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V

Geleitwort

Analoges Denken wird von einigen als fundamentaler Mechanismus der Wissensgenerie-
rung betrachtet (Hofstadter, 2013). Auch wenn dies nicht so wäre, können 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 stüt-
zen. Sie versteht sich nur als Einladung zur Reflexion.

Am Anfang steht das Konzept der Stabilität. Stabilität heißt jedoch nicht Stillstand: Ein sich 
ständig 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-
bilität verbirgt sich die Idee der Fähigkeit, auf Veränderungen zu reagieren. Somit lässt sich 
die Stabilität eines Systems nur im Verhältnis zu einer fundamental instabilen Umgebung 
definieren. Durch die Wechselbeziehung mit seiner Umgebung befindet sich ein stabiles 
System dauernd in einem Spannungsverhältnis, es könnte jederzeit von seiner Ausgangs-
position abweichen. Die vielfachen Versuche, den Begriff Stabilität seit Alexander Ljapou-
nov mathematisch zu formalisieren, führen immer wieder zu der Grundfrage: Wie können 
wir mit Störungen umgehen? Um diese Frage im Bereich der zwischenmenschlichen Be-
ziehungen zu beantworten, entsteht häufig die Versuchung, den sozialen Konformismus zu 
fördern und die Suche nach einem gesellschaftlichem Einheitsdenken, einer »pensée uni-
que«, zu unterstützen (Flood, 1997, S. 15). Dies ist verständlich.

Analoges Denken lädt uns jedoch ein, von dieser Denkweise abzuweichen. Wenn es Berei-
che gibt, in denen Diversität und Vielfalt eine wichtige Rolle spielen, dann die Naturwissen-
schaften. Und wenn es eine Disziplin gibt, die sich hauptsächlich mit der Frage der Vielfalt 
von Organismen befasst, dann die Genetik. Eine ihrer Haupterkenntnisse ist, dass Vielfalt 
der Garant für Stabilität ist. Artenbeständigkeit und Widerstandsfähigkeit einer Spezies 
sind in einer feindlichen Umgebung nur bei genügender genetischer Durchmischung ge-
sichert. Dieses Fazit bezieht sich – analogen Überlegungen entsprechend – auf die kulturelle 
Durchmischung, eine Durchmischung bedingt durch Akkulturation oder Verschmelzung. 
Dies trifft z.  B. für die Blütezeit 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 lässt sich auch die Anziehungskraft des »melting pot« der 
amerikanischen Universitäten auf Generationen von Forschern erklären. Diversität scheint 
ein wesentlicher Bestandteil der Stabilität und des Fortschritts in gesellschaftlichen Organi-
sationsformen zu sein.

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



VI Geleitwort

Rekombination und Kombination sind die Schlüsselwörter zur Charakterisierung der Viel-
falt in der Biologie und der Physik. Rekombination der Aminosäuren für die biologische 
Vielfalt, der Elementarteilchen für 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 unzähligen Kombinations-
möglichkeiten der Grundbausteine.

Wir befinden uns auf den ersten Blick in Präsenz 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 Komplexität 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 Diversität aus 
einer kleinen Anzahl von Parametern, die sich gemäß einer limitierten Anzahl von Geset-
zen zusammenfügen, erklärt.

Die Idee gefällt, aber bleiben wir vorsichtig: Die Analogie ist sicher eine alte Verbündete 
rationalen Denkens und wissenschaftlicher Argumentation. Sie hat allerdings häufig irre-
geführt. 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 geführt. 
Erwähnen 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 über die Pathogenese der Apoplexie geführt hat (Fou-
cault, 1966, S. 38).

