Rainer Wieland
Oliver Strohm
Winfried Hacker
Pierre Sachse (Hg.)

Wir mussen uns
einmischen

Arbeitspsychologie fur
den Menschen

JASANGER




Umschlaggestaltung:
liveo grafikdesign, Angelika Krikava, info@liveo.de, www.liveo.de,
nach einem Bild von Birgit Rilberg, www.birgit-rueberg.de

Layout und Gestaltung:
Wolfgang Wobhlers, einsatz.berlin@mac.com

Druck:
Pbtisk a.s., Czech Republic

Bibliographische Informationen der Deutschen Nationalbibliothek:

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen National-
bibliographie; detaillierte bibliographische Daten sind im Internet iiber http://dnb.d-nb.de
abrufbar.

Das Werk einschlieBlich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschiitzt. Jede Verwertung
auBerhalb der engen Grenzen des Urheberrechtsgesetzes ist ohne Zustimmung des Verlags
unzuldssig und strafbar. Das gilt insbesondere fiir Vervielfdltigungen, Ubersetzungen, Mikro-
verfilmungen und die Einspeicherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen.

© 2015 Asanger Verlag GmbH Kréning * www.asanger.de
ISBN 978-3-89334-589-2



116

Wir missen uns einmischen

Beipackzettel

Felix Frei

»Einmischen — What else?; méchte man, etwas frivol vielleicht, mit George Clooney fra-
gen. Unser Tun als Arbeits- und Organisationspsychologen (wie immer, auch fiirder-
hin, einschlieflich aller -innen) ist unabdingbar an Kommunikation gebunden, und es
gibt keine Kommunikation, deren faktische oder potenzielle Interventionswirkung —
iiber eine Art Abstinenzerklirung - von einem Kommunikationspartner bezogen auf
den anderen einfach ausgeschlossen werden konnte. Einmischung ist unvermeidlich. Ob
unsere Einmischung unserer Absicht entspricht, ist selbstredend eine ganz andere Frage
— aber neutrale Enthaltsamkeit, das gibt es nicht.

Meine erste grobe Vereinfachung lautet also: Arbeits- und organisationspsycholo-
gisches Tun (in Forschung, Lehre, Beratung oder betrieblicher Praxis) gleich Kommu-
nikation gleich Intervention gleich unvermeidbare Einmischung. Nichts 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 Vereinfachung be-
trifft die Akteure: Im Folgenden heifle ,wir® einfach A&O-Psychologen, egal aus
welchem der eben genannten beruflichen Titigkeitsfelder, und ,,Kunden® stehe — einem
Berater sei das verziehen - stellvertretend fiir die jeweilig passenden Adressatensysteme
(Studierende, Offentlichkeit, Organisationen etc.); man setze das Passende ein.

Zu diskutieren sind in diesem kurzen Beitrag nur zwei Fragen: Was macht unsere
Einmischung bei unseren Kunden effektiv? Und was davon ist legitim? Meine identische
Antwort auf beide Fragen lautet: Bejpackzettel. Unsere Aufgabe ist es, den Kunden die
Nebenwirkungen von tatsichlichem oder optionalem Handeln im Feld von Arbeit und
Organisation aufzuzeigen. Der Begriff soll als Oberbegriff verstanden werden und die
jeweils intendierte/n Hauptwirkung/en einschliefen. Ich vertrete die Auffassung, dass
wir in der arbeits- und organisationspsychologischen Forschung Beipackzettel erstellen
und fundieren, in der Lehre verbreiten und erkliren, in der Beratung explizieren und in
der Praxis beachten sollen. Das, iibrigens, miisste ganz selbstreferentiell auch im Bei-
packzettel der Arbeits- und Organisationspsychologie generell stehen.

Basis dieses Standpunkts ist ein Rollenverstindnis. Es differenziert zwischen dem,
was unsere Rolle sein kann, und dem, was die Rolle unserer Kunden ist. Am Beispiel
einer Fithrungskraft: Es ist unsere Rolle, ihr aufzuzeigen, was sic méglicherweise be-
wirke (als Haupt- oder Nebenwirkung), wenn sie ihre Fithrungsbezichungen so oder
eben anders gestaltet. Es ist #icht unsere Rolle, ihr zu sagen, was ,richtigerweise” zu tun
hitte. Paradigmatisch ist dafiir etwa Peters (2011) — wiewohl von Hause aus Philosoph
—, wenn er darauf hinweist, dass aus der heute zunehmend indireke gestalteten Fithrung
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ein besonderes Risiko entsteht, das er als ,.interessierte Selbstgefahrdung” bei Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern bezeichnet. Und, wenn ich zusitzlich pro domo argumen-
tieren darf, prigte dieses Rollenverstindnis auch meine Fithrungsbriefe-Trilogie (Frei
2010, 2011, 2014a): Jeder Fithrungsbrief versuchte, den Akteuren im Fihrungsalltag
einen Spiegel vorzuhalten und maogliche Nebenwirkungen ihres Tuns auszuleuchten.
Dito in meinem Buch ,Denkfreiheit — Fithrungskrifte und das Bewusstseinsfenster®
(Frei 2014b), in dem ich versuchte, Méglichkeiten und Grenzen von Fithrungsent-
wicklung zu reflektieren.

In der arbeits- und organisationspsychologischen Unternehmensberatung setzen wir
dieses Rollenverstindnis um nach dem alten sokratischen Konzept der Mieutik: Wir
verstehen uns als Hebammen, die helfen, das Kind auf die Welt zu bringen. Wir geb-
ren es nicht selbst, und zu zeugen haben wir es erst recht nicht. Diese maeutische Un-
terstiitzung beruht auf der Methodik des (mitunter elenktischen) Nachfragens im
sokratischen Dialog und auf dem Zur-Verfiigung-Stellen von analytisch-konzeptionel-
len Werkzeugen (vor allem mit dem Konzept der so genannten Balance-kritischen Ent-
wicklung; vgl. Clases & Frei 2012a, 2012b): Das heifit, wir liefern unseren Kunden, in
der Sprache dieses Beitrags gesprochen, auch die Brille zum Lesen des Kleingedruckten
im Beipackzettel. Das hilft nicht blof beim Erhellen der Nebenwirkungen aus der Sicht
von auf8en. Es stirke auch die Fihigkeit der Kunden zu vermehrter eigener Achtsamkeit
in Bezug auf ihre Arbeit, Fithrung und Organisation (vgl. Frei 2014c).

Nicht unsere legitime Rolle ist es — nun wieder auf das ganze Feld der A&O-Psy-
chologie gemiinzt —, anderen die Wertmafstibe vorgeben zu wollen, nach denen sie
handeln sollten. Damit wird keiner wie auch immer vorgestellten (Werte-) Neutralitit
das Wort geredet. Denn als Menschen haben wir natiirlich unsere Wertiiberzeugungen,
nach denen wir (méglichst) leben und handeln (vgl. Frei 2007). Zu diesen diirfen wir
durchaus explizit stehen. Sie diirfen und sollen auch in unserem beruflichen Tun Leit-
linie und -planke sein. Es ist sogar nichts als fair, sie unseren Kunden im Bedarfsfall auch
ausdriicklich zu nennen. Und wir diirfen damit selbstverstindlich immer auch anregend
und inspirierend (und hoffentlich nicht abschreckend) fiir andere Menschen sein und
sie somit beeinflussen. Aber dies ist nicht unsere berufliche Rolle und es ist nicht das,
wofiir der Kunde bezahlt. Dies gilt mutatis mutandis ebenso fir Studierende oder die
publizistische Offentlichkeit oder cine arbeitgebende Organisation.

Werteneutralitit ist, wie argumentiert, weder erforderlich noch moglich (meine
Fiihrungsbriefe etwa haben nie ecinen Hehl daraus gemacht, was ich personlich gut oder
schlecht finde). Werte prigen nicht nur die Auswahl unserer Fragestellungen und ihrer
Anwendungszusammenhinge - sie pragen auch die Auswahl unserer Kunden. Diese ist
gewissermaflen pra-professionell. Es ist nicht eine Frage des beruflichen Rollenver-
stindnisses, ob ich fiir die CIA oder die Riistungsindustrie oder eine Groffbank arbeite.
Dies ist eine ganz personliche Frage (auch wenn sie mitunter von materiellen Zwingen
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oder Begicrden kontaminiert werden mag), und sie ist auch nur personlich zu be- und
verantworten.

Unsere Beratungsfirma haben wir vor nunmehr gut 27 Jahren — nach zehn, niche zu-
letze werteprigenden, Jahren der Forschung mit und unter Eberhard Ulich an der ETH
Ziirich - gegriindet. Unser Kundenportfolio war seit Anbeginn und ist noch heute au-
Rerordentlich heterogen. Nach cin paar Jahren unserer Berufstiitigkeit hat mich einmal
jemand gefragt, was denn blof das Gemeinsame bei unseren Kunden sei. Nach einigem
Nachdenken (die Antwort war mir keineswegs sofort klar) sagte ich, geprigt von einer
gewissen Western-Liebhaberei, wir wiirden einen , Good &wys approach*fahren. Wir seien
darauf angewiesen, bei den kundenseitig fiir unser Arbeitsfeld Verantwortlichen mit
guten Leuten zu tun zu haben. Gut meint dabei zungichst wertekompatibel. Es ist etwas,
das man (auch ohne westernmifig optische Ausschilderung durch weif3e respektive
schlechte Zihne) nach wenigen Takten der Zusammenarbeit beurteilen kann — und die
Beurteilung kann sich im Rahmen der Zusammenarbeit natiirlich auch in beide Rich-
tungen verindern. Gut meint aber auch die Professionaliti unseres Gegeniibers in sei-
ner Rolle. Wertekompatibilitit wie auch Professionalitit lassen sich nur auf Personen
miinzen, nicht auf Organisationen. Es kann also sein, dass man den ,,Good guys approach”
in einer Firma anwendet, deren Geschiftsmodell oder deren Gebaren einem nicht sym-
pathisch ist (vgl. Frei 2014¢): ,Good guys” kann es auch dort geben, von Arbeit und
Organisation betroffene Menschen ja ohnehin. Und als homines politici ist es uns
ohnehin freigestellt, zur Gestaltung unserer wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Zu-
kunft Stellung zu nehmen: So miissten vor allem auch Arbeits- und Organisationspsy-
chologen ihren Beipackzettel zu zukunftstrichtigen ,,Pillen® wie etwa das bedingungslose
Grundeinkommen fiir alle (vgl. Miiller & Straub 2012) schreiben und dieses Feld nicht
cinfach den Politiker oder gar Nationalskonomen iiberlassen, deren Behauptungen seit
Jahrzehnten ohnehin cher konfessionell als wissenschaftlich zu werten sind.

Warum aber Beipackzettel> Warum niche einfach direkt argumentieren: ,, Macht X,
nicht Y!“? Der Grund liegt in der Autonomie.

Unser Tun ist letztlich immer auf das Tun anderer gerichtet. Wenn es also gelingt,
sich in deren Tun einzumischen, ohne ihre Autonomie zu beeintrichtigen, dann wird ihr
Tun sozusagen ,generisch* richtig (immer aus unserer Optik, natiirlich). Wihrend jedes
blof ausfiihrende, um nicht zu sagen, blof autorititshérige Tun niches dariiber pro-
gnostizieren lisst, ob es sich in einem ihnlichen Falle wiederholen wird oder dann aber
schon wieder ganz anders ausfillt. Den Unterschied kennt jeder, der selbst aufgehore
hat zu rauchen. Hitten sachliche argumentierende Aufforderungen Dritter (der Eltern,
Lehrer und Arzte - heutzutage auch mehrerer Bundesimter...) geniigt, hitte er gar nie
erst angefangen zu rauchen.

Das Beispiel zeigt freilich auch, dass Beipackzettel tatsichlich effektiv sind, aber
nicht effizient: Wenn sie begriffen und akzeptiert werden, wirken sie wunschgemifl (un-
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terstellt, sie sind professionell einwandfrei); aber 04 sie begriffen und akzeptiert werden,
hingt lingst nicht nur von ihrer Professionalitit ab. Denn sonst wiirde die Antirau-
cheraufklirung ja Wunder wirken.

Das Schiitzen und Handeln der Autonomie im Handeln unserer Kunden fiihrt
nicht nur dazu, dass Beipackzettel ein effektives Mittel sind, es macht es auch legitim.
Grundsitzlich ist Aufklirungja in jedem Fall legitim, weil es die Handlungsoptionen der
Aufgeklirten erhéht. Wer Wirkungen und Nebenwirkungen seines Tuns oder seiner
Vorhaben besser kennt, kann besser entscheiden, was er tatsichlich tut und was er lisst.
Es ermoglicht ihm auch flankierende oder abfedernde Manahmen und so weiter.
Gleichzeitig ist jedoch nicht alles, was legitim ist, auch sinnvoll. Manchmal ist es giiti-
ger, jemanden tiber bestimmte Dinge nicht aufzukliren. Auch wenn man damit den
Schutz seiner Autonomie eventuell ritzt.

Jedentfalls gilt auch fiir Beipackzettel nicht das sogenannte Schweinegesetz, wonach,
wenn etwas gut ist, mehr vom selben besser ist. Denn zu viel Aufklirung wird kontra-
produktiv. Das wussten schon die Scholastiker angesichts der Frage, ob Gott, wenn er all-
wissend sei, auch allmichtig sein kdnne. Denn wenn er ja schon weif}, was er tun wird, hat
er ja nicht mehr die Wahl, etwas anderes zu tun. Aber wir wissen es auch alle als Opfer
der heutigen pharmazeutischen Beipackzettel, die jede weltweit schon je einmal aufge-
tretene unterwiinschte Nebenwirkung (aus Griinden der Verantwortlichkeitsabweisung
natiirlich) aufzihlen, so dass man sich schon todkrank fiihlt, wenn man den Beipack-
zettel einer harmlosen Kopfwehpille nur iiberfliegt. Vielleicht sind die Beipackzettel bei
Pharmazeutika heute ja deshalb so gefaltet, wie sie sind, so dass sic nach dem Aufdréseln
keiner mehr zusammenfalten und in die Schachtel zuriickstecken kann, sie deshalb ver-
argert wegschmeifft und endlich beruhigt seine Kopfwehpille einwerfen kann ...

Wir sehen: Nicht die heute existierenden pharmazeutischen Beipackzettel, sondern
das, was damit wohl einmal intendiert war, soll unser Vorbild sein. Unser Erforschen,
Lehren und Anwenden von Wissen iiber arbeits- und organisationspsychologische Wir-
kungen und Nebenwirkungen im Tun unserer Kunden darf nicht dazu fiihren, dass wir
unter der Uberschrift ,Wir haben ja darauf hingewiesen” unsere Haftung prophylak-
tisch ausschlieRen. Es braucht den Pragmatismus des erfahrenen Hausarztes, der genau
weif}, was von einem gedruckten Beipackzettel er dem Patienten auch tatsichlich sage.

Damit wird der Beipackzettel-Ansatz auch wieder etwas effizienter. Oben wurde ja
eingerdumt, dass seine Effektivitit und Legitimitit nur um den Preis eines gewissen Ef-
fizienzverlustes zu haben sind: Denn man kann damit niemanden zu seinem Gliick
zwingen. Ein pragmatischer Beipackzettel mag juristisch riskant sein, aber er hat gro-
fere Chancen, beachtet zu werden, als ein exhaustiver, der nun gar keine Eventualitit
auslisst.

Sich diesen Pragmatismus leisten zu konnen, bedarf eines gewissen Leichtsinns:
»Leichtsinn basiert auf Kontingenztoleranz. Er tut sich nicht schwer mit dem Wissen,
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dass die Dinge immer auch ganz anders kommen konnten. Im Gegenteil — das ist schon
fast die einzige Gewissheit, auf die er baut (Frei 2014c, S. 156 ff.).

Und Leichtsinn ruft nach Verantwortlichkeit: ich muss bereit 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 Zuriickhaltung zu
tun. Vor allem dort nicht, wo man ohnehin nur zu praxisfernen Details (nicht etwa zu
Grundlagen, das wire etwas anderes!) etwas zu sagen hitte. Der Mangel an Bereitschaft,
sich einzumischen, ist auch nicht Ausdruck wissenschaftlicher Selbstbescheidung be-
ziiglich des Geltungsbereichs der vorhandenen Erkenntnisse. Sondern primir entsteht
dieser Mangel aus der heutigen Risikoaversion und Absicherungsmentalitit, die kei-
neswegs nur fiir unser Fach typisch ist.

Der Mangel an Bereitschaft, sich einzumischen, ist der Mangel an Bereitschaft, die
personliche Verantwortung fiir einen pragmatischen Beipackzettel zu iibernehmen, der
vielleicht auch falsch sein kann und ganz sicherlich unzihlige Liicken aufweist.

Gepaart aber ist dieser Mangel an Bereitschaft, sich einzumischen, paradoxerweise
mit einem Ubereifer, Manahmen an den Mann zu bringen, die scheinbar ,,gut sind.
Dabei ist eine Maflnahme 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 iiberall dort zu applizieren, wo das noch keiner getan hat. Oder
Fiihrungsseminare durchzufiihren, blof weil sich das heute so gehért. Oder Coachings
anzubieten, ohne dass jemand ein Bediirfnis dafiir hat. ,Here is the solution. Where is
the problem?“ — das kann es nicht sein. Diese Art von Einmischung ist nicht das, wonach
wir rufen sollten. Wir brauchen in der A&O-Psychologie keine Pfadfinder, die hilfreich
iltere Damen iiber die Strafle fithren, obwohl sie gar nicht dahin wollten. Nicht jede
gute Absicht fithrt zu einer guten Tat.

Wenn wir den Beipackzettel-Ansatz selbstreferentiell auch auf unser Tun bezichen,
so geht es darum, dass wir selbst ganz fachprofessionell beurteilen kénnen, was die Wir-
kungen und Nebenwirkungen #nserer Einmischung sind, die daraus besteht, unseren
Kunden Wirkungen und Nebenwirkungen 7bres Tuns so pragmatisch aufzuzeigen, dass
wir zhre Autonomie erhéhen.

Und es geht darum, die Verantwortung fiir pragmatische Vereinfachungen selbst zu
ibernehmen, ohne sich hinter vermeintlich wissenschaftlicher Autoritit zu verstecken.
Nicht nur in dieser Hinsicht war mir Eberhard Ulich schon vor 37 Jahren ein Vorbild.
Sondern auch darin, dass er sich von dieser Verantwortung niemals hat pensionieren las-
sen.
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