Rebecca Schraner, lic. phil.

Studium der Germanistik und Computerlinguistik an der Universitat Za-
rich. Vertiefung und Forschung im Bereich Linguistik, insbesondere zu
»Kommunikation im Intranet«. Langjahrige Erfahrung im Bereich E-Lear-
ning im internationalen Umfeld. Aktuelle Tatigkeit im Bereich Human Re-
sources der Credit Suisse.

Yvonne Seitz, lic. phil. hist.

Diversity-Verantwortliche und Journalistin. Ausbildung zur Grundschul-
lehrerin in Rorschach, Lausanne und Carmel/IN (USA). Studium in Ger-
manistik, Medienwissenschaft und Volkskunde (Universitat Bern). An-
schlieBende Vertiefung in Corporate Responsibility (ZHAW). Mehrjéhrige
Tatigkeit als Redakteurin, Moderatorin und Produzentin beim Schweizer
Fernsehen SRF sowie 3sat. Seit 2008 Head Diversity bei AXA Winterthur.
Daneben Stiftungsratin der Stiftung Generationen-Dialog, Lehrtatigkeit
(ZHAW) und Mitglied des PMO Beirates (FHNW). Erfahrungen als Fiih-
rungskraft, externe Referentin und Kolumnistin.

Roberto Siano, lic. phil.

Psychologe und Betriebswirtschaftler. Langjahrige Arbeit in einem Be-
ratungsunternehmen im HR Umfeld. Entwicklung und Umsetzung von
Einzel-Assessments, Development und Assessment-Centern auf unter-
schiedlichen Fihrungsstufen. Beratung von Fihrungsteams in der Stra-
tegieentwicklung, Coachings und Fihrungskrafteentwicklung. Entwick-
lung eines Spiels fiir die Einflihrung von neuen Mitarbeitenden. Einsatz
von Spielmechanismen in der Gestaltung von Workshops und Semina-
ren. Aufbau eines Produktionsbetriebs fiir Luxusguter fiir den arabischen
Raum. Am IAP als Berater in der Management Diagnostik und als Dozent

tatig.
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Elisa Streuli, Dr. phil. Soziologin

Seit 2012 als Dozentin und Beraterin am IAP tatig mit den Schwerpunk-
ten Konfliktmanagement, Fiihrung als Rolle und Gender-Diversitét. Sie ist
spezialisiert auf die Beratung von Frauen in komplexen Fiihrungssitua-
tionen. Zuvor war sie in verschiedenen Fach- und Flihrungsfunktionen in
einer Bank, in der &ffentlichen Verwaltung und an Fachhochschulen tatig.
Buchveréffentlichung: »Mit Biss und Bravour« - Lebenswege von Topma-
nagerinnen (Orell Fussli, Zirich 2007).

Jiirg Stuker, lic. oec. publ.

Jurg Stuker studierte Wirtschaftsinformatik an der Universitat Zurich.
Spater Informatikleitung bei einem Baumwollhéndler und Entwicklungs-
leiter »Neue Technologien« bei Polynorm Software. Seit 1999 Partner und
CTO von Namics verantwortlich fir die technologische Basis und seit No-
vember 2004 als CEO fur die Unternehmensfiihrung. Als Strategieberater
ist JUrg Stuker mit einem Fokus auf Finanzdienstleistungen tatig. Er ist
zudem Verwaltungsrat der Schweizerischen Bibliothek fiir Blinde, Seh-
und Lesebehinderte, Verwaltungsrat von Swisscontent und Prasident der
Technologiejury bei BestOfSwiss Web.

Thomas Tweer, Dipl. Theol, Dipl. Kfm., Dipl. Kfm. (FH), Alten-
pfleger (staatl. anerkannt)

Seit 2012 ist Thomas Tweer Geschéftsfiihrer des Diakoniewerks Neues Ufer
gGmbH (mittelgroBer Komplextrager) mit Sitz in Schwerin. Davor hat
er langjahrige Erfahrung in Sozialunternehmen auf verschiedenen Lei-
tungsebenen gesammelt. Mitarbeit in einem Berufs- und in einem Fach-
verband (jeweils auch auf Bundesebene) und politischen Gremien (lokal).
Derzeit ist er Mitglied der Regionalleitung des Unternehmerverbandes
Norddeutschland Mecklenburg-Schwerin e. V.

Jurg Widmer, HF-NDS Betriebswirtschaft

Seit 2012 ist Jiirg Widmer als Vizedirektor der Verkehrsbetriebe Zirich fur
den Unternehmensbereich Betrieb verantwortlich. Nach der Lehre als
Mechaniker arbeitete er in verschiedenen KMUs im Maschinenbau und
der Lebensmittelproduktion. Daneben absolvierte er die Werkmeister-
schule und schloss das Nachdiplomstudium in Betriebswirtschaft ab.
1998 wechselte Jiirg Widmer von der Industrie in den Dienstleistungssek-
tor. Bei einem Groundhandling-Unternehmen am Flughafen Ziirich leite-
te er grof3e Bereiche der Flugzeugabfertigung und des Passagierservice.
Daneben war er aktives Mitglied in zahlreichen Projekt- und Arbeitsgrup-
pen.



