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1. Einleitung



Einleitung:

Das Gesundheitswesen soll letztlich der Gesunderhaltung von
Menschen oder der Heilung und Linderung von Krankheiten dienen,
aber die zunehmende Okonomisierung des Gesundheitswesens
fuhrt nun in die Krankenhauser auch ein streng betriebswirtschaftli-
ches Denken ein, das in erster Linie die Maxime der Gewinnmaxi-
mierung anstrebt. Dies bedeutet eine Zunahme der Leistungen,
sprich der Fallzahlen im Krankenhaus bei einer gleichzeitigen Ab-
nahme der Verweildauer der einzelnen Patienten. “Eine Verdoffentli-
chung von 1997 zeigt, daf’ die Verweildauer von 1974 bis 1995 um
50% gesenkt wurde ... ” (Bartholomeyczik, 1998, S. 105). Gleichzei-
tig stieg der Pflegebedarf in den Krankenhausern und wird noch
weiter steigen. “Auf der Basis der Daten von 1986 wird flir 1995 ein
Anstieg des Pflegetagevolumens um 3% prognostiziert, bis 2000
um 3,8% und bis 2010 um 5,8%. Unterstellt wird ein proportional zu
den Pflegetagen steigender Bedarf an Pflegepersonal. Diese Prog-
nose gilt nur fur den Krankenhausbereich” (a.a.0O.).

Die steigenden Zahlen sind naturlich auch auf die demographische
Entwicklung in Deutschland zurickzufthren, aber auch auf den
Ausbau der Apparatemedizin und der verbesserten Diagnostik
(a.a.0.).

Dies bedeutet fur alle Mitarbeiter in der stationaren Krankenhausar-
beit, dal3 hdhere Belastungen bereits eingetreten sind und dal} die-
se Belastungen noch steigen werden (a.a.O.).

Die Krankenhauser versuchen diesen immensen Arbeitsanstieg
durch Konzepte, mit denen in der Okonomie sehr unterschiedliche
Erfolge erzielt werden, abzufangen.

Hier waren zu nennen die Personal- und Organisationsentwicklung,
Entwicklung von Leitbildern, Fiihren mit Zielen oder Management
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by objectives, Total Quality Management, Lean Management, Po-
tentialeinschatzungen u.v.a.m.

Es mul3 die Frage gestellt werden, ob diese und andere Methoden
den Menschen im Gesundheitswesen, gerecht werden. Kénnen Pa-
tienten als Guter oder Kunden betrachtet werden, kdnnen die Be-
handlungen oder die Pflege als Gesundheitsproduktion, als Produk-
tionsablaufe betrachtet werden, oder sind die Pflegenden nur noch
die Produktionsmittel, und wie reagieren nun die Menschen, im Fal-
le der vorliegenden Untersuchung, Pflegende in der stationéren
Psychiatrie, auf diese Veranderungen?

Prof. Dr. med. Peter A. Maurer warf diese Frage in verschiedenen
Vorlesungen auf und formulierte Gedanken zu einem eigenwirt-
schaftlichen System des Menschen in Arbeitsprozessen das er Ei-
genwirtschaft nannte. Er vermutete eine eigene Wirtschaftslehre,
neben der bestehenden Okonomik, der Betriebswirtschaftslehre
und der Volkswirtschaftslehre. Diese eigene Wirtschaftslehre sei
klar abgrenzbar von den bestehenden Theorien der Okonomik.

Die vorliegende Arbeit geht nun dieser Fragestellung nach und ver-
sucht eine vorlaufige Theorie der Eigenwirtschaft zu entwerfen.
Beobachtungen zeigen verschiedene Verhaltensmuster von Pfle-
genden in der stationdren Psychiatrie auf solche Veranderungen,
welche als solche auch sehr unterschiedlich bewertet werden mus-
sen. Diese Muster reichen von der inneren Klndigung tber das
Bornout-Syndrom (vgl. Kersting, 1999, S. 53ff) und dem nun wieder
neu beschriebenen Cool-out-Syndrom bis hin zu ganz erstaunlichen
erheblichen, vielleicht auch nur vermeintlichen Leistungssteigerun-
gen und zu einer Ellenbogenmentalitat, die bis vor kurzem nur sel-
ten beobachtet werden konnte.
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Begriffsklarung:
2.1. Eigenwirtschatft:

Der Begriff Eigenwirtschaft wird in dieser Arbeit verstanden als die
Bedarfs- und Bedurfnisplanung von Menschen in Arbeitsprozessen.
Menschen haben auch in Arbeitsprozessen Bedurfnisse, deren Er-
fallung in bestimmten Mal3en verlangt werden und Menschen ha-
ben Bedarfe, die ebenso nachgefragt werden sollen. (Bedarf und
Bedirfnis im Sinne der Arbeit werden weiter unten genauer erlau-
tert.)

Der Begriff Eigenwirtschaft taucht auch im Mittelalter auf, als man
mit der Eigenwirtschaft die wirtschaftliche Tatigkeit innerhalb eines
Klosterbezirkes bezeichnete (vgl. Doberlug) und es wird die Ent-
wicklung einer adligen Eigenwirtschaft beschrieben (vgl. Erlanger
Historikerseite). Der Begriff Eigenwirtschaft wird auch in der Versi-
cherungswirtschaft gebraucht. Dort bezeichnet er die Tatigkeiten,
die ein Mensch wahrend seiner Arbeitszeit fir seine personlichen
Grundbedirfnisse ausfiihrt, z.B. die Essenseinnahme, die Reini-
gungsdusche usw. (vgl. Scholz, et al. 1980).

Ein verwandter Begriff ist der der Eigenwirtschaftlichkeit als finanz-
wirtschaftlicher Begriff aus dem Recht 6ffentlicher Unternehmen
(vgl. Rittershofer, 1975 und Gabler, 1997).

Sehr interessant ist der ebenfalls verwandte Begriffe der Eigenar-
beit, der unter arbeitsorganisatorischer Sicht die Selbstbestimmtheit
betont und unter 6konomischem Blickwinkel die Zweckgebunden-
heit und mit Mihen verbundene Aktivitat versteht (vgl. Bauer,
1992).
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Eine politische Dimension des Begriffes Eigenwirtschaft beschreibt
Silvio Gesell der die Eigenwirtschaft auch Freiwirtschaft nennt (vgl.
Schmitt, 1989).

2.2.Pflegende:

Pflegende in dieser Arbeit sind Mitarbeiter des Pflegedienstes in der
stationaren Psychiatrie. Darunter zahlen die staatlich anerkannten
Krankenschwestern und Krankenpfleger mit dreijahriger Ausbil-
dung, Pflegende mit einer Weiterbildung “Krankenschwester/
Krankenpfleger flr Psychiatrie”, Krankenpflegehelferinnen und
Krankenpflegehelfer, Heilerziehungspfleger und Erzieherinnen und
Erzieher und dem Pflegedienst unterstellte Personen, die aus-
schlie3lich einer langerdauernden, pflegerischen Tatigkeit nachge-
hen.

2.3. Stationare Psychiatrie:

Die stationare Psychiatrie sind Behandlungseinheiten in Kranken-

hausern der psychiatrischen Versorgung.

Krankenh&user sind nach 8107 Abs. 1 Sozialgesetzbuch V. Buch

(SGB V) Einrichtungen, die

e der Krankenhausbehandlung und der Geburtshilfe dienen,

e fachlich-medizinisch unter standiger arztlicher Leitung stehen,
uber ausreichende, ihrem Versorgungsauftrag entsprechende
diagnostische und therapeutische Moglichkeiten verfligen und
nach wissenschaftlich anerkannten Methoden arbeiten,

e mit Hilfe von jederzeit verfigbarem arztlichen, Pflege-, Funktions-
und medizinisch technischem Personal darauf eingerichtet sind,
vorwiegend durch arztliche und pflegerische Hilfsleistung Krank-
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heiten der Patienten zu erkennen, zu heilen, ihre Verschlimme-
rung zu verhiten, Krankheitsbeschwerden zu lindern oder Ge-
burtshilfe zu leisten

e und in denen die Patienten untergebracht und verpflegt werden
kbnnen.

(Statistisches Bundesamt 1996)

2.4.Bedarf:

Bedarf ist nach Brockhaus (1987, S.5) ” .. die Art und Menge der
zur Befriedigung der Bedtrfnisse notwendigen Giiter und Dienst-
leistungen. Nur ein Teil des Bedarfes (potentielle Nachfrage) wird
zur kaufkraftigen Nachfrage am Markt (effektive Nachfrage), z.B.
aufgrund fehlender Kaufkraft oder Bedarfsdeckung tiber Eigenpro-
duktion. Ein Bedurfnis wird zu Bedarf und zur effektiven Nachfrage
durch den Entschluf3 und die Fahigkeit, Glter oder Dienstleistungen
zu seiner Befriedigung am Markt zu erwerben”.

Wohe definiert Bedarfsplanung als die “vorausschauende Ermitt-
lung des Bedarfes an Werkstoffen oder Waren fur den Planungs-
zeitraum” (Wo6he, 1993, S. 521).

Dieser Begriff von Bedarf wird auf die Pflegenden in dieser Arbeit in
der stationaren Psychiatrie so tbertragen, dafl3 Pflegende der Un-
ternehmensleitung (Krankenhausleitung) Guter und Dienstleistun-
gen anbieten, die aus ihrer personlichen, menschlichen Art entste-
hen. Dies kann z.B. die besonders warme, empfindsame Zuwen-
dung zu Patienten sein oder die besondere Fahigkeit zur Organisa-
tion und Administration u.v.a.m. Die Krankenhausleitung kann nun
diese Giter zu ihrer Bedurfnisbefriedigung annehmen und einset-
zen oder zurtickweisen, weil ihrer Meinung nach kein Bedurfnis
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vorhanden ist, diese Giter oder Dienstleistungen einzusetzen (ef-
fektive Nachfrage).

Die Bedarfsplanung von Pflegenden in der stationdren Psychiatrie
ist demnach die Planung, Produktion und das Angebot von person-
lichen Giutern und Dienstleistungen zur Befriedigung der Bedurfnis-
se des Unternehmens (potentielle Nachfrage).

2.5.Bedrfnis:

Bedirfnisse entstehen volkswirtschaftlich gesehen aus einem “Ge-
fahl des Mangels an bestimmten Marktgutern. Das Gossensche
Gesetz besagt, dal’ bei fortschreitender Befriedigung eines Bedrf-
nisses die noch verbleibenden Bedirfnisregungen an Intensitat ab-
nehmen, bis ein Sattigungsgrad erreicht wird. Dies wird in den Wirt-
schaftstheorien auch Grenznutzen genannt (vgl. Ribhegge, 1987)

Bedirfnisse im Sinne der vorliegenden Arbeit sind die Bedirfnisse
des Unternehmens (stationare Psychiatrie) nach den Gitern und
Dienstleistungen (Bedarfe) der Pflegenden, die zur Erreichung der
Unternehmensziele gebraucht werden. Die Bedurfnisplanung von
Pflegenden in der stationdren Psychiatrie ist demnach die Planung
von personlichem Handeln und Verhalten gegentber den Anforde-
rungen (Bedurfnissen) des Unternehmens.

-10 -
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3. Beschreibung des Untersuchungsgegenstandes
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Beschreibung des Untersuchungsgegenstandes

Pflegende in der stationaren Psychiatrie stehen standig unter einem
Einflul? auf mehreren Ebenen.

In der Makroebene sind es vor allem die sich stdndig verdndernden
politischen und rechtlichen Rahmenvorgaben, z.B. Krankenhausfi-
nanzierung, Pflegesatzverordnungen, Sozialgesetzblcher und Ab-
rechnungssysteme. Ebenso nimmt die 6konomische Entwicklung
mit verandertem Bedarf und einer reagierenden Bedarfsplanung ei-
nen standigen Einflul3. Weiter wird der demographische Aspekt wei-
testgehend zusammen mit den anderen genannten Dingen die Zu-
kunft bestimmen.

Auf der Mesoebene unterliegen die Pflegenden in der stationaren
Psychiatrie dem Einflul3 der Veranderungen des Unternehmens
Krankenhaus, das einerseits auf die Verdnderungen der Makroebe-
ne reagiert und andererseits darauf mit internen Umstrukturierun-
gen reagiert. Ebenso ergeben sich aus den internen Organisations-
veranderungen des Unternehmens Einfllisse auf die Pflegenden,
zum Beispiel im Falle einer Beférderung der Pflegeperson.

Auf der Mikroebene unterliegen die Pflegenden den Einflissen ihrer
privaten Lebensveranderungen, inres Gesundheitszustandes und
ihrer personlichen Reifung.

Innerhalb der Ebenen verhalten sich Pflegende in der stationaren
Psychiatrie in unterschiedlicher Art und Weise. Es sind Verhaltens-
weisen im Sinne einer inneren Emigration oder inneren Kiindigung
genauso zu beobachten wie hoch engagiertes und scheinbar wohl
strukturiertes Verhalten. Einige der Pflegenden machen Karriere im

-12 -
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Sinne einer inhaltlich, praktischen Weiterentwicklung und Kompe-
tenzsteigerung. Einige Pflegende bleiben ohne sichtbare und sptir-
bare Veranderung auf einem scheinbar gleichbleibenden Level. Der
Gegenstand der vorliegenden Arbeit ist die Frage in welcher Art
Pflegende in der stationaren Psychiatrie mit den Veranderungen in
der Wechselwirkung zwischen dem Unternehmen, das durch ande-
re Personen reprasentiert ist und sich selbst, mit sich selbst um-
geht. Entscheiden ist dabei die Frage des Was, nicht die Frage des
Warum. Die Arbeit will die Art der Verhaltensweisen beschreiben
und keine Frage der Motivation zu bestimmten Verhaltensweisen
Klaren.

-13-
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4. Der Mensch in der Okonomie - Der 6konomische Ansatz zur
Erklarung menschlichen Verhaltens

-14 -
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Der Mensch in der Okonomie - Der 6konomische Ansatz zur
Erklarung menschlichen Verhaltens

Der 6konomische Ansatz zur Erklarung menschlichen Verhaltens
wurde durch Gary S. Becker beschrieben. Bereits vor Becker wurde
der 6konomische Ansatz von Adam Smith, Karl Marx und anderen
beschrieben. Smith benutzte den 6konomischen Ansatz aber haufig
zur Erklarung politischen Verhaltens und Marx beschrieb mit dem
0konomischen Ansatz neben dem Markt-Verhalten auch Bereiche
des Nicht-Markt-Verhaltens.

Der Kern des 6konomischen Ansatzes wird durch Becker folgen-
dermal3en beschrieben.

“Die Annahmen des nutzenmaximierenden Verhaltens, des Markt-
gleichgewichts und der Praferenzstabilitat — strikt und ohne Ein-
schrankung angewandt — machen zusammen den Kern des 6ko-
nomischen Ansatzes aus, so wie ich ihn sehe” (Gary S. Becker,
1992, S. 4).

Becker postuliert nicht nur, dal3 der 6konomische Ansatz “ .. explizi-
ter und extensiver als andere Ansatze nutzenmaximierendes Ver-
halten unterstellt” (a.a.0.), sondern er unterstellt auch, dal’ es die
Existenz von Markten gibt, die “ . mit wechselnder Effizienz die
Handlungen der verschiedenen Beteiligten - Individuen, Unterneh-
men, ja Nationen — so koordinieren, daf} sie miteinander in Einklang
gebracht werden kénnen” (a.a.0.).

Dem widerspricht Ribhegge, der die Grenzen der Theorie rationaler
Erwartungen aufzeigt und sich gegen ein mechanistisches Weltbild
wendet (vgl. Ribhegge, 1987)

Beim Becker'schen Denken steuern Preise und andere Marktin-
strumente die Allokation der knappen Ressourcen in der Gesell-
schaft, Handlungen und Bedurfnisse werden davon beschrankt.

-15 -



-15 -

Stabile Praferenzen beziehen sich bei Becker auf grundlegende
Wahlobjekte, die in den Menschen selbst liegen, wie Gesundheit,
Prestige, Sinnenfreude, Neid usw. Dies sind Dinge, die jeder Haus-
halt herstellt, indem er Marktguter und —leistungen, eigene Zeit und
andere Faktoren einsetzt.

