Andreas Muller

Diversity Management
Oder: Vielfalt ist nur dort ein Problem, wo Einfalt herrscht.

.Diversity Management ist ein Personalmanagement und eine Personalpraxis, welches die Bedurfnis-
se der verschiedenen Zielgruppen (wie Geschlechter, Sprachgruppen, Altersgruppen usw.) integriert.
Der Einbezug unterschiedlicher Kompetenzen und Perspektiven und deren laufende Nutzung fihren
zu einem Gewinn an Human- und Wissenspotenzial, zu einer Steigerung der Arbeitszufriedenheit und
zu Stabilitat in Arbeitsteams. Diversity Management ist ein Unternehmenskulturkonzept und ermég-
licht, alle Potenziale einer Organisation zu nutzen“, schreibt das eidgendssische Personalamt.
Bezogen auf die Schule heisst das: Es geht darum, die Unterschiede bei Lehrenden und Lernenden
als Ressource zu nutzen. Es geht darum, Stéarken zu férdern.

Der Diversity-Management-Ansatz ist entstanden als Reaktion und Ergebnis der amerikanischen Bir-
gerrechtsbewegung. Im Zuge des demographischen Wandels, der Globalisierung und der Anforde-
rungen der Wissensgesellschaft wurde ,Managing Diversity* dann als Ansatz zur Gestaltung von Viel-
falt in Unternehmen und Institutionen entwickelt.

Etwa 90 Prozent der 500 fuhrenden Unternehmen (Fortune 500) arbeiten mit Diversity-
Management-Anséatzen. Untersuchungen, die belegen, dass sich Diversity-Management nicht nur
positiv auf die Zusammenarbeit in einer vielfaltig zusammengesetzten Belegschaft auswirkt, sondern
nachweislich auch mehr Effizienz und 6konomische Vorteile hervorbringt, sorgen fiir eine weitere
Verbreitung in einer wachsenden Anzahl Institutionen auch ausserhalb der Wirtschaftswelt.

Auch die Schule bildet sich aus einer ,vielfaltig zusammengesetzten Belegschaft‘. Die Soziali-
sierungshintergriinde von Kindern und Jugendlichen weichen zunehmend voneinander ab. Lernarran-
gements, die eine individuelle Kompetenzentwicklung in sozialen Kontexten zum Ziele haben, miissen
folglich eine konstruktive Zusammenarbeit zwischen allen Beteiligten innerhalb und ausserhalb der
Schule férdern.

Das heisst: Lernarrangements dienen der Organisation von Komplexitat. Es geht darum, fur
heterogene Gruppen von Lernenden adaquate Settings zu gestalten, in denen zielfihrendes und
selbstwirksames Lernen’ sich entwickeln kann. Das bedeutet, vom lernenden Individuum auszugehen
und die kontextuellen Bedingungen in einer Weise zu arrangieren, dass der Erfolg im Sinne von
Selbstwirksamkeitserfahrungen in hohem Masse wahrscheinlich ist.

Die Idee, dass zwei Dutzend Leute gleichen Alters im gleichen Raum zur gleichen Zeit im
gleichen Buch auf der gleichen Seite das Gleiche ,lernen* und spéater zum gleichen Zeitpunkt zu den
gleichen Fragen die gleichen Antworten geben sollen — das kann schon vom Ansatz keine besonders
gute Idee sein. Heute nicht. Und morgen noch weniger.

Denn Menschen werden als Originale geboren. Und sie sollen es bleiben. Das liegt in ihrem
eigenen Interesse. Und es liegt im Interesse der Gemeinschaft. Menschliche Massenkopien haben
noch selten zu konstruktiven Entwicklungen beigetragen. ,Wo alle das Gleiche denken®, ist Walter
Lippmann Uberzeugt, ,denkt niemand besonders viel.”

Schulische Lernarrangements gehen deshalb vom Individuum aus. Sie sind Basis ,fur einen
Prozess, in dem Betroffene ihre Angelegenheiten selbst in die Hand nehmen, sich dabei ihrer eigenen
Fahigkeiten bewusst werden, eigene Krafte entwickeln und soziale Ressourcen nutzen. Leitperspekti-
ve ist die selbstbestimmte Bewaltigung und Gestaltung des eigenen Lebens.” (Theunissen/Plaute
1995).

Im Zentrum stehen also die Lernenden. Als selbstwirksam Beteiligte konstruieren sie zielfih-
rend ihr eigenes Lernen. Sie bringen sich konstruktiv in den sozialen Kontext der Schule ein. Vonein-
ander und miteinander lernen heisst die entsprechende Devise. Dabei ist klar: Lernen heisst nicht,
Vorgegebenes abbilden. Wiederk&auen ist schliesslich keine Gehirnaktivitat, wie falschlicherweise oft
angenommen wird.

Lernen heisst vielmehr, Eigenes gestalten. Es ist gleichsam ein sich selbst fordernder, aktiver
und konstruktiver Prozess, basierend auf dem Prinzip der Selbstorganisation und Selbststeuerung.

" Der Erfolgsfokus wirkt préigend auf das Selbstbild und damit letztlich auf das Selbstkonzept. Die Erfahrungen
des ,,Ich-kann-es* stdrken das Vertrauen in die eigenen Fdhigkeiten. Selbstwirksamkeit heisst das Stichwort.
»Self efficacy is the belief in one’s capabilities to organize and execute the sources of action required to ma-
nage prospective situations”, definiert Albert Bandura den Glauben an sich und seine Féhigkeiten, der uns
motiviert, Herausforderungen zuversichtlich anzunehmen. Selbstwirksamkeit (self-efficacy) umschreibt damit
die subjektive Gewissheit, neue oder schwierige Aufgaben auf Grund eigener Kompetenzen bewiiltigen zu
kénnen. Dieser Glaube an die eigenen Fahigkeiten beeinflusst dabei allgemein das Denken, Fiihlen und Han-
deln sowie - in motivationaler Hinsicht - Zielsetzung, Anstrengung und Ausdauer eines Menschen. Eine Erho-
hung der Selbstwirksamkeitsiiberzeugungen korrespondiert mit grosserer Lern- und Leistungsfreude. (Bandura
1997/Fuchs 2005)



Diese eigenen Initiativen und Aktivitaten kommen aber nicht allein den individuellen Bedirfnissen
zugute. Sie wirken sich auch auf die Umgebung aus. Uber die Lernumgebung wiederum werden Im-
pulse und Inspirationen vermittelt. So entwickelt sich eine Dynamik der dauernden, aktiv gestalteten
Neuorganisation der involvierten Systeme.

LernCoaches sind so gesehen ein mitgestaltendes Teilsystem. Und sie lbernehmen damit ei-
nen spielbestimmenden Teil der Verantwortung. Das heisst: Erfolgreiches schulisches Lernen entwi-
ckelt sich in einem Klima der Verantwortung. Was heisst das? Beispielsweise wenn Erwartungen nicht
erfullt werden?

VERANTWORTUNGS- SCHULDZUWEISUNGS- RECHTFERTIGUNGS-
PARADIGMA PARADIGMA PARADIGMA

Schuler Warum habe ich nicht mehr | Der Lehrer hatte mir das halt| Man hat zu wenig Zeit und
Interesse gezeigt und mich | besser erklaren missen. wenn man etwas nicht ver-
nicht mehr angestrengt? steht, kann man nicht fragen.

Lehrer Warum habe ich nicht rechtzei- | Der Schiler hatte halt besser | In so grossen Klassen kann
tig wirkungsvollere Unterstit- | aufpassen missen. man nicht auf jeden Schiler
zung geleistet? eingehen.

Eltern Warum haben wir das nicht | Die Lehrer miussten halt dafiir | Die Jungen lassen sich nichts
gemerkt und uns nicht darum | sorgen, dass die Schiiler ihre | mehr sagen. Was will man da?
gekimmert? Sachen machen.

Ein Beispiel dazu: Im Rahmen von IGLU (Internationale Grundschul-Lese-Untersuchung)
wurden die Lehrer nach der Verantwortung von Schulleistungen befragt.

« Den Schulerfolg von Lernenden schrieben die Padagogen mehrheitlich ihrer eige-
nen und der Leistung der Schule zu. Logisch.

* Fur das Schulversagen allerdings wurden quer durch alle Bundeslander hindurch zu
tber 90 Prozent (!) die ,Anderen” (also in erster Linie die Schiler selber) verantwort-
lich gemacht...

Das Verantwortungsparadigma geht vom Prinzip der gemeinsamen Verantwortung aus. Alle
Beteiligten sollen sich als Teil der Losung fuhlen. Und nicht als Teil des Problems. Als hilfreich erweist
sich dabei ein l6sungs- und entwicklungsorientiertes Denken und Handeln. Fir die LernCoaches
heisst das: Hilfe zur Selbsthilfe.

.ich verhelfe ihm zum Erfolg, dafur bin ich da“, hat Darren Cabhill, der Coach von Andre Agassi
seine Aufgabe auf den Punkt gebracht. Das gilt auch fur die Schule. Denn zum Erfolg gibt es keine
Alternative. Misserfolg jedenfalls ist keine. Und Sinnlosigkeit auch nicht.

Die Schule muss folglich ein Ort sein, den die Lernenden als erfolgreich und Sinn stiftend er-
leben. Dreh- und Angelpunkt bilden dabei individuell zielfihrende Vereinbarungen und Verbindlichkei-
ten in einem sozialen Kontext. Das fiihrt zur Forderung nach einem konstruktiven Umgang mit Vielfalt
und Unterschieden. Eben: Diversity Management.
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