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VORWORT

Der vorliegende Band stellt eine Fortsetzung der im 2008 erschienenen, ähnlich ausgerichteten Publikation des Instituts für Arbeitsforschung und Organisationsberatung (iafob) dar. Mit Blick auf den gleich gewählten Buchtitel stellt eine professionelle und zukunftsgerichtete Unternehmensgestaltung im Spannungsfeld von Stabilität und Wandel aus unserer Erfahrung nach wie vor eine der zentralen Herausforderungen für viele Unternehmen und Organisationen dar. So ist und bleibt der betriebliche Anspruch im Alltagsgeschäft wie auch in der langfristigen Entwicklung richtigerweise vor allem der, gute und gesicherte Routinen, Abläufe und Verfahrensweisen zu erhalten und zu stabilisieren wie auch unzureichende Handlungsformen und -strategien zu verändern bzw. neu auszurichten. Dabei stellen sich jedoch zunehmend progressive Flexibilitätsanforderungen an die Betriebe und ihre Mitarbeitenden.

In diesem Zusammenhang werden die Gesetzgebung, die Markt- und Wettbewerbssituation, die Erwartungen der bereits existierenden ebenso wie der potenziellen Kundinnen und Kunden, technologische Entwicklungen wie auch die Erwartungen der Mitarbeitenden an ihr Unternehmen oder die Erwartungen der potenziellen Mitarbeitenden an ihren zukünftigen Arbeitgeber zunehmend zu mächtigen „Treibern“ bzw. Einflussfaktoren.

In diesen Kontext ist der vorliegende Band einzuordnen. Dabei werden inhaltlich wiederum Themen aufgegriffen und behandelt, die der Tradition des iafob entsprechen und die betrieblichen Erfolgsfaktoren Strategiegestaltung, Arbeitsgestaltung und Organisationsentwicklung, Führungsarbeit und Führungsentwicklung, Personalmanagement, betriebliches Gesundheitsmanagement, Arbeitssicherheit, Sozialpartnerschaft, Büro- und Infrastrukturgestaltung sowie Veränderungsmanagement betreffen.

In der Verknüpfung von Arbeitsforschung und Organisationsberatung stellt dieses Buch neben der vom iafob täglich erbrachten, wissenschaftsnahen Beratung einerseits sowie der Publikation von thematisch fokussierten Forschungserkenntnissen in wissenschaftlichen Publikationsorganen andererseits in gewisser Weise einen dritten Weg dar. Dieser beinhaltet – neben der praxisorientierten Präsentation von Forschungsresultaten sowie der Darstellung von zukunftsorientierten Konzepten der Arbeits- und Organisationswissenschaften – die Aufbereitung und Reflexion von durchaus anspruchsvollen Projekten und Prozessen im Kontext der Unternehmensund Organisationsentwicklung.

Eine erhebliche Anzahl dieser im vorliegenden Buch aufbereiteten „Case Studies“ stammt aus dem Non-Profit-Bereich. Dabei zeigt sich am iafob, dass Organisationsberatung in Non-Profit-Organisationen spezifische Herausforderungen beinhaltet. Dies macht sich u.a. an den folgenden Merkmalen vieler Non-Profit-Organisationen fest:

•    Bedarfsorientierte Identität und Ausrichtung

•    Demokratische Legitimation von Strategien und Leistungsangeboten

•    Eingeschränkte und/oder anders gelagerte Markt- und Wettbewerbsbedingungen

•    Hoher Anteil an Miliz-Personen in der Leitung und in der Aufsicht

Die skizzierten Merkmale machen Veränderungsmanagement in Non-Profit-Organisationen teilweise durchaus komplexer. Insofern freut es uns, in diesem Band einige dieser spezifischen Komplexitäten sowie mögliche Umgangsformen damit darstellen und reflektieren zu können.

Eine aktuelle Einordnung der Arbeit des iafob wie auch Entwicklungen „in eigener Sache“ am Anfang des Buches sowie eine hoffentlich „süffige“ Darstellung unserer aktuellen Produkte und Leistungsprozesse am Ende stellen den erweiterten, inhaltlichen Rahmen des Buches dar.

Wir freuen uns sehr, diese weitere Zwischenbilanz des iafob präsentieren und publizieren zu können und hoffen auf eine für möglichst viele Leserinnen und Leser aufschlussreiche, erkenntnisreiche oder schlicht interessante Lektüre.

Das iafob-Team





TEIL 1
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iafob-BEZOGENE
BEITRÄGE





DER NORMATIVE, THEORETISCHE UND KONZEPTIONELLE RAHMEN DER ARBEIT AM INSTITUT FÜR ARBEITSFORSCHUNG UND ORGANISATIONSBERATUNG (iafob)

OLIVER STROHM, DOMINIK EGLOFF, ADRIAN HUBER, MIRIAM NIDO & EBERHARD ULICH
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Im vorliegenden Artikel werden ausgewählte Aspekte und Grundlagen der Arbeit des iafob dargestellt. Diese beziehen sich sowohl auf das Selbst- und Rollenverständnis und die theoretischen Grundlagen als auch auf die Kernkompetenzen des iafob. Dabei zeigt sich, dass dieser normative, theoretische und konzeptionelle Rahmen einerseits eine wichtige Basis für die konkrete Ausgestaltung von Forschungs- und Beratungsprojekten darstellt wie auch andererseits ein wesentlicher Erfolgsfaktor der Arbeit des iafob ist.

Schlüsselwörter: Grundverständnis des iafob, Konzept Arbeitsforschung und Organisationsberatung, Theoretische Grundlagen, Spannungsfelder des iafob

1    Einordnung

Das Institut für Arbeitsforschung und Organisationsberatung (iafob) besteht seit dem 1. Oktober 1997. Seine Gründung geht auf die Idee von Eberhard Ulich zurück, nach seiner Emeritierung als Professor für Arbeits- und Organisationspsychologie und Direktor des Instituts für Arbeitspsychologie an der Eidgenössischen Technischen Hochschule (ETH) Zürich, ein privatwirtschaftliches Institut zu gründen, das einerseits die inhaltliche Arbeit des Instituts für Arbeitspsychologie teilweise fortsetzt sowie andererseits eine weiterführende Verknüpfung von Arbeitsforschung und Organisationsberatung realisiert.

Die informelle Gründung des iafob erfolgte an einem Kongressbesuch in San Francisco mittels Handschlag zwischen Eberhard Ulich, Oliver Strohm und Toni Wäfler, und das während einer Rotlichtphase an einer Straßenkreuzung. Wenn es im Weiteren auch nicht immer so turbulent zuging wie in der Krimiserie „Die Straßen von San Francisco”, kann nach annähernd 20 Jahren iafob eine durchaus positive und zugleich dynamische Bilanz gezogen werden.

Zum 10-jährigen Jubiläum haben wir dazu eine Zwischenbilanz in Form einer Buchpublikation vorgelegt (vgl. iafob 2008). Zum 15-jährigen Jubiläum des iafob haben wir eine Zwischenbilanz mittels eines „Imagefilms” vorgenommen. Die aktuelle Zwischenbilanz des iafob im Kontext von Arbeitsforschung und Organisationsberatung kann wie folgt zusammengefasst werden:

•    Wirkliche Innovationen in den Bereichen Strategie, Organisation, Führung, Personalmanagement, Arbeitsgestaltung und Kultur können sowohl für die Kunden, für die Mitarbeitenden als auch für das Betriebsergebnis substanzielle Verbesserungen mit sich bringen.

•    Die dafür erforderlichen Veränderungen verlangen immer ein konzeptionell und methodisch fundiertes bzw. kluges Vorgehen.

•    Die kontinuierliche Optimierung von Führungsqualität und -prozessen stellt dabei einen zentralen „Dreh- und Angelpunkt” für die erfolgreiche Unternehmensentwicklung dar.

•    Es lohnt sich in keinem Fall, „Sand im Getriebe” der betrieblichen Leistungserbringung einfach zu dulden.

•    Die enge Verknüpfung von Beratung und Forschung bringt einen klaren inhaltlichen Mehrwert in der Professionalisierung von Unternehmen.

•    Die Selbstanwendung der eigenen Überzeugungen und Konzepte am iafob bringt einen nicht zu unterschätzenden Erfahrungsschatz für den Praxistransfer mit sich.

Im vorliegenden Buch werden über Fallbeispiele sowie forschungsorientierte Beiträge weitere Ergebnisse und Erfahrungen für diese Aussagen präsentiert und eingeordnet.

In diesem Beitrag werden als Basis dafür zunächst die relevanten Grundlagen der Arbeit des iafob dargestellt und reflektiert.

2    Der theoretische und konzeptionelle Rahmen des iafob

Die Arbeit des iafob basiert auf theoretischen, konzeptionellen und empirischen Erkenntnissen der Arbeits- und Organisationswissenschaften. Dabei steht eine systemische Perspektive im Vordergrund, derzufolge Unternehmen und Organisationen zielorientiert, offen und dynamisch sind und in ständigen Wechsel- und Austauschbeziehungen zu ihrer Umwelt stehen. Diese Zielorientiertheit, Offenheit und Dynamik wird weitgehend durch das individuelle und kollektive Verhalten der verschiedenen Subsysteme und Akteure bestimmt. In diesem Zusammenhang sind die folgenden theoretischen und konzeptionellen Überlegungen für das iafob von besonderer Relevanz.

2.1    Der soziotechnische Systemansatz (STSA)

Einen zentralen theoretischen Hintergrund des iafob bildet der soziotechnische Systemansatz (vgl. Emery & Thorsrud 1982, Ulich 2011, Ulich in diesem Band), der von der Annahme ausgeht, dass Unternehmen als soziotechnische Systeme zu begreifen und zu gestalten sind. Der soziotechnische Systemansatz hat in den europäisch geprägten Arbeits- und Organisationswissenschaften eine langjährige Tradition und hat die Entwicklung verschiedener Arbeits- und Organisationskonzepte, wie z.B. die Gestaltung selbstregulierter Teamarbeit, theoretisch und inhaltlich begründet. Die wichtigsten Annahmen des STSA sind in Kasten 1 zusammengefasst.

Mit dem soziotechnischen Systemansatz steht dem iafob eine ganzheitliche Konzeption zur Verfügung, die insbesondere auch wertvolle Hinweise dafür liefert, wie eine humane und zugleich wirtschaftliche Arbeits- und Organisationsgestaltung eingelöst werden kann.


Kasten 1: Grundannahmen des soziotechnischen Systemansatzes (STSA)

•    Menschliche Arbeit findet in Arbeitssystemen statt, die aus einem sozialen und einem technischen Teilsystem bestehen.

•    Soziotechnische Systeme sind zielorientierte, offene und dynamische Systeme.

•    Die Wechselwirkungen zwischen sozialem und technischem Teilsystem sollten bei der Konzeption von Arbeitssystemen besondere Aufmerksamkeit erfahren.

•    Arbeitssysteme sind durch einen Aufgabenzusammenhang gekennzeichnet und sind aufgabenbezogen von anderen Arbeitssystemen abgrenzbar.

