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Vorwort

Wie lässt sich „best practice“ gestalten und 
führen? Mit dieser Fragestellung beschäf­
tigt sich das IAP seit nahezu einhundert 
Jahren. Und seit zehn Jahren gibt es die 
Veranstaltung IAP Impuls des IAP Insti­
tuts für Angewandte Psychologie, die im­
mer ein relevantes und aktuelles Thema 
aufnimmt und aus der Sicht der Ange­
wandten Psychologie und angrenzender 
Disziplinen ganzheitlich beleuchtet, fach­
lich fundiert und praxisnah darstellt und 
reflektiert.

Kennen Sie das auch aus der eigenen prak­
tischen Tätigkeit? Es stehen Entwick­
lungen oder Veränderungen an, weil die 
Kunden- und/oder Mitarbeiterbedürfnis­
se sich verändern, weil die technologische 
Entwicklung andere Arbeitsformen oder 
Produktionsweisen ermöglicht, weil der 
Generationswechsel neue Perspektiven, 
Kompetenzen und Erwartungen hervor­
bringt, weil der Fachkräftemangel zum 
Umdenken zwingt oder weil der Standort 
Schweiz spezielle Anforderungen an die 
Produktivität, die Qualität und die Positio­
nierung ihrer Organisation stellt. Oder Sie 
bemerken an ihrer eigenen Vorgehens­
weise, wie Anforderungen, Erwartungen 
aber auch die benötigten Kompetenzen 
sich verändern und die eigenen Vorge­
hensweisen, Positionierung im Unterneh­
men und Rollenwahrnehmung reflektiert 
und immer wieder neu definiert werden 
muss. Die Angewandten Psychologie bie­
tet eine Vielzahl erprobter wissenschaft­
lich fundierter Analyse- und Gestaltungs­
ansätze für Fragen zur Führung und Zu 
sammenarbeit in tradierten und neuen 
Arbeitswelten, in verschiedenen Bran­
chen, für verschiedene Rollen und auf der 
Ebene der Organisationsentwicklung, des 
Change Management, der Gestaltung der 

Arbeitswelten und im Kerngebiet der Psy­
chologie auf der Ebene des individuellen 
Erlebens und Verhaltens und der Zusam­
menarbeit in Teams und Arbeitsgruppen.

In den letzten zehn Jahren hatten wir das 
grosse Glück hervorragende Keynote Re­
ferenten, Podiumsgäste und schriftliche 
Beiträge in den flankierende Fallstudien­
bänden als IAP Impulse zu präsentieren 
und damit interessante Diskussionen und 
Reflexionen auszulösen. Den vielen Ak­
teuren, die das ermöglicht haben, möchten 
wir danken und mit ihnen den vielen Kun­
dinnen und Kunden die mit ihrem hohen 
Interesse an der IAP Impulsveranstaltung 
eine intensive und konstruktive Auseinan­
dersetzung mit der Vielfalt der Angewand­
ten Psychologie ermöglicht haben. Mit dem 
vorliegenden Best-Off Band anlässlich der 
zehnten Durchführung des IAP Impuls 
Anlasses möchten wir diese Vielfalt an 
fundierten Vorgehensweisen in aktuali­
sierter Form und in der ganzen Breite der 
Angewandten Psychologie zusammenfas­
sen und als ganzheitliches Nachschlage­
werk für diverse Transferfragen unseren 
Leserinnen und Lesern zur Verfügung 
stellen.

Den mitwirkenden Autorinnen und Auto­
ren danken wir herzlich für die fachlich 
fundierte und engagierte Mitarbeit. Den 
Kundinnen und Kunden und Partner des 
IAP widmen wir dieses Band in Dankbar­
keit für ihre konstruktiven Beiträge und 
Diskussionen in den Weiterbildungen und 
Beratungssituationen. Mit ihren Fragen, 
Reflexionen, ihrem Interesse und ihrer 
konstruktiven Auseinandersetzung zu al­
len möglichen Themen haben Sie diese Ver­
anstaltungs- und Buchreihe initiiert und 
über all die Jahre unterstützt.
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Die Erstellung eines solchen Buches ist 
nur möglich, wenn die inhaltliche Substanz 
und Liebe zur fundierten und gestaltungs­
orientierten Arbeit in der täglichen Arbeit 
gelegt und gelebt wird. Wir bedanken uns 
bei den Kolleginnen und Kollegen am IAP, 
die in der täglichen Arbeit die Angewandte 
Psychologie leben und jedes Jahr immer 
wieder den IAP Impuls Anlass vorbereiten, 
durchführen und zum Erfolg bringen.

Besonders großer Dank gebührt Marion 
Krämer und Anja-Raphaela Herzer als 
Verantwortliche und Projektleitende des 
Springer Verlags für ihre vielen konstruk­
tiven Gedanken und Ideen und für die 
großartige Unterstützung und Geduld mit 
uns Autor/innen. Die langjährige Zusam­

menarbeit mit dem Springer-Verlag und 
Frau Krämer basiert auf viel gegenseitigem 
Vertrauen und wir freuen uns jetzt schon 
auf das nächste Fachbuch, das wir 2020/21 
gemeinsam produzieren können.

Wir wünschen allen Leserinnen und Leser 
eine spannende Lektüre und viele interes­
sante Denk- und Handlungsanstösse für 
den Transfer in den eigenen beruflichen 
Alltag.

Christoph Negri
Zürich, Schweiz

Daniela Eberhardt
Zürich, Schweiz
Oktober 2019
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1
Zusammenfassung
Wie kann gute Praxis in den unterschiedlichsten 
Feldern des beruflichen Engagements, in ver-
schiedenen Branchen, Berufsfeldern und mit 
unterschiedlichen Persönlichkeiten gestaltet, ge
führt und gelebt werden? Auf diese komplexe 
Frage gibt es keine einfache Antwort aber gute 
Ansätze zur Reflexion der persönlichen Stärken 
und des eigenen Handlungsspielraums, zur fun-
dierten fachlichen Praxisgestaltung und zur Klä-
rung von Rahmenbedingungen und Rollener-
wartungen, damit Professionalität und ein 
authentisches Handeln gelingt.

Die Arbeitswelt ist im Umbruch und zeigt ver-
schiedene Facetten der Veränderung für die 
Menschen, die damit konfrontiert werden 
(vgl. Negri 2019). In der Kommunikation und 
Abstimmung arbeiten wir mit Kolleginnen 
und Kollegen zusammen, die wir traditionell 
in Meetings und am Arbeitsplatz treffen. Im 
neuen normalen Alltag kommunizieren wir 
asynchron zu unterschiedlichen Zeiten, über 
verschiedene Kanäle, Standorte etc zusam-
men. Wir finden uns in mobil-flexiblen Ar-
beitswelten wieder und in Coworking-Spaces 
und sind gleichzeitig ganz traditionell in bis-
herigen Abläufen, Strukturen und Hierarchien 
eingebettet. Führung bedeutet schon lange 
nicht mehr über den Zugang zu Informatio-
nen Macht auszuüben und zu steuern, diese 
sind überall und in rauen Mengen vorhanden 
(vgl. Eberhardt und Majkovic 2016). Vielmehr 
braucht es Orientierung und Fokussierung in 
den scheinbar unzähligen Möglichkeiten der 
modernen Arbeitswelt. Überhaupt scheinen 
sich die Symbole der Macht von Firmenpark-
plätzen wegverlagert zu haben zur Anzahl an 
Follower in den digitalen Medien, Anzahl Li-
kes und einer schillernden interessanten digi-
talen Persönlichkeit. Wir sind nicht mehr 
„Chefin“ oder „Mitarbeiter“ und müssen uns 
in dieser einen Rolle gut zurechtfinden und 
positionieren. Wir sind mal Chef, mal Projekt-
leiterin, mal Mitarbeiter usw, unsere Rollen 
wechseln im Kontext und wir müssen diese 
flexibel adaptieren. Und wir haben es im Beruf 
wie auch im Privatleben mit verschiedenen 

sehr individuellen Persönlichkeiten, kultu-
rellen Hintergründen und Vorstellungen, 
verschiedenen Lebensentwürfen bezüglich 
Berufsorientierung oder Vereinbarkeit von Le
bensbereichen, verschiedener Altersgruppen, 
Geschlecht und sexuelle Orientierung, Be-
rufsethos und interdisziplinärer Perspektive 
etc zu tun (vgl. Eberhardt 2016).

Wie können wir einer solchen Phase der 
Umbrüche uns navigieren, in der traditionelle 
Berufe, Hierarchien und Arbeitsweisen ge-
nauso real sind wie neue mobil-flexible Ar-
beitsweisen, die Zusammenarbeit mit Robo-
tern, artifical intelligence und das Arbeiten in 
Netzwerken anstelle von festen Strukturen? 
Wie können wir unseren Weg finden und er-
folgreich gehen?

In der Angewandte Psychologie für die 
Arbeitswelt werden Perspektiven für eine per-
sönliche Entwicklung durch die eigene beruf-
liche Realität, die gestellten Ansprüche und 
Anforderungen und im Rahmen der eigenen 
persönlichen Ressourcen und Möglichkeiten 
eröffnet. Wissenschaftlich fundierte Modelle, 
Best-Practices oder Ansatzweisen bieten den 
Rahmen und die Perspektive für ein fundiertes 
Vorgehen, d. h. wir bauen mit einem solchen 
Vorgehen auf den erprobten und reflektierten 
Vorerfahrungen von vielen anderen auf und 
müssen nicht erst selber herausfinden, wo sich 
Fallstricke oder Chancen „verstecken“. Solche 
Vorgehensweisen wurden dokumentiert, re-
flektiert, die Wirkungen des Vorgehens vielfach 
ökonomisch wie sozial überprüft und in Hand-
lungsempfehlungen überführt. Diese Aussagen, 
Modellvorstellungen, Checklisten oder erprob-
ten Praxisbeispiele können als Ausgangspunkt 
für die Gestaltung der eigenen Praxis gewählt 
werden und bedürfen aber der Transformation 
und Reflexion für die eigene Situation. Sie sind 
eben keine „Kochbücher“, auch wenn der Wunsch 
in der Praxis enorm ist, dass solche Hilfs-
mittel im Download verfügbar und direkt 
und einfach ohne weiteres zutun anwendbar 
sind.

In der Angewandte Psychologie geht es 
auch darum, diese erprobten Vorgehensweisen 
im systemischen Kontext zu betrachten, eine 
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wichtige Perspektive nimmt dabei die eigene 
berufliche Rolle und die Rollenvorstellungen 
wie andere aus dem Unternehmen, dem Netz-
werk und der Branche wie auch Landeskultur 
ein. Genauso wie die Vorgehensweisen zu stu-
dieren und für den eigenen Kontext zu über-
tragen ist auch die Auseinandersetzung mit den 
Rollenzuschreibungen und Erwartungen wie 
auch die Auseinandersetzung mit der eigenen 
Persönlichkeit, dem eigenen Potenzial, den 
eigenen Erwartungen und unsere Ressourcen 
für uns selber wichtig und ein „gutes Stück 
Arbeit“ (vgl. Handbücher für Angewandte Psy-
chologie für Führungskräfte (Lippmann et al. 
2018), Personalentwicklung (Negri 2010) und 
HRM (Werkmann und Rietiker 2010)). Für 
diese Bewältigung helfen Impulse aus guten 
Fachtexten oder Impuls-Referaten, in der Aus-
einandersetzung mit Anderen zum Beispiel in 
Weiterbildungen, im Sparring mit einem 
Coach, Laufbahnberater oder einer Therapeu-
tin, je nach persönlicher Fragestellung.

Mit dem IAP Impuls Anlass wurde vor 
zehn Jahren eine Veranstaltung ins Leben ge-
rufen, die in der ganzen Breite der Angewand-
ten Psychologie – Jahr für Jahr mit einem an-
deren Schwerpunktthema – Anstösse für gute 
Praxis, reflektiertes Handeln, neue Perspekti-
ven, Transfermöglichkeiten mit der Möglich-
keit zur Vernetzung mit anderen Fach- und 
Führungspersonen bietet. Die Veranstaltung 
richtet sich an Fach- und Führungskräfte aus 
allen Branchen und Organisationen, die mit 
dem IAP verbunden sind oder sich für das IAP 
interessieren. Alle Veranstaltungen waren bis-
her mit jeweils über 400 Teilnehmenden aus-
gebucht. Jedes Jahr greift das IAP ein aktuelles, 
profilierendes Thema aus der Vielfalt seiner 
Themen auf. Ein prominenter Keynotespeaker 
teilt seine Haltungen und Praxiserfahrungen 
mit den Gästen, im Anschluss diskutieren Ex-
pertinnen und Experten aus Wissenschaft und 
Praxis das Thema aus verschiedenen Perspekti-
ven auf dem Podium.

Immer ging es um die Frage der reflektier-
ten Praxisgestaltung, immer in der Kombina-
tion von Angewandter Psychologie, Fach-
thema, Rollenverständnis und Persönlichkeit. 

Die Keynote-Speaker, Podiumsteilnehmer und 
weitere Fachpersonen haben flankierend zur 
Veranstaltung ihr praktische Vorgehen aufge-
zeigt, reflektiert und in einschlägigen Fallstu-
dienbändern transparent gemacht. Bei der IAP 
Impuls Veranstaltung ging es immer auch da-
rum ein aktuell relevantes Thema aufzunehmen 
und aus angewandter psychologischer und in-
terdisziplinärer Perspektive zu bearbeiten.

zz IAP Impuls Themen
2011: Like it, lead it, change it – Führung im 
Veränderungsprozess.
2012: Together is better? Die Magie der Team-
arbeit entschlüsseln.
2013: Culture matters  – Unternehmenskultur 
aktiv gestalten.
2014: Warum uns Arbeit (un-)glücklich macht?
2015: (Wie) lässt sich Vielfalt führen?
2016: Ehrlich währt am längsten? Was Integri-
tät in Organisationen fördert, was sie gefähr-
det.
2017: Unternehmertum leben und beleben  – 
Wie gelingt die Übergabe an die nächste Gene-
ration?
2018: Führen in der Arbeitswelt 4.0.
2019: Im digitalen Dilemma – die Vermessung 
von Mitarbeitenden in der Arbeitswelt
2020: Echtheit in der Arbeitswelt 4.0

zz Best Off Impulse
Die vorliegende Fallstudiensammlung ist eine 
Best Off Sammlung verschiedener aktuellen 
IAP Impuls Themen der letzten zehn Jahre. Ex-
klusiv für diese themenübergreifende Samm-
lung wurden Beiträge aus allen Themenfeldern 
aktualisiert, neu bearbeitet und durch neue Bei-
träge ergänzt. Es bietet die Gelegenheit sich mit 
einer umfassenden Auswahl von Vorgehens-
weisen im Bereich der Angewandten Psycholo-
gie in der Arbeitswelt auseinanderzusetzen. Es 
werden konkrete Vorgehensweisen und Fallstu-
dien beschrieben, reflektiert, bewertet und für 
den thematischen Transfer in andere Settings 
aufbereitet und nutzbar gemacht. Allen Vorge-
hensweisen sind durch die Philosophie und 
Arbeitsweise des IAP geprägt: Es geht immer 
um die Verbindung von psychologischer Praxis 
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und Innovation. Die Gestaltung der Praxis ist 
aufgrund wissenschaftlicher Erkenntnisse und 
theoretischer Grundlagen erfolgt. Die Umset-
zung wurde reflektiert und ist geprägt von den 
individuellen Akteuren und deren persönlicher 
Vorgehensweise. Dies führt dazu, dass die Lese-
rin und der Leser vielfältige Impulse erhält und 
einerseits ermutigt wird sich auf theoretisch 
und wissenschaftlich fundiertes „Best Practice 
Vorgehen“ einzulassen und andererseits auch 
entspannter in die Praxisgestaltung einsteigt, 
weil es nie nur den einen richtigen Weg gibt. 
Führung und Zusammenarbeit hat immer auch 
mit Kommunikation und Reflexion zu tun und 
ermöglicht während der täglichen Zusammen-
arbeit auch Korrekturen und Anpassungen im 
Weg, solange die Grundhaltung konstruktiv, 
der Dialog proaktiv und die Vorgehensweise 
fundiert und reflektiert gewählt wird.

Das Buch mit seinen zwölf Kapiteln zeich-
net sich durch seine Themenvielfalt und das 
vorliegende grosse Interesse an diesen Fallstu-
dien aus.

Im 7  Kap. 2 zeigt Thomas Klink aus der Per-
spektive eines HR-Businesspartners am Bei-
spiel einer Division der Swisscom Schweiz AG 
auf, wie der Balance-Akt von Regel- und 
Zukunftsgeschäft vollzogen wird. Aufbauend 
auf strategische Entscheidungen wurde der 
Change-Prozess in einem breit abgestützten 
Projektteam bearbeitet. Die Tiefe der einzelnen 
Veränderungen wurde analysiert und für die 
Umsetzung eine Change-Architektur erarbei-
tet, die den Dialog mit den Mitarbeitern unter-
stützte und für die psychologischen Aspekte 
in Veränderungsprozessen sensibilisierte. Die 
Arbeit mit der Deep-Dive-Methode ist integra-
ler Bestandteil der dargestellten Fallstudie.

Im 7  Kap.  3 zeigt Volker Kiel am Beispiel 
der Einführung neuer Arbeitsstrukturen im 
Produktionsbereich der Bayer AG Ansätze der 
systemischen Beratung auf und beleuchtet die 
Rolle des Beraters als Initiator und Ermögli-
cher von Veränderung in klaren vorgegebenen 
Strukturen, Zielsetzungen und Rahmenbedin-
gungen. Organisationsentwicklung als syste-

mische Intervention zu verstehen, die Sinn 
stiftet und soziale Systeme in ihrer Selbstorga-
nisation fördert, ist beeindruckend, wenn die 
Auseinandersetzung und Konstruktion der 
Wirklichkeit 160 Betriebe und 15.000 Mitar-
beitende umfasst. Entwicklung ist „wunder-
voll“, wenn ein Berater Jahre später den Meister 
in seinem Betrieb besucht und die gewünsch-
ten Veränderungen gelebt werden.

Im 7  Kap.  4 beschreibt Gisela Ullmann-
Jungfer Teamcoaching als Beitrag zur Team-
entwicklung bei einer Sicherheitsabteilung 
der Polizei Zug. Das Teamcoaching setzt auf 
zwei Ebenen an, einem Gruppencoaching 
für die Steuergruppe eines umfassenden Verän
derungsprojektes und bei der Leitung von 
Workshops zur Teamentwicklung. Das Vorge-
hen mit der Steuergruppe und den Abteilungs-
leitern wird beschrieben, die Leser können am 
Beispiel die Arbeit mit Teams mit den vier 
Zimmern der Veränderung erleben und die Rol-
len der Beratungsperson reflektieren.

Im 7  Kap.  5 zeigt Christoph Negri am 
Fallbeispiel Vorgehensweisen und Möglich-
keiten des Teamcoachings im Leistungs-
sport auf. Das Juniorinnen-Curling-Team des 
renommierten Zürcher Sportclubs „Gras
shoppers“ GC arbeitet auf seinem Weg auf das 
Medaillen-Podest an der Zusammenarbeit im 
Team. Das Beratungsdesign, die Systematik 
der Teamberatung und die Chronologie der 
Interventionen werden dargelegt und reflek-
tiert. Das Ziel der Teamberatung wird diffe-
renziert reflektiert und setzt nicht (nur) am 
sportlich erzielten Endergebnis an. Das Ziel 
wurde leider am Schluss nicht erreicht. Trotz-
dem haben alle Beteiligten im Frühling 2010 
ein positives Fazit gezogen und betont, dass sie 
v.  a. auch persönlich sehr stark profitieren 
konnten. Knapp 10 Jahre später bleibt die Ein-
schätzung im Grundsatz positiv. An Hand der 
fünf Stufen zum Weg eines High-Perfor-
mance-Teams wurde der Prozess nochmals re-
flektiert und kritisch beleuchtet. Die Leser/in-
nen können nun ihre eigenen Erfahrungen 
daran überprüfen und einschätzen.

	 C. Negri und D. Eberhardt