Eine Übertragung der Bedeutung des Begriffs Diversität aus der Teilchenphysik oder der 
Genetik auf einen anderen Bereich ist somit mit Vorsicht zu genießen. Trotzdem, und das 
ist das Einzige, was wir aus diesem »analogen Beweis« schlussfolgern können: Die Vielfalt 
eines sozialen Systems trägt zu seiner Stärke und Stabilität bei und die zugrunde liegenden 
Mechanismen verdienen unsere Aufmerksamkeit. Es ist also an der Zeit, über die Bedeu-
tung der Vielfalt für ein Unternehmen nachzudenken. Wie soll man sie in der Führung 
eines Unternehmens einbinden?

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

Jean-Marc Piveteau
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Vorwort und Dank

(Wie) lässt sich Vielfalt führen? Das war die große Frage beim diesjährigen IAP Impuls-
Anlass und das ist die große Frage dieses Fallstudienbandes. Sie kennen diese Vielfalt der 
Führung bestimmt auch: Mitarbeitende, die nicht auf Dienstreise gehen können, weil sie 
die Kinderbetreuung abdecken müssen, da die Partnerin oder der Partner dienstliche Ver-
pflichtungen wahrnimmt. Die jüngste Mitarbeiterin im Team, die bei Präsentationen mit 
dem Einsatz neuer Technologien beeindruckt. Sitzungen, in denen die einen in ihrer Hand-
agenda blättern 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 Führungsperson, die übernimmt, auch viele ältere Mitarbeitende führt und dabei 
komplett anders vorgeht. Menschen, denen die Komplexität und das Tempo zu viel wird 
und andere, die darin aufgehen … jung, alt, männlich, weiblich, mit oder ohne Migrations-
hintergrund, in Vollzeit oder Teilzeit, selbstbewusst, unsicher, Querdenker, Workaholics, 
solche mit gesundheitlichen oder anderen Leistungseinschränkungen, unterschiedlichen 
Kompetenzen, familiären oder gesellschaftlichen Verpflichtungen und anderen Facetten von 
Vielfalt. Und immer, wenn Sie Führungsentscheidungen treffen (oder nicht treffen), greifen 
Sie in das Leben und Arbeiten von anderen ein. Das ist eine große Verantwortung. Letzt-
endlich geht es darum, den Spagat zu bewältigen 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 führen 
heißt auch Menschen zu verbinden, die sich in ihrer Art und Arbeitsweise nicht so ähn-
lich sind. Und da wird es »spannend«, oft auch sehr »herausfordernd« und führt bei mir 
zu der Selbsterfahrung, dass Vielfalt zu führen keinesfalls damit enden kann, dass nachher 
alles einheitlich ist.

Persönlich hatte ich während meines gesamten Berufslebens die Chance, mich mit der Viel-
falt von Führung praktisch und wissenschaftlich auseinanderzusetzen. Nach vielen Jahren 
Führungstrainings, Führung, Führungsentwicklung, Führungsforschung habe ich mich in 
meiner neueren inhaltlichen Arbeit mit der Zukunft der Führung und den Auswirkungen 
des demographischen Wandels auf die Führung auseinandergesetzt, Dabei bin ich auf ganz 
neue Herausforderungen und Herangehensweisen in der Vielfalt der Führung gestoßen. In 
den Jahren 2008–2015 hatte ich als Leiterin IAP Institut für Angewandte Psychologie das 
Privileg Vielfalt zu führen und zu erleben, wie daraus so viel Wertvolles entstehen kann. 
Über die Jahre hinweg durfte ich Entwicklungen von Mitarbeitenden begleiten und erleben. 
Zusammen mit Führungskolleginnen und -kollegen auf den unterschiedlichen Führungs-
stufen, vielfältigen Kolleginnen und Kollegen im eigenen Verantwortungsbereich und in 
anderen Abteilungen durfte ich eine Zeit der Veränderung, 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 Zürich die Möglichkeit erhalten, mich 
für eine Vielfalt von Themen, Menschen und Organisationen innerhalb der »Stadt der Städ-
te« – in Zürich – zu engagieren. Darauf freue ich mich.



