
Ra iner Wiela nd
0liver Strohm

Winfried Hacker
Pierre Sachse (Hg.)

WirmÜssen uns
.olernmrscnen

Arbeitspsycho lo g ie fü r
den Menschen

-7\ 'ASANGER



Umschloggestoltung:
liveo grofikdesign, Angeliko Krikovo, info@liveo.de, www.liveo.de,
noch einem Bild von Birgit Rüberg, www.birgit-rueberg.de

Loyout und Gestoltung:
Wolfgong Wohlers, einsotz.berlin@moc.com

Druck:
Pbtisk o.s., Czech Republic

Bibliogrophische Informotionen der Deutschen Notionolbibliothek:
Die Deutsche Notionolbibliothek verzeichnet diese Publikotion in der Deutschen Notionol
bibliogrophie; detoil l ierte bibliogrophische Doten sind im Internet überhnp://dnb.d-nb.de
obrufbor.

Dos Werk einschließlich oller seiner Teile ist urheberrechtl ich geschützt. Jede Verwertung
oußerholb der. engen Grenzen des Urheberrechtsgesetzes ist oh-ne Zustimmung des Verlogl
unz-ulössig und strofbor. Dos gilt insbesondere fur üervielfalrigungen, übersetzringen, Mikä
verfilmungen und die Einspeicherung und verorbeitung in eleitro-nirchen Systemen.

@ 2015 Asonger Verlog GmbH Kröning . www.osonger.de
lsBN 928-3-8 933 4-589-2

Vorwort

Wirken und Wirk
Rainer W'ieland, C

Welche Arbeit I

Gute Arbeit durcl
EvaBamberg.. . . ,

Smort einmischer
An{e Ducki.  . .  . .
Arbeit und Muße
Heiner Dunckel .

Welche Arbeit br
Anna Iwanowa ..

Selbstwertbedrol
Norbert Semmer

Menschengerech
Rüdiger von der V

Wie Arbeit ges

Einmischen: Verh
Belostung onstotl
\Vinfried Hacker,

Wos ist der Men:
Rainer Oesterreicl

Arbeits- und Org
Einführung von (
Peter Richteq Cla

lmponderobilitöt
Pierre Sachse & P



I l6 | Wir müssen uns einmischen

Beipockzettel

Felix Frei

,,Einmischen - Il4hat else?',möchte man, etwas frivol vielleicht, mit George Clooneyfra-
gen. unser Tirn als Arbeits- und Organisationspsychologen (wie immer, auch ft.irder-
hin, einschließlich aller -innen) ist unabdingbar an Kommunikation gebunden, und es
gibt keine Kommunikation, deren faktische oder porenzielle lnrerventionswirkung -
über eine Art Abstinenzerklärung - von einem Kommunikationspartner bezogen auf
den anderen einfach ausgeschlossen werden könnte. Einmischung ist unvermeidlich. Ob
unsere Einmischung unserer Absicht entspricht, ist selbstre dend eine ganz andere Frage
- aber neutrale Enthaltsamkeit, das gibt es nicht.

Meine erste grobe Vereinfachung lautet also: Arbeits- und organisationspsycholo-
gisches Tirn (in Forschung, Lehre, Beratung oder betrieblicher Praxis) gleich Kommu-
nikation gleich lntervention gleich unvermeidbare Einmischung. Nichm gesagt ist damit
zur Frage, ob diese Einmischung effektiv (im Sinne der Absicht des Erfinders) oder le-
gitim (im Lichte zu definierender Kriterien) ist. Meine zweite grobe Vereinfachungbe-
trifft die Akteure' Im Folgenden heiße ,,wir" einfach A&o-psychologen, egal aus
welchem der eben genanncen beruflichen Tätigkeimfelder, und,,Kunden" stehe - einem
Berater sei das verziehen - stellvertretend für die leweiligpassenden Adressatensysteme
(Studierende, Öffentlichkeit, organisarionen erc.); man serze das passende ein.

Zu diskutieren sind in diesem kurzen Beitrag nur zwei Fragen: 'Was macht unsere
Einmischung bei unsere n Kunden ffiktiu I tJndwas davon ist legitirn ? Me ine identische
Antwort auf beide Fragen lautet: Beipachzettel. LJnsere Aufgabe ist es, den Kunden die
Nebenwirkungea von tatsächlichem oder optionalem Handeln im Feld von Arbeit und
Organisation aufzuzeigen. Der Begriffsoll als Oberbegriffverstanden werden und die
jeweils intendierte/n Hauptwirkung/en einschließen. Ich vertrete die Auffassung, dass
wir in der arbeits- und organisationspsychologischen Forschung Beipackzettel erstellen
und fundieren, in der Lehre verbreiten und erklären, in der Beratung explizieren und in
der Praxis beachten sollen. Das, übrigens, müsste ganz selbstreferentiell auch im Bei-
packzemel der Arbeits- und Organisationspsychologie generell srehen.

Basis dieses Standpunkts ist ein Rollenuerständnis. Es differenziert zwischen dem,
was unsere Rolle sein kann, und dem, was die Rolle unserer Kunden ist. Am Beispiel
einer Führungskraft: Es ist unsere Rolle, ihr aufzuzeigen,was sie möglicherweise be-
wirkt (als Haupt- oder Nebenwirkung), wenn sie ihre Führungsbeziehungen so oder
eben anders gestaltet. Esist nichtunsere Rolle, ihr zu sagen, was ,,richtigerweise" zu tun
hätte . Paradigmatisch ist daftir etwa Peters (201 I ) - wiewohl von Hause aus Philosoph
-, wenn er daraufhinweist, dass aus der heute zunehmend indirekt gestalteten Führung
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ein besonderes Risiko entsteht, das er als ,,interessierte Selbstgefährdung" bei Mitarbei-
rerinnen und Mitarbeitern bezeichnet. Und, wenn ich zusätzlich pro domo argumen-
tieren darf, prägte dieses Rollenverständnis auch meine Führungsbriefe-Tlilogie (Frei
2010,2011, Z}I4a):Jeder Führungsbriefversuchte, den Akteuren im Führungsalltag
einen Spiegel vorzuhalten und mögliche Nebenwirkungen ihres Tuns auszuleuchten.
Dito in meinem Buch ,,Denkfreiheit - Führungskräfte und das Bewusstseinsfenster"
(Frei 2014b), in dem ich versuchte, Möglichkeiten und Grenzen von Führungsent-
wicklung zu reflektieren.

ln der arbeits- und organisationspsychologischen Unternebmensberatungsetzenwir
dieses Rollenverständnis um nach dem alten sokradschen Konzept der Mäeutik: Wir
versrehen uns als Hebammen, die helfen, das Kind auf die'üflelt zu bringen. W'ir gebä-
ren es nicht selbst, und zu zeugen haben wir es erst recht nicht. Diese mäeutische Un-
terstützung beruhr auf der Methodik des (mitunter elenktischen) Nachfragens im
sokratischen Dialog und auf dem Zur-Verfügung-Stellen von analydsch-konzeptionel-
len \ü'erkzeugen (vor allem mit dem Konzept der so genannten Balance-kritischen Ent-
wicklung; vgl. Clases & Frei 2012a,2012b): Das heißt, wir liefern unseren Kunden, in
der Sprache dieses Beitrags gesprochen, auch die Brille zurn Lesen des Kleingedruckten
im Beipackzettel. Das hilft nicht bloß beim Erhellen der Nebenwirkungen aus der Sicht
von außen. Es stärkt auch die Ffiigkeit der Kunden zu vermehrter eigener Achtsamkeit
in Bezug auf ihre Arbeit, Führung und Organisation (vgl. Frei 2014c).

Nicht unsere legitime Rolle ist es - nun wieder auf das ganze Feld der A&O-Psy-
chologie gemünzt -, anderen die'Wertmaßstäbe vorgeben zu wollen, nach denen sie
handeln sollten. Damit wird keiner wie auch immer vorgestellten (\ü'erte-) Neutralität
das W'ort geredet. Denn als Menschen haben wir natürlich unsere Wertüberzeugungen,
nach denen wir (möglichst) leben und handeln (vgl. Frei 2007). Zu diesen dürfen wir
durchaus explizit stehen. Sie dürfen und sollen auch in unserem beruflichen Tün Leit-
linie und -planke sein. Es isc sogar nichts als fair, sie unseren Kunden im Bedarßfall auch
ausdrücklich zu nennen. Und wir dürfen damit selbswerständlich immer auch anregend
und inspirierend (und hoffentlich nicht abschreckend) ftir andere Menschen sein und
sie somit beeinflussen. Aber dies isr nicht unsere berufliche Rolle und es ist nicht das,
woftir der Kunde bezahlt. Dies gilt rnutatis rnutandis ebenso frir Studierende oder die
publizisrische Öffendichkeir oder eine arbeitgebende Organisation.

'Werteneutralität ist, wie argumentiert, weder erforderlich noch möglich (meine
Führungsbriefe erwa haben nie einen Hehl daraus gemacht, was ich persönlich gut oder
schlecht ffnde).'Werte prägen nicht nur die Auswahl unserer Fragestellungen und ihrer
Anwendungszusammenhänge - sie prägen auchdie Auswahl unserer Kanden. Diese ist
gewissermaßen prä-professionell. Es ist nicht eine Frage des beruflichen Rollenver-
ständnisses, ob ich ftir die CIA oder die Rüstungsindustrie oder eine Großbank arbeite.
Dies isr eine ganz persönliche Frage (auch wenn sie mitunter von materiellen Zw'ingen
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oder Begierden kontaminierr werden mag), und sie ist auch nur persönrich zu be_ undveranrworten.
(lnsere Beratungsfirma haben wir vor nunm ehr gat27 Jahren _ nach zehn, nicht zu-letzt werteprägenden Jahren der Forschung mit und unrer Eberhard ulich an der ETHzürich- gegründet. unser Kundenpo.tfolio 

-"r 
seit Anbeginn und ist noch heute au-ßerordendich heterogen. Mch ein iaarJahren unserer Berußdrigkeir hat mich einmaljemand gefragt, was denn bloß das Gemeinsame bei unseren K,rrä.rr sei. Nach einigemNachdenken (die Antworr war mir keineswegs soforr krar) sagte ich, geprägt von einergewissen w'esrern-Liebhaberei, wir wü rden einen ,,Good goy o;?-ocb- fahren.vir seiendarauf angewiesen, beiden kundenseitig ftir unser Arbeimfcld veranrwortlichen mitguten Leuten zu tun zu haben. Gut meint dabei zunäct ra *.ra.t o-patiber. Es ist erwas,das man (auch ohne.westernmäßig optische Ausschilderung durch weiße respektiveschlechte Zähne) nach wenig.n T"Ä.r, aer Zusammena.beit üeu.teilen kann - und dieBeurteilungkann sich im Rahmen der Zusammenarbeir naürlich auch in beide Rich-tungen verändern' Gut meint aber auch die Professionalität unseres Gegenübers in sei-ner Rolle' 'wercekompadbilität wie auch Professionalität lassen sich nur auf personen

mänzen, nichr auf Organisationen. Es kann also sein, dass man drn ,ä*4 gry, approacb"in einer Firma anwender, deren Geschäiftsmodeil oder d...n c.b"r.r, .in._ nicht sym-pathisch isr (vgl. Frei-20r4c):,,Good guys" kann es auch dorr geben, von Arbeir undorganisation betroffene Menschen ji ohnehin. und als hori.ines potiticiist cs unsohnehin freigestellr, zur Gestartung,rns.r., *inschaftrichen und gesenschaftlichen Zu-kunft Stellungzu nehmen, so müssten vor alrem auch Arbeits- uid org-isationspsy_chologen ihren Beipackzemel zu zukunftsträchtigen opillen" wie e cwadas bedingungsloseGrundeinkommen Fd.r 
"[. 

("sl.Müller & straub 2012) schreiben und dicses Feld nichteinfach den Politiker oder gar Nationalökonomen überlassen, deren Behaupftngcn seirJahrzehnren ohnehin eher konfessionell ars wissenschaftrich zu werten sind.
. 
v1* aber Beipackzettel ? w'arum nicht einfach direkt argumen.r.r.rr, ,,Macht X,nicht Y!'? Der Grund liegt in der Autonomie.
unser Tirn ist le.'dich immer auf das Tun anderer gerichret. .wenn 

es arso geringt,sich in deren Tirn einzumischen, ohne ihre Autonomie zu beeinudchdgen, dann wird ihrTun sozusagen,,ger€risch" richtig(immer aus unserer oprik, natürlich). rTdhrend jedesbloß ausführende, um nicht zu sagen, bloß autorirätshörige Tun nichts darüber pro_gnostizieren ldsst, ob es sich in einem :ihnlichen Falle wiedäolen wird oder dann aberschon wieder ganz anders ausFjlrt. Den unterschied kennt jeder, der selbsr aufgehörthat zu rauchen. Hätten sachliche argumentierende Aufford.r,rrg.r, or.r., (der Ertern,Lehrer und Arzre - heutzutage auch mehrerer Bundesämter...) genügt, hätte er gar nieerst angefangen zu rauchen.

. . 
DlBeispiel zeigt freirich auch, dass Beipackzetrer tatsäch rich efektiusind, abernicht effizienr: w'enn sie begriffen und akzeptiert werden, wirken sie Äschgemiß (un-
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tersrelft, sie sind professionell einwandfrei); aber oä sie begriffen und akzeptiert werden,
h:ingt längst nicht nur von ihrer Professionalität ab. Denn sonst würdc die Antirau-
cherauftlärung ja l?'under wirkcn.

Das Schüzen und Handeln der Autonomic im Handeln unserer Kunden ftihrt
nicht nur dazu, dass Beipackzemel ein effektives Miael sind, es machc es auch hgitim.
Grundsavlich ist Aufklärung ja in jedem Fall legitim, weil es die Handlungsoptionen dcr
Aufgeklärren erhöhc Wer'S?'irkungen und Nebenwirkungen seines Tirns oder seiner
Vorhaben besser kennt, kann besser enmcheiden, was er tatsächlich tut und was er ldsst.
Es ermöglicht ihm auch flankierende oder abfedernde Maßnahmen und so weitcr.
Gleichzeitig isr jedoch nichr alles, was legitim ist, auch sinnvoll. Manchmal ist es güti-
ger, jemanden über bestimmte Dinge nicht aufzuklären. Auch wenn man damit den
Schue seiner Autonomie eventuell ritzt.

Jedenfalls gilt auch ftir Beipackzettel nicht das sogenanntc Schweinegesetz, wonach,
wenn erwils gut isc, mehr vom selben besser ist. Denn zu viel Auftlärung wird kontra'
produktiu. Das wussten schon die Scholasdker angesichts der Frage, ob Gott, wenn er all-
wissend sei, auch allmachtig sein könne. Denn wenn cr ja schon weiß, was er tun wird, hat
er ja nicht mehr die Wahl, erwas anderes zu tun. Aber wir wissen es auch alle als Opfer
der heutigen pharmazeutischen Beipackzettel, die jede weltweit schon je einmal aufge-
fferene unrerwünschte Nebenwirkung (aus Grtindcn derVerantwordichkeitsabweisung
natärlich) aufzählen, so dass man sich schon todkrank ftihlt, wenn man den Beipack-
zencl einer harmlosen Kopfirehpille nur überfliegt. Vielleicht sind die Beipackzettel bei
Pharmazeudka heute ja deshalb so gefalteq wie sie sind, so dass sie nach dem Aufdröseln
keiner mehr zusammenfalten und in die Schachtel zurückstecken kann, sie deshalb ver-
drgert wegschmeißt und endlich beruhigt seine Kopfivchpille einwerfen kann ..-

'!V'ir sehen: Nicht die heute existierenden pharmazeutischen Beipackzemel, sondern
das, was damit wohl einmal intendiert war, soll unser Vorbild sein. Unser Erforschen,
Leh,ren und Anwenden von Wissen über arbeir- und organisadonspsychologische '\üfir-

kungen und Ncbenwirkungen im Tirn unserer Kunden darf nicht dazu ftihren, dass wir
unter der Überscluift "'Wir haben ja darauf hingewiesen' unsere Haftung prophylak-
tisch ausschließen. Es braucht den Pragmatismru des erfafuenen Hausarztes, der genau
weiß, was von einem gedruckten Beipackzettel er dem Patienten auch tatsächlich sagt.

Damir wird der Beipackzettel-Ansatz auch wieder e wras efizienter Oben wurde ja
eingeräumt, dass seinc Effekdvität und Legitimität nur um den Preis eines gewissen Ef-
ftzienzverlustes zu haben sind: Denn man kann damit niemanden zu seinem Glück
zwingen. Ein pragmatischer Beipackzettel mag juristisch riskant sein, aber er hat grö-
ßere Chancen, beachtet zu werden, als ein exhaustiver, der nun gar keine Eventualität
ausldsst.

Sich diesen Pragmatismus leisten zu können, bedarf eines gewissen Leicbtsinns:
,Leichtsinn basiert auf Kontingenztoleranz. Er tut sich nicht schwer mit dem'S7'issen,
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dass die Dinge immer auch ganz anders kommen könnten. Im Gegenteil - das ist schon
fast die einzige Gewissheit, aufdie er baurj' (Frei}}I(c, S. 156 tr).

Und Le ichtsinn ruft nach Verantwzrtlichkeit: ich muss bereir sein, auszubaden, was
ich angerichtet habe. Ich glaube, der in der A&O-Psychologie heutzutage zu beklagende
Mangel an Bereitschaft, sich einzumischen, hat nichts mit vornehmer Zurückhalung zu
tun. Vor allem dort nicht, wo man ohnehin nur zu praxisfernen Details (nicht erwa zu
Grundlagen, das wäre etwas anderes!) etwas zu sagen häme. Der Mangel an Bereitschaft,
sich einzumischen, ist auch nicht Ausdruck wissenschaftlicher Selbs$escheidung be-
züglich des Geltungsbereichs der vorhandenen Erkennrnisse. Sondern primdr entsteht
dieser Mangel aus der heudgen Risikoaversion und Absicherungsmentalitär, die kei-
neswegs nur ftir unser Fach typisch ist.

Der Mangel an Bereitschaft, sich einzumischen, ist der Mangel an Bereitschaft, die
persönliche Verantwortung ftir einenpragrnatiscben Beipackzettel zu übernehmen, der
vielleicht auch falsch sein kann und ganz sicherlich unzählige Lücken aufweist.

Gepaart aber ist dieser Mangel an Bereitschaft, sich einzumischen, paradoxerweise
mit einem Übereifer, Maßnahmen an den Mann zu bringen, die scheinbar,,gut'sind.
Dabei ist eine Maßnahme niemals,gut'. Sie ist geeignet oder nicht, indiziert oder nicht.
Je nach Problem. Es kann also nicht die Aufgabe der A&O-Psychologie sein, Arbeits-
zufriedenheitsumfragen überall dort zu applizieren, wo das noch keiner getan hat. Oder
Führungsseminare durchzuftihren, bloß weil sich das heute so gehört. Oder Coachings
anzubieten, ohne dass jemand ein Bedürfnis daftir har. ,Here is rhe soludon. \ürhere is
the problem?' - das kann es nicht sein. Diese Art von Einmischung ist nicht das, wonach
wir rufen sollten. W'ir brauchen in der A&O-Psychologie keine Pfadfinder, die hilfreich
ältere Damen über die Straße führen, obwohl sie gar nichr dahin wolhen. Nicht jede
gute Absicht ftihrt zu einer guten Tat.

'Wenn wir den Beipackzettel-Ansatz selbstreferendell auch auf unserTunbeziehen,
so geht es darum, dass wir selbst ganz fachprofessionell beurteilen können, was die Vir-
kungen und Nebenwirkungen unserer Einmischung sind, die daraus besteht, unseren
Kunden Wirkungen und Nebenwirkunge n iltresTvns so pragmatisch aufzuzeigen, dass
wir ihre Autonomie erhöhen.

Und es geht darum, die l/erantuortungfir prrymatische Vereinfachungen selbst zu
übernehmen, ohne sich hinter vermeindich wissenschafdicher Autorität zu verstecken.
Nicht nur in dieser Hinsicht war mir Eberhard Ulich schon vor 3TJahren ein Vorbild.
Sondern auch darin, dass er sich von dieser Verantwortung niemals hat pensionieren las-
sen.
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