Der Becker’sche Ansatz besagt aber nicht, dal3 es irrationale Ent-
scheidungen sind, wenn eine Person oder ein Haushalt eine glns-
tige Gelegenheit nicht ausnutzt, es geht eher darum ein System in
fur die Beteiligten sinnvoller Weise zu schliel3en. Der 6konomische
Ansatz nimmt monetare und psychische Kosten an, die in einem
sinnvollen Zusammenhang fir die Person oder einen Haushalt ge-
bracht werden mussen. Becker geht auch nicht davon aus, daf3 alle
Entscheidungen von Menschen oder Haushalten bewul(3t getroffen
werden, er bemuht hier eher einen unbewuf3ten Ansatz und zitiert
Merton (Merton, 1968). “Der 6konomische Ansatz ist daher verein-
bar mit der Betonung des Unbewul3ten in der modernen Psycholo-
gie oder mit der Unterscheidung von manifesten und latenten Funk-
tionen in der Soziologie.”

Becker vertritt die Auffassung, dafl3 der 6konomische Ansatz so um-
fassend sel, “ .. sei es nun Verhalten, das monetar mef3bar ist oder
unterstellte “Schatten”-Preise hat, seien es wiederkehrende oder
seltene Entscheidungen, handele es sich um emotionale oder niich-
terne Ziele, reiche oder arme Menschen, Patienten oder Therapeu-
ten, Geschaftsleute oder Politiker, Lehrer oder Schiler. Die Anwen-
dungsmaglichkeiten eines so aufgefalRten 6konomischen Ansatzes
sind ebenso breit wie es der Reichweite der Okonomie im Sinne der
oben erdrterten Definition entspricht, die auf knappe Mittel und kon-
kurrierende Ziele abstellt.” (a.a.0O.)

-16 -
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Die zentralen Aussagen Beckers beziehen sich zusammenfassend
auf das Nutzenmaximierungsprinzip und die Unterstellung von sta-
bilen Praferenzen, die Voraussagen moglich machen.

Er selbst beschreibt dies so:

“Der Kern meines Argumentes ist, dal3 menschliches Verhalten
nicht schizophren ist: einmal auf Maximierung ausgerichtet, einmal
nicht; manchmal durch stabile Praferenzen motiviert, manchmal
durch unbestandige; manchmal zu einer optimalen Akkumulation
von Informationen fihrend, manchmal nicht. Alles menschliche
Verhalten kann vielmehr so betrachtet werden, als habe man es mit
Akteuren zu tun, die ihren Nutzen, bezogen auf ein stabiles Préafe-
renzsystem, maximieren und sich in verschiedenen Méarkten eine
optimale Ausstattung an Informationen und anderen Faktoren
schaffen.” (a.a.0.)

Nachdem sich der bedeutendste Vertreter des 6konomischen An-
satzes zur Erklarung menschlichen Verhaltens hauptséachlich auf
die Stabilitat der Praferenzen und das Nutzenmaximierungsprinzip
bezieht, kann eine Kritik dartiber auch nur Uber die selben Prinzi-
pien erfolgen.

Ripperger beschreibt in der “Okonomik des Vertrauens” die Prob-
lematik von sich andernden Praferenzen in der Okonomik und den
impliziten Entitdten des Nutzenmaximierungsprinzips.

lhre Kritik richtet sich vor allem an die in der Okonomie fehlende
Theorie zur Erklarung von Veranderungen in den Praferenzen.
“Um den Prozel3 der Internalisierung einer vertrauenswiurdigen Dis-
position 6konomisch erklaren zu kdnnen, bedarf es einer Theorie
uber die Bildung und Veranderung von Praferenzen. Genau dieser
Anspruch wirde jedoch den Rahmen der herkbmmlichen 6konomi-
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schen Theorie sprengen. Wéahrend sich Soziologen, Psychologen,
Soziobiologen und auch Rechtswissenschaftler im Rahmen ihrer
Disziplin mit der Erforschung von Praferenzen beschaftigen, geht
der 6konomische Ansatz regelmaliig von gegebenen und stabilen
Praferenzen aus. Eine Theorie, welche die Nutzenmaximierung zu
ihrem zentralen Handlungsprinzip macht, setzt eine Nutzenfunktion
als Maximierungsbasis voraus, denn wie Coleman treffend bemerkt
“a theory based on purposive action must start with purpose, wha-
tever it may be” (Ripperger, 1998, S. 202).

Ripperger kritisiert weiter, dafld die 6konomische Theorie interperso-
nale Verhaltensunterschiede durch unterschiedliche Handlungsre-
striktionen und Praferenzen trifft, so maximiert ein Egoist seinen
Nutzen nach dem gleichen Prinzip wie der Altruist, aber tber die
Bildung und Wirkung von Praferenzen keine Aussagen macht.
Menschen verandern sich aber im Verlauf ihrer Entwicklung und
Sozialisation standig und mit ihnen inre Praferenzen. Johnson, eine
Pflegetheoretikerin die das Verhalten von Menschen in Systemen
untersucht, vertritt in ihnrem Verhaltensystemmodell die Auffassung,
daf sich Menschen immer der Umwelt anpassen. “Zielgerichtetes,
geordnetes und vorhersehbares Verhalten wird solange aufrecht
erhalten, wie es sich im Umgang mit der Umwelt flr die Person als
effizient und effektiv erweist. Dies ist immer dann der Fall, wenn
das Verhalten der Person den sozialen Anforderungen entspricht,
wenn die Person in der Lage ist, sich flexibel den biologischen Er-
fordernissen anzupassen ... "(Fawcett, 1996, S.85).

Ebenso wie Johnson flihrt auch Ripperger den Begriff der Effektivi-
tat neben dem Begriff der Effizienz von Praferenzstrukturen ein,
weil das 6konomische Prinzip der Zweckrationalitat sich allein auf
die Maximierung subjektiv wahrgenommenen Nutzens bezieht.

-18 -
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Damit aber allein auf Effizienzkriterien, also auf die Betrachtung von
Input und Output. Somit kann eine Person zwar zwischen verschie-
denen Handlungen wéhlen, aber nicht zwischen verschiedenen
Praferenzen. Effektivitdt ware nach Ripperger:

“Die Eignung einer gegebenen Praferenzstruktur, das Nutzenniveau
innerhalb eines spezifischen Umfeldes langfristig zu maximieren”
(Ripperger, 1998, S. 204).

Weitere Argumente fur die Einfihrung einer Effektivitat der Préafe-
renzstrukturen werden von Etzioni geboten, der sich ebenfalls ge-
gen eine alleinige Betrachtung der Effizienz in einem input-output-
Verhaltnis als Gewinn wendet. “Ein neoklassischer Okonom, des-
sen Arbeit im anerkannten Journal of Political Economy erschien,
war von der Tatsache beunruhigt, dal3 religiose Handlungen nicht
durch den erwarteten Gewinn erklart werden konnen, die ein Indivi-
duum im Laufe seines Lebens zu machen plant (Azzi, 1975,S. 28).
Heftig bemdiht, die Aktivitdten der Menschen mit Hilfe konsumierba-
ren Gutes zu erklaren, fuhrte er den Begriff des “Konsums nach
dem Tod” ein und meinte, “daf’ diese Variable zumindest teilweise
eine Funktion der Investitionen der Haushaltsmitglieder in religiose
Aktivitaten wahrend ihrer Lebenszeit ware” (Etzioni, 1994, S. 64).
Eine Klarung hierfir kdnnte der Vorschlag von Ripperger sein, die
Effektivitat der Praferenzstrukturen wie in der oben beschriebenen
Definition zu bestimmen.

Der Untersucher schliel3t sich der Auffassung von Ripperger und
Etzioni an, der in einem Vorschlagskatalog menschliche Ziele als
Nutzen beschreibt und zumindest zwei Bewertungskriterien den
Dingen zuordnet, die Fahigkeit Vergnigen zu generieren und ihren
moralischen Status (vgl. Etzioni, 1994, S. 451).

-19 -



-19 -

Dies ist ein Blickwinkel der Okonomie auf die Erklarung menschli-
chen Verhaltens. Die Frage jedoch wie speziell Pflegende in Ar-
beitsprozessen mit eigenen, personlichen Ressourcen und person-
lichen Gutern wirtschaften und wie sie Bedarfe und Bedurfnisse
planen, wurde noch nicht gestellt und somit auch nicht beantwortet.
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Untersuchung

5.1.Hypothesenbildung

In Unternehmen werden heute unterschiedliche Auffassungen tber

das “Humankapital” vertreten. Einmal wird das “Humankapital” als

der wichtigste Faktor fir erfolgreiches, effektives und effizientes Ar-

beiten vertreten,

Heuwing postuliert fur erfolgreiche Unternehmen diejenigen, die

¢ “in erheblichem Ausmal’ Angebote von nichtmonetéaren Reizen
machen,

e Systeme schaffen, in denen die grol3e Mehrheit der Mitarbeiter
das Gefuihl bekommen, dal} sie die Gewinner sind, und

e es schaffen, den Mitarbeitern das Warum, den Sinn ihrer Téatig-
keit zu verdeutlichen” (Heuwing, 1990, S. 227).

An anderer Stelle wird das “Humankapital” als reduziert betrachtet,
... "Die Qualifikationsstruktur der Arbeitskrafte ist den heutigen An-
forderungen nicht angepalit. Oder: Der Wert des Humankapitals hat
sich im Gefolge des beschleunigten technologischen Wandels noch
viel drastischer reduziert, als dies fur das Sachkapital ... der Fall
war”’ (Andreae, 1985, S. 30). Ist nun von den Mitarbeitern der Un-
ternehmenserfolg in grél3tem Mal3e abhangig oder nicht? Aufgabe
der Unternehmensleitung ist es, die Mitarbeiter effektiv und effizient
einzusetzen. Doch wie kann das geschehen?

Mitarbeiter effektiv und effizient einsetzen ist Flihrungsarbeit. Fuh-
rungsarbeit wird von verschiedenen Autoren mit verschiedenen

Schwerpunkten und Zielsetzungen beschrieben. Fir v. Rosenstiel
und Comelli ist eine der Hauptaufgaben von Flhrung die Motivati-
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on. “Die wichtigsten Quellen von Mitarbeitermotivation liegen im Ich,
in der Aufgabe, der Fuhrung, der Gruppe, der Organisation und
nicht zuletzt auch in der Gesellschaft” (Comelli, v. Rosenstiel, 1995,
Vorwort).

Fuhrung wird von v. Rosenstiel verstanden als ” ... zielbezogene
EinfluBnahme auf arbeitende Menschen”. Dies kann dadurch ge-
schehen, dal3 der Fuhrungswille im Unternenmen sich von konkre-
ten Personen abl6st und zur Struktur, zu “Papier und Technik” wird
(v. Rosenstiel, 1992, Vorwort).

Comelli und v. Rosenstiel sehen aber in anderen Publikationen
noch weitere Mdglichkeiten der Flihrung, etwa durch eine personale
Flhrung, die hauptsachlich dber Kommunikation wirkt. Diese Flh-
rung sei dann vom Menschenbild der jeweiligen Flihrungsperson
abhangig und es kommt wohl darauf an ” ... welches Bild der Vor-
gesetzte von ihm (dem Mitarbeiter, Anm. R.B.) hat und welche Zu-
kunftsperspektiven er ihm aufzeigen kann, welche Fuhrungstechni-
ken er einsetzt, um auf diese Weise eine “innere Kiindigung” zu
vermeiden und sein Engagement zu steigern” (Comelli, v. Rosen-
stiel, 1995, S. 75).

Max Weber (1947) beschreibt in seiner Fuhrungstypologie drei Ty-

pen legitimer Herrschatft:

e Den rationalen Typus, dessen Fihrungsanspruch auf legalen
Ordnungen und Anweisungsrechten bestenht.

e Dem traditionellen Typus, dessen Fuhrungsanspruch aufgrund
von Traditionen und tberlieferten Anspriichen bestenht.

e Dem charismatischen Typus, dessen Fuhrungsanspruch auf der
hervorragenden Person des Fuhrers beruht.
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Im Untersuchungsfeld stationére Psychiatrie mit seinen aul3erlich
klaren Rollenzuweisungen und Strukturen im Pflegebereich wird der
wohl vorherrschende Typus der rationale Typus sein. Dieser ratio-
nale Typus aber ist in der Weber schen Vorstellung eher so, ” .. dafl3
die Verbandsgenossen indem sie dem Herrn gehorchen, nicht sei-
ner Person, sondern jenen unpersonlichen Ordnungen gehorchen”
(Weber, 1947, S. 125). Fuhrung kann also als abgehoben von der
Person gesehen werden und das eigentlich bestimmende in der
Fuhrung ist die Regel und die Norm.

Dieses Verstandnis von Fihrung wird auch von Comelli und v. Ro-
senstiel, die sich ebenfalls auf Weber berufen, beschrieben. Sie
schranken jedoch ein und zitieren Kisch, Esser und Gabele (1979)
“..es ist auch zuzugestehen dald es ohne Regel nicht geht und be-
stimmtes Erfahrungswissen am besten gesichert werden kann,
wenn es zur geschriebenen oder ungeschriebenen Norm gemacht
wird. Ein Zuviel am Reglementierung allerdings, macht die Organi-
sation unflexibel und unféhig, sich auf wechselnde Situationen ein-
zustellen” (Comelli, v. Rosenstiel, 1995, S. 76).

Hollick bemerkt zum Problem einer Rollenrationalitat, die in Regle-
mentierungen begrindet ist fur die Institution Krankenhaus. “Orga-
nisationen bestehen aber nicht aus Menschen, sondern aus Rollen,
die Rationalitat der Organisation ist zunachst eine Rollenrationalitat.
Diese Rollenrationalitat ermdglicht es der Organisation, die Indivi-
dualitat oder personliche Bedurfnisse der Mitglieder negierend, be-
stimmte Handlungen mit hoher Gewil3heit von bestimmten Rollen-
tradgern zu erwarten, denn Rollen sind normative Orientierungsmus-
ter, die das Handeln der Organisationsmitglieder planbar auf die
Organisationsziele hin ausrichten" (Hollick, 1999, S. 29).
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Im Sinne der vorliegenden Arbeit ware nun die Erwartung der Or-
ganisation an die bestimmten Handlungen der Rollentrager die Be-
durfnisse der Organisation und die Frage tut sich auf ob die Beddirf-
nisse der Organisation durch die Bedarfe der Mitarbeiter, verstan-
den als die Art und die Menge der Giter und Dienstleistungen,
auch befriedigt werden, denn Hollick gibt zu bedenken, dal3 die Or-
ganisation ja die personlichen Bedurfnisse der Mitarbeiter negiert.

Das Hauptproblem bei dieser Betrachtungsweise durfte in der Ne-
gierung der Individualitdt und der persdnlichen Bedurfnisse der Rol-
lentrager liegen. Etzioni weil3t z.B. daraufhin, daf3 moralisches Ver-
halten von Menschen in Unternehmen nicht auf ein Anreizsystem
zuriickzufiihren ist, wobei das Anreizsystem im oben beschriebe-
nen Zusammenhang, als Belohnung bei rollenkonformem Verhalten
zu verstehen ist. “Dennoch arbeiten viele Leute am besten und ftih-
len sich am wenigsten ausgebeutet, wenn sie in solchen Arbeits-
prozessen mit sozialem Kontext stehen, in denen sie zum Teil aus
moralischer Uberzeugung arbeiten, als Menschen behandelt wer-
den und nicht einfach als Produktionsfaktoren (Etzioni, 1994, S.
148).

Der Autor vertritt die Auffassung, daf Rollenrationalitat, die Be-
trachtung von Menschen in Unternehmen als Produktionsfaktoren
und der einfache Glaube an die Wirksamkeit von Zielvereinbarun-
gen und Normen und Regeln als Steuerungsfaktoren eines Unter-
nehmens Krankenhaus, keinen echten Erfolg bringen und nicht der
tatsachlichen, realen Situation und Reaktion von Menschen in Ar-
beitsprozessen entsprechen.

Unternehmen kénnen die hochste Effizienz und die héchste Effekti-
vitat durch die Nutzung der personlichen Ressourcen der Mitarbei-
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ter erreichen. Wenn jeder Mitarbeiter entsprechend dieser Res-
sourcen zielgerecht eingesetzt wiirde, so konnte dies die Wirt-
schaftlichkeit von Unternehmen erheblich steigern. In der Pflege,
dem Untersuchungsfeld dieser Studie, betragt die durchschnittliche
Verweildauer im Beruf derzeit finf Jahre. Dies mag wohl auch in
der besonderen Belastung des Pflegeberufes und in seinem niedri-
gen sozialen Status liegen, es kdnnte seine Begrindung aber auch
in der unzureichenden Berucksichtigung der persdnlichen Ressour-
cen der Pflegenden finden (vgl. Bartholomeyczik, 1998).

Die vorliegende Arbeit will eine vorlaufige Theorie zur Bedarfs- und
Bedirfnisplanung des Menschen beschreiben. So soll eine vorlaufi-
ge Theorie, genannt Eigenwirtschaft, neben den Theorien von Be-
triebswirtschaft und Volkswirtschaft entstehen.

So wie die Betriebswirtschaft und die Volkswirtschaft unter wirt-
schaften das Handeln mit knappen Gutern oder das Handeln im
Zustand von Knappheit zur Schaffung von Werten versteht, will
auch eine Eigenwirtschaft das menschliche Handeln in Arbeitspro-
zessen verstehen. Dald 6konomische Prinzipien auf alle menschli-
chen Lebensbereiche zu lbertragen sind, ist durch die Arbeiten von
Adam Smith, Karl Marx, Gary S. Becker u.a.m." bereits publiziert.
Bedarf und Bediirfnis werden in der vorliegenden Arbeit sowohl auf
seiten der Pflegenden als auch auf seiten des Unternehmens gese-
hen.

Es qilt also, die Fragen zu klaren, wie Pflegende in der stationaren
Psychiatrie mit inren Bedarfen, den persénlichem Ressourcen oder
personlichen Gutern und Dienstleistungen die sie zur Verfigung
stellen kbnnen, oder mit ihren Bedurfnissen, als Zustand von
Knappheit der Anforderung dieser persdnlichen Ressourcen oder

! Siehe hierzu Ripperger: Okonomik des Vertrauens
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personlicher Guter und Dienstleistungen, in Arbeitsprozessen han-
deln. Der Denkansatz ist hier folgender.

Die Mitarbeiter eines Unternehmens haben eigene Bedurfnisse, die
sie erfullt bekommen wollen und stellen dem Unternehmen Bedarfe,
die Art und Menge von Gutern und Dienstleistungen, die hier aus
der Person entspringen z.B. grol3es organisatorisches Talent, zur
Verfligung. Unternehmen hingegen haben auch eigene Bediirfnis-
se, die die Mitarbeiter befriedigen sollen und stellen Bedarfe, die Art
und Menge von Gutern und Dienstleistungen, die aus dem Unter-
nehmen kommen z.B. kooperativer Fuhrungsstil, dem Mitarbeiter zu
Verfigung. Die Frage lautet hier aber: Passen die Bedarfe und die
Bedtrfnisse von beiden Seiten zueinander, werden sie voneinander
in der entsprechend gewinschten Art angenommen oder angefor-
dert? Die vorliegende Arbeit geht davon aus, dal3 Menschen Mittel
einsetzen um die dann entstehenden Knappheiten der Anforderun-
gen der Bedarfe oder der Erfullung von Bedurfnissen zu tberwin-
den und die Bedarfe, als potentielle Nachfrage, zum Bedrfnis, als
effektiver Nachfrage werden zu lassen oder anders ausgedruckt:
Wie handeln Menschen, wenn ihr persénliches Angebot an das Un-
ternehmen (besonderes organisatorisches Talent, besondere Fa-
higkeit zur Beziehungsgestaltung mit Patienten, usw.) nicht das Be-
durfnis des Unternenmens trifft.

Die zentralen Fragen lauten:

e Was sind fur Pflegende Knappheiten in Arbeitsprozessen?

e Was sind fur Pflegende Bedarfe in Arbeitsprozessen?

e Was sind die Mittel, die Pflegende einsetzen um Knappheiten zu
uberwinden?
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e Wie setzen sie diese Mittel ein?
e Welche Bedingungen werden von Pflegenden fir den Mittelein-
satz wie geschaffen?

Aus den vorgenannten Uberlegungen ergibt sich nun folgende
Hypothese:

Pflegende in der stationaren Psychiatrie handeln eigenwirtschaft-
lich. Das eigenwirtschaftliche Prinzip ist der Versuch einer Anglei-
chung der personlichen Bedurfnisse und Bedarfe zwischen Unter-
nehmen und Pflegeperson in der Person des/der Pflegenden.

Hypothese:

Es gibt Eigenwirtschatft.
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5.2.Untersuchungsmethode und Begriindung

Die vorliegende Studie beschreibt qualitativ die Bedarfs- und Be-
durfnisplanung von Pflegenden in Arbeitsprozessen. Diese Bedarfs-
und Bedurfnisplanung ist im starken Mal3e abhangig von der Indivi-
dualitat des Einzelnen und von der Qualitét, der in einem
Austauschprozel3 mit dem Unternehmen entstehenden Bezie-
hungsmuster. Ein solches Erleben und die Qualitat der entstehen-
den Beziehungsmuster sind durch positivistisch, quantitative Unter-
suchungsmethoden nur rudimentar zu erfassen.

Der Untersuchungsgegenstand der vorliegenden Untersuchung
sind soziale Situationen und diese bedurfen einer Untersuchungs-
methodik, die den sozialen Phdnomen angepalit sind. Lamnek zi-
tiert hierzu Girtler, der die Hauptargumente gegen eine positivisti-
sche Soziologie zusammenfal3t:

“1. Soziale Phdnomene existieren nicht aul3erhalb des Individuums,
sondern sie beruhen auf den Interpretationen der Individuen einer
sozialen Gruppe (die es zu erfassen gilt).

2. Soziale Tatsachen kdnnen nicht vordergrindig “objektiv”’ identifi-
ziert werden, sondern sie sind als soziale Handlungen von ihrem
Bedeutungsgehalt her bzw. je nach Situation anders zu interpretie-
ren.

3. “Quantitative” Messungen und die ihnen zugrundeliegenden Er-
hebungstechniken kbnnen soziales Handeln nicht wirklich erfassen;
sie beschonigen oder verschleiern eher die diversen Fragestellun-
gen. Haufig fihren sie dazu, dal3 dem Handeln eine bestimmte Be-
deutung unterschoben wird, die eher die des Forschers als die des
Handelnden ist.
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4. Das Aufstellen von zu testenden Hypothesen vor der eigentlichen
Untersuchung kann dazu fiihren, dem Handelnden eine von ihm
nicht geteilte Meinung oder Absicht zu suggerieren oder aufzuokt-
royieren” (Lamnek, 1995, S. 7).

Lamnek flhrt weiter aus, dal3 “naturwissenschaftlich-
positivistisches” Forschungsvorgehen kaum dazu beitragt mensch-
liches Handeln konsequent zu erfassen (a.a.O.).

Die quantitativen Verfahren versuchen genau das aus dem For-
schungsprozel’ zu eliminieren, was im vorliegenden Fall der Ge-
genstand der Studie sein soll, ndmlich die Intersubjektivitat in den
sozialen Situationen. Der Forschungsprozel3 ist in jedem Falle eine
soziale Situation und die Intersubjektivitdt zwischen Forscher und
Beforschten lal3t sich im Grunde gar nicht eliminieren. Lamnek be-
merkt hierzu, daf} “ sich diese Einflisse gar nicht eliminieren las-
sen, ja die Involviertheit des Forschers in den Forschungsprozel}
ein unumgehbarer und notwendiger Faktor der Ergebnisproduktion
sei. Versteht man den Forschungsablauf als kommunikative Bezie-
hung zwischen Forscher und Forschungsobjekt, so ergibt sich die
Intersubjektivitat gerade nicht aus der Standardisierung der Metho-
den, sondern aus der Anpassung der Methoden an das individuelle
Forschungsobjekt sowie der Verstadndigung und dem Verstehen
zwischen Forscher und Forschungsobjekt (Lamnek, 1995, S. 13).

Aus den genannten Grunden hat sich der Untersucher entschlos-
sen die qualitative Methode Grounded Theory (datenbasierte Theo-
rie) von Strauss und Glaser flr die vorliegende Untersuchung zu
wahlen.

Das Ziel der Untersuchung ist die Generierung einer vorlaufigen
Theorie zur Bedarfs- und Bedurfnisplanung von Pflegenden in der
stationaren Psychiatrie.
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Strauss ist “der festen Uberzeugung, daR soziale Phanomene kom-
plexe Phdnomene sind” (Strauss, 1994, S. 31). Die vorliegende Un-
tersuchung beschéftigt sich eindeutig mit dieser Komplexitat sozia-
ler Phanomene, die nur schwer zu durchdringen ist.

Strauss fuhrt weiter dazu aus: “In weiten Teilen der Sozialforschung
scheint man geradezu das Gegenteil anzunehmen” und weiter “ Sie
(die Wissenschaftler) haben den Glauben an die Mdglichkeit aufge-
geben, das drohnende verflixte Durcheinander der Erfahrung ord-
nen zu kbnnen, es sei denn, sie ignorieren einfach eine Zeitlang de-
ren Komplexitat” (a.a.0.). Deshalb legt die Methodologie der
Grounded Theory grol3en Wert darauf, dal3 viele Konzepte ein-
schliel3lich ihrer Beziige untereinander erarbeitet werden. Diese
Methodologie ist durch die spezielle Analyse qualitativer Daten auf
die Entwicklung einer Theorie gerichtet. Sie wurde in den frihen
sechziger Jahren von Barney Glaser und Anselm Strauss entwi-
ckelt.

Die Entwicklung wurde von zwei Denkrichtungen entscheidend
beeinflul3t. Zum einen war dies die allgemeine Richtung des ameri-
kanischen Pragmatismus mit den Vertretern John Dewey und
George H. Mead. Dieser amerikanische Pragmatismus legt sein
Gewicht auf Handlungen und die problematische Situation. Deutlich
ist die Notwendigkeit, Methode im Rahmen von Problemldsungs-
prozessen zu begreifen. Die andere Denkrichtung war die der Chi-
cagoer Schule der Soziologie, die seit den zwanziger Jahren bis in
die finfziger Jahre hinein entwickelt wurde. Die Chicagoer Schule
begriff Wandel als konstantes Merkmal sozialen Lebens und dal3
die spezifischen Richtungen erklart werden missen. Die sozialen
Prozesse und die soziale Interaktion waren der Mittelpunkt der Be-
trachtung und es besteht die Notwendigkeit die Standpunkte der
Handelnden zu erfassen um Interaktion, Prozel3 und sozialen Wan-
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del erfassen zu kénnen (vgl. Strauss, 1994). Anselm Strauss kann
auch eine Verwandschaft zum Symbolischen Interaktionismus be-
scheinigt werden, er selbst lehnte es jedoch ab sich als symboli-
schen Interaktionisten zu bezeichnen.

Eine Grundannahme in der diese Denkrichtungen in der Grounded
Theory minden ist folgende: “Sie besagen, dal3 Menschen gegen-
uber Objekten, die als soziale Objekte verstanden werden, auf der
Basis von Bedeutungen handeln, die diese Objekte flr sie haben;
dal? diese Bedeutungen in sozialen Interaktionen entstehen; daf3
sie in einem Interpretationsprozel’ entwickelt und modifiziert wer-
den. Soziale Sinnstrukturen sind damit Produkte menschlichen
Handelns und kontinuierlichem Wandel unterworfen. Dal} diese
Produkte sich objektivieren und zum - wiederum einem Interpretati-
onsprozeld zuganglichen und damit nie vollstandig determinieren-
dem — Bedingungsrahmen menschlichen Handelns werden, wird
von den Kritikern des Symbolischen Interaktionismus gern tberse-
hen, die diesen flr eine liberalistische Ideologie halten” (Strauss,
1994, S. 16). Eine weitere Wurzel der Grounded Theory ist im deut-
schen ldealismus von Hegel und Kant zu sehen.

Warum die Methode besonders gut zur Untersuchung der vorlie-
genden Frage geeignet ist, beantwortet Strauss selbst: “Uberall dort
wo die Annahme zugrunde liegt, dal3 menschliche Wirklichkeit in-
terpretierte Wirklichkeit ist und diese Wirklichkeit in Interaktionspro-
zessen konstruiert wird, liefert die Grounded Theory das passende
methodische Ristzeug, das dort seinen Ansatzpunkt findet”, “wo
was los ist”, “um mit Goffman zu sprechen: im Alltagsleben selbst”
(a.a.0.).
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Die Grounded Theory wurde von den Soziologen Anselm Strauss
und Barney Glaser entwickelt.

“Die Grounded Theory ist ein wissenschaftstheoretisch begrindeter
Forschungsstil und gleichzeitig ein abgestimmtes Arsenal von Ein-
zeltechniken, mit deren Hilfe aus Interviews, Feldbeobachtungen,
Dokumenten und Statistiken schrittweise eine in den Daten begrtn-
dete Theorie entwickelt werden kann” (Strauss/Corbin, 1996, Vor-
wort).

Nach Haller ist die Grounded Theory eine induktiv gebildete Theorie
uber ein soziales Phanomen. Die Grounded Theory stellt einen
Forschungsprozel} dar, in dem systematisch Daten erhoben, entwi-
ckelt und verifiziert werden (vgl. Haller, 2000, S. 11).

Nach Glaser und Strauss mul eine Grounded Theory vier Kriterien
erfullen:

“Eignung:

Die Theorie bildet das untersuchte Phanomen, z.B. eine soziale
Welt, real ab.

Allgemeingultigkeit:

Die Theorie beinhaltet gentigend Variationen, so dalf3 sie in bezug
auf verschiedene, dem Gegenstand verwandte Kontexte aussage-
kraftig ist.

Verstandnis:

Die theoretischen Aussagen sollen auch fir die untersuchten Per-
sonen und Mitbetroffene verstandlich sein.

Steuerung:

Unter diesem Stichwort formulieren Glaser und Strauss den An-
spruch, dal3 eine Grounded Theory die Basis fur kontrolliertes, ge-
steuertes, professionelles Handeln im untersuchten Feld bilden soll”
(a.a.0.).
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Strauss und Corbin benennen die vier Kriterien mit Ubereinstim-
mung, Allgemeingultigkeit, Verstandlichkeit und Kontrolle. Kontrolle
meint hier auch Steuerung im Sinne von Kontrolle des Handelns
(vgl. Strauss/Corbin, 1996, S. 8).

Die vier Kriterien stellen auch gleichzeitig neben anderen die Quali-
tatskriterien fur eine Grounded Theory dar.

Die Forschungsergebnisse einer Grounded Theory-Studie konstitu-
leren nach Strauss und Corbin “eine theoretische Darstellung der
untersuchten Wirklichkeit, anstatt aus einer Anhaufung von Zahlen
oder einer Gruppe locker verbundener Themen zu bestehen”
(a.a.0.).

Stark beeinfluf3t ist die Grounded Theory von interaktionistischem
Gedankengut wie z.B. von G. H. Mead und Herbert Blumer als den
Vertretern des symbolischen Interaktionismus beschrieben.

Blumer beschreibt drei Pramissen:

1. Menschen handeln “Dingen” gegeniber auf der Grundlage von
Bedeutungen.

2. Die Bedeutung solcher “Dinge” ist aus sozialen Interaktionen ab-
geleitet oder entstehen aus ihr.

3. Die Bedeutungen werden von Personen in interpretativen Pro-
zessen in der Auseinandersetzung mit den “Dingen” benutzt, ge-
handhabt und geéandert (vgl. Hanft, 1991, S. 152).

Strauss und Corbin legen gesellschaftspolitische und methodologi-
sche Postulate fur eine Grounded Theory-Forschung zugrunde:

- Forschende mussen sich ins Untersuchungsfeld begeben, wenn

sie verstehen wollen, was dort geschieht.

- Theorie mul} in der Wirklichkeit verankert sein, wenn sie zur Ent-
wicklung einer Disziplin beitragen will.
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- Die Erfahrungen und das Erleben der Menschen entwickeln sich
laufend.

- Menschen nehmen in der Gestaltung ihrer Lebenswelt eine aktive
Rolle ein.

- Wandel und Prozesse sowie Vielfalt und Komplexitat im menschli-
chen Leben sind hervorzuheben.

- Handlungen sind in gegenseitiger Beziehung mit Bedingungen
und Bedeutungen zu sehen (vgl. Haller, 2000, S. 17).

5.3.Der Forschungsablauf

Die Grounded Theory hat ebenso wie alle anderen Methoden einen
klaren und logischen Forschungsablauf. Dieser soll nun nachfol-
gend dargestellt werden.

“Ein Forschungsprozel3 nach dem Grounded Theory Approach ist
durch vier Verfahren gepragt, die fortlaufend und gleichzeitig
durchgefiihrt werden.

- Theoretische Stichprobenbildung

- Datenanalyse

- Theoriebildung

- Weiterentwicklung des Forschungsdesigns” (a.a.O.).