VIII Vorwort und Dank

Mit dem Fallstudienband zur Führung von Vielfalt verabschiede ich mich als Herausgeberin 
dieser kleinen Fallstudienreihe. Ich bedanke mich herzlich bei allen Autorinnen und Auto-
ren, die mit ihrem 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 unterstützt haben und unserer Lekto-
rin Daniela Böhle, die mit hohem Engagement und großer Professionalität »Einheit in die 
Vielfalt« des Schreibens gebracht hat. Große Freude macht mir, dass unsere Tochter Jana 
Eberhardt mit ihren Zeichnungen dieses Buch bereichert, Danke!

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

Für all diese offenen und konstruktiven Formen der Zusammenarbeit bin ich sehr dankbar, 
blicke auf eine reichhaltige Zeit zurück und möchte abschließend bemerken:

Vielfalt von Führung heißt Mensch verbinden, damit sich der gemeinsame Denk- und 
Handlungsraum erweitert. Führung von Vielfalt bedeutet viel zu ermöglichen und gleich-
wohl Ordnung zu schaffen, damit die gemeinsame Vision und die gemeinsamen Ziele er-
reicht werden können. Meinem Nachfolger Prof. Dr. Christoph Negri wünsche ich viel 
Freude und Erfolg bei seiner vielfältigen neuen Tätigkeit als Leiter IAP.

Die Herausgeberin

Daniela Eberhardt
Zürich, im September 2015
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Über das IAP Institut für Angewandte Psychologie

Das IAP ist das führende Beratungs- und Weiterbildungsinstitut für Angewandte Psycho-
logie in der Schweiz. Seit 1923 entwickelt das IAP auf der Basis wissenschaftlich fundierter 
Psychologie konkrete Lösungen für die Herausforderungen in der Praxis.

Das IAP bietet Weiterbildungskurse für Fach- und Führungskräfte aus Privatwirtschaft, Or-
ganisationen der öffentlichen Hand, sozialen Institutionen sowie für Psychologen/-innen. 
Das Lehrkonzept vermittelt Fach-, Methoden-, Sozial- und Persönlichkeitskompetenz.

Für Unternehmen werden maßgeschneiderte Weiterbildungsprogramme und Beratungs-
leistungen angeboten. Das Beratungsangebot umfasst Leadership, Coaching und Change 
Management, Human Resources, Development und Assessment, Verkehrs- und Sicherheits-
psychologie, Berufs-, Studienberatung und Laufbahnberatung, Klinische Psychologie und 
Psychotherapie. Das IAP ist ein Hochschulinstitut der ZHAW Zürcher Hochschule für An-
gewandte Wissenschaften.
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2	 Kapitel 1 • (Wie) Lässt sich Vielfalt führen?

(Wie) lässt sich Vielfalt führen? Das ist die große 
Frage, der in diesem Fallstudienband nachgegan-
gen wird. Das Geleitwort reflektiert aus natur- und 
gesellschaftswissenschaftlicher Perspektive den 
Umgang mit Vielfalt. Welche Bedeutung haben 
Stabilität, analoges Denken oder Vielfalt in den Na-
turwissenschaften? Vielfalt in der Biologie und in 
der Physik bedeuten nicht, dass es unendlich viele 
Einzelteile braucht, sondern dass durch unzählige 
Kombinationsmöglichkeiten diese Vielzahl ent-
steht. Es wird kritisch reflektiert, ob diese Analogie 
aus den Naturwissenschaften auf soziale Systeme 
übertragbar ist. Eine klare Schlussfolgerung wird 
vorgenommen:

»» Vielfalt eines sozialen Systems trägt zu seiner 
Stärke und Stabilität bei und die zugrunde 
liegenden Mechanismen verdienen unsere 
Aufmerksamkeit. Es ist also an der Zeit, über 
die Bedeutung der Vielfalt für ein Unter-
nehmen nachzudenken. Wie soll man sie in der 
Führung eines Unternehmens einbinden? (aus: 
Geleitwort, Jean-Marc Piveteau)

zz Impulse zum Phänomen Vielfalt der Führung
Im thematischen Einführungskapitel werden zu-
nächst gesellschaftliche Megatrends und ihre Aus-
wirkungen auf die Führung vorgestellt. Führung be-
deutet auch, ein Unternehmen oder eine Organisa-
tion auf künftige Ansprüche und Märkte auszurich-
ten und die Mitarbeitenden in ihrer lebenslangen 
Arbeitsmarktfähigkeit zu unterstützen. Es braucht 
in der Führung eine Auseinandersetzung mit den 
zukünftigen Herausforderungen und eine Reflexion 
darüber, welche Anforderungen in der Führung auf 
uns zukommen. »Zukunft der Führung bedeutet 
Vielfalt führen« (Titel des Einführungskapitels). 
Und damit führt das Kapitel auch in die Reflexion 
zur Frage ein: Ist Diversity ein Führungsthema? Die 
Forderung erwächst aus Argumenten, die entweder 
der Fairness zuzuordnen sind oder einer ökono-
mischen Perspektive. Es gelingt besser, verschie-
dene Kundenbedürfnisse abzudecken durch unter-
schiedliche Mitarbeitende oder auch durch eine 
integrative Perspektive, die aufzeigt, dass komplexe 
Problemstellungen am besten aus verschiedenen 
Perspektiven betrachtet und gelöst werden. Vertie-
fend wird auch die Perspektive eingenommen, was 
es bedeutet, unterschiedliche Menschen zu führen, 

z. B. Männer bzw. Frauen, verschiedene Generatio-
nen oder Altersgruppen am Arbeitsplatz oder auch 
in der interkulturellen Führung. Schließlich geht es 
darum, Diversity nicht als Selbstzweck einzustufen, 
stattdessen ist Diversity ein strategischer Erfolgs-
faktor von Unternehmen (7 Kap. 2).

Auch in dieser Ausgabe des Fallstudienbands 
laden wir Sie ein, erste thematische Eindrücke aus 
der der langjährigen Praxis eines Führungsprofis 
zu erhalten – dieses Jahr hat Ellen Gundrum das 
Interview mit Patrick K. Magyar geführt. Er war 
Podiumsgast bei der IAP-Impuls-Veranstaltung 
und Verantwortlicher für viele internationale Groß-
veranstaltungen, z.  B. als Direktor der Veranstal-
tung »Weltklasse Zürich« und als CEO der Leicht-
athletik-Europameisterschaft Zürich 2014. Für ihn 
hat das Tempo der Ereignisse und Entscheidungen 
zugenommen, Menschen und Medien reagieren 
wesentlich extremer als früher und es braucht viel 
mehr Erklärungen zum »Warum« des Führungs-
handelns. Warum ein »Wir-Bewusstseins«, eine 
genaue Planung der Großvorhaben und Menschen 
mit Zivilcourage erfolgsentscheidend sind und was 
bei einem »High-Performance-Lebensstil« zu be-
achten ist, lesen Sie im Interview mit Patrick K. 
Magyar (7 Kap. 3).

Die Fallstudien können verschiedenen Themen-
gebieten grob zugeordnet werden. Alle Fallstudien 
sind so aufgebaut, dass sie kurz in die Situation der 
Vielfalt der Führung einführen, sprich die Spezifika 
der jeweiligen Organisation vorstellen. Es folgt die 
Beschreibung und Reflexion des Vorgehens in der 
Führung bzw. in der Beratung und Begleitung von 
Führungspersonen. Dabei werden auch konkrete 
Vorgehensschritte oder eingesetzte Hilfsmittel etc. 
transparent gemacht, sodass daraus vielfältige An-
regungen für die eigene Praxis gewonnen werden 
können. Den Abschluss jeder Fallstudie bilden die 
Lernerfahrungen und weitergehenden Empfehlun-
gen der Autorinnen und Autoren, um einen ma-
ximalen Transfer für andere Führungssituationen 
sicherzustellen. Die anschließende Schlussreflexion 
verdichtet Lernerfahrungen und zeigt Möglichkei-
ten auf, wie Vielfalt geführt werden kann. Sie bietet 
eine weitere Chance auf Reflexion und Anregungen 
für die eigene Standortbestimmung, das Entdecken 
neuer Handlungsoptionen und die aktive Gestal-
tung von Führung (7 Kap. 19).
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zz Vielfältigen Menschen und Organisationen, 
die am Markt agieren, gerecht werden

Das Beispiel des IAP Institut für Angewandte Psy-
chologie zeigt auf, welche Dimensionen bei der 
Vielfalt von Führung in Erscheinung treten kön-
nen, wenn mehrere übereinander gelagerte Verän-
derungssituationen gleichzeitig bewältigt werden 
müssen. Das IAP Institut für Angewandte Psy-
chologie als renommiertes Institut für Dienstleis-
tungen und Weiterbildungen für Fach- und Füh-
rungspersonen wurde ein Teil der ZHAW Zürcher 
Hochschule für Angewandte Wissenschaften und 
ist im Rahmen eines Großprojektes an einen neuen 
Standort umgezogen. Den neuen Standort teilen 
sich die ZHAW Departemente Angewandte Psy-
chologie und Soziale Arbeit mit der Zürcher Hoch-
schule der Künste. Die Vielfalt der Führung umfasst 
verschiedene Dimensionen wie die strategische 
Führung, den Auf- und Ausbau von Prozessen, 
Systemen und Hilfsmitteln, die Positionierung des 
IAP, die Personalführung und anderes mehr. Am 
IAP bedeutet Vielfalt zu führen Vielfalt zu schätzen, 
zu integrieren und auf ein gemeinsames Ziel, eine 
gemeinsame Vision auszurichten (7 Kap. 4).

Am Beispiel des Architekturbüros Bosshard 
und Partner werden die vielfältigen Herausfor-
derungen in der Führung bei einem konstanten 
Wachstum des Unternehmens näher beleuchtet. 
Wieviel Einheitlichkeit braucht es, um Vielfalt 
überblicken und führen zu können? Welche ein-
heitlichen Strukturen sind nötig, damit Diversität 
gewinnbringend genutzt werden kann? Diese und 
andere Fragen wurden umfassend im Rahmen 
eines Coaching-Prozesses mit der Geschäftsleitung 
diskutiert, reflektiert und neue Wege entwickelt im 
Umgang mit der großen Vielfalt an Themen, Fra-
gestellungen und Ansprüchen im Umfeld dieser 
Branche. Lösungsansätze sind beispielsweise die 
Erkenntnis, dass die Führung von Vielfalt ein ge-
wisses Maß an Einheitlichkeit mit klaren Zustän-
digkeiten und Vorgehensweisen braucht. Es wurde 
klar, dass und wie man die Stärken der einzelnen 
Mitglieder geschickt in einen einheitlichen Bau-
prozess einfließen lassen und durch eine externe 
Prozessbegleitung den eigenen Reflexionsprozess 
und die Gestaltung von Lösungsansätzen profes-
sionalisieren kann (7 Kap. 5).

Die Führungsentwicklung eines »regiona-
len« Managementteams innerhalb der Verkaufs-
organisation der Swisscom zeigt auf, wie ein der 
regionalen Situation angepasster Prozess der Füh-
rungsentwicklung gestaltet werden kann. Die zehn 
Managerinnen und Manager des Teams aus dem 
französischsprachigen Teil der Schweiz stammen 
aus der französischen und italienischen Schweiz, 
aus Frankreich, Italien, Portugal und Afrika. Die 
interkulturelle Zusammenarbeit ist durch einen dy-
namischen Markt und eine hohen Komplexität der 
Kundenbeziehungen geprägt. Vielfalt der Führung 
bedeutet die Fähigkeit, einen rasch sich verändern-
den Markt einschätzen zu können, eine schnelle 
Reaktionsfähigkeit sowie individuelle Kunden-
bedürfnisse und kulturelle Gepflogenheiten zu 
verbinden. Hierzu wird die maximale Delegation 
von Aufgabe, Kompetenz und Verantwortung an 
die Mitarbeitenden im direkten Kundenkontakt 
als eine Qualität in der Führung empfohlen. Dar-
gestellt wird das Vorgehen bei der Führungs- und 
Teamentwicklung in diesem dynamischen Umfeld. 
Es werden Vorgehensweisen und Empfehlungen 
für die Entwicklung einer Team-Charta transpa-
rent gemacht (7 Kap. 6).

Führend unterwegs sind die Verkehrsbetriebe 
Zürich VBZ, ein Unternehmen der Stadt Zürich. 
Es arbeiten 1 300 Fahrdienstmitarbeitende in einer 
Wachstumsbranche, dem öffentlichen Verkehr. Die 
Aufgaben sind stark reglementiert. Das erfordert 
einen hohen Anspruch an Pünktlichkeit und Qua-
lität. Gleichzeitig sind die Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter mit ihrem persönlichen Hintergrund, 
ihren Wünschen und Vorstellungen etc. völlig he-
terogen. Beschrieben wird das Führungskultur-
entwicklungsprogramm »führend unterwegs«, das 
über eine beispielhafte und umfassende Entwick-
lung der Führungskultur die Zufriedenheit und da-
mit auch die Dienstleistungsqualität im Fahrdienst 
merklich verbessert (hat). Führung von Vielfalt 
bedeutet bei der VBZ mit Respekt und Wertschät-
zung führen, sich selbst und andere besser verste-
hen, situativ führen, top-down neue Ansätze in der 
Führung einführen und üben, üben, üben. Wichtig 
ist in diesem Kontext auch das organisationale Ler-
nen: Die VBZ legt Wert darauf, dass das Gelernte 
weitergeben und damit nachhaltig verankert und 
im Unternehmen gelebt wird (7 Kap. 7).
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Wann passt eine Führungsperson? Führung 
von Vielfalt erfordert immer auch die Perspektive 
von Person und Situation. Ausgehend von unter-
schiedlichen Aufträgen an einen Diagnostiker zur 
Besetzung von Stellen im Führungsbereich wird in 
einem Fallvergleich von drei Einzel-Assessments 
»die Begeisterungsfähige«, »der Coach«, »der Trei-
ber« beleuchtet, dass es immer auf die Passung von 
Person und Situation ankommt und die Entwick-
lungsperspektiven im Assessment einen hohen 
Stellenwert haben. Erkenntnisse und Empfehlun-
gen aus dem Fallvergleich zeigen beispielsweise auf, 
dass die größten Stärken einer Person auch ihre 
größten Schwächen sind, dass bei internen Stellen-
besetzungen v. a. auf die Eignung für die neue Stelle 
und nicht auf den bisherigen Leistungsausweis zu 
achten ist und ehrliches Feedback am Anfang je-
der Entwicklung steht. »Führungsmotivation kann 
man nicht lernen!« ist eine Erkenntnis, die mich 
persönlich am meisten zum Nachdenken anregt 
(7 Kap. 8).

zz Vielfalt der Führung in neuen Arbeitswelten
Namics AG ist ein Full-Service-Anbieter im Be-
reich der digitalen Transformation und arbeitet 
in einer interdisziplinären Herangehensweise und 
intensiven Zusammenarbeit von spezialisierten Ex-
pertinnen und Experten zusammen. Es arbeiten ca. 
470 Mitarbeitende in einer Vielzahl von Berufsbil-
dern auf das gemeinsame Ziel hin, eine umfassende 
Gesamtlösung für den Kunden bereitzustellen. Die 
Online-Branche ist einem starken Wettbewerb aus-
gesetzt, das Durchschnittsalter der Mitarbeitenden 
liegt bei gerade mal 32 Jahren. Primat der Vielfalt 
der Führung ist die strenge Mitarbeiterselektion 
und eine wertorientierte Führung nach dem Motto: 
»Wenn Du einen Menschen anstellst, dann miss-
traue ihm nicht.« Seit über 15 Jahren bilden die Pro-
fessional-Ethics-Grundsätze das Fundament der 
Marktleistung und Führung im digitalen Umfeld 
umfasst gemeinsame Ziele, Vertrauen und sehr viel 
Kommunikation (7 Kap. 9).

E-Leadership bewegt sich zwischen digitaler 
Freiheit und digitaler Fußfessel. Im Rahmen des 
Projektes eBusiness-Lotsen Potsdam, ein Akteur 
der insgesamt 38 bundesweit aktiven eBusiness-
Lotsen. Es wurden Interviews mit insgesamt 17 
Praktikern zur digitalen Führung durchgeführt 

und ausgewertet sowie Erkenntnisse aus einem Er-
fahrungsaustausch mit einem einschlägigen Fach-
verband »die Führungskräfte« gewonnen. Vielfäl-
tige Perspektiven zur digitalen Führung werden 
anhand vieler kleinerer Praxisbeispiele aufgeführt 
und als reichhaltiger Fundus an Empfehlungen den 
Leserinnen und Lesern in Form einer Checkliste 
mit auf den Weg gegeben. Diese enthält Tipps zu 
den Rahmenbedingungen von E-Leadership, zur 
Führung von virtuellen Gruppen, zum digitalen 
Führungsverhalten, zu digitalen Führungskompe-
tenzen, zum digitalen Informationsmanagement 
und zu Führungspersönlichkeiten in digitalen 
Kontexten (7 Kap. 10).

zz Führung von Vielfalt und Inklusion – ein 
Führungsthema in sozialen Einrichtungen 
und Verbänden

Das Diakoniewerk Neues Ufer gGmbh umfasst 13 
Kindertagesstätten, eine pädagogische Frühförder-
stelle, drei Schulen, sieben Wohnheime für Men-
schen mit Behinderung, eine Werkstatt für Men-
schen mit Behinderung mit 270 Beschäftigten etc. 
Führung von Vielfalt wird im Kern als Gestaltung 
einer sozialen Beziehung verstanden. Die Ausge-
staltung der Führung im Diakoniewerkt basiert auf 
einer Fähigkeit, sich an der Vision auszurichten. 
Die über 40 Organisationseinheiten werden über 
vielfältige Gremien und Formen des sozialen Aus-
tauschs koordiniert und gesteuert, eine transparen-
te und nachvollziehbare Kommunikationsstruktur 
fördert »Verstehen« und »Verständnis« und eine 
verlässliche Führung. Das Erfolgsrezept des Diako-
niewerks Neues Ufer findet sich in ihrem eigenen 
Leitbild, das über vielfältige Führungsinterven-
tionen umgesetzt wird: »Arbeiten und Leben im 
Diakoniewerk Neues Ufer sollen Spaß machen« 
(7 Kap. 11).

Die Erfahrungen vom Aufbauprozess der Inte-
ressengruppe (IG) »Inclusion Suisse« als system-
bezogener Lern- und Veränderungsprozess zeigen 
die Bedeutung des Umgangs mit Vielfalt von Men-
schen mit und ohne Behinderungen als originäre 
Inklusionsaufgabe einer Gesellschaft auf. Mit der 
Gründung der Interessengruppe Inclusion Suisse 
wird ein Paradigmenwechsel hin zu einer echten In-
klusion eingeleitet und angestrebt. Chancengleich-
heit und gesellschaftliche Mitbeteiligung findet sich 
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