•    Arbeitssysteme sind mit der Erfüllung von Primäraufgaben (wertschöpfend) und Sekundäraufgaben (systemerhaltend) beauftragt.

•    Die effiziente Gestaltung von Arbeitssystemen setzt die gemeinsame Optimierung von sozialem und technischem Teilsystem voraus.

•    Bei der Gestaltung von Arbeitssystemen steht das Primat der Aufgabe im Vordergrund, d.h., die Aufgabe stellt die wesentliche Verbindung zwischen dem technischen System und den Arbeitsrollen im sozialen System her.

•    Die Aufgabe ist nicht nur Schnittpunkt zwischen Individuum und Organisation, sondern zugleich Kern des soziotechnischen Systems und die Basis für darauf ausgerichtete Arbeitsund Organisationsmodelle.



2.2    Der Strategie-Struktur-Kultur-Ansatz

Der Strategie-Struktur-Kultur-Ansatz betont in Ergänzung zum soziotechnischen Systemansatz, dass unternehmerisches Handeln auf einer ausgewogenen und abgestimmten Festlegung von strategischen, strukturellen und kulturellen Bedingungen erfolgen sollte (vgl. Glasl & Lievegoed 2004). Strategische Aspekte beziehen sich dabei exemplarisch auf den unternehmensbezogenen Leistungsauftrag, das Geschäftsmodell, das Produkt-Markt-Portfolio, die kurz-, mittel- und langfristigen Unternehmensziele, die Personal- und Technologiepolitik sowie das Ressourcenmanagement. Die strukturellen Aspekte beziehen sich u.a. auf das Organisations- und Führungsmodell, die Prozess- und Ablaufgestaltung sowie die verschiedenen Funktionen und Arbeitsrollen und die damit verbundenen Anforderungen und Verantwortlichkeiten im Unternehmen. Die kulturelle Dimension bezieht sich auf die Normen, Werte sowie Verhaltenserwartungen und Verhaltensweisen im Unternehmen (vgl. Abbildung 1).
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Abbildung 1: Relevante Betrachtungsebenen im Strategie-Struktur-Kultur-Ansatz



Grundsätzlich resultiert daraus die Anforderung, dass strukturelle Gegebenheiten mit möglichst hoher Kompatibilität zu den strategischen Zielsetzungen gestaltet sein sollten und dass kulturelle Bedingungen einerseits Einflussfaktor sowie andererseits das Ergebnis von strategisch-strukturellen Festlegungen darstellen. Kulturprägung und -entwicklung erfolgt in diesem Sinne einerseits durch formale Sachverhalte und Strukturbedingungen, sogenannten sekundären Kulturprägern, andererseits aber und vor allem durch die sogenannten primären Kulturpräger, d.h. durch Rollenmodelle, insbesondere in der Führung (vgl. Schein 2004).

Der Strategie-Struktur-Kultur-Ansatz bietet eine konzeptionelle und methodische Basis dafür, Unternehmensentwicklung in einer ganzheitlichen Form zu gestalten und dabei die Interdependenz der Erfolgsfaktoren Strategie, Struktur und Kultur zielgerichtet und konsistent zu berücksichtigen. Diesbezüglich relevante Führungsprozess stellen in diesem Ansatz einen zentralen Wirkungshebel dar.

2.3    Der Mensch-Technik-Organisation-Ansatz

Der Mensch-Technik-Organisation-Ansatz (MTO-Ansatz) ist ein Mehr-Ebenen-Ansatz der Arbeits- und Organisationsgestaltung, der auf der Basis des soziotechnischen Systemansatzes am Institut für Arbeitspsychologie der ETH Zürich entwickelt wurde und damit eine weitere, wesentliche Basis der Arbeit des iafob bildet (vgl. Strohm & Ulich 1997, Ulich 1997, Ulich 2011, in diesem Band). Mit dem MTO-Ansatz wird insbesondere der Strukturgestaltung ganzheitlich Rechnung getragen, indem z.B. in Organisationsentwicklungsprozessen die Analyse, Bewertung und Gestaltung von Unternehmensbereichen oder ganzen Unternehmen auf der Basis arbeitswissenschaftlich begründeter Kriterien auf verschiedenen Ebenen erfolgt. Abbildung 2 zeigt das Mehr-Ebenen-Modell des MTO-Ansatzes.

Der MTO-Ansatz trägt dabei insbesondere der arbeitswissenschaftlichen Erkenntnis Rechnung, wonach eine motivierende, qualifizierende sowie wirtschaftliche Arbeits- und Organisationsgestaltung vor allem über vollständige Arbeitsaufgaben und Möglichkeiten zur Selbstregulation der Arbeit und der Arbeitsbedingungen auf individueller und kollektiver Ebene erreicht werden kann. Dabei werden über die Definition übergeordneter Gestaltungsebenen die Spielräume auf operativer Ebene in hohem Maße festgelegt. Insofern werden im Rahmen des MTO-Konzeptes neben systemischen Betrachtungsweisen auch motivations- und handlungstheoretische Konzepte und Erkenntnisse berücksichtigt (vgl. zusammenfassend Ulich 2011).
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Abbildung 2: Das Mehr-Ebenen-Modell des MTO-Ansatzes



2.4    Der feld- und kontrolltheoretische Ansatz

Mit den skizzierten Ansätzen und der Einheit von Analyse, Bewertung und Gestaltung ist im Weiteren auch die Frage angesprochen, auf welcher theoretischen und konzeptionellen Basis betriebliche Veränderungsprozesse zielgerichtet angestoßen, vorangetrieben und nachhaltig umgesetzt werden können. Dazu bietet die Feldtheorie nach wie vor eine fundierte Basis (vgl. Lewin 1963). Danach befinden sich soziale Systeme in einem quasi-stationären Gleichgewicht aus stabilisierenden und dynamisierenden Kräften. Veränderungsprozesse verlangen die Auflösung dieses quasi-stationären Gleichgewichts („Unfreeze”), die Überführung des Systems in ein neues, verändertes Gleichgewicht („Move”) sowie die Stabilisierung und Konsolidierung dieses neuen Systemzustandes („Freeze”). Mit diesem feldtheoretischen Ansatz werden wichtige praktische Implikationen im Hinblick auf die Prozessarchitektur für Veränderungsprozesse gegeben. Dabei spielen der Stellenwert und die Form der Diagnose, der Konzeptentwicklung, der Konzeptevaluation sowie der Konzeptumsetzung eine wichtige Rolle. Diese wesentlichen Schritte von Veränderungsprozessen sind in Abhängigkeit von der Ausgangslage und der Zielsetzung des Veränderungsvorhabens bzw. der Systemdynamik jeweils spezifisch zu planen und zu realisieren.

Über den kontrolltheoretischen Ansatz wird im Weiteren akzeptiert, dass Menschen das grundlegende Bedürfnis haben, ihre unmittelbare Umwelt und das damit verbundene Umfeld zu verstehen und zu „kontrollieren”. Arbeit und die damit verbundenen Arbeitsbedingungen und -realitäten stellen einen wesentlichen Bereich der menschlichen Umwelt dar. Kontrollierbarkeit setzt in diesem Zusammenhang voraus, dass arbeitsbezogene Bedingungen durchschaut, vorhergesehen und beeinflusst werden können. Damit ergeben sich einerseits wertvolle Hinweise für die Gestaltung von Arbeits- und Führungsprozessen wie auch klare Implikationen für das Management und die Steuerung von Veränderungsprozessen. Durchschaubarkeit, Vorhersehbarkeit und Beeinflussbarkeit verlangen umfassende Informations- und Kommunikationsprozesse, zielgerichtete Qualifizierungsmaßnahmen wie auch angemessene Partizipationsmöglichkeiten und bilden damit die Basis dafür, dass gute Gestaltungslösungen einerseits entwickelt werden können sowie andererseits auch die erforderliche Akzeptanz und das erforderliche Commitment erfahren.

2.5    Der mikropolitische Ansatz

Die Beratung von Unternehmen im Hinblick auf die Nutzung und Umsetzung relevanter Erfolgsfaktoren legt im Weiteren nahe, dass der politische bzw. mikropolitische Teil von Organisationen eine adäquate Berücksichtigung findet. Damit wird akzeptiert, dass Organisationen auch politische Arenen darstellen, in denen spezifische Ziele und Eigeninteressen wirken, die keineswegs selten im Widerspruch zu übergeordneten Absichten stehen bzw. mit inkompatiblen Perspektiven verbunden sind. Damit wird die Herausforderung anerkannt, dass Unternehmensgestaltung und -entwicklung nicht zuletzt vor allem auch ein Management von Interessenkonflikten darstellt. Tabelle 1 zeigt in diesem Sinne eine Gegenüberstellung des Rational- und Politikmodells von Organisationen (vgl. Neuberger 1995, Strohm 2008).

Mit dieser Perspektive werden wesentliche Voraussetzungen und Hebel angesprochen, die bei der Umsetzung von innovativen Unternehmensformen von großer Relevanz sind. Damit wird die „Sache” jedoch nicht vereinfacht. Dies gilt u.a. deshalb, weil moderne Unternehmens- und Führungsformen in der Regel auf eine Macht- und Kompetenzteilung abzielen, die einerseits die Führungs- und Kontrolldichte reduzieren sowie andererseits auf Kulturprinzipien basieren, die klassische Statussymbole auf ein gesundes und „anständiges” Maß reduzieren. Dies ist in der Regel durchaus mehrheitsfähig – aber in der Regel nicht die Meinung aller Interessenvertreter bzw. uneingeschränkt konsensfähig.


Tabelle 1: Das Rational- und Politikmodell von Organisationen









	Relevante Aspekte

	Sachorientierte Perspektive auf Organisationen und Unternehmen

	Politische Perspektive auf Organisationen und Unternehmen




	Übergeordnete Fragestellung

	•    Was bringt nachhaltigen Erfolg?

	•    Was nützt wem?




	Relevante Indikatoren

	•    Bereichs- und Geschäftsergebnisse, Zielerreichung.

	•    Status, Statussymbole, Interessenwahrung, „Hidden Agenda”.




	Relevante
Steuerungselemente

	•    Ziele, Analysen, Bewertungen, Prioritätensetzungen, Kennzahlen.

	•    Machtressourcen, Taktiken, informelle Prozesse, „Erwachsenenspiele”.




	Relevante Verhaltensweisen

	•    Sachorientiertes Handeln, Offenheit, Authentizität, Selbstkritik, Vertrauen und Verlässlichkeit.

	•    Interessenorientiertes Handeln, verdeckte Interaktionsmuster, Unverbindlichkeit, Koalitionsbildung, Druck und Gegendruck.




	Relevantes Menschenbild

	•    „Menschen agieren als lernfähige und kooperative Akteure im Sinne des Eigen- und Systemzwecks.”

	•    „Menschen agieren als Interessenvertreter in eigener Sache.”




	Relevantes Organisationsbild

	•    Die Organisation als sinnstiftendes System für einen wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Zweck.

	•    Die Organisation als „Bühne“ zur persönlichen Status- und Ressourcenoptimierung.








Insofern beginnen die mikropolitischen Prozesse im Arbeitsalltag wie im großen Change-Programm dann relevant zu werden, wenn solche Interessenkonflikte offenkundig werden und diesbezügliche Entscheidungen anstehen.

Die Beratungstätigkeit muss diese mikropolitische Perspektive berücksichtigen – sie kann u.U. sogar erst dann zum Erfolg führen, wenn von dieser Perspektive entsprechende Interventionen ausgehen.

Abbildung 3 beinhaltet eine Zusammenfassung der dargestellten Ansätze und unterstreicht den wesentlichen Fokus der Arbeit des iafob: die Gestaltung humaner und sinnhafter Arbeitsfunktionen und -rollen als Ausdruck und Basis für eine nachhaltige Unternehmensentwicklung und einen entsprechenden Unternehmenserfolg. Nach dem allgemeinen Überblick zu den theoretischen und konzeptionellen Ansätzen der Arbeit des iafob soll diese Auslegeordnung anhand der Kernaufgaben des iafob im folgenden Abschnitt weiterführend vertieft werden.
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Abbildung 3: Der konzeptionelle Rahmen der Arbeit des iafob



3    Das Selbstverständnis des iafob

Kasten 2 fasst die wesentlichen Selbstansprüche und das Rollenverständnis der Arbeit am iafob zusammen.

Dabei hat sich über die Jahre u.a. ergeben, dass sowohl die thematisch als auch die branchenbezogen eher große Vielfalt am iafob noch weiter zugenommen hat.

Die Bereiche Strategieentwicklung, Organisationsgestaltung und -entwicklung, Führung und Gestaltung von Führungssystemen, Personalmanagement, Arbeitsgestaltung und Gesundheitsmanagement sind aktuell die wesentlichen Themenfelder des iafob. Damit sind sowohl integrative Prozessbegleitungen als auch fokussierte Dienstleistungen in den Betrieben verknüpft. In den letzten Jahren hat das Engagement in Non-Profit-Organisationen eindeutig zugenommen.


Kasten 2: Das Selbst- und Rollenverständnis des iafob

Zweck

Das iafob beansprucht mit seiner Arbeit, einen Beitrag zu einer humanen, wirtschaftlichen und nachhaltigen Unternehmensentwicklung sowie zu einer sozialverantwortlichen Gesellschaftsentwicklung zu leisten.

Gestaltungsansatz

Das iafob verfolgt in seinem Vorgehen einen systemischen Ansatz.

Im Rahmen der Arbeit des iafob stehen individuelle und organisationale Lern- und Entwicklungsprozesse im Vordergrund. Dies ist von der Erkenntnis geprägt, dass die wirkungsvolle Nutzung des Leistungspotenzials der Mitarbeitenden und der Organisation in gleichem Maße von strategisch-strukturellen als auch von soziokulturellen Faktoren abhängen.

Qualitätsanspruch

Das iafob beansprucht mit seiner Arbeit, eine theoretische und methodische Systematik und Fundiertheit, eine situationsspezifische Lösungsorientierung und Lösungsangemessenheit sowie eine nachhaltige Umsetzungsorientierung zu erfüllen.

Dazu setzt sich das iafob mit aktuellen Forschungserkenntnissen und -methoden der Arbeitsund Organisationswissenschaften auseinander und erforscht innovative und praxisrelevante Konzepte der Arbeits- und Organisationsgestaltung sowie Konzepte zur Gestaltung von Führungssystemen.

Im Weiteren begleitet das iafob bedarfsorientiert sämtliche Phasen eines Veränderungs- und Innovationsprozesses. Dazu gehören die Schritte der Diagnose, der Zielformulierung, der Lösungskonzeption, der Umsetzung sowie der Ergebnis- und Wirkungsevaluation.



Grundsätzlich wird am iafob eine möglichst große Konzept- und Kontextvielfalt angestrebt, solange daraus keine Beliebigkeit resultiert und die intern und extern geforderten Qualitätsstandards erfüllt werden können. Die Kernkompetenzen des iafob sind dagegen klar definiert und umrissen.

4    Die Kernkompetenzen des iafob

Im folgenden Abschnitt werden die spezifischen Kernkompetenzen des iafob und die dabei relevanten Prämissen ausführlicher dargestellt. Kasten 3 beinhaltet dazu eine zusammenfassende Einordnung dieser Kernkompetenzen. Sie wurden bereits zu einem frühen Zeitpunkt der iafob-Ausrichtung definiert und bilden auch heute noch die wesentlichen Betätigungsfelder und Mandatssituationen.


Kasten 3: Kernkompetenzen des iafob

Begleitung von Innovations- und Veränderungsvorhaben

•    Das iafob begleitet mit fundierten Interventionen sowie einer ziel- und ergebnisorientierten Prozessarchitektur Innovationen und Verbesserungsprozesse und trägt damit zur Professionalisierung von Organisationen bei.

•    Das iafob begleitet und stärkt Führungskräfte in umsichtigen und beteiligungsorientierten Veränderungsprozessen und trägt zur Weiterentwicklung der Gestaltungs- und Veränderungskompetenz in Organisationen bei.

Fachberatung und Expertisen

•    Das iafob erstellt Fachkonzepte und Instrumente zu konkreten arbeits-, führungssowie organisationsbezogenen Fragestellungen.

•    Das iafob erarbeitet Lösungs- und Prozessvorschläge, die eine zielgerichtete und wirkungsvolle Gestaltung von Veränderungs- und Innovationsprozessen unterstützen.

Weiterbildung und Qualifizierung

•    Das iafob qualifiziert Führungskräfte, Mitarbeitende und Teams durch die Erweiterung von Wissen, Denkmustern, Fähigkeiten und Handlungsweisen.

•    Das iafob konzipiert und realisiert unternehmensspezifische Personalentwicklungsmaßnahmen.

Anwendungsorietierte Forschung

•    Das iafob verknüpft Fragestellungen aus der betrieblichen Praxis mit Ergebnissen und Erkenntnissen aus der Forschung.

•    Das iafob untersucht in anwendungsorientierten Forschungsprojekten aktuelle und zukünftige Herausforderungen der betrieblichen Praxis.

Evaluation

•    Das iafob überprüft und evaluiert die Zielerreichung, Wirkung und Nachhaltigkeit von Veränderungs- und Innovationsmaßnahmen.

•    Das iafob beurteilt und evaluiert laufende Veränderungs- und Innovationsprozesse im Hinblick auf ihre Zielkonformität und ihren möglichen Umsetzungserfolg.



4.1    Begleitung von Innovations- und Veränderungsvorhaben

In Innovations- und Veränderungsprojekten versteht das iafob seine Rolle vor allem darin, Führungskräfte in umsichtigen und beteiligungsorientierten Vorgehensweisen zu begleiten, zu unterstützen und zu stärken und damit u.a. zur Weiterentwicklung der Gestaltungs- und Veränderungskompetenz in Organisationen beizutragen.

Interventionsentscheidungen werden dabei immer von impliziten wie auch expliziten Theorien beeinflusst. Daher ist es von grundlegender Bedeutung, welche impliziten und expliziten Theorien das Beratersystem verfolgt (vgl. Königswieser, 2000). Das Beratungsverständnis des iafob basiert auf den bereits skizzierten Theorieansätzen und den damit verbundenen Prämissen sowie auf einem situationsspezifischen und -angepassten Change Management.

Beratung kann dabei als „Prozessberatung” das Klientensystem darin unterstützen, sich u.a. über die Situation, seine Ziele und Handlungsmöglichkeiten bewusst zu werden. Beratung kann dagegen als „Expertenberatung” auch neue Sichtweisen oder neue Handlungsmöglichkeiten aufzeigen. Tabelle 2 zeigte eine Differenzierung dieser beiden Ansätze der Beratung (vgl. auch Janes, Prammer & Schulte-Derne 2001).


Tabelle 2: Vergleichende Gegenüberstellung der Zugänge von Prozess- und Fachberatung









	Prozessberatung

	 

	Fachberatung




	Fragen, Beobachten, Hypothesen formulieren, Prozesse vorschlagen

	Rolle des Beratungssystems

	Antworten geben, Ratschläge, Expertisen, Anweisungen, Rezepte




	Hilfe zur Selbsthilfe

	Intention

	Fremdhilfe




	Findet das Klientensystem

	Lösungsansatz

	Weiß das Beratungssystem




	Durch Klientensystem

	Lösungsbewertung

	Durch Beratungssystem




	Für den Prozess und die eingesetzten Instrumente beim Beratungssystem; für die Richtigkeit von Antworten beim Klientensystem

	Verantwortung für die Intervention und die Veränderungen

	Für das Finden und die Richtigkeit von Antworten beim Beratungssystem; für die Umsetzung je nach Situation beim Beratungsoder Klientensystem




	Neutralität, Anregen – nicht Steuern, Dialektik

	Haltung des Beratungssystems

	Wissen, objektive Urteilskraft, Logik




	„Sei Anwalt der Widersprüche!”

	Motto

	„Beziehe Stellung, urteile richtig!”








Ein für das iafob relevanter Grundsatz basiert auf der „Autonomie des Klientensystems”. Die Autonomie des Klientensystems zu akzeptieren bedeutet, die Prozess- und Lösungsentscheidungen des Klientensystems selbst dann als dessen eigene zu akzeptieren, wenn das Klientensystem dabei Möglichkeiten verwirft, die das Beratersystem für die wirkungsvollsten und effektivsten hält (König & Volmer 2000).

Grundsätzlich ist daher im Hinblick auf ein erfolgreiches Veränderungs- und Innovationsmanagement die ideale Passung zwischen betrieblicher Ausgangslage, angestrebten Zielen und Veränderungsstrategie zu suchen. Dies bedeutet, dass nicht eine „Schule des Change Managements” die „richtige” ist und sein kann, sondern dass die situativ sinnvolle Auswahl und Anwendung ausgewählter Veränderungsprinzipien bzw. die Berücksichtigung situationsspezifischer Einflussfaktoren ein Erfolg versprechendes Vorgehen voraussetzt (Inversini 2008).

Aus dem Gesagten lassen sich Handlungsgrundsätze ableiten, die bei der Begleitung von Veränderungsvorhaben durch das iafob einen wichtigen Orientierungsrahmen darstellen (vgl. Kasten 4).


Kasten 4: Handlungsgrundsätze des iafob für die Begleitung von Innovations- und Veränderungsvorhaben

•    Veränderungsmaßnahmen sollten auf der Basis einer adäquaten Organisationsanalyse sowie einer umsichtigen Konzeption und darauf ausgerichteten Implementierungsmaßnahmen basieren.

•    Veränderungen sollten durch zielkonforme und kriterienbasierte Entscheidungen legitimiert werden.

•    Veränderungen sollten Kriterien einer humanen und wirtschaftlichen Arbeits-, Führungs- und Organisationsgestaltung verfolgen und einlösen.

•    Veränderungen sollten auf der Basis stufengerechter Informations-, Kommunikations-, Beteiligungs- und Qualifizierungsprozesse konzipiert und umgesetzt werden.

•    Technisch-organisatorische Veränderungen sollten auch die Überprüfung anstellungsbezogener Bedingungen beinhalten (u.a. Entlohnung, Laufbahnmodelle).

•    Das Beratersystem sollte nicht die Führungsarbeit und die Führungsrolle ersetzen, sondern eine zielgerichtete und zeitlich befristete Unterstützung der Führungsarbeit beinhalten.

•    Das Beratersystem sollte in ausgewogener Form die Rolle als „Dienstleister”, „Machtquelle” und „Katalysator” für nachhaltige Veränderungen erfüllen.



Im Hinblick auf den u.a. zuletzt genannten Punkt in Kasten 4 zeigt die Praxis am iafob, dass ein effektives Beratungssystem in Innovations- und Veränderungsprozessen u.a. die folgenden Voraussetzungen erfüllen sollte:

•    Beratung braucht Machtressourcen (Experten-, Koalitions- und/oder Referenzmacht).

•    Beratung muss gegenüber dem Klientensystem ein angemessenes Verhältnis von Wertschätzung einerseits und Irritation/Konfrontation andererseits zeigen.

•    Beratung braucht normative Überzeugungen wie auch anschlussfähige Lösungsund Prozessvorschläge.

•    Beratung braucht reflektierte Erfahrungen mit den eigenen Konzepten und Überzeugungen.

•    Beratung muss enttabuisieren.

•    Beratung muss mit der Themenstellung des Beratungsprozesses kongruent sein.

Der zuletzt genannte Punkt ist tatsächlich nicht zu unterschätzen: Effektive Beratung zur Entwicklung von humanen und partnerschaftlichen Formen der Arbeits-, Führungs- und Kulturgestaltung setzt u.a. voraus, dass die Akteure des Beratungssystems im besten Fall solche Organisationsformen selbst kennen bzw. praktizieren.

4.2    Fachberatung und Expertisen

Nachdem in Abschnitt 4.1 u.a. die klienten- sowie prozessbezogene Perspektive der iafob-Arbeit untermauert wurde, geht es – wie ebenfalls dargestellt – im Rahmen der Fachberatung und bei der Erstellung von Expertisen vor allem darum, gesicherte Erkenntnisse aus den Arbeits- und Organisationswissenschaften in die Praxis zu transferieren. Dies ist mit einem normativen Anspruch und der Überzeugung verbunden, dass hinreichende Erkenntnisse aus Forschung und Praxis zu verschiedenen Problem- und Fragestellungen vorliegen, die eine humane und wirtschaftliche Arbeits-, Führungs- und Organisationsgestaltung unterstützen. Exemplarisch soll dies am Beispiel selbstregulierter Teamarbeit aufgezeigt werden.

Seit geraumer Zeit sind selbstregulierte Teams in der betrieblichen Praxis als eine Möglichkeit dafür akzeptiert, die Interessen der Mitarbeitenden, des Unternehmens und auch der Kunden sinnvoll zu integrieren bzw. „unter einen Hut” zu bringen. In diesem Zusammenhang wird das iafob immer wieder mit der Anfrage konfrontiert, die Einführung von wirkungsvoller Teamarbeit zu unterstützen oder z.B. eine Ursachendiagnose zu erstellen, warum Teamarbeit im Unternehmen nur eingeschränkt erfolgreich funktioniert. Häufig zeigt sich dabei, dass in der betrieblichen Praxis nach wie vor Vorstellungen von Teamarbeit bestehen, die entweder nur den strategisch-strukturellen Aspekt oder nur den soziokulturellen Aspekt oder keine dieser Ansätze adäquat berücksichtigen. Hier setzt gegebenenfalls die Fachberatung des iafob an.

In den Arbeits- und Organisationswissenschaften bestehen weitreichende Forschungserkenntnisse zur erfolgreichen Umsetzung von selbstregulierter Teamarbeit (vgl. Ulich 2011). Kasten 5 fasst einige dieser Erkenntnisse zusammen.

Die spezifische Auslegung und unternehmensbezogene Umsetzung der in Kasten 5 beschriebenen Merkmale hängt von den konkreten Aufgaben, Prozessen und soziotechnischen Rahmenbedingungen im Unternehmen ab. Die Realisierung erfolgt im Rahmen von Gestaltungsprojekten gemeinsam mit dem Unternehmen und verbindet dabei insbesondere Fach- und Prozessberatung). In diesem Zusammenhang bleibt jedoch auch festzuhalten, dass das Rollenverständnis des iafob im Hinblick auf Fach- und Prozessberatung neben einer grundsätzlich hohen Klientenorientierung und der damit beschriebenen Rollenteilung auch beinhalten kann bzw. muss, dass das iafob Abstand von Projekten und Gestaltungsentscheidungen nimmt, die gesicherten Erkenntnissen eindeutig widersprechen und aus iafob-Perspektive konzeptionelle und fachliche Konstruktionsfehler beinhalten. Auch dies ist Ausdruck für ein integratives Verständnis von Arbeitsforschung und Organisationsberatung.


Kasten 5: Ausgewählte Voraussetzungen für die Einführung selbstregulierter Teams

•    Selbstregulierte Teams sollten mit einer komplexen Primäraufgabe beauftragt werden, die einen hohen Aufgaben- und Prozesszusammenhang aufweist.

•    Das soziale System eines selbstregulierten Teams sollte idealerweise eine Größe von 6 bis 10 Mitarbeitenden beinhalten.

•    Das Team sollte mit weitreichenden Entscheidungsbefugnissen bzgl. Planung und Organisation der eigenen Arbeit sowie Einflussnahme auf die eigenen Arbeitsbedingungen ausgestattet sein.

•    Selbstregulierte Teams brauchen gemeinsam getragene, explizite Ziele und Verhaltensregeln.

•    Selbstregulierte Teams erfordern eine weitgehend selbst definierte Rollendifferenzierung (u.a. bzgl. Führung, Koordination, Fachaufgaben).

•    Das Anreizsystem in selbstregulierten Teams sollte vor allem die individuellen Kompetenzen und das Erreichen kollektiver Zielvorgaben unterstützen.

•    Selbstregulierte Teams brauchen eine kooperationsförderliche Infrastruktur und Technikunterstützung sowie regelmäßige Austauschplattformen zum Informationsaustausch, zur Kommunikation, zur gemeinsamen Entscheidungsfindung und zur Teamentwicklung.



4.3    Weiterbildung und Qualifizierung

Das iafob qualifiziert Führungskräfte, Mitarbeitende und Teams durch die Erweiterung von Wissen, Denkmustern, Fähigkeiten und Handlungsweisen und konzipiert darauf ausgerichtete Personalentwicklungsmaßnahmen.

In diesem Zusammenhang gilt es, zunächst den grundsätzlichen Sachverhalt zu berücksichtigen, dass individuelle und kollektive Aktivitäten zur gemeinsamen Zielerreichung zwangsläufig eine Auseinandersetzung zwischen den beteiligten Akteuren erfordern. Erfolgt diese Auseinandersetzung bewusst und explizit, können gezielte Veränderungs- und Entwicklungsprozesse im Sinne von Lernprozessen erreicht werden (vgl. Neuberger 1991). Solche Lernprozesse erfolgen einerseits durch Sozialisation – als Prozess der Weiterentwicklung von Verhaltensweisen – und andererseits durch Qualifizierung – als Prozess der Vermittlung von fachlichen Qualifikationen. Beide Ansätze kommen bei der Gestaltung von Personalentwicklungsprozessen durch das iafob zum Tragen. Für die Gestaltung solcher Entwicklungsmaßnahmen bestehen Ansatzmöglichkeiten sowohl im Bereich der Arbeits- und Organisationsstrukturierung als auch im Bereich der Fort- und Weiterbildung.

So begleitet das iafob sowohl individuelle, d.h. z.B. auf Führungsentwicklung bezogene als auch interpersonelle, d.h. z.B. auf Teamentwicklung bezogene Qualifizierungsmaßnahmen. Die konkrete Umsetzung entsprechender Maßnahmen kann auf individueller Ebene, z.B. mittels Intervision und Coaching, auf teambezogener Ebene, z.B. mittels Teamworkshops, oder auf organisationaler Ebene, z.B. mittels Strukturoptimierungen, erfolgen. Kasten 6 zeigt exemplarisch ausgewählte Prämissen des iafob im Hinblick auf die Konzeption und Gestaltung von Führungsentwicklungsmaßnahmen.


Kasten 6: Prämissen des iafob im Hinblick auf die Konzeption und Umsetzung von Führungsentwicklungsmaßnahmen

•    Führung ist ein sozialer Prozess und eine dynamische Aufgabe zwischen Mitarbeitenden und Vorgesetzten.

•    Führung ist nicht richtig oder falsch, sondern besser oder schlechter.

•    Führung ist primär Kommunikation.

•    Führungsentwicklung ist ein ständiger Lern- und Rollenentwicklungsprozess.

•    Wirksame Führungsentwicklung setzt die Bereitschaft zu Reflexion und Veränderung bei der Führungskraft und beim Führungssystem voraus.

•    Da Führungserfolg von Führungspersonen und von Führungssituationen abhängig ist, sind beide Aspekte in der Entwicklung zu berücksichtigen.

•    Führung lässt sich nicht (nur) aus Büchern lernen, sondern bedarf insbesondere auch der methodisch fundierten Reflexion des eigenen Führungsverhaltens.



Mit Blick auf die in Kasten 6 dargelegten Aussagen konzipiert und realisiert das iafob Personalentwicklungsmaßnahmen auf der Basis von Bedarfsanalysen. Dies kann in Form einer inhaltlichen Auftragsklärung oder auch über eine Bedarfserhebung (z.B. Befragung der Zielgruppen) erfolgen. Darauf aufbauend spezifiziert das iafob die Entwicklungsmaßnahme(n) mit Bezug zur Situation, zu den fachlichen Anforderungen sowie zu den zeitlichen und finanziellen Ressourcen des Auftraggebers bzw. der angesprochenen Zielgruppen.

In der Umsetzung verfolgt das iafob eine große Offenheit für situative Gegebenheiten und Herausforderungen. Damit ist die Erfahrung verbunden, dass Personalentwicklungsmaßnahmen nur dann eine nachhaltige Wirkung zeigen können, wenn die Beteiligten eine fundierte Auseinandersetzung mit dem inhaltlichen Gegenstandsbereich führen und die daraus resultierenden Erkenntnisse in den Arbeitskontext transferiert werden wollen und können. So orientiert sich das iafob in der konkreten Ausgestaltung von Qualifizierungsmaßnahmen an der aktuellen Situation der Zielgruppen – z.B. mittels Situationsscreenings oder Fallschilderungen –, um den Beteiligten durch Impulse – z.B. mittels theoretischen Inputs oder konkreten Erfahrungsbeispielen – und in gemeinsamen Reflexionsprozessen – z.B. mittels Gruppenarbeiten oder kollegialer Beratung – die Möglichkeit zu bieten, für sich weiterführende Handlungsstrategien zu identifizieren und in den Arbeitsalltag zu transferieren. Abgeschlossen werden solche Lernprozesse über transferorientierte Schritte, welche einerseits die Wirkungen der Handlungsmaßnahmen zu antizipieren versuchen und andererseits verbindliche Verpflichtungen für den Transferprozess geben sollen (vgl. Huber & Strohm 2008).

4.4    Anwendungsorientierte Forschung

Das iafob verknüpft Fragestellungen aus der betrieblichen Praxis mit Ergebnissen und Erkenntnissen aus der Forschung. Im Weiteren untersucht das iafob in anwendungsorientierten Forschungsprojekten aktuelle und zukünftige Herausforderungen der betrieblichen Praxis. Grundsätzliche Anmerkungen zum dafür relevanten Verhältnis von Grundlagenforschung und anwendungsorientierter Forschung finden sich u.a. bei Ulich (2001).

Im Hinblick auf die Verknüpfung von Arbeitsforschung und Organisationsberatung bestehen am iafob die in Kasten 7 dargestellten Handlungsgrundsätze und die folgenden Umsetzungsoptionen:

•    Bearbeitung von forschungsbezogenen Fragestellungen im Rahmen von Drittmittelprojekten oder Auftragsprojekten.

•    Integrative Bearbeitung von forschungsbezogenen Fragestellungen im Rahmen von Beratungsmandaten.

•    Ergänzende Bearbeitung von forschungsbezogenen Fragestellungen im Rahmen von Beratungsmandaten.

•    Eigenständige Bearbeitung von forschungsbezogenen Fragestellungen im Rahmen von Promotionen, Bachelor- und Masterarbeiten, selbst finanzierten Forschungsaktivitäten.

•    Nutzung und Berücksichtigung von Forschungsergebnissen im Rahmen von Beratungsmandaten sowie

•    Beantwortung von forschungsbezogenen Fragestellungen aus den Ergebnissen und Erfahrungen in Beratungsmandaten.

In diesem Rahmen wurden am iafob in den letzten Jahren verschiedene Forschungsthemen wissenschaftlich bearbeitet (vgl. u.a. iafob 2008). Im vorliegenden Band sind im Kapitel 2 einige aktuelle Forschungszugänge und -resultate des iafob aufbereitet und zusammengefasst.


Kasten 7: Handlungsgrundsätze zur Forschungstätigkeit des iafob

Das iafob betreibt Forschung, die …

•    der Gewinnung weiterführender Erkenntnisse für eine humane und nachhaltige Arbeits-, Führungs- und Organisationsgestaltung dient.

•    eine Methodenvielfalt beinhaltet.

•    einen in Abhängigkeit von der Fragestellung disziplinären oder interdisziplinären Charakter aufweist.

•    einen Vorlaufcharakter hat.

•    einen Mehrwert für die Wissenschaft und die betriebliche Praxis beinhaltet.



Mit dieser erweiterten Perspektive zur Verknüpfung von Forschung und Beratung ist allerdings auch immer die Gefahr verbunden, dass die Forschung zu kurz kommt. Im Zusammenhang damit besteht eine Konsequenz auch darin, zukünftig Beratungsmandate noch stärker als Potenzial und empirische Möglichkeiten für die Beantwortung und Reflexion von wissenschaftlich relevanten Fragestellungen zu nutzen (vgl. Ulich 2001).

4.5    Evaluation

Das iafob überprüft und evaluiert die Zielerreichung, Wirkung und Nachhaltigkeit von Veränderungs- und Innovationsmaßnahmen. Diese Evaluationsarbeit kann sich sowohl auf die Ergebnisse von Forschungsprojekten und -programmen, Unternehmensentwicklungsmaßnahmen als auch auf Aus- und Weiterbildungslehrgänge beziehen. Insbesondere bei Evaluationsprozessen stellt der methodische Zugang eine wesentliche Dimensionen dar. Kasten 8 zeigt eine Zusammenstellung der Methoden empirischer Sozialforschung, die am iafob im Rahmen von Evaluationsprozessen und in Abhängigkeit vom der jeweiligen Fragestellung prioritär zum Einsatz kommen.


Kasten 8: Methodische Zugänge des iafob im Rahmen von Evaluationsprozessen

•    Dokumenten- und Kennzahlenanalysen

•    Voll- oder teilstandardisierte Einzelinterviews

•    Voll- oder teilstandardisierte Gruppeninterviews

•    Schriftliche Befragungen

•    Beobachtungsinterviews

•    Nicht teilnehmende Beobachtungen



Mit der MTO-Analyse steht dem iafob eine Analyse- und Bewertungsinstrumentarium zur Verfügung, das Evaluationsprozessen auf den beschriebenen Ebenen des MTO-Konzeptes unterstützt (vgl. Ulich in diesem Band). Dieser Ansatz wurde auch in ein weiterführendes Produkt „Organisations-Assessment” überführt, das insbesondere die strategische Ebene von Unternehmen und Organisationen zum Evaluationsgegenstand macht (vgl. Strohm in diesem Band).

Mit dem „Mitarbeiterorientierten Unternehmensmonitoring” wurde im Weiteren ein Produkt am iafob entwickelt, das auf der Basis des Strategie-Struktur-Kultur-Ansatzes und des Mensch-Technik-Organisation-Ansatzes die Mitarbeitenden zum systematischen „Assessor” ihres Unternehmens macht. Dieses Konzept basiert auf der Grundidee, dass die Mitarbeitenden in regelmäßigen Abständen ihr Unternehmen systematisch evaluieren. Damit können die folgenden Ziele und Wirkungen erreicht werden:

•    Regelmäßige, „objektivierte” Bewertung der Ausrichtung und Gestaltung des Unternehmens.

•    Generierung von fundierten Verbesserungsmaßnahmen auf der Basis einer methodisch fundierten Selbstevaluation des Unternehmens.

•    Förderung der unternehmerischen Orientierung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch die Aufforderung zur regelmäßigen, ganzheitlichen und differenzierten Evaluation ihres Unternehmens.

•    Kontinuierliche Unternehmensentwicklung durch eine regelmäßige Evaluation der aktuellen Unternehmenssituation und der Überprüfung von Verbesserungseffekten im Längsschnitt.

•    Unternehmensentwicklung als „Team- und Mitarbeitendensache”, die zum Tagesgeschäft gehört und im Sinne einer nachhaltigen Orientierung intrinsisch motiviert erfolgen soll.

•    Stärkere Verpflichtung des Managements zur kontinuierlichen Unternehmensentwicklung durch ein transparentes Monitoring von u.a. ihrer Arbeitsleistung.

Somit ergänzt das mitarbeiterorientierte Unternehmensmonitoring klassische Ansätze und Zugänge im Bereich der Managementinformationssysteme im Unternehmen und schafft eine Form öffentlicher Selbstverpflichtung zu Selbstreflexion und kontinuierlichen Optimierung (vgl. Strohm in diesem Band).

5    Zusammenfassende Schlussfolgerungen

Die beschriebenen Ansätze und Zugänge haben dem iafob seit seiner Gründung vielfältige, interessante und wirkungsvolle Projekte im Kontext angewandter Forschung und wissenschaftsnaher Beratung eröffnet.

Mit Blick auf die erörterte dargestellte/n Ausrichtung und die Betätigungsfelder des iafob waren und sind dabei jedoch auch systemimmanente Spannungsfelder ständige Begleiter des iafob, die sich immer wieder als durchaus anspruchsvolle Herausforderungen und teilweise auch als konfliktträchtig erwiesen haben bzw. erweisen. Abbildung 4 zeigt einige dieser Spannungsfelder, die sicherlich nicht als iafob-spezifisch zu bezeichnen sind. Diese Spannungsfelder sind jedoch ein wesentlicher Teil des iafob-bezogenen Strategie- und Gestaltungsrahmens, der immer wieder Anlass zu Reflexionen gab und gibt (vgl. Lombriser & Abplanalp 2004).
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Abbildung 4: Relevante Spannungsfelder des iafob



Diese Spannungsfelder akzentuieren die bereits skizzierten Fragen: (1) Wie integrativ kann Forschung und Beratung im gleichen Kontext stattfinden? (2) Wie normativ versus kundenorientiert können gesicherte Konzepte und Erkenntnisse transferiert werden? (3) Wie viele Investitionen in das iafob in Form von Forschung und/oder Personalentwicklung sind nötig und zugleich verkraftbar? sowie (4) Wie viel Experimentierfeld kann das iafob für die Anwendung der eigenen Überzeugungen und der eigenen „Produkte” sein?

Eine wesentliche Basis im Umgang mit diesen Fragen war und ist stets die Orientierung an den dargestellten arbeits- und organisationswissenschaftlichen Theorien und Konzepten, die in der „Community” unbestritten sind und auch in Beratungskontexten immer wieder veranschaulichen, wie richtig letztlich die Aussage von Kurt Lewin ist: „Es gibt nichts Praktischeres als eine gute Theorie.”

Die zielgerichtete Einflussnahme auf eine „gute” Gestaltung von Unternehmensrealitäten und Arbeitsbedingungen ist jedoch bekanntlich – neben dem Vorhandensein von Überzeugungen, Theorien, Konzepten und Ideen – nicht nur eine Frage des Wollens, sondern vor allem auch eine Frage des persönlichen Könnens. Am iafob zeigt sich insbesondere in Beratungskontexten immer wieder, wie anspruchsvoll sich eine professionelle Rolle u.a. im dargelegten Spannungsfeld von reflektierten Überzeugungen und Kundenorientierung oder im Spannungsfeld von Fach- und Prozessberatung gestaltet. Wenn dies mit der Vorstellung gepaart ist, humane Werthaltungen, gesicherte Erkenntnisse sowie betriebliche Erfordernisse optimal miteinander zu kombinieren und zu nachhaltigen Veränderungen zu führen, dann ergeben sich daraus für das Beratungssystem verschiedene Anforderungen an die Fach-, Methoden-, Sozial- und Selbstkompetenz. Abbildung 5 zeigt ein „Set” von personenbezogenen Anforderungen, die sich am iafob im Hinblick auf ein professionelles Rollenverhalten diesbezüglich immer wieder als zentral erweisen.

Aus den skizzierten Kontextbedingungen des iafob resultieren dabei persönliche Bilanzen, die sich wohl kaum von anderen ForscherInnen, BeraterInnen, Führungskräften und Mitarbeitenden in Betrieben unterscheiden, die auf eine systematische und wirkungsvolle Weiterentwicklung der Organisationsrealitäten Einfluss nehmen: Diese Arbeit und Rolle …

•    ist vielseitig und persönlichkeitsförderlich.

•    erfährt viel Wertschätzung.

•    hat eine durchaus große „Hebelwirkung”.

•    ist sinnhaft.
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Abbildung 5: Relevante Kompetenzanforderungen am iafob



Diese Arbeit und Rolle hat jedoch – situations- und kontextabhängig – einen durchaus „hohen Preis”. In diesem Zusammenhang erfahren wir u.a. die folgenden Belastungen bzw. diese Arbeit und Rolle ist zuweilen auch …

•    sehr anstrengend in inhaltlicher, sozialer und zeitlicher Hinsicht.

•    mit (zu) hohen Erwartungen verknüpft.

•    eine hervorragende Projektionsfläche.

•    frustrierend und gipfelt ab und zu in der Frage: „Was mache ich eigentlich hier?”

In diesem Zusammenhang kommt der wichtige Anspruch des iafob ins Spiel, ein – einigermaßen – glaubwürdiger Selbstanwender seine eigenen Überzeugungen und Konzepte zu sein. Dabei zeigt sich über die letzten Jahre, dass hohe Anforderungen und hohe Belastungen bei der Arbeit, die mit organisationalen Ressourcen gepaart sind, eine Verhältnisprävention im besten arbeitswissenschaftlichen Sinne unterstützen können. Darüber hinaus zeigt sich auch, dass die Selbstanwendung der eigenen Überzeugungen und Konzepte und die damit gemachten Erfahrungen im positiven wie auch im negativen Bereich die besten und glaubwürdigsten Erfahrungsschätze bilden (vgl. Beitrag von Huber, Strohm, Egloff & Nido in diesem Band).
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UNTERNEHMENSENTWICKLUNG IN EIGENER SACHE – ERFAHRUNGEN MIT SELBSTANWENDUNGEN AM iafob
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In diesem Beitrag wird die Weiterentwicklung des iafob unter besonderer Berücksichtigung der Herausforderungen der letzten Jahre, der gewählten Ansätze und Vorgehensweisen im Umgang damit, der umgesetzten Lösungen sowie der gemachten Erfahrungen aufgezeigt. Dabei werden prägende Momente und Aspekte der strategischen, strukturellen und kulturellen Weiterentwicklung des iafob dargelegt, vor dem Hintergrund aktueller Konzepte und leitender Grundsätze des iafob reflektiert sowie im Hinblick auf den Transfer in andere Organisationen gewürdigt.

Schlüsselwörter: Transformationsprozesse durch Gesellschafterwechsel, kollektive Steuerung eines personenorientierten Systems (Mitarbeitendenqualifikation, Lohnprozess etc.), partizipative Führungskultur (u.a. Führungsprozess, -plattformen etc.)

1    Einordnung

Das Institut für Arbeitsforschung und Organisationsberatung (iafob) besteht seit dem 1. Oktober 1997. Entstanden ist es aus der Absicht, nach der Emeritierung von Eberhard Ulich als Professor für Arbeits- und Organisationspsychologie an der ETH Zürich, die inhaltliche Arbeit der ETH teilweise fortzusetzen sowie eine weiterführende Verknüpfung von Arbeitsforschung und Organisationsberatung zu realisieren. Die ersten Jahre des iafob waren geprägt von den Herausforderungen der Etablierung als privatwirtschaftliches Institut (Klärung der Ausrichtung, Aufbau der Strukturen etc.), der Fortführung der arbeitspsychologischen Forschung (Projekte über Telearbeit, beschäftigungswirksame Arbeitszeitmodelle, Arbeitsbedingungen in Spitälern und Schulen, Einführung von Gruppenarbeit etc.) sowie der Entwicklung und des Einsatzes organisationsberaterischer Kompetenz (Begleitung von Veränderungsprojekten, Erstellung von Expertisen, Qualifizierungsprojekte etc.). Der Fokus in den Folgejahren lag auf der Konsolidierung und Weiterentwicklung der Institution (Reflexion von Ausrichtung und Gestaltung des Instituts, Umgang mit veränderten Strukturen und personellen Wechseln, Ausbau des Leistungsprogramms etc.) sowie auf der Wirksamkeit der Arbeit (prägende Forschungs- und Beratungsprojekte zu verschiedenen Themen sowie in unterschiedlichen Branchen und Organisationen). Damit verbundene Fragen und Antworten wurden im Hinblick auf das 10-jährige Jubiläum des iafob aufgearbeitet und in einem früheren Band publiziert (vgl. iafob, 2008). Seither hat sich das iafob so weit entwickelt, dass es heute als weiterhin etabliertes und erfolgreiches Institut für Arbeitsforschung und Organisationsberatung gelten kann.

Im Folgenden sollen damit verbundene, aus unserer Sicht relevante strategische, strukturelle und kulturelle Ansätze und Aktivitäten, die die Weiterentwicklung des iafob prägten, dargelegt, in Zusammenhang mit konzeptionellen Erkenntnissen gebracht und transferorientiert reflektiert werden.

2    Spannungsfelder der Entwicklung des iafob

„Das iafob beansprucht mit seiner Arbeit seit je her, eine theoretische und methodische Systematik und Fundiertheit, unternehmensspezifische Lösungsorientierung und -angemessenheit sowie eine nachhaltige Umsetzungsorientierung einzulösen. Dazu setzt sich das iafob mit aktuellen Forschungserkenntnissen und -methoden der Arbeits- und Organisationswissenschaften auseinander und erforscht zukunftsorientierte, innovative und praxisrelevante Konzepte der Arbeits-, Führungs- und Organisationsgestaltung. Im Weiteren begleitet das iafob bedarfsorientiert sämtliche Phasen eines Veränderungsprozesses. Dazu gehören Schritte der Diagnose, der Zielformulierung, der Lösungskonzeption, der Umsetzung sowie der Ergebnis- und Wirkungsevaluation.” (iafob-Präsentation, 2011)

Dieser Anspruch führte zu verschiedenen Spannungsfeldern, mit denen sich das iafob in den letzten Jahren auseinanderzusetzen hatte und in deren Umgang sich das iafob kontinuierlich veränderte bzw. entwickelte (vgl. Ausführung in Kapitel 1 dieses Buches).

Die mit einzelnen Auseinandersetzungen verbundenen Entwicklungen sollen im Folgenden exemplarisch dargestellt und reflektiert werden:

a) von der Forschung zur Beratung,

b) vom Hochschulinstitut zum Unternehmen,

c) von der Institutsleitung zur Partizipation,

d) vom Team zum Netzwerk,

e) vom Impliziten zum Expliziten.

3    Entwicklungen des iafob

3.1    Von der beratenden Wissenschaft zur wissenschaftsnahen Beratung

Während das iafob in seinen ersten Jahren noch relativ stark wissenschaftsorientiert ausgerichtet war und arbeitswissenschaftliche Forschung zu betreiben am iafob einen bedeutenden Stellenwert einnahm, richtete sich das iafob über die letzten Jahre hinweg vermehrt an der Beratung aus. Nach wie vor handlungsleitend ist das damit verbundene Potenzial, relevante Fragestellungen bzw. prägende Gegebenheiten zu ergründen und praxisrelevante Erkenntnisse zu generieren.

Unser Forschungsverständnis, mögliche Ansätze, Fragestellungen und Zugänge sind in einem entsprechenden Diskussionspapier zusammengetragen und erörtert worden.1 Wie in Kapitel 1 dieses Buches bereits ausgeführt, verbinden wir anwendungsorientierte Forschung – als eine unserer Kernkompetenzen – mit folgenden Ansprüchen:

•    Das iafob verknüpft Fragestellungen aus der betrieblichen Praxis mit Ergebnissen und Erkenntnissen aus der Forschung.

•    Das iafob untersucht in anwendungsorientierten Forschungsprojekten aktuelle und zukünftige Herausforderungen der betrieblichen Praxis.

Die letzten Jahre zeigten, dass die forschungsbezogene Auseinandersetzung am iafob über einzelne, fokussierte (Forschungs-)Projekte (z.B. zum Thema Präsentismus) oder die Reflexion projektbezogener Fragestellungen und Herausforderungen sowie möglichen Ansätzen zu deren Lösung bzw. Handhabung im Team bzw. im Austausch mit den Projektpartnern erfolgte. Vor dem Hintergrund dieser Entwicklung und Erfahrung reflektierte das iafob-Team in einer bewussten und intensiven Auseinandersetzung2 seinen ursprünglichen Forschungsanspruch und das Forschungsverständnis des iafob dahin gehend, dass …

•    Forschung nach wie vor integral zum iafob gehört (Teil unseres Selbstverständnisses).

•    uns heute jedoch die Beratungsprojekte stärker prägen und aus finanzieller Sicht den mit Abstand größten Teil unserer Aufwände finanzieren.

•    wir für die meist eher aufwendige „klassische“ deduktiv-konfirmatorische Forschung mit quantitativen Methoden oft zu wenig resp. zu teure Ressourcen haben.

Um der Forschung am iafob dennoch ihren Stellenwert zuzuweisen und entsprechend aktiv zu sein, sind wir übereingekommen, dass …

•    wir vermehrt den Fokus von der deduktiv-konfirmatorischen Forschung (primär quantitativ) hin zu einer eher induktiven-explorativen Forschung (primär qualitativ) verlagern wollen.

•    wir entsprechend vermehrt statt zu „messen” (u.a. Erhebung von Daten) eher „verstehen” wollen (u.a. Reflexion und Darlegung von Erfahrungen und Erkenntnissen mittels Fallbeispielen, Meta-Berichte etc.).

•    wir uns somit etwas vom Druck, im quantitativen Sinne forschen zu müssen, entlasten wollen.

•    dieser deduktiv-konfirmatorische Forschungsansatz aber nach wie vor im Rahmen der Möglichkeiten erwünscht ist (z.B. Datenerfassung, -auswertung und -interpretation sowie Publikation, Bachelor- bzw. Masterarbeiten, Dissertationen etc.), insbesondere durch die Nutzung bestehender oder durch Projekte erhobener Daten.

Die Ergebnisse und Erkenntnisse einiger dieser Reflexionen lassen sich u.a. in diesem Buch nachlesen.

3.2    Vom Hochschulinstitut zum Unternehmen

Während das iafob in seiner Anfangszeit u.a. davon geprägt war, sich als Institution zu (er-)finden, waren die letzten Jahre stärker von personenbezogenen Entwicklungen geprägt. Als GmbH sind es die PartnerInnen, welche die Rahmenbedingungen definieren und die strategische Ausrichtung bestimmen. So waren dann auch die Weg- bzw. Zugänge einzelner PartnerInnen einschneidende Momente für unser Institut, welche wir jedoch nicht einfach geschehen ließen, sondern als Anlass zur bewussten Transformation nutzten.

Lanciert wurde u.a. ein solcher Transformationsprozess mit der Kündigung von Mitarbeitenden bzw. Partnern, welche nach jahrelangem Engagement für das iafob einen eigenständigeren Weg gehen wollten. Da mit dem Weggang von Schlüsselpersonen, wie es Partner einer GmbH sind, auch Know-how, Kontakte und damit dem Institut auch Leistungspotenzial verloren geht, galt es, diesen Übergang achtsam und bewusst zu gestalten. In mehreren Auseinandersetzungen wurden handlungsleitende Grundsätze und Eckpunkte erarbeitet und vereinbart.

So waren uns dabei u.a. folgende Grundsätze wichtig:3

•    Wir wollen einen anständigen Trennungsprozess.

•    Wir legen einen klaren Zeitpunkt der Trennung fest.

•    Wir kommunizieren Situation und Perspektiven offen und sprechen uns darüber ab.

•    Bis zum Weggang gelten nach wie vor die bisherigen Rechte und Pflichten.

•    Für die Zeit danach ist der Umgang mit Projekten und Anfragen verbindlich zu klären.

•    Wir sind interessiert an einer weiterführenden Zusammenarbeit.

Nebst Herausforderungen auf der Beziehungsebene beschäftigte uns v.a. die Klärung, wie einzelne Projekte weitergeführt, wie mit neuen Anfragen oder Nachfolgeaufträgen umzugehen war. Schlussendlich wurden die dahin gehend getroffenen Vereinbarungen in einem für alle Seiten stimmigen Mandatsvertrag festgehalten. Kernpunkt dieser Vereinbarung war die Einigung auf ein Rollensetting, in dem die Kunden des iafob als Auftraggeber, das iafob als Auftragnehmer und die scheidenden Mitarbeitenden bzw. PartnerInnen als Unterauftragsnehmende des iafob betrachtet wurden. Mit Bezug auf diese Konstellation wurden zeitbezogen entsprechende Verrechnungsansätze vereinbart sowie die Projektsituation kontinuierlich und gemeinsam reflektiert und abgerechnet.

Diese Form des Umgangs mit einschneidenden personellen Veränderungen führte am iafob dazu, dass laufende Projekte für alle Beteiligten stimmig abgeschlossen und (neue) Projekte neu lanciert werden konnten.

Gleichzeitig kamen aber auch neue Mitarbeitende ans iafob und wurden Mitarbeitende neue Partner. Dass dadurch Selbstverständnis und Handlungsweise des iafob zum Thema wurden, liegt auf der Hand. Das iafob nutzte diese Situation, um u.a. seine Grundsätze und sein Leistungsangebot zu reflektieren, anzupassen und neu zu vereinbaren (siehe u.a. Kapitel 1).

Mit diesen Schritten der Transformation gelang es, aus dem ehemals eher professoral geführten Institut ein kollegial gestaltetes Unternehmen zu entwickeln.

3.3    Von der Institutsleitung zur Partizipation

Das iafob berät Organisationen u.a. in der Gestaltung ihrer Führungssysteme, der Etablierung adäquater Führungsstrukturen und -prozesse, der Institutionalisierung nützlicher Führungsplattformen und -instrumente, der Entwicklung eines gemeinsamen Führungsverständnisses oder der Umsetzung in wirkungsvolles Führungsverhalten. Doch wie sieht die Anwendung in eigener Sache aus? Wie bzw. womit wird am iafob geführt?

Das iafob Zürich ist mit seinen aktuell acht Mitarbeitenden ein Kleinstunternehmen und bräuchte von daher relativ wenig formale Struktur. Dennoch sind wir der Meinung und machten die Erfahrung, dass ein gewisses Maß an Strukturierung und Formalisierung entlastend und hilfreich ist.

Worauf es in der Mitarbeiterführung ankommt, wissen wir (eigentlich) (vgl. Neuberger 2002). Nur sollten wir uns dessen in der Gestaltung und Umsetzung unserer Führungssysteme bewusst sein und uns in unserem Wirken als Führungskräfte auch danach richten. So ist einer dieser Erfolgsfaktoren die Umsetzung kooperativer Führung, d.h., es gilt, den Fokus auf den (Mit-)Menschen und das zweckgerichtete Zusammenwirken zu richten.

In diesem Zusammenhang haben wir am iafob – mit Bezug auf unseren Anspruch der Selbstanwendung – u.a. ein für uns und unsere Situation stimmiges Mitarbeiterqualifikations- und Lohnsystem konzipiert und etabliert.

Das iafob ist ein privatwirtschaftliches Institut (GmbH) mit inhaltlichen und betrieblichen Ansprüchen und verfolgt u.a. den Anspruch, Arbeits- und Anstellungsbedingungen zu bieten, die für alle stimmen. Hierbei orientieren wir uns u.a. an einer personellen und finanziellen Planung (Jahresplanung) sowie übergeordneten und individuellen Zielen und gestalten einen auf Zielfindung und -vereinbarung, Leistungserbringung und Reflexion beruhenden Führungsprozess.

Mit der Etablierung eines „Mitarbeitenden-Qualifikationssystems“ (MAQ)4 wollten wir u.a.

•    individuelle Bedürfnisse und organisationsbezogene Anforderungen expliziter thematisieren.

•    Anforderungen und Erwartungen (be-)greifbarer machen.

•    Entwicklungsprozesse gezielter angehen.

•    Erfahrungen in der Gestaltung und Anwendung eines solchen Systems sammeln.

Mit dem Prozess und dem Instrument zur Mitarbeiterqualifikation wurde am iafob sodann ein praxisorientiertes und effektives Konzept zur Mitarbeitendenbeurteilung und -förderung etabliert, welches im Wesentlichen auf eine systematische Umsetzung der wesentlichen Führungsaufgaben abzielt (u.a. der Vereinbarung von Zielen und Erwartungen, der Beurteilung und Rückmeldung geben sowie der Förderung der Mitarbeitenden). Dazu wurde ein ganzheitlicher Ansatz verankert, welcher die Dimensionen Funktion bzw. Aufgabe, Ziele sowie Kompetenzen und Verhalten berücksichtigt (vgl. Abbildung 1). Das Instrument ergänzt bzw. konkretisiert damit auf individueller Ebene die Rollenerwartungen sowie die Ansprüche aus der Jahresplanung und den übergeordneten Zielen des iafob sowie die persönlichen Interessen der Mitarbeitenden.
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Abbildung 1: Relevante Aspekte des Mitarbeitenden-Qualifikationssystems (eigene Darstellung)



Durch die Einführung des MAQ wurde bewusst keine individuelle Leistungsdifferenzierung angestrebt (was wir in unserem Setting als eher schädlich beurteilten); vielmehr wird damit ein hilfreicher Auseinandersetzungs- und Klärungsprozess unterstützt. So findet – vor dem Hintergrund der projektbezogenen und partnerschaftlichen Ausrichtung und Struktur des iafob – die jährliche Auseinandersetzung über Ansprüche, Ziele und Erwartungen sowie deren Reflexion primär gemeinsam im Team statt.

Nebst dem MAQ entwickelten wir unser Lohnsystem5 dahin gehend weiter, dass wir – basierend auf einem stimmigen Grundlohn – jährlich eine gemeinsame partizipative Lohnrunde zur Lohnentwicklung durchführen. Die individuelle Lohnentwicklung soll sich dabei an den betrieblichen Möglichkeiten und den individuellen Ansprüchen orientieren. Zudem sollen insbesondere die Rollenentwicklung und Ergebnisbeiträge berücksichtigt werden (Abbildung 2).
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Abbildung 2: Ansatz zur Gestaltung der Lohnentwicklung (eigene Darstellung)



Der Lohnentwicklungsprozess orientiert sich an folgenden Schritten:


	Definition der maximalen Lohnsummenerhöhung durch die Geschäftsleitung in Absprache mit den Partnern.


	Definition des individuellen Anspruchs nach Lohnanpassung (nach oben bzw. unten) durch die Mitarbeitenden.


	Gemeinsame Reflexion der individuellen Ansprüche nach Lohnanpassungen, individuelle Nachjustierung und abschließende Festlegung der Lohnanpassungen im Team.




Sofern sich die Lohnanpassungen innerhalb der zur Verfügung stehenden Summe bewegen, werden diese für das Folgejahr umgesetzt. Falls die zur Verfügung stehende Summe überschritten wird, wird der Betrag für Lohnentwicklungen angepasst oder es werden die individuellen Lohnanpassungen allenfalls linear auf die zur Verfügung stehende Summe gekürzt.

Die Erfahrungen mit diesen Prozessen zeigen, dass a) eine bewusste Etablierung systematischer (Führungs-)Prozesse auch in Kleinstunternehmen durchaus Sinn macht und einen Beitrag zur betrieblichen Stärkung und Kohäsion leistet und b) wir auch „nur mit Wasser kochen“. So mussten wir erfahren, dass eine schlecht moderierte kollegiale Lohnrunde sehr wohl die dahinterliegende Idee der Stimmigkeit für alle ins Gegenteil kippen und zu Unstimmigkeiten führen kann.

Um mit Unstimmigkeiten und Spannungen konstruktiv umgehen zu können, ist es hilfreich, über eine entsprechende Feedback-Kultur zu verfügen. So werden am iafob neben den Mitarbeiter- und Feedbackgesprächen und vor dem Hintergrund der mehrheitlich projektbezogenen Zusammenarbeit auch system- und hierarchieübergreifende Feedback-Prozesse verfolgt. Damit sollen die Erfahrungen, die die Mitarbeitenden des iafob im gemeinsamen Arbeitsprozess machen, systematisch genutzt werden. Hierzu nutzen wir den Ansatz des kollegialen Feedbacks. Dieser übergreifende Feedback-Prozess erfolgt nach bestimmten Schritten und Grundsätzen (siehe Kasten 1).


Kasten 1: Ablauf des kollegialen Feedbacks

Schritt 1 – „Ich will Feedback“

Jede mitarbeitende Person am iafob meldet mindestens ein Mal pro Jahr ihr Feedback-Bedürfnis bei sämtlichen Mitarbeitenden und – soweit sinnvoll – sogar bei externen Personen, Kunden, Klienten an.

Schritt 2 – „Ich will dir Feedback geben“

Jede mitarbeitende Person des iafob teilt mit, ob sie der Kollegin bzw. dem Kollegen Feedback u.a. im Sinne „Ich würde dir gerne etwas sagen, was du wissen solltest” geben will.

Schritt 3 – „Ich will dein Feedback”

Die mitarbeitende Person, die ihr Feedback-Bedürfnis angemeldet hat, nennt die Kollegen, von denen sie Feedback haben will – wenn sich diese im Rahmen von Schritt 1 nicht schon angekündigt haben.

Zudem fragt die mitarbeitende Person eine Kollegin bzw. einen Kollegen am iafob zur Moderation des Feedback-Prozesses an und organisiert Raum und Zeit des Feedback-Prozesses.

Schritt 4 – „Ich will zu diesen Themen Feedback“

Die mitarbeitende Person, die ihr Feedback-Bedürfnis angemeldet hat, nennt den Teilnehmern vorab zwei bis vier Themen bzw. Fragestellungen, zu denen sie Feedback haben will.

Beispiele: Wie kann ich mein Verhalten in den Unternehmen, beim Kunden/Klienten verbessern?



Um einen optimalen Ablauf zu gewährleisten, sollte der Feedback-Prozess (1) sinnvolle und „verarbeitbare” Teilnehmerzahl haben, (2) sich auf zwei Stunden beschränken sowie (3) sich an nachfolgender Struktur orientieren (siehe Kasten 2).


Kasten 2: Ablauf des Feedback-Gespräches








	Schritt 1:
ca. 30 Min.

	Jeder Feedback-Gebende gibt seine vorbereitete Fremdbeurteilung wieder. Hierzu dient ihm u.a. eine Liste von Feedback-Kriterien. Dabei wählt er die Kriterien aus, die er tatsächlich beurteilen kann.
Die Person, die Feedback erhält, stellt am Schluss ihre diesbezügliche Selbstbeurteilung dar.




	Schritt 2:
ca. 30 Min.

	Die Fremdbeurteilungen und Selbstbeurteilung werden im Weiteren diskutiert, abgeglichen und interpretiert.




	Schritt 3:
ca. 30 Min.

	Der Moderator fordert in Schritt 3 die Feedback-Gebenden auf, zu den vorab von der Feedback erhaltenden Person genannten Themen bzw. Fragestellungen ihr Feedback zu geben. Dabei wird eine Frage nach der anderen behandelt und thematisiert.




	Schritt 4:
ca. 15 Min.

	Jeder Feedback-Gebende hat schließlich in Schritt 4 die Möglichkeit, weitere Themen anzusprechen und/oder den Feedback-Prozess aus seiner Perspektive zu beurteilen.




	Schritt 5:
ca. 10 Min.

	Die Feedback erhaltende Person formuliert für sich zwei bis drei Entwicklungsbereiche. Beim folgenden Feedback wird auf diese Entwicklungsbereiche erneut Bezug genommen.








Im Gegenzug zu den kollektiven Reflexionen waren am iafob bislang individuelle Feedback-Prozesse schwieriger zu etablieren. In den letzten Jahren lancierten nur wenige Mitarbeitende ein solch kollegiales Feedback. Grund hierfür lag wohl in der eher intern ausgerichteten Gestaltung dieses Prozesses und damit der begrenzten Repräsentativität unserer individuellen Wirkungsfelder. So gaben sich in dieser Form fast nur die Mitarbeitenden des iafob Feedback. Da dadurch die Perspektive der Kunden bzw. Kooperationspartner fehlt, nehmen deren direkte Rückmeldungen einen teils größeren Stellenwert ein als die internen Feedbacks. Inwiefern sich diese Perspektiven – wie grundsätzlich angedacht – verbinden lassen, wird sich in nächster Zukunft zeigen, haben wir uns doch zum Ziel gesetzt, dass sich alle Mitarbeitenden im laufenden Jahr in der Form des kollegialen Feedbacks Rückmeldung holen.

3.4    Vom Team zum Netzwerk

Mit den über die Jahre erfolgten personellen Veränderungen stellte sich am iafob auch zunehmend die Frage nach Möglichkeiten der strategiekonformen, strukturellen Weiterentwicklung. Und da sich eine eher personenorientiert ausgerichtete Institution wie das iafob v.a. über Personen definiert und weiter entwickelt, galt es einen Ansatz zu finden, der diesem Verdikt Rechnung trägt.

So beschlossen wir anlässlich des Strategietages 2011 ein Netzwerk-Modell zu lancieren und etablieren. Die Kernidee dieses Modells bestand bzw. besteht darin, die Institution des iafob nicht primär über weitere Mitarbeitende zu stärken, sondern über die Vernetzung mit iafob-nahen Partnerinnen und Partnern.

Der Ansatz des „Netzwerk-Modells” lässt sich wie folgt skizzieren (Abbildung 3):6

•    Das iafob besteht aus den Institutionen iafob Zürich, iafob OCI und iafob Deutschland.

•    Die Institutionen bilden einen weitgehend ideellen Verbund.

•    Teilweise bestehen zwischen den Institutionen gegenseitige Beteiligungen.

•    iafob Zürich repräsentiert die größte Institution.

•    iafob Zürich erweitert sein Geschäftsmodell, indem neben der Stammbelegschaft mit Anstellungsverträgen – Partner und Mitarbeitende – ausgewählte Netzwerk-PartnerInnen die (Personal-)Ressourcen des iafob erweitern.

•    Mit dem Status „Netzwerk-PartnerIn” sind neben gemeinsamen auch differenzierende Merkmale verbunden.
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Abbildung 3: iafob-Netzwerk-Modell (eigene Darstellung)



Seit 2011 erweiterte das iafob seine Community laufend und zählt heute 16 Personen, wovon sechs Netzwerk-PartnerInnen sind.

Mit diesem Schritt der Erweiterung machten wir bislang ausnahmslos gute Erfahrungen. Die Verbindung und der gegenseitige Austausch wirken befruchtend, die Zuweisung von Projekten und die projektbezogene Zusammenarbeit bereichernd.

Zur weiteren Stärkung des Teams pflegen und schätzen wir auch nach wie vor die Möglichkeit, Studierenden der Arbeits- und Organisationspsychologie ein Praktikum zu bieten. So stellen wir jährlich zwei bis drei PraktikantInnen für 4- bis 6-monatige Vollzeiteinsätze an. Damit ermöglichen wir angehenden PsychologInnen konkrete Einblicke, Lernfelder und Erfahrungen in der Arbeitsforschung und Organisationsberatung. Zum andern könnten wir unsere Leistungen ohne die Unterstützung der PraktikantInnen nicht im selben Ausmaße anbieten. Die Erfahrungen mit PraktikantInnen waren über die letzten rund 15 Jahre ausgesprochen positiv, sowohl im sachlichen als auch im persönlichen Bereich. So kamen anlässlich eines „Ehemaligentreffens“ Ende 2013 gegen 40 ehemalige PraktikantInnen und Mitarbeitende des iafob zu einem Austausch und Wiedersehen.

3.4    Vom Impliziten zum Expliziten

Mit der personellen Ausweitung stellte sich auch die Frage nach dem inhaltlichen Profil und Angebot bzw. der Integration und Abgrenzung der Netzwerk-PartnerInnen. Hierzu lancierten wir verschiedene Initiativen. Einerseits nahmen wir uns vor, unsere Inhalte – sprich Themen, Methoden und Kompetenzen – expliziter und in Form von „Produkten” zu beschreiben. Über die letzten fünf Jahre entstand so eine Anzahl von Produktbeschreibungen. Diese umfassen einerseits eine Charakterisierung der Thematik, Visualisierung des Ansatzes sowie Schilderung der Anwendung. Die Beschreibungen dienten unserer Konsolidierung, machen unsere Beratungsleistung verständlicher und unser Leistungsangebot zugänglicher (Abbildung 4).


[image: ]

Abbildung 4: Produktebeschreibungen des iafob



Schließlich wollten wir uns verstärkt auch nach außen präsentieren und profilieren. So realisierten wir in einem längeren Prozess und mit professioneller Unterstützung einen Unternehmensfilm zum iafob (Abbildung 5).

iafob – weil es sich lohnt, den richtigen Partner zu haben:
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Abbildung 5: iafob-Porträtfilm (siehe http://www.iafob.ch/index.php/portraitfilm.html)



Um dem Anspruch zu entsprechen, ein für uns alle stimmigen Film zu gestalten, auf den wir als iafob stolz sind, investierten wir viel Zeit und auch Geld. Dieser Findungs- und Gestaltungsprozess sowie das Resultat gab unserem Anspruch jedoch recht: Es lohnt sich …

Die Entwicklung und Gestaltung dieses Films ließ uns näher zusammenrücken, schuf Identifikation und führte zu Commitment. Zudem verfügen wir nun über eine Präsentation, die uns entspricht.

Und zum dritten definierten wir unser Büro als „physischen Hub” (Abbildung 6) und gestalteten eine Arbeitswelt, die für uns stimmt und in der wir uns wohlfühlen (vgl. Zinser & Boch 2007). Dieser Prozess ist noch nicht ganz abgeschlossen, aber wir sind auf bestem Wege …
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Abbildung 6: Gestaltungsvorschlag Büro, 2013



Im Wissen, dass ein stimmiges iafob nach innen eine wesentliche Voraussetzung für gute Arbeit und wirkungsvolle Ergebnisse nach außen darstellt, formulierten wir zudem uns wichtige Handlungsmuster und Verhaltensweisen.









	1.

	Wir sind konsequente Selbstanwender unserer eigenen Konzepte – machen dabei Fehler und lernen daraus.




	2.

	Wir zeigen eine hohe Rollen- und Einsatzflexibilität – in der Rolle als PraktikantIn bis in der Rolle als PartnerIn.




	3.

	Wir unterstützen uns gegenseitig, sind hilfsbereit und fördern individuelle und gemeinsame Lern- und Entwicklungsprozesse.




	4.

	Wir zeigen eine hohe Eigenverantwortung und Autonomie als zwingende Erfordernisse in einer kooperativen Führungskultur mit flachen Hierarchien.




	5.

	Wir orientieren uns verbindlich und engagiert an vereinbarten Zielen, Aufträgen und Vorgaben.




	6.

	Wir vertrauen uns bzw. geben uns ein hohes Maß an Vertrauensvorschuss.




	7.

	Wir sind offen, authentisch und transparent.




	8.

	Wir agieren locker, humorvoll und entspannt.




	9.

	Wir verhalten uns in der Form, dass das iafob für jede und jeden eine psychosoziale Ressource sein kann bzw. ist.




	10.

	Wir entwickeln uns individuell in Richtung generalistische Handlungskompetenz in den relevanten Leistungsbereichen des iafob.




	11.

	Wir sind unterschiedlich und respektieren individuelle Perspektiven, Interessen und Handlungsmuster.




	12.

	Wir regeln Konflikte, Störungen oder Irritationen aktiv im Wissen, dass Ärger viel Energie und Geld kostet.




	13.

	Wir akzeptieren, dass das iafob u.U. nicht für jede(n) und/oder in jeder beruflichen Phase den richtigen Arbeitsort darstellt.








Entstanden sind diese Aussagen vor dem Hintergrund der internen Kritik, dass das System iafob nicht einfach zu (be-)greifen ist. Damit verbundene Unsicherheiten, wie z.B. Projekte oder Personaleinsätze zugewiesen werden, welche Ansprüche mit einzelnen Rollen verbunden sind oder welche beruflichen Entwicklungsschritte am iafob möglich sind, können sich bekanntlich hinderlich auf die Stimmung, den Arbeitseinsatz und den Ergebnisbeitrag auswirken (vgl. u.a. Ulich 2011).

Mit dem Zusammentragen, Formulieren und Vereinbaren der uns wichtigen Grundsätze unserer internen Zusammenarbeit bringen wir einen weiteren Aspekt unserer Selbstanwendung zum Ausdruck.

4    Fazit

Das iafob hat sich über die letzten Jahre – wie so viele andere Organisationen auch – verändert und entwickelt. Angestoßen einerseits durch situative Anlässe und andererseits durch bewusste Ansprüche entwickelten wir uns in eine Richtung und auf eine Art, die für uns stimmt. Wenn dies nicht wäre, hätten wir einen schweren Stand … und bräuchten womöglich Beratung und Begleitung (was wir punktuell auch in Anspruch genommen haben). In anderen Organisationen Entwicklungen zu begleiten, fällt oft leichter als die Anwendung in eigener Sache. Doch gerade in dieser Hinsicht fordern wir uns bewusst – als glaubhafter Selbstanwender.

Nicht alles am iafob ist perfekt – muss es aber auch nicht sein (gut ist oft perfekt genug). Wichtig ist uns – mit Sicht auf uns selbst – das gemeinsame Erkennen und Bestimmen von Handlungsbedarf und Entwicklungsperspektiven, das gezielte, bewusste und konsequente Angehen und Realisieren damit verbundener Aktivitäten und Maßnahmen sowie die gemeinsame Reflexion daraus resultierender Gegebenheiten und Wirkungen – alles Dinge, die Zeit brauchen und die uns niemand zahlt. Nichtsdestoweniger sind wir der Überzeugung, dass es genau um diese Aspekte und Momente geht, die uns zu dem machen, was wir sind.
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