Der Forscher wird im Prozef standig zwischen induktivem? und de-
duktivem Denken wechseln und daran ein sampling anschliel3en,
das es ihm ermdglicht, die in der Deduktion gewonnenen Konzepte

% Auf Seite 34 wurde davon gesprochen, daR die Grounded Theory ein induktiv gebildete Theorie sei. Der
Ablauf der Forschung beginnt auch tatsachlich induktiv und entwickelt sich dann zu einem Konzept der zu
Theoriegedanken, die dann deduktiv wieder in der Wirklichkeit oder Realitéat tiberprift werden. Das Sampling

-35-



-35-

zu verifizieren. Die Stichprobenbildung basiert zunachst auf theore-
tischen Annahmen und Konzepten und auf vorlaufigen Annahmen
aus der beruflichen Erfahrung oder aus der Fachliteratur (a.a.0.)
und muf3 natirlich auf die Forschungsfrage abgestimmt sein.

“Die Fragestellung in einer Untersuchung mit der Grounded Theory
ist eine Festlegung, die das Phanomen bestimmt, welches unter-
sucht werden soll. Sie beinhaltet was man schwerpunktmafig un-
tersuchen und was man Uber den Gegenstand wissen mochte. Fra-
gestellungen in der Grounded Theory besitzen dariber hinaus im-
mer eine Handlungs- und ProzelRorientierung” (Strauss/Corbin,
1996, S. 23).

Die Erhebung der Daten in der Grounded Theory geschieht mittels
Interview, Sichtung von Texten, Videobandern, Berichten und es ist
zulassig das Wissen aus der eigenen Erfahrung zu benutzen.
Strauss pragte den Satz: “Alles sind Daten”. In der Grounded Theo-
ry ist es zulassig alles als Daten zu betrachten und zu analysieren
was im Kontext des Untersuchungsgegenstandes und der For-
schungsfrage steht.

Wie in allen anderen Forschungsablaufen auch stent am Beginn die
Klarung der Forschungsfrage, die Hypothesenbildung, die Begriffs-
definition und die Stichprobenbildung (sampling) und daraufhin die
Datenerhebung.

Die Auswertung und Analyse der Daten geschieht aber nach einem
genau festgelegten Vorgehen. Es ist ein standiges Hin- und Her-
pendeln zwischen Empirie und Theorie wie in der Darstellung ab-
gebildet.

bedeutet dann die gezielte Suche nach einem Forschungsfeld (Stichprobe) in dem die Theoriegedanken
Uberprift werden kdnnen.
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Empirie, Daten

Datenerhebung Datenerhebung
Beginn
Stichprobe Analyse Stichprobe Analyse usw.
Konzepte, Kategorien Konzepte, Kategorien
provisorisch provisorisch
Theorie

(Haller, 2000, S. 14)
Abb. 1

Wie bereits erwahnt findet die Stichprobenbildung auf theoretischen
Annahmen und Konzepten statt. Der Verlauf des Forschungspro-
zesses bestimmt dann die Datenanalyse und die provisorischen Er-
gebnisse daraus die Grundlage flur die Auswahl der nachsten Un-
tersuchungssituationen. Der Prozel3 der Stichprobenbildung, in der
Grounded Theory Sampling genannt, wird immer gezielter durch die
entstehenden datengestutzten Theorien geleitet. Das Sampling wird
folgendermal3en definiert:

“Sampling (Auswahl einer Datenquelle, Fall, Stichprobe, Ereignis
etc., A.d.U.) auf der Basis von Konzepten, die eine bestatigte theo-
retische Relevanz flr die sich entwickelnde Theorie besitzen. Es ist
ein Aspekt der vergleichenden Analyse, der das gezielte Suchen
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und Erkennen von Indikatoren fir die Konzepte in den Daten er-
moglicht” (a.a.0.) (vgl. Glaser und Strauss, 1998).

Die Datenanalyse geschieht durch ein festgelegtes Verfahren von
Kodierungen auf verschiedenen Ebenen. Das erste offene Kodieren
entdeckt Kategorien und beschreibt sie zunachst hypothetisch.
Wahrend der verschiedenen Phasen des Kodierens und der Daten-
erhebung werden immer wieder sogenannte Theoriememos ge-
schrieben, die vorlaufige Konzepte oder Theorienotizen enthalten.
Auf diese Memos wird im Laufe der Forschung immer wieder zuge-
griffen.

Das offene Kodieren ist ein Prozel3 der Datenanalyse, ein .. Pro-
zel3 des Aufbrechens, Untersuchens, Vergleichens, Konzeptualisie-
rens und Kategorisierens von Daten” (Strauss/Corbin, 1996, S. 41).
Konzepte sind “konzeptuale Bezeichnungen oder Etiketten, die ein-
zelnen Ereignissen, Vorkommnissen oder anderen Beispielen fur
Phanomene zugeordnet werden konnen” (a.a.0.) Kategorien sind
“eine Klassifikation von Konzepten. Diese Klassifikation wird er-
stellt, wenn Konzepte miteinander verglichen werden und sich of-
fenbar auf ein &hnliches Phanomen beziehen. So werden die Kon-
zepte unter einem Konzept hdherer Ordnung zusammengruppiert -
ein abstraktes Konzept, genannt Kategorie” (a.a.0.).

Das axiale Kodieren untersucht dann die Zusammenhéange zwi-
schen den entwickelten Kategorien und wird definiert als “ ... eine
Reihe von Verfahren, mit denen durch das Erstellen von Verbin-
dungen zwischen Kategorien die Daten nach dem offenen Kodieren
auf eine neue Art zusammengesetzt werden. Dies wird durch Ein-
satz eines Kodierparadigmas erreicht, das aus Bedingungen, Kon-
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text, Handlungs- und interaktionalen Strategien und Konsequenzen
besteht” (a.a.0.).

Wahrend der Arbeit mit dem Kodierparadigma, die eigentlich einen
Prozeld zwischen induktivem und deduktivem Denken mit Verifikati-
on darstellt, werden die Kategorien miteinander verglichen und In-
Beziehung gesetzt und es werden Fragen zu den einzelnen Kate-
gorien aufgeworfen und Unterschiedlichkeiten entdeckt. Dieses
Vorgehen fuhrt zur Varianz und zur Dimensionalisierung der Kate-
gorien.

Das selektive Kodieren in der Schlul3phase einer Grounded Theory-
Studie integriert dann die Theorie. Die verschiedenen Kodierverfah-
ren sind selektiv auf bestimmte Erkenntnislicken in der Beantwor-
tung der Forschungsfrage abgestimmt. Das selektive Kodieren ist

" ... der Prozel3 des Auswahlens der Kernkategorie, des systemati-
schen In-Beziehung-Setzens der Kernkategorie® mit anderen Kate-
gorien, der Validierung dieser Beziehungen und des Aufftillens von
Kategorien, die einer weiteren Verfeinerung und Entwicklung bedir-
fen” (a.a.0.).

Die Kernkategorie stellt diejenige Kategorie oder das “zentrale
Phanomen dar, um das herum alle anderen Kategorien integriert
sind” (a.a.0.).

Diese abschlie3ende Integration, die die eigentliche Theoriebe-
schreibung darstellt, ist ein sehr komplexer Prozel3, der ahnlich wie
das axiale Kodieren, aber auf einer hoheren, abstrakteren Ebene
stattfindet.

® Fur den Begriff Kernkategorie wird haufig auch der Begriff Schliisselkategorie verwandt.
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Der Forschungsprozel3 und die Grundoperationen des Kodierens
sind in der nachfolgenden Abbildung dargestelit.

Phase A Phase B Phase C
Offen Kodieren Axial Kodieren | Selektiv Kodieren

Offenes <—»\Vergleichendes<» Abgrenzendes

Sampling Sampling Sampling
Offenheit in der jam grof3ten am geringsten
Datenerhebung (Offenheit ist selek-

tiv)

Deduktion wenig leitend leitend
Induktion leitend wenig leitend
Vergleichen immer
Fragende immer
Perspektive

Anmerkung: Oft sind im Laufe der Phasen B und C offenes und a-
xiales Kodieren erneut notwendig, um Erkenntnislicken zu schlie-
Ren (Haller, 2000, S. 15).

Abb. 2

Das Beschreiben der Ergebnisse einer Grounded Theory innerhalb
einer bestimmten Struktur, wie sie bei Abschluf3arbeiten festgelegt
ist, ist sehr schwierig. Die festgelegten Seitenzahlen verhindern oft
eine ausfuhrliche Darlegung des Forschungsablaufs.

Wichtig ist es vor allem den Ablauf der Forschung und die Analyse-
schritte, mit der Hilfe von Theoriememos*

“Obwohl Teile dieser Memos praktisch unverandert in das Manu-
skript eingebaut werden kénnen, wurden sie dennoch nicht fur die

* In der Arbeit tauchen diese Memos als Theorieabbildungen auf.
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Kommunikation mit Lesern geschrieben. Zusatzlich zum analytisch
komplexen Denken mussen Sie jetzt adaquate kommunikative Fer-
tigkeiten entwickeln, um den Sinn oder die Aussage lhrer Analyse
zu vermitteln” (Strauss/Corbin, 1996, S. 201).

Strauss bemerkt dazu, dal3 der Hauptunterschied einer Beschrei-
bung nach der Grounded Theory gegenuber anderen Methoden in
der Vorlaufigkeit der Analyse liegt und sich dies im Kompositions-
prinzip eines Forschungsberichtes niederschlagen muf3 (vgl.
Strauss, 1994, S. 324).

Aus diesem Grund wurde bei der Beschreibung der vorlaufigen
Theorie in dieser Arbeit ein Weg gewahlt, der das prozel3hafte,
schrittweise Vorgehen der Analyse deutlich macht.

In dieser Form der Beschreibung ist es moglich zum einen den Ver-
lauf der Generierung von Daten und zum anderen den jeweiligen
Kodierprozel3 zu betrachten.

5.4. Gutekriterien

Die Begrinder und Vertreter der Grounded Theory sind entgegen
anderen qualitativen Forschern® der Meinung, daR die tiblichen
Wissenschaftskriterien zur Qualitat einer Studie, wie Signifikanz,
Kompatibilitat von Theorie und Beobachtung, Generalisierbarkeit,
Konsistenz, Reproduzierbarkeit, Prazision und Verifikation, wie sie
ublicherweise in den quantitativen Studien angewandt werden auch
in der Grounded Theory angewendet werden sollten. “Wir teilen un-
sererseits die Uberzeugung, daB die tUblichen Kriterien guter Wis-
senschaft beibehalten, aber eine Umdefinition erfahren sollten, da-
mit sie der Wirklichkeit der qualitativen Forschung und der Komple-
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xitat sozialer Phdnomene gerecht werden, die wir zu verstehen ver-
suchen” (Strauss/Corbin, 1996, S. 214).

Als ein Beispiel fir diese Umdefinition kann die Reproduzierbarkeit
herangezogen werden.

In den Naturwissenschaften kann z.B. ein physikalisches Experi-
ment wiederholt werden und wenn die Ergebnisse der Originalstu-
die repliziert werden kdnnen, so fuhrt dies zur einer Verstarkung der
ihrer Glaubwdurdigkeit.

In der Grounded Theory kann diese Reproduzierbarkeit ebenfalls
hergestellt werden, wenn ein Forscher, der von der gleichen theore-
tischen Perspektive wie der Erstuntersucher ausgeht und den glei-
chen Regeln der Datenerhebeung verfolgt, zu den gleichen Ergeb-
nissen wie der Erstuntersucher kommt so wird auch die Original-
studie glaubwiirdig. Der Untersucher schlief3t sich den Aussagen
von Strauss und Corbin an.

5.5.Untersuchung

Zur ersten Datenerhebung wurden Interviews mit sieben Pflegen-
den geflhrt, anschliel3end transskribiert und offen codiert. Die ers-
ten Interviews waren so offen wie moglich gestaltet um die Komple-
xitat und Individualitat der Informanten nicht zu beeinflussen.

Nach dem ersten offenen Kodieren wurde in denselben Daten ge-
zielt nach Kategorien gesucht. Die Leitlinie ergab sich aus dem ers-
ten Eindruck eines hochkomplexen Geschehens der standigen
Verhandlung von Bedarfen und Bedurfnissen innerhalb und zwi-
schen den Hierarchiestufen. Bedarfe und Bedurfnisse konnten je
nach Problemlage als Knappheiten oder Gewinne verstanden wer-

® Siehe Prakke und Wurster, die das Konzept der “trustworthiness von Lincoln und Guba in einem Aufsatz zu
den Gutekriterien fiir Qualitative Forschung diskutieren und die Kriterien des quantitativen Paradigmas kriti-
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den. Als Kategorien wurden Einstellungen, Entwicklungen, soziale
Zurickweisung und soziale Akzeptanz generiert. Als Einstellungen
konnten alle Normen, Werte, Spal3 und personliche Eigenschaften
verstanden werden. Entwicklung konnte sowohl passiv als auch ak-
tiv verstanden werden. Die Informanten versuchten zunachst, aus-
gehend von ihren Einstellungen, Entwicklung bei anderen, spéater
auch bei sich in Gang zu setzen. Diese Versuche richteten sich so-
wohl auf die gleiche hierarchische, wie auch auf hdhere hierarchi-
sche Ebenen.

Nach dieser ersten vorlaufigen Kategorienbenennung wurde von
einer Expertin® ein Interview kodiert und die Ergebnisse wurden
bestatigt.

Das theoretical sampling ergab dann, daf3 weiterfihrende Informa-
tionen zur Entwicklung und Einstellung nur in den verschiedenen
hierarchischen Ebenen zu finden waren, da die Daten auf der Ebe-
ne der Mitarbeiter keine klaren Aussagen zu den Kategorien in den
hierarchischen Ebenen machen konnten. Es wurde ein Gruppenin-
terview mit neun Stationsleitungen gefiihrt. Es gab aber deutliche
Hinweise auf Unterschiedlichkeiten in den Sichtweisen.

Das Gruppeninterview wurde aus zwei Grinden gewéahlt. Einmal
stellt dieses methodische Vorgehen eine Triangulation dar, das “auf
wissenschaftlich-methodischer Ebene als multimethodisches Vor-
gehen bezeichnet wird” (Lamnek, 1995, S. 248ff)” und als Quali-
tatskriterium flr wissenschatftliche Arbeiten gesehen werden kann
(a.a.0.). Zum zweiten sollte die sogenannte 6ffentliche Meinung

sieren” (vgl. auch Lamnek, 1995, S. 154ff)

® Anneke de Jong, Universitat Witten-Herdecke;

Dieses Element des peer debriefing wird héufig in der Grounded Theory verwandt.

’ “Die ausfiihrliche Definition wurde von Denzin (1978, S. 291) geliefert, der Triangulation als die Kombinati-
on von Methodologien beim Studium ein und desselben Phdnomens bezeichnet” (Lamnek, 1995, S. 245)
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abgefragt werden, um Vergleiche zwischen den privaten Meinun-
gen zu den Mitarbeitern ziehen zu kénnen.®

Wahrend der Interviews mit den Stationsleitungen festigte sich wei-
terhin ein Begriff zu einer neuen Kategorie. Der Begriff Gleichheit,
der schon in der Eigenwirtschaft der Mitarbeiter immer wieder ge-
funden werden konnte, wurde hier als Kongruenz in dem Sinne des
Zusammenwachsens oder der Deckungsgleichheit beschrieben. In
der Ruckschau auf die bisher erhobenen Daten bestéatigte sich die
Kongruenz als sehr wichtige Kategorie.

Die Stationsleitungen bestéatigten, dafl’ sie mit der Theorie Voraus-
sagen fur Vorgange und Entscheidungen treffen kbnnten und bisher
beobachtete Phanomene erklaren konnen. Die Ergebnisse brachte
eine differenzierte Eigenwirtschaft zu Tage, die sich in ihren Dimen-
sionen von der Eigenwirtschaft der Mitarbeiter unterscheidet.

Die bereits festgestellten Kategorien konnten bestatigt werden und
ebenfalls die Subkategorien, die bei den Interviews mit Mitarbeitern
gefunden wurden. Die Dimensionen der Eigenwirtschaft von Stati-
onsleitungen wurden so beschrieben. Eigenwirtschaft fr sich
selbst, Anstol3 zur beflirchteten Verknappung, Eigenwirtschaft fur
Mitarbeiter bei Druck von oben, Eigenwirtschatft in der Karriere und
Eigenwirtschaft flr Mitarbeiter innerhalb der eigenen Gruppe. Diese
unterschiedlichen Dimensionen in der ersten Hierarchiestufe liel3en
weitere Unterschiede in der obersten Hierarchiestufe vermuten,
zumal die Subkategorien wie Werte, Reden uber Arbeit und Selbst-
verwirklichung bei Mitarbeitern und Stationsleitungen festzustellen

® Nach Lamnek setzten Polloch und spater Mangold “Gruppendiskussionsverfahren ein um Meinungen und
Einstellungen unmittelbar im Kontext konkreter Gruppenbeziehungen zu studieren” (a.a.O). Die 6ffentliche

Meinung ist in diesem Zusammenhang der Inbegriff dieses, die gesellschaftlichen Verhaltnisse und Macht-
tendenzen wiederspiegelnden objektiven Geistes, die Gestalt des Bewul3tseins, die charakteristisch ist fiir

die Gesamtgesellschaft” (a.a.0.)
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waren und trotzdem unterschiedliche Dimensionen von Eigenwirt-
schaft gefunden werden konnten. Deshalb wurden nun Einzelinter-
views mit zwei Pflegedienstleitungen gefiihrt und zeitnah die we-
sentlichen Passagen transskribiert. In der Auswertung der Inter-
views wurden die bisher beschriebenen Subkategorien und Katego-
rien vollstdndig bestéatigt, die Eigenwirtschaft von Pflegedienstlei-
tungen konnte dimensionalisiert werden und es entwickelte sich die
Schlusselkategorie der Theorie, das Individual-ldeal. Die Beziehung
der bisher gefundenen Kategorien zum Individual-ldeal lie3en sich
ohne Probleme herstellen.

Schon nach der Auswertung der Interviews mit den Stationsleitun-
gen wurde bei 120 Informanten eine schriftliche Befragung zu den
Strategien der Eigenwirtschaft nach den bisherigen Ergebnissen
durchgefihrt. Diese Befragung bestatigte grundsatzlich die Richtig-
keit der Strategien der Eigenwirtschaft, aber es gelang eine breitere
Absicherung und Differenzierung. Nach Abschlul} aller Interviews
und einer neuen Durchsicht aller Daten wurde der Einflul3 von Zeit
auf die Eigenwirtschaft sehr deutlich und es entstand die Frage
nach den Dimensionen von Zeit in der Eigenwirtschaft. Um hier
noch genauere Informationen zu gewinnen wurde ein weiteres
Gruppeninterview mit Pflegenden zur Frage der Zeit sehr offen ge-
fahrt.

Die Ergebnisse zeigten deutlich die Zeitdimensionen des individuel-
len Zeiterlebens, der Zeit in Interaktionen, der Zeit in Aktionen und
von Eigen- und Systemzeit auf. Zeit und Individual-Ideal sind neben
anderen die beiden mel3baren und bestimmbaren Grof3en der Indi-
vidualékonomie.

Die Bezeichnung Individualokonomie wurde in Anlehnung an das
Individual-Ideal und an die individuelle Zeit, mit den Menschen im

=45 -



-45 -

Unternehmen ihre Bedarfs- und Bedurfnisplanung gestalten, ge-
wahlt.

Die Hypothese “es gibt Eigenwirtschaft” war mit diesen Ergebnissen
bestéatigt. Die Individualokonomie ist ein 6konomisches Handeln
von Menschen in Arbeitsprozessen, in denen sie eine personliche
Bedarfs- und Bedurfnisplanung durchfiihren und danach handeln.
Die Schlusselkategorie ist das Individual-ldeal, das die Gesamtheit
aller Werte, Normen, Einstellungen und aller Handlungskompeten-
zen- und Moglichkeiten eines Menschen darstellt. Mit diesem Indi-
vidual-ldeal verhandeln Menschen mit Kollegen und Vorgesetzten
und versuchen eine Kongruenz zwischen den Interaktionspartnern
herzustellen. Gelingt dies in annehmbaren Mal3e wird dies als sozi-
ale Akzeptanz und Gewinn bewertet und es entstehen Leistungsbe-
reitschaft und effektive, sowie effiziente Mitarbeit. Gelingt dies nicht,
so wird dies als soziale Zurlickweisung verstanden und die Mitar-
beiter entwickeln Strategien, die wenig effektiv und effizient flr das
Unternehmen sind. In den Verhandlungen der Indiviadual-ldeale
wird der Versuch unternommen Einstellungen, zunachst beim ande-
ren und spater, wenn eine minimale Chance zum Erfolg einge-
schatzt wird, auch bei sich zu entwickeln, hin zur Kongruenz.
Menschliche Handlungen vollziehen sich in der Zeit, die dem je-
weils Handelnden als Eigenzeit angemessen ist. Unternehmen, die
ebenfalls zunéachst von Menschen reprasentiert werden, versuchen
in Systemzeiten zu handeln, die aber von den jeweiligen Eigenzei-
ten der jeweils Handelnden beeinflul3t werden. Zeit ist nach den Er-
gebnissen der Untersuchung als Kategorie ein relevanter Faktor der
Individualékonomie.

Im Verlauf der Theorieentwicklung wurden die bisherigen Ergebnis-
se verschiedenen Pflegekraften im In- und Ausland vorgestellt und
diskutiert.
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Zur breiteren Absicherung, Zuverlassigkeit und Gultigkeit der vor-
liegenden vorlaufigen theoretischen Annahmen wurden mit drei
auslandischen Pflegenden aus der stationaren Psychiatrie (Oster-
reich) Kurzinterviews gefuhrt.

Diese Kurzinterviews enthielten eine kurze Einfuhrung in die For-
schungsfragen und gezielte Fragen zur vertieften Diskussion. Diese
gezielten Fragen richteten sich auf die Einschatzung zum Erreichen
eines minimalen Nutzens in der Bedarfs-Bedurfnisklarung zwischen
Pflegenden und Vorgesetzten. Alle drei stimmten sofort zu, daf3
auch ein minimaler Nutzen in der Zielerreichungseinschéatzung ge-
nugt um weiter flr die Befriedigung des eigenen Bedirfnisses zu
argumentieren. Als Strategie wurde hier argumentieren (Reden U-
ber Arbeit) genannt. Alle drei Informanten stimmten auch sofort zu,
daR bei hohem Druck von den Vorgesetzten ein neues Uberdenken
auch neues Einschatzen hervorruft: “Dann muf3 ich tberlegen, wie
wichtig mir die Sache wirklich ist.” In einer Neubewertung wrden
dann vermehrt externe Uberlegungen wie Arbeitsplatzerhalt mit
einbezogen. Bei der Frage nach Modellieren der Realitat stimmten
zwei der Informanten sofort und uneingeschrankt zu, ein Informant
bestatigte dies erst, dann aber auch eindeutig, nachdem er ein ent-
sprechendes Beispiel erinnert hatte. Alle drei Informanten konnten
diesen Sachverhalt auch mit Beispielen belegen.

Zur Frage der verschiedenen Aspekte von Eigenwirtschaft in der
Strategie nach erfolglosen Bedarfs-Bedtrfnisverhandlungen erzahl-
ten alle drei Informanten Uber Falle, in denen sich die Pflegenden
dann sehr stark Aktivitaten aul3erhalb des Arbeitsplatzes zuge-
wandt haben. Am Arbeitsplatz selbst zeigten diese Pflegenden nur
mehr eine eher mechanistische Arbeitsweise und das Zustandsbild
einer inneren Kindigung.
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Die letzte Fassung der Theorie wurde im Rahmen einer Fortbildung
vor 13 Stationsleitungen vorgestellt. MUndlich wurde die Theorie
von allen in den Punkten Allgemeingdiltigkeit, Validitat, Nachvoll-
ziehbarkeit und vor allem Relevanz fir die Praxis bestéatigt.
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Ergebnisse

Mit der Beschreibung der Ergebnisse der Untersuchung werden
diese nicht nur statisch dargestellt, sondern es wird das prozessua-
le Geschehen, der in den Daten gegrindeten Theorie deutlich wer-
den.

Die erste Interviewreihe wurde mit sieben Pflegenden geflhrt. Zwei
der Pflegenden waren stellvertretende Stationsleitungen. Die Inter-
views waren offen gestaltet. Aus eigenen und fremden Beobach-
tungen werden Hypothesen aufgebaut, die als Interviewleitfaden
dienten. Es sollte durch offenes Kodieren versucht werden, in ei-
nem offenen Interview zu entdecken, welche Aspekte einer Eigen-
wirtschaft es geben kdnnte und es sollte dann im weiteren versucht
werden diese Aspekte auf die Fragestellung, was sind Bedarfe und
was sind Bedurfnisse und wie gehen die Informanten mit entste-
henden oder bestehenden Knappheiten um, untersucht werden. In
dieser Untersuchung sollte dann auch versucht werden die Interes-
sen der Hierarchiestufen und des Unternehmens genauer zu be-
schreiben. Erst in einem weiteren Kodiervorgang mit den entdeck-
ten Bereichen als Kodierstruktur neben dem weiter oben beschrie-
benen Kodierparadigma sollten dann erste echte Kategorien gebil-
det werden. Dieses Vorgehen wurde gewahlt, damit die Informan-
ten nicht schon durch strukturierte Fragen in eine gewisse Richtung
gedrangt wurden. Die Reaktionen des Untersuchers im Gespréach
waren daher auch als eher unterstitzend flr den Gesprachsverlauf
geplant. Nach Transkription der Interviews und einem ersten offe-
nen Kodieren kam der Untersucher zu folgenden ersten Ergebnis-
sen.
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6.1. Subkategorie: Selbstverwirklichung

Sehr oft wurde von den Informanten der Begriff der Selbstverwirkli-
chung im Beruf genannt. Diese Selbstverwirklichung wurde von ei-
nigen Informant sehr direkt angesprochen, andere sahen in ihrer
Selbstverwirklichung eher, dal’ sie ihren Beruf als sehr wichtig fur
sich selbst sahen oder die Arbeit als Teil der eigenen Person identi-
fizierten. Einmal wurde auch ein biografischer Zusammenhang
deutlich, bei anderen Informanten wurde ein biografischer Zusam-
menhang nur angedeutet. “Also ich denk, das liegt nattrlich sicher
an meiner Vergangenheit, an meiner Kindheit, dieses sehr leis-
tungsorientierte Denken ... das war sehr wichtig in meinem Leben
... auch ich bin gepragt.” Oft wurde der Wert der Arbeit, die Bedeu-
tung der Arbeit flr den Menschen selbst dargestellt. Die Verwirkli-
chung stand aber ebenso haufig im Zusammenhang mit Zeit und
Zielen, die noch vor den Informanten lagen. Man wollte sich fortbil-
den, soviel wie mdglich mitnehmen, mit der Zeit sich weiterentwi-
ckeln. In einigen Féallen lag die Betonung der Entwicklung auf der
menschlichen Ebene, in anderen Fallen auf der fachlichen Ebene.
Haufig wurde in diesem Zusammenhang das Wort Spal} erwahnt.
Jede Selbstverwirklichung und Entwicklung wurde mit dem Ziel ei-
nes Nutzens, meist Spal3, benannt. Spal war auch ein Faktor ftr
die Zufriedenheit von Kollegen und sich selbst. Selbstverwirkli-
chung, Entwicklung und Spal3 wurden auch oft im Zusammenhang
mit dem Unternehmen gebraucht. Man nahm sich in Abhangigkeit
zum Unternehmen fir diese Bereiche wahr und es schien so als
wurden die Informanten versuchen die Strukturen und die Men-
schen im Unternehmen auf ihre eigenen Ziele hin zu analysieren
und auch den Versuch zu machen die Strukturen und die Men-
schen zu andern. Die Informanten spurten auch eine gewissen Be-
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hinderung ihrer Verwirklichung in den Strukturen und den sie um-
gebenden Menschen. Diese Behinderungen versuchen sie meist
mit der Strategie des Redens zu beseitigen oder zumindest leicht
zu verandern.

“Sie (die Ziele) laufen darauf hinaus, daf ich mich zum Teil oder so
gut wie moglich selbst verwirklichen will in meiner Arbeit als Pfle-
ger”, oder “als Person arbeiten”, “mir ist das halt sehr wichtig, es
gibt viele Leute denen das nicht wichtig ist, ist auch in Ordnung,
aber ich kann mir ein Leben ohne Arbeit nicht vorstellen, das ware

fir mich undenkbar”, “weil ich denk ich bin recht offen und flir Neu-
es aufgeschlossen”, “ ich denk das ist zeitbedingt, man entwickelt
sich weiter ... das ist so mein Ding im Moment”, “Meine grol3te Er-
wartung ist im Beruf weiterzukommen”, “weil ich da die Moglichkeit
habe mich im Spiegel zu sehen ... ,weil ich die Mdglichkeit bekom-
me mich einzubringen”, “wenn nicht, dann kann ich die Arbeit ei-
gentlich sein lassen”. Die festgestellten Strategien und Konsequen-
zen zum vorlaufigen Code Selbstverwirklichung lassen sich haupt-
sachlich Gber das Reden tUber die Arbeit mit den Kollegen und Vor-
gesetzten und mit Strategien von Veranderung der Arbeitsleistung
oder bis hin zur Kundigung beschreiben.

“Wenn wir eingeschrankt wirden, wrde ich versuchen mit Be-
reichsleitungen zu sprechen ... um zumindest Teile meiner Arbeit

weiterhin zu gewahrleisten”, “also wenn es irgendwelche Vorgaben
im Team gibt unterhalt man sich erst mal im Team dartber”, “mit
manchen Kollegen kann man das wirklich ganz toll machen, das ist
wie so eine kleine Supervision”, “ich denk schon, dafd das nicht
meine Einstellung andert aber meine Arbeit”, “dann geh ich, so

konsequent war ich sicher”.
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Theorieabbildung: Selbstverwirklichung
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In der Subkategorie Selbstverwirklichung werden mehrere Dimen-
sionen beobachtet. Die von den Informanten wahrgenommene Ab-
hangigkeit von Kollegen, Vorgesetzten und dem Unternehmen
selbst soll tiber “Reden Uber Arbeit” abgemildert werden. Die
Selbstverwirklichung wurde immer in einem Zeitfaktor gesehen und
es ging immer auch um Ziele, welche die Informanten mit anderen
(Kollegen, Vorgesetzten und dem Unternehmen) in gewisser Weise
abgleichen wollten. Zum Zeitpunkt der Benennung dieser Subkate-
gorie war noch nicht klar zu sehen, wohin ein Zielabgleich fliihren
soll, wie Ziele der anderen verandert werden sollten und mit wem
wortber zu welchem Nutzen gesprochen wird.

-54 -



-54 -

6.2. Subkategorie: Ziele

Alle Informanten sprachen tUber ihre Ziele in der Arbeit. Die genann-
ten Ziele waren fachlicher und personlicher Natur, obwohl es er-
kennbar ist, dafl3 sich fachliche und personliche Ziele nur schwer
trennen lassen kdnnen. “Meine personlichen Ziele in der Arbeit sind
eigentlich klar definiert. Sie laufen darauf hinaus, dal3 ich mich zum
Teil oder so gut wie moglich selbst verwirklichen will ... ”. Flr ein
eher fachliches Ziel sprechen die folgenden Zitate: “Ja, auch zu U-
berlegen wie ich weiterkommen kann, daf? ich Fihrungspositionen
erlange ... ,dald ich zum Beispiel in der Arbeit mit Patienten Fort-
schritte sehe", "Meine grél3te Erwartung ist im Beruf weiterzukom-
men". Die Informanten wollten alle ihre Ziele, die sie alle klar be-
nennen konnten, verwirklichen und fuhlten sich dabei eingeschrankt
von Kollegen, Vorgesetzten und den vorherrschenden Strukturen.

“ ... aber wenn mir die Argumente Uberhaupt nicht einleuchten, oh
Lieber, was ist das flr ein Schwachsinn der da runter kommt, dann
fallt es mir auch unheimlich schwer an meine Mitarbeiter weiter zu
geben”, “ ... also mich hat es genervt, weil ich mir denk, das sind so
kleine Sachen wo man das Sparen anfangt ... ”, “ ... aber wenn ich
dartber rede, oder mit einem Vorgesetzten rede, kann ich 50%
schon abmelden”. Bei einem Informanten war es aber eher so, daf3
die Ziele des Unternehmens und der Kollegen, sowie Vorgesetzten
zusammenpassen, was als durchweg positiv gewertet wurde. Bei
allen Informanten gab es erstaunlicherweise den Eindruck, daf} sie
alle ihre personlichen, menschlichen Ziele fir den Moment erreicht
hatten oder nur noch an ihrer Verbesserung arbeiteten und nur die
fachlichen Ziele sich noch weiterentwickeln sollten. Die personlich,
menschlichen Ziele waren durchwegs gepragt von dem Wunsch
nach Akzeptanz, Gleichberechtigung, sich verwirklichen, mit Patien-
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ten zurecht kommen, Ansehen bei Kollegen und Vorgesetzten. Da-
bei war zu beobachten, daf sich das Ansehen bei Kollegen oft nicht
auf alle Kollegen erstreckte. Diejenigen Kollegen, die nicht der Vor-
stellung der Informanten entsprachen waren nicht wichtig zum Ge-
fihl des Ansehens. Fachliche Ziele wurden haufig mit Vorgesetzten
verhandelt, wobei diese, wie weiter oben bereits bemerkt, auch im-
mer im Zusammenhang mit personlich, menschlichen Zielen stan-
den. Bei diesen Verhandlungen wurde deutlich, dal3 meistens
Kompromisse gesucht und auch gefunden wurden. Nur in einem
Fall gab es die Beschreibung, dal3 die Kompromisse nicht herbeige-
fahrt werden konnten. Die Copingstrategie war dann das Beschéfti-
gen mit anderen Dingen aul3erhalb der Arbeit mit dem Ziel Spafl3 zu
haben.
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Theorieabbildung: Ziele
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Die Varianz oder Dimensionen der Subkategorien “Ziele” sind fach-
liche und personliche Ziele, die oft in sehr engem Zusammenhang
stehen, Wunsch nach Akzeptanz, Gleichberechtigung, Ansehen
und zurechtkommen mit Patienten.

Unklar sind die Bedingungen des Redens uUber Ziele mit Vorgesetz-
ten oder Kollegen. Kompromisse werden in allen Fallen gesucht,
wobei hier auch Zeit eine Rolle spielt.
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6.3. Subkategorie: “Uber Arbeit reden”

Interessant war, dald scheinbar schon kleine Zugestandnisse des
Gegenubers genigen um einen Nutzen oder einen Gewinn aus der
Diskussion zu ziehen, wobei dies bei verschiedenen Partnern un-
terschiedlich war. Der minimale Nutzen war besonders deutlich bei
Vorgesetzten. Deutlich war auch, daf3 hier die konkrete Ebene der
Arbeit mit Patienten verlassen wurde und mehr tber Strukturen auf
einer Metaebene diskutiert wurde. “Wobei ich fir mich immer noch
einen Weg herausziehen kann, wo ich das gleiche Ziel erreiche,
aber mich nicht so dem Druck ausgesetzt fiihle, indem ich meine
Art und Weise zu leben oder zu arbeiten weiterfuhre”. Im Gesprach
mit Kollegen schien es aber um die Durchsetzung von Ideen zu ge-
hen. Bei Kollegen wurde die Diskussion eher auch als superviso-
risch im Sinne eines Expertengespraches zum Austausch von Posi-
tionen “ ... ,weil manchmal reflektiere ich wirklich meinem Gegen-
Uber, was ich Uber seine Arbeit denke und dann reflektiert er viel-
leicht Gber meine Arbeit und das ist so ein Wechselspiel zwischen
uns ... das ist wie so eine kleine Supervision zwischen uns”, oder
sogar als Durchsetzungsgesprach zum maximalen Nutzen gese-
hen, wobei hier abgewéagt wurde ob der Aufwand der Diskussion
lohnt. * .. dann kann ich 50% schon abmelden”. Dies zeigt Paralle-
len auf zur Frage der Anerkennung als Teil der Selbstverwirklichung
wie es weiter oben beschrieben wurde. Anerkennung von Vorge-
setzten scheint wichtiger zu sein als Anerkennung von Kollegen.

“ ... dann war es so, dal} ich gelobt wurde von der Stationsleitung

... ,dann koénnte er es zwischendurch auch mal sagen, nicht immer
nur wenn ein besonderer Fall anliegt.” Beim Reden tGber Arbeit im
privaten Bereich ging es eher um die Findung von Strategien zur
Diskussion sowohl mit Vorgesetzten als auch mit Kollegen. * .. kann
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sie (seine Frau) mich genauso ansprechen wie ich, wenn ich Prob-
leme habe mit manchen Patienten mit meiner Vorgehensweise oder
meinen Vorstellungen, die ich in der Arbeit habe”.

Insgesamt wurden in der Betrachtung der Kategorie “Uber Arbeit
reden” die Parallelen zu den Bereichen Ziele und Selbstverwirkli-
chung deutlich. Das Reden war immer eine Mdglichkeit Giber be-
stimmte Ziele zu verhandeln, die auch im Zusammenhang mit
Selbstverwirklichung standen.®

® Sehr bemerkenswert innerhalb der Subkategorie “Uber Arbeit reden” ist, daR die Bezeichnung “Uber Arbeit
reden” neben seiner abstrakten Bedeutung auch wortlich zu verstehen ist. Alle Informanten sprachen nicht
von der Arbeit an sich, sondern nur Gber Bedeutungen der Arbeit. Sogar auf direktes Nachfragen nach kor-
perlichen oder sozialen Belastungen durch Arbeit wurde wenig bis gar nicht darauf eingegangen. Zu nennen
waren hier Schichtdienst, Wochenendarbeit oder Feiertagsarbeit, korperliche oder psychische Belastungen
durch schwere Pflegetétigkeit. Es schien fast so als ob Korperlichkeit in der Arbeit nicht wahrgenommen
wird. Hypothetisch ware hier anzumerken, dal Menschen in Arbeitsprozessen vielleicht sogar Menschen an
sich, ihren Kdrper und die Belastungen nicht mehr wahrnehmen. Nur Krankheit, Schmerz oder Stérungen
werden als kérperlich wahrgenommen. Im ausgeglichenen oder gesunden Zeitraum werden nur Abstraktio-
nen oder Bedeutungen wahrgenommen. In der Maurer‘schen Okologie, die Bereiche Korper, Gemiit, Geist,
Umwelt und Phantasie beinhaltet spielt der Kdrper eine wichtige Rolle. Nach dem vorlaufigen Ergebnis der
Subkategorie “Uber Arbeit reden” ware nach dem Maurer‘'schen Modell die Okologie des Menschen in Ar-
beitsprozessen gestort oder unvollstandig.
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Theorieabbildung: “Uber Arbeit reden”
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Die Dimensionen der Kategorien uber Arbeit reden sind die Aspekte
der personlichen und fachlichen Ziele, der Selbstverwirklichung in
der Arbeit und im Privaten, sowie Gesprache tber Spektrum und
Metagesprache. Das Reden Uber Arbeit mit Kollegen scheint einen
eher supervisorischen Aspekt zu haben, mit Vorgesetzten wird eher
Uberzeugungsarbeit angestrengt wobei hier schon ein minimaler
Nutzen fur die Pflegenden von Bedeutung ist. Parallelen zu den Ka-
tegorien Ziele und Selbstverwirklichung bestehen sehr klar und Zeit
spielt auch hier aus sich selbst heraus schon eine wichtige Rolle.
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6.4. Subkategorie: Werte

Der Wert der Arbeit an sich und der Wert einer patientengerechten
Pflege war immer wieder Inhalt der Interviews. “ ... wie ich mit mei-
nen Mitmenschen umgehe, mit meiner Familie, was flr einen Wert
ich auf die Familie lege, auf die Kinder, die Erziehung, auf die Frau,
auf die Gerechtigkeit. Das sind Werte ... ", “Also erstens hat die Ar-
beit in meinem Leben einen hohen Stellenwert. Ich wiirde es auch
gleich setzen mit der Familie.” * ... es ist nicht mein Job die Patien-
ten nur auf Station zu halten, es ist ja meine Arbeit, dal3 ich sie wie-
der rausfihre ins normale Leben, dal3® man das erprobt, das ist ja
ein Stick meiner Arbeit.” Deutliche Parallelen gab es auch hier zu
allen anderen diskutierten Bereichen und auch zu dem noch feh-
lenden Bereich “Spald haben.” “Da ist erst mal mein Job, den ich
gern mach und der wo mir auch Spald macht, was auch wichtig ist
und .. ”, “meine grof3te Erwartung ist im Beruf weiterzukommen und
vielleicht auch irgendwo ein Stiick weit den Patienten helfen zu
konnen”. Karriere im ublichen, hierarchisch verstandenen Sinne war
vor allem fr die beiden stellvertretenden Stationsleitungen wichtig.
Eine der beiden Personen war weiblich und hier stellte sich die Fra-
ge von Karriere nochmals unter einem geschlechtsspezifischen As-
pekt dar. Die Informantin war in ihrer Karriereplanung immer ab-
hangig von der Familie und sie sprach auch dartber. Der mannliche
Informant erwdhnte die Familie flr seine Karriereplanung mit kei-
nem Wort.

Alle Informanten waren einstimmig der Meinung, dal3 sie sogar ihre
Arbeitsstelle aufgeben wiirden, wenn sie keine Mdglichkeiten mehr
sehen kénnten ihre Werte einzubringen oder zu leben. “Wenn ich in
meiner Arbeit wirklich so behindert wiirde, daf’ ich zum Beispiel
meine Vorstellung von Pflege am Patienten nicht verwirklichen
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kann, dann mif3te ich aufhdren, also konsequenterweise mif3te ich
aufhoren. So ist das.” Diese Aussagen wurden aber auch relativiert
und es wurde eine emotionale Bindung an das Unternehmen deut-
lich. “Eigentlich nicht, so Kiindigungsgedanken nicht. Ich glaube
das mul3 schon was massiveres kommen ... ich kenne die Leut, .. ja
es ist schon ein Stiick Heimat irgendwo”, “Will trotzdem nicht
schnell weg. Mdchte ich gar nicht.”
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Theorieabbildung: Werte
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Die Subkategorie Werte war dimensionalisiert im Umgang mit Mit-
menschen, allgemeine Wertvorstellungen Entwicklungen, Spal3,
Karriere, patientengerechte Pflege und Arbeit im Leben. Mit wem
diese Werte vor allem diskutiert werden ist unklar. Die Tatsache je-
doch, dal3 eine Konsequenz auch die Kiindigung des Arbeitsver-
haltnisses sein kann, lal3t darauf schliel3en, dal} diese Kategorie
hauptsachlich Vorgesetzte und das Unternehmen selbst trifft. Eine
emotionale Bindung an das Unternehmen relativiert die Scharfe der
Konsequenz aber auch wieder.
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6.5. Subkategorie: Spal3

Alle Informanten sprachen in den Interviews davon, dal} der Beruf,
das Arbeiten und das Zusammenarbeiten Spald machen soll. Spal3
ist dabei aber scheinbar nicht humoristisch zu verstehen, sondern
als ein Teil der Selbstverwirklichung, also durchaus auch als Ziel zu
verstehen. Betont wurde auch die Atmosphare im Team, das Milieu,
die Kultur in der Arbeit stattfindet. Auch aus der Arbeit mit den Pati-
enten wurde Spald gesogen, aber auch unter dem Aspekt von fir
den Einzelnen sinnmachender, selbstverwirklichender Tatigkeit.
“Far mich ist auch ganz wichtig so ein Spal3faktor in der Arbeit, also
es mul3 auch SpalR machen und das Interesse an den Menschen,
an den psychisch Kranken.”

6.6. Zusammenfassung

Aus der ersten offenen Kodierung der sieben Interviews wurde nun
ein Leitfaden fur eine weitere Kodierung erstellt um zu Kategorien
zu gelangen.

Insgesamt stellte sich in diesen ersten Uberlegungen die Vorstel-
lung von einem hoch komplexen Geschehen ein, in dem standig die
Bedirfnisse und die Bedarfe verschiedener hierarchischer Bereiche
verhandelt wurden. Bedurfnisse und Bedarfe sind hier vor allem als
Ziele einmal des Unternehmens und einmal als der einzelnen Pfle-
genden zu sehen, wobei Bedarfe und Bedurfnisse definiert sind.
Ziele scheinen hier auch eine libergeordnete Kategorie zu sein, weil
sich darin Werte, Selbstverwirklichung, Spald und sogar “lber Arbeit
reden” subsummieren lassen. Die Personen treten dabei in ver-
schiedenen Hierarchiestufen auf, die je fiir sich wieder eigene Be-
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darfe und Bedirfnisse haben. Das Unternehmen selbst steht an
oberster hierarchischer Position. In diesem standigen Verhandeln
oder daruber reden wurden Knappheiten an Bedarfs- und Bedurf-
nisbefriedigung deutlich. Knappheiten sind zu verstehen als z.B. die
eingeschrankte Moglichkeit zur Selbstverwirklichung oder der Wer-
teerhaltung usw. Das eigenwirtschaftliche Handeln der Pflegenden,
das sich in den Strategien und Konsequenzen fiir die Uberwindung
der entstehenden oder der entstandenen Knappheiten aus Bedarfs-
und Bedurfnisbefriedigung ergibt, war aber erst angedeutet. Es war
also die Frage nach welchen Uberlegungen oder Zielen welche
Strategien und Konsequenzen zum eigenwirtschaftlichen Handeln
geplant werden. Welche Kategorien kbnnen aufgrund der Voruber-
legungen gefunden werden, die ein eigenwirtschaftliches Verhalten
erklaren. Wozu sind fur die Pflegenden die Subkategorien von
Selbstverwirklichung, von Zielen, von “Uber Arbeit Reden”, von
Werten und “Spaf haben” wichtig?*°

1% bie Ergebnisse dieses Abschnittes kamen aus sieben Interviews mit Pflegenden zustande.
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6.7.Ergebnisse des zweiten Kodiervorganges

Der zweite Kodiervorgang wurde mit den gleichen sieben Interviews
gemacht, wie es die Methode der Grounded Theory zulal3t um die
bisher gefundenen Daten zu verdichten (Vgl. Strauss, 1994).

Es stellte sich in der Analyse der Interviews heraus, dal die Infor-
manten standig verhandelten oder auch redeten um Ziele zu defi-
nieren und zu erreichen. So wurde nun gezielt nach Situationen ge-
sucht in denen einer oder beide Aspekte deutlich wurden.

Das Verhandeln oder reden mit Kollegen oder Vorgesetzten oder
auch mit Angehoérigen hatte in den verschiedenen Bereichen ver-
schiedene Ziele.

Mit Kollegen wurde im Gegensatz zur Verhandlung mit Vorgesetz-
ten eher wenig verhandelt. In diesen Verhandlungen drickten sich
auch die Einstellungen und Werte aus, die der Informant mitbrachte
und die, wie bereits festgestellt, hohen Einfluf3 auf den Spal (Zu-
friedenheit) in der Arbeit haben. Die Einstellungen und Werte selbst
aber wurden nicht verhandelt, sondern nur dargestellt. Die Wahr-
scheinlichkeit der Durchsetzung der eigenen Ziele um eine Werte-
oder Einstellungsanderung der Kollegen zu erreichen wurde als
nicht besonders hoch eingeschéatzt. Dies drlickt sich unter anderem
in der schon weiter oben zitierten Textstelle aus, in der ein Infor-
mant sagte, dal er “50% schon abmelden konne”. Das vordergrin-
dige Ziel der Verhandlungen kann also nur eine Darstellung der ei-
genen Werte und Ziele gewesen sein, unter Umstanden im Sinne
einer Darstellung von Identitat.

Eine Informantin erzahlte von massiven Krankungen durch Kolle-
gen und eine weitere Informantin erzahlte von einem, als subjektiv
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sehr positiv wahrgenommenen Team, in dem kaum jemand auf ei-
ne andere Station wechselt und alles abgesprochen wird. “Ja ich
denk an das Team, das ist das Schone an meiner Arbeit, weil wir
einfach ein tolles Team sind, mochte ich einfach mal so behaup-
ten”.

Das Verhandeln oder Reden mit Angehorigen wurde auch nur ein-
mal in einem Interview genannt und dort waren es eher entlastende
Gesprache, die geftihrt wurden.

Bei weitem am haufigsten wurde die Verhandlung oder das reden
mit Vorgesetzten von den Pflegenden beschrieben. Dies war durch
die hierarchischen Positionen der Informanten ohnehin die haufigs-
te Situation, weil alle Informanten noch Vorgesetzte hatten. Diejeni-
gen, die schon Verantwortung fur die Leitung einer Station hatten
waren natdrlich in einer besonderen Situation, weil sie nach oben
und nach unten verhandeln muRten.'! Die Gespréache zwischen den
Hierarchieebenen waren auch eher mit Verhandlungen zu benen-
nen und nicht mehr nur mit “tber Arbeit reden”. Der haufigste
Grund fur Verhandlungen war das was als “Druck von oben” be-
zeichnet wurde. “Oder man muldte die Vorstellungen einfragen, was
stellt ihr (Vorgesetzte) euch vor, was wir bringen sollen ... .” Es ging
dabei immer um Veranderungen, von einer Forderung von oben,
daf’ etwas neues oder etwas altes anders gemacht werden sollte.
“Also ich denk schon, wenn es Vorgaben von aul3en sind, jetzt mit
der PDL (Pflegedienstleitung) oder so, dann schaut halt jeder oder
schau auch ich, dal3 die Vorgaben halt bewaltigt werden ... .” In den
Verhandlungen deutlich wurden aber auch immer die Einstellungen
und Werte, der Spal’ an der Arbeit und die Selbstverwirklichung.

1 Dies fithrte im weiteren dann zu der Uberlegung diese hierarchische Position gesondert zu untersuchen
(siehe weiter unten).
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“Wenn ich mit Druck arbeiten mul3 als Stationsleiter, den Druck von
oben, von der Pflegedienstleitung so verspire und es heift, du
muf3t den Druck so weitergeben, da wirde ich sagen, gut, dann
mul3 ich meinen Job aufgeben, weil der ist nichts flr mich. Das ist
nicht meine Art und Weise.”

In den Verhandlungen zwischen den Hierarchieebenen war man
versucht die eigenen Ziele einzuschatzen und entsprechende Stra-
tegien zur Durchsetzung zu formulieren. “Zuerst einmal wird es im
Team besprochen, angenommen es sind irgendwelche neue An-
ordnungen, dann gibt es bei uns Mitarbeiter, die sagen, gut dann ist
es halt so und ich frage warum das so ist. Es mul} ja irgend etwas
passiert sein vorher, es mul} ja irgendeinen Grund geben, warum
sich was andert. Meistens kommen wir auf den Konsens oder sa-
gen wir halt, es ist okay so wie es da steht. Manchmal sagen wir
dann auch so kénnen wir es nicht stehen lassen als Pflege jetzt,
weil wenn irgend etwas von unserer Oberarztin runterkommt und
die sagt das und das muf3 gemacht werden und wir sehen das aber
aus einem anderen Aspekt, aus dem Aspekt der Pflege, dann be-
komme ich Riickmeldung meiner Kollegen, mach mir Gedanken,
schreibe sie vielleicht sogar auf und da gehe ich zu unserer Ober-
arztin hin und sage, wissen sie wir haben uns im Team heute un-
terhalten und unsere Meinung ist die und die. Wir haben uns die
Gedanken dazu gemacht und wir haben auch nach dem Warum ge-
fragt. Wenn sie dann sagt, das wird so gemacht, fertig und gut,
dann frage ich warum das so gemacht wird”. Das Zitat zeigt hier
aber nicht nur die Einschatzung von Zielen und Strategien, sondern
auch die Frage nach dem Sinn von Handlungen und Anordnungen,
bzw. Veranderungen.

War die Einschatzung der Zielerreichung zu niedrig, wurden die ei-
genen Ziele entsprechend angepalit. “Ich kann Veranderungen
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wieder verbiegen sagen wir mal so, ich kann’s zu meinem Vorteil
ein wenig wieder verbiegen, obwohl ich mich im Grunde daran halt,
aber ich kann trotzdem meinen Stil weiterarbeiten, ... oder teilweise
auch ganz aufgegeben”. Eine andere Strategie war noch das Erfiil-
len der Anforderung, es wurde einfach hingenommen. “ ... Gber die
Vorlage einfach kam, wir missen das machen, da hat sich niemand
gestraubt, da hab auch ich mich nicht gestraubt, das wird dann
auch gemacht.” “ ... ja, ich denk, dal3 er dann personlich zu uns ge-
kommen war oder mehr Druck bei unseren Oberpflegern gemacht
hatte” ... “da mif3te man gucken, wie mir das am besten auf der
Station vereinbaren kann mit unserer Arbeit und wenn’s halt ver-
pflichtend ist, das auch notgedrungenerweise auch tun”.

Aus den nun erhobenen Daten wurden folgende neue Kategorien
gebildet.

6.7.1. Einstellungen

Was bislang als Werte, Spaf3 haben und Selbstverwirklichung be-
zeichnet wurde, konnte unter den Begriff Einstellungen als Katego-
rie subsummiert werden. Die Begriffe Werte, Spal3 und Selbstver-
wirklichung konnten muhelos in Beziehung zueinander gesetzt wer-
den. Wenn namlich die Werte des einzelnen in der Arbeit umge-
setzt werden konnten, so spurte der einzelne Spal} in seiner Arbeit
und gleichzeitig war die Umsetzung der Werte auch ein Teil der
Selbstverwirklichung. Selbst wenn, wie weiter oben beschrieben die
angefragten Veranderungen von aul3en, wieder verbogen werden
konnten zeigten sich darin noch die Werte, der Spal3 und die
Selbstverwirklichung.
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6.7.2. Entwicklung

Das Verhandeln Uber verschiedene Ziele einzelner Informanten auf
verschiedenen Ebenen und in verschiedenen Bereichen stand im-
mer im Zusammenhang mit Entwicklung. Entweder, es wollte sich
der Einzelne selbst entwickeln oder nicht entwickeln, weil es ein
Anderer oder die Institution wollte, oder es wollte sich ein Team
entwickeln oder nicht entwickeln, was Andere oder die Institution
von dem Team wollten. Auch in der Verneinung, der Dialektik findet
sich die Kategorie Entwicklung. Unter die Kategorie Entwicklung
konnte dann auch miihelos der Begriff “Uber Arbeit reden” und
“Druck von Oben” subsummiert werden. Beide Begriffe lassen auf
Entwicklung schliel3en und jede Aktion, die bisher fir diese Katego-
rie beobachtet wurde, beinhaltet den Wunsch nach Entwicklung o-
der die Verweigerung von Entwicklung in allen Ebenen.
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Theorieabbildung: Einstellung, Entwicklung
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Abb. 8
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In diesem Zusammenhang ist flr beide Kategorien hypothetisch zu
bemerken, dald sich hier psychische Systeme der Einzelnen (Pfle-
gende, Vorgesetzte) mit sozialen Systemen (Institution, Unterneh-
men, Kommunikation zwischen Menschen) treffen. Die einzelnen
psychischen Systeme missen mit den sozialen Systemen inter-
agieren. Die sozialen Systeme werden aber wiederum von Perso-
nen vertreten, und somit entsteht eine hohe Komplexitat der Inter-
aktion von sozialen Systemen, die von psychischen Systemen rep-
rasentiert werden und psychischen Systemen. Diese Systeme gera-
ten nun in der Interaktion in verschiedene Sinnzusammenhéange.
So scheint es schwierig zu sein gleichzeitig ein psychisches System
und ein soziales System zu sein, bzw. ein soziales System zu rep-
rasentieren. Ebenso ist die Frage von Kommunikation im weiteren
Verlauf von Bedeutung, denn wie sollen psychische Systeme und
soziale Systeme miteinander kommunizieren, wenn die sozialen
Systeme durch die psychischen Systeme reprasentiert sind und
welche Ergebnisse sind von der Kommunikation zu erwarten.?
Diejenigen Pflegenden, welche die zweite Ebene, also Stationslei-
tung und stellvertretende Stationsleitung vertreten, haben sowohl in
der Interaktion als auch in der Kommunikation wohl die gréf3ten
Probleme zu erwarten. Diese Personen missen zum einen mit den
ihnen unterstellten Mitarbeitern, zum anderen mit den ihnen vorge-
setzten Personen handeln. Die Stationsleitung ist somit ebenfalls
ein Vertreter eines sozialen Systems und gleichzeitig ein psychi-

12 Zusammenfassung Gbernommen aus Kneer/Nassehi: Niklas Luhmanns Theorie sozialer Systeme: “Sozia-
le Systeme sind autopoietische Systeme, die in einem rekursiv-geschlossenen Prozel fortlaufend Kommuni-
kation aus Kommunikation produzieren. Das Soziale bildet diesem Verstandnis zufolge eine eigenstandige,
emergente Ordnungsebene. Der Mensch ist keine autopoietische Einheit, sondern er besteht aus einer Viel-
zahl unterschiedlicher Systemarten. Das psychische System (des Menschen) befindet sich ebenso wie das
lebende und das neurophysiologische System nicht innerhalb, sondern auf3erhalb des Sozialen, aber es
besitzt in der Umwelt sozialer Systeme die privilegierte Position, Kommunikation irritieren oder reizen zu
kdnnen. Soziale und psychische Systeme verarbeiten Komplexitat in der Form von Sinn. Unter Sinn wird das
fortlaufenden Prozessieren der Differenz von Aktualitdt und Mdéglichkeit verstanden. Sinn ist somit ein
selbstreferentielles Geschehen. Sinn verweist standig auf Sinn und Nicht-Sinn” (Kneer/Nassehi, 1997, S. 80)
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sches System, das als solches um die Durchsetzung von Bediirf-
nissen der unterstellten Mitarbeiter ringt und gleichzeitig als Vertre-
ter des sozialen Systems Station die Bedurfnisse des Gesamtsys-
tems gegenuber sich selbst als psychisches System und als Vertre-
ter des sozialen Systems Station um die Vertretung der Bedurfnisse
aller ringt. Im alltagssprachlichen Gebrauch wirde man hier nun
fragen, wieviel Herren denn nun ein Mensch dienen kann oder auf
wieviel Hochzeiten man zu tanzen fahig ist.

Dieselbe Problematik setzt sich in der Hierarchieebene fort bis hin
zur Unternehmensleitung.
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Hypothetischer Zusammenhang von psychischen und sozialen
Systemen zur Entwicklung und Veranderung
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Abb. 9
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6.7.3. Soziale Zurlickweisung

Soziale Zuriickweisungen werden von den Pflegenden ebenso wie
soziale Akzeptanz haufig erlebt. Die sozialen Zurtickweisungen las-
sen sich als Knappheit, die soziale Akzeptanz als Gewinn beschrei-
ben. Die Kategorie sozialer Zurickweisung kann auf zwei Ebenen
beschrieben werden, der Bedarfs- und der Bedirfnisebene. In ers-
ter Linie entsteht Knappheit bei den Mitarbeitern auf der Bedurfnis-
ebene, wenn Verdnderungen im Arbeitsprozel} entstehen, die sich
gegen die Selbstverwirklichung, das subjektive Empfinden von
Spal3, die eigenen Werte und die eigene Sinnfindung wenden.
Meistens entstehen solche Veranderungen durch Druck von oben,
aber auch durch Druck auf der gleichen Ebene. Betont wurde auch
ein Berufsgruppenkonflikt, da andere, haufig akademische Berufs-
gruppen, Druck auf Pflegende ausiiben. Knappheit stof3t bei den
Pflegenden unterschiedliche Reaktionen an. Genannt wurde An-
passung, Widerstand, Verlassen und Rickzug aus der Aufgabe.
Auf der Bedarfsebene entstehen Knappheiten, wenn die Fahigkei-
ten, Moglichkeiten und Kompetenzen der Mitarbeiter von Unter-
nehmen nicht angefordert werden oder im schlimmsten Fall sankti-
oniert und nach Angebot zurtickgewiesen werden.

6.7.4. Soziale Akzeptanz

Soziale Akzeptanz im Unternehmen wird als Gewinn erlebt. Der
Gewinn entsteht dann, wenn moglichst viele Bedarfe des Mitarbei-
ters mit den Bedurfnissen des Unternehmens lbereinstimmen und
umgekehrt. Dies wurde von Unternehmen vor allem mit einer héhe-
ren hierarchischen Position belohnt. Dies wird dadurch deutlich,
dafd im Einzelinterview Gewinn vor allem von den stellvertretenden
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Stationsleitungen formuliert wurde. Es gab aber auch Beispiele von
Mitarbeitern ohne hierarchische Position.

Aus diesem Grunde sollte nun der Ebene der Stationsleitungen be-
sondere Beachtung geschenkt werden. Stationsleitungen sind die
Schnittstelle zwischen psychischen und sozialen Systemen. Fir die
vorlaufige theoretische Formulierung einer Eigenwirtschaft von
Pflegenden sollten demnach Stationsleitungen interviewt werden
um so neue Erkenntnisse aufgrund der nachfolgenden Hypothesen
zu gewinnen. Dieses theoretical sampling dient in der Grounded
Theory als Moglichkeit zur Verifizierung der Deduktionen.

Die aufgrund der Daten neu generierten Kategorien Einstellungen,
Entwicklung, soziale Akzeptanz und soziale Zuriickweisung bilden
nun zusammen mit den Begrindungen fir die Kategorien die
Grundlage fur die Hypothesenbildung.

Ebenso flieRen in die Erstellung der Hypothesen alle zuvor gewon-
nen Daten mit ein. Dies ist in den” ... positivistischen Forschungs-
traditionen (es ) nicht erlaubt, dal3 man alte Daten zur Verifizierung
von Hypothesen heranzieht; somit wird der Forscher in eine lineare
Arbeitsrichtung gedrangt und um die moéglichen Gewinne dieser
hier empfohlenen Prozedur des Hin- und Herpendelns gebracht”
(Strauss, 1994, S. 47). Strauss bemerkt aber weiter, dal3 “ ... die
Ruckkehr zu den alten Daten in jeder Projektphase moglich (ist) ...
"(a.a.0.). Somit ist diese Vorgehen entsprechend der Methode zu-
lassig.

Eine neue Interviewreihe mit Stationsleitungen wurde nun unter den
folgenden Hypothesen geplant.
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6.7.5. Hypothesen der Eigenwirtschaft

Eigenwirtschaft findet zwischen und in Systemen statt und die Sys-
teme sind psychische und soziale Systeme.

Eigenwirtschaftliches Handeln psychischer Systeme unterliegt an-
deren Bedingungen als das Handeln von sozialen Systemen.
Eigenwirtschaft versucht eine Gleichheit von Bedurfnissen (Zielen)
herzustellen und nutzt die Bedurfnisse des Unternehmens zur Be-
durfnisbefriedigung und zum Einsatz der eigenen Bedarfe.
Eigenwirtschaft richtet sich nach einem minimalen Nutzen und ar-
beitet nach dem eigenwirtschaftlichen Prinzip Einstellungsentwick-
lung.

6.7.6. Begrundungen

Eigenwirtschaft findet zwischen und in Systemen statt und die Sys-
teme sind psychische und soziale Systeme.

Die unterste Ebene in der psychiatrischen Pflege sind die Pflegen-
den ohne eine hierarchische Stellung. Diese Pflegenden sind zwar
in ein soziales System Station eingebunden, aber sie missen zu-
nachst keine Verantwortung fur das Stationsgeschehen tberneh-
men. Sie stehen als psychisches System Person in einem sozialen
System Station. Nach Luhmann operieren “psychische Systeme
sinnhaft in Form eines geschlossenen Bewul3tseinszusammen-
hangs, soziale Systeme operieren sinnhaft in einem geschlossenen
Kommunikationszusammenhang” (Kneer/Nassehi, 1997, S. 75).
Pflegende ohne hierarchische Stellung handeln eigenwirtschaftlich
wie psychische Systeme, was in den bisher gefundenen Daten im-
mer wieder deutlich wird. Diese Pflegenden sprechen zwar genau-
so Uber Werte, Einstellungen und Selbstverwirklichung, aber in Be-
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wuldtseinszusammenhangen. “Ja ich habe mittlerweile die Auffas-
sung, dal3 mir meine Arbeit Spal? macht, weil es meine Arbeit ist,
weil ich da Méglichkeiten habe mich zu sehen”, “Also ganz klar,
wenn mir das geféllt hab ich eine hhere Motivation, dann steig ich
ganz anders ein, wenn es mir nicht gefallt ist eher so ein Abwarten,
denken, schau mer mal ... ”, * also Spal3, mal weniger mal mehr, si-
cher ist man auch mal frustriert, aber das wiegt ... es sind doch die
schonen Erlebnisse, wiegt sich das so aus.”

Die Pflegenden in der Hierarchieebene driicken ihre Bewul3tseins-
zusammenhéange anders aus.

“... Ich gucke erst mal. Dal3 ich im Beruf weiterkomme und wenn
das mal richtig ausgereizt ist oder mir keinen Spal3 mehr macht ... ”,
“ ... Ich habe jetzt meine Mitarbeiter unter Kontrolle, ich brauche
jetzt irgend etwas damit ich weitermachen kann, das ist eigentlich
nicht so, ... ich bin verantwortungsgeil, so wirde ich es mal nennen.
Ich habe gern Verantwortung, ich brauche auch die Verantwortung
um gute Arbeit zu leisten ... ”

Eigenwirtschaftliches Handeln psychischer Systeme unterliegt an-
deren kommunikativen Bedingungen als das Handeln von sozialen
Systemen:

Wie bereits ausgefihrt operieren psychische Systeme in geschlos-
senen Bewultseinszusammenhangen und soziale Systeme in ge-
schlossenen Kommunikationszusammenhangen. Soziale Systeme
sind nach Luhmann “autopoietische Systeme, die in einem rekursiv-
geschlossenen Prozel} fortlaufend Kommunikation aus Kommuni-
kation produzieren. Das Soziale bildet diesem Verstandnis zufolge
eine eigenstandige, emergente Ordnungsebene” (a.a.0.). Demzu-
folge miR3te der Kommunikation, die von Luhmann als selbstrefe-
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rentieller Prozel3 gesehen wird, zwischen sozialen und psychischen
Systemen eine Grenze gesetzt sein, die nicht durchbrochen werden
kann. Ein Verstehen der Kommunikation zwischen den Systemen
scheint nicht moglich und muf3 in einer Interaktion auch bewul3t be-
grenzt werden.

“Begreift man hingegen wie Luhmann Kommunikation als selbstre-
ferentiellen Prozel3, so ist damit der Konsens — ebenso wie Ubri-
gens der Dissens — nicht ausgeschlossen. Es ist durchaus maoglich,
zu kommunizieren, dal} ein Konsens vorliegt. Das besagt aber
nicht, daf3 die Teilnehmer damit ndher gekommen sind — die jewel-
ligen psychischen Systeme bleiben selbstreferentiell geschlossen”
(a.a.0.).

In den Daten finden sich entsprechende Aussagen: “ .. das muf}
gemacht werden, das heil3t jetzt da mit dem Konzept, Uber die Vor-
lage einfach, komm wir missen das machen, da hat sich niemand
gestraubt, da hab auch ich mich nicht gestraubt, das wird auch
dann gemacht”, “Also ein Konzept hat’s ... wir haben schon lange
dartiber geredet, das wir es machen wollten oder muf3ten und es
hat aber net ... niemand so richtig angefalit, so jetzt machen wir’s.
Und ich denk schon, dal3 da ein Stiick weit Druck a ganz gut war,
daR wir es wirklich a vollendet haben.”*

Eigenwirtschaft versucht eine Gleichheit von Bedirfnissen (Zielen)
herzustellen und nutzt die Bedurfnisse des Unternehmens zur eige-
nen Bedurfnisbefriedigung und zum Einsatz der eigenen Bedarfe.

'3 Aus dem Krankenhaus der soeben zitierten Informantin weif3 der Untersucher, daB die besagten Konzepte
nur halbherzig und nicht mit dem Verstandnis der Urheber der Anleitung der Konzeptentwicklung entwickelt
wurden.
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In den Interviews wurde deutlich, daf’ die Pflegenden in ihren Ver-
handlungen immer versuchten eine Gleichheit zwischen den eige-
nen Bedurfnissen und den Bedurfnissen des Unternehmens herzu-
stellen. Haufig wurde davon gesprochen, dafd ein Konsens zwi-
schen den Verhandlungspartner hergestellt werden soll und auch
Kompromisse eingegangen werden. Zu diesem Zwecke werden die
Bedirfnisse des Unternehmens uber die eigenen Bedarfe, im Sinne
von Art und Menge von Gltern und Dienstleistungen, befriedigt.
Das heil3t, man versucht mit den eigenen Bedurfnissen, die als Be-
darfe deklariert werden, die Bedurfnisse des Unternehmens zu be-
friedigen.™

Tritt der Fall ein, dal’ sich die Bedurfnisse der Personen mit den
Bedtrfnissen des Unternehmens decken, so entsteht ein Konsens
und somit Zufriedenheit.

Aus dem Krankenhaus des nachfolgend zitierten Informanten weif3
der Untersucher, dal3 in den letzten Jahren ein starker Umstruktu-
rierungsprozeld stattgefunden hat, der auch die Rechtsform des
Krankenhauses betraf. Es herrschen dort nun eher betriebswirt-
schaftliche Strukturen und die Arbeitsweise des 6ffentlichen Diens-
tes wird langsam obsolet. Ebenso wechselte vor kurzem die Pfle-
gedienstleitung des Krankenhauses. Der neue Pflegedienstleiter ist
dem Untersucher personlich bekannt. Der Pflegedienstleiter vertritt
eine sehr 6konomiefreundliche Linie und setzt auf junge, aufstre-
bende und innovative Krafte.

4 Ripperger beschreibt in ihrer “Okonomik des Vertrauens” einen Transaktionskostenansatz, der als die
Betriebskosten eines Wirtschaftssystems auf das menschliche Verhalten tbertragen wird. “Unsicherheit und
Komplexitat sind elementare Merkmale der Umwelt eines Akteurs. Je nachdem, ob die Zufalligkeit zuklnfti-
ger Ereignisse oder die Mdglichkeit des Irrtums Ursache einer unsicheren Erwartung ist, kann zwischen
objektiver und subjektiver Unsicherheit unterschieden werden. ... Um handlungs- und entscheidungsfahig zu
sein, mussen Akteure Komplexitat bewaltigen, d.d. Eintrittswahrscheinlichkeiten und ékonomische Konse-
guenzen unsicherer Ereignisse antizipieren und MalRhahmen fir den Umgang mit den sich hieraus ergeben-
den Risiken ergreifen” (Ripperger 1998, S. 27).

Ripperger beschreibt dies im Zusammenhang mit opportunistischem Verhalten von Menschen in Unterneh-
men, das auch an dem nachfolgenden Beispiel deutlich wird.
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“Meine grofdte Erwartung ist im Beruf weiterzukommen, ... ich gucke
erst mal, daf3 ich in meinem Fach weiterkomme, ... ich kann es mir
vorstellen (Frage nach dem Ziel des Fortkommens, Pflegedienstlei-
ter usw.) ... ich denke ich werde mich so gut wie mdglich fortbilden”.
Aus dem Interview mit einer anderen Informantin, die aus dem glei-
chen Krankenhaus kommt weil3 der Untersucher, dal3 derzeit sehr
viel Wert auf die Fortbildungsbereitschaft von Mitarbeitern gelegt
wird.

Eigenwirtschaft richtet sich nach einem minimalen Nutzen und ar-
beitet nach dem eigenwirtschaftlichen Prinzip Einstellungsentwick-
lung.

Gelingt wie eben beschrieben ein Konsens nicht, so wird diese so-
ziale Zurtckweisung als Knappheit erlebt und die Bedurfnisse wer-
den zunachst durchzusetzen versucht. Knappheit muf3 dberwunden
werden. Dies wird versucht durch die Einstellungsentwicklung, die
hier als das vorlaufige eigenwirtschaftliche Prinzip benannt werden
soll, zunachst beim jeweiligen Verhandlungspartner und dann spa-
ter bei der Person selbst. Da dabei aber psychische und soziale
Systeme interagieren und verstehende Kommunikation nicht mog-
lich ist, so entsteht Entropie. Das vorlaufige eigenwirtschaftliche
Prinzip kann also einen Entropiefaktor darstellen, der die Arbeitsor-
ganisation stdndig hemmt und irritiert, wie es auch ein Faktor zur
Verbesserung sein kann.™

>“Entropie, ein 1865 von dem deutschen Physiker Rudolf Clausius eingefiihrter Begriff, kommt aus dem
Griechischen und bedeutet Veranderung, Umkehrung. Er bezeichnet denjenigen Teil der Warmeenergie, der
in Warmekraftmaschinen nicht in mechanische Energie umgewandelt werden kann, sondern zu Abwarme
auf niederem Niveau wird. Die Thermodynamik unterscheidet zwischen umkehrbaren und nichtumkehrbaren
Prozessen. Die umkehrbaren gibt es nur als theoretische Grenzfélle, alle anderen sich nichtumkehrbar, irre-
versibel und verlaufen von selbst. Dabei werden Potentiale zunichte, und die Entropie wird gré3er. Entropie-
Veranderung kann als MalR3 der Nichtumkehrbarkeit eines Prozesses angesehen werden, der Energieauf-
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Eigenwirtschaft begntigt sich im Verlauf der Verhandlung mit einem
minimalen Nutzen, der eng an die Einstellungen der Person gebun-
den ist und bisher noch unscharfe Verbindungen zur Biografie der
Person und zu einer gewachsenen emotionalen Bindung an das
Unternehmen hindeutet.

6.7.7. Vorlaufige Uberlegungen

Der Mensch hat flr sich ein eigenwirtschaftliches System, das ab-
hangig von seinen personlichen Einstellungen ist. Darin sind Ziele,
Werte und die Aspekte der Selbstverwirklichung enthalten. Diese
Einstellungen werden mit den Einstellungen des Unternehmens
verglichen. Entscheidend fur Aktion scheint aber nicht zu sein, daf3
diese Ziele tatsachlich in kurzer Zeit erreicht werden, sondern die
Einschéatzung einer Zielerreichungswahrscheinlichkeit zur Einstel-
lungsanderung beim Verhandlungspartner. Die Zielerreichungs-
wahrscheinlichkeit ist individuell. Der Zielabgleich findet scheinbar
immer zwischen Hierarchieebenen statt. Fir einen Zielabgleich auf
der gleichen Ebene wurden bisher keine Hinweise in den Daten ge-
funden. Eine Schaffung des Austauschbedtrfnisses tber Einstel-
lungen kann eine Ressource oder Knappheit sein. Das eigenwirt-
schaftliche System wird durch Knappheit angestof3en und wird un-
ter dem Zustand von Knappheit aktiviert. Genauso konnte durch
Vorgesetzte die Ressource Austauschbedurfnis genutzt werden.
Wertschatzung von der Hierarchieebene wirkt bei Veranderungs-
prozessen aktivierend. Destabilisierende Veranderungsprozesse
werden subjektiv durch ein Verhalten der Vorgesetzten erreicht, die
nur ihre Anordnungen durchgeftihrt sehen wollen. Besonders de-

wand, der notig ist, um die eingetretene Entropievermehrung in dem geschlossenen System riickgéngig zu
machen, ist diesem Mal3 proportional” (Schitze, 1989, S. 12)
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stabilisierend wirken Vorgesetzte, die in von der Person wahrge-
nommenen Standards oder Routinen handeln. Dies konnte den
Schlul3 zulassen, dal’ die Vorgesetzten die besten Veranderungser-
folge haben, die als echte Personen mit Mdglichkeiten auftreten.
Der Mensch will seine Ziele verwirklicht wissen und seine Bedeu-
tung erlangen, dessen Qualitat er flr sich selbst festlegt.

Der Wert der eigenen Person im Unternehmen wird wahrscheinlich
auch durch den Zielabgleich bestimmt, wobei diese Bewertung
dann intersubjektive Daten ergeben.

Wenn die Idee zur Zielerreichungswahrscheinlichkeit, die im Ziel-
abgleich der personlichen Ziele und der Unternehmensziele liegt
stimmt, dann ist die Bewertung umgekehrt wahrscheinlich auch so.
Das heil3t, der Wert eines Mitarbeiters bestimmt sich aus der Be-
wertung der Entscheidungstrager wie hoch die Wahrscheinlichkeit
der Zielerreichung des Mitarbeiters gemessen an den Unterneh-
menszielen und den eigenen Zielen darin ist. Der Entscheidungs-
trager selbst ist aber auch seiner persdnlichen Eigenwirtschaft un-
terworfen und diese ist auch wieder abhéangig von einem Entschei-
dungstrager usw., mit der Frage wer ist der letzte Entscheider. Ist
der letzte Entscheider eine Person oder eine Leitidee oder etwas
anderes Abstraktes?

Unter Umstanden kdnnte das Leitbild eines Unternehmens diese
Instanz sein, wobei dann die Frage auftritt, wie so ein Leitbild ent-
wickelt werden muf3.
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6.8. Ergebnisse der Interviewrunde mit Stationsleitungen

Das Interview wurde als Gruppeninterview durchgefiihrt um nicht
nur personliche Meinungen im Einzelinterview als Grundlage zur
Datenerhebung zu bekommen, sondern es sollte auch die “6ffentli-
che Meinung” herangezogen werden. Eigenwirtschaftliches Ge-
schehen findet immer in der Offentlichkeit statt und wird durch diese
gelenkt, sanktioniert und auch relativiert.®

Einen weiteren Grund fur die Auswahl eines Gruppeninterviews war
die Forderung der qualitativen Gdutekriterien nach Tringulation (vgl.
Lamnek, 1995, S. 248ff).

Als Interviewleitfaden dienten die derzeit bestehenden Codes und
die vorlaufigen Kategorien Einstellungen, Entwicklungen, soziale
Zurickweisung und soziale Akzeptanz. Aus der eigenen Erfahrung
des Untersuchers wurde ein weiterer Bereich hinzu gewonnen der
“Stationsleitung zwischen allen Stiihlen” genannt wurde. Zu diesen
einzelnen Aspekten des Interviewleitfadens wurden vom Untersu-
cher Fragen vorbereitet, die gezielt eingesetzt werden konnten.
Dieses Vorgehen entspricht im wesentlichen dem Vorgehen im axi-
alen und selektiven Kodieren, das zu einer immer starkeren Ver-
dichtung der in den Daten gegrindeten Theorie fuhrt. Das Grup-
peninterview wurde auf Video aufgezeichnet und vom Untersucher
von Band weg audiovisuell kodiert. Wesentliche Zitate wurden
transskribtiert.

16 Begriindung siehe FuRnote S. 45

-88 -



- 88 -

Das hervorstechendste Ergebnis war die Bestéatigung der Hypothe-
se der Herstellung von Gleichheit der Bedirfnisse. Dies konnte in
allen Aspekte des Interviews bestéatigt werden.

Es stellt sich so dar, dal3 Stationsleitungen flr sich selbst und ftr
die Mitarbeiter in der eigenen Gruppe Gleichheit der Bedtrfnisse
anstreben.

6.8.1. Fur sich selbst

Ein Stationsleiter erzahlte, dal} er grundsatzlich zuerst einmal “auf
Durchzug stelle” wenn ein Vorgesetzter kommt und Veranderungen
wuinscht. Aus den Erfahrungen zeige sich namlich, dal3 die ersten
Ansatze zu Veranderungen nicht ausgereift seien und das ein Zu-
warten ohne grof3e Reaktion sinnvoll sei. Erst wenn durch Vorge-
setzte wiederholt gedrangt wirde und eine gewisse Reife der Ent-
scheidung gewéahnt werden kann, so ist eine Auseinandersetzung
sinnvoll. Durch die Anforderung des Vorgesetzten, sofort zu reagie-
ren, wirde eine Knappheit in der Bedurfnislage der Stationsleitung
entstehen, die sich schnell auf die Mitarbeiter auswirken wtrde und
die Knappheit noch verstarken wurde. Die Stationsleitung wartet al-
SO so lange ab, bis eine Knappheit unvermeidlich ist und reagiert
erst dann. Der erste Schritt in der Erreichung von Bedurfnisgleich-
heit ist der der Dilatation. Der zweite Schritt zeigt sich dann als eine
Zielerreichungseinschéatzung, die sich sowohl nach oben als auch
nach unten argumentativ versichert. Es stehen immer die Fragen,
was sind die eigenen Bedurfnisse, die Bedurfnisse der Vorgesetz-
ten und die Bedurfnisse der Mitarbeiter und wie ist die Einschat-
zung der Erreichung der Gleichheit der Bedurfnisse. Fir jeden der
Interaktionsteilnenmer werden daraufhin die tolerablen Zielerrei-
chungsabweichungen bedacht und erst dann werden die Verhand-
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lungen Uber die tatsachlich erreichbare Bedurfnisgleichheit geftihrt.
Nach Einschatzung der Stationsleitung handeln ihre direkten Vor-
gesetzten nach dem gleichen Prinzip, denn man machte allgemein
“die Personlichkeit der Bereichsleitung [daflir] verantwortlich” oder
mit anderen Worten: Die Eigenwirtschaft des einzelnen ist fr die
Auseinandersetzung in Hierarchiestufen entscheidend.

Diese Strategie der Eigenwirtschaft wird im Interview nicht nur von
den anwesenden Stationsleitungen bestatigt, sondern auch durch
eine Geschichte untermauert, die das gesamte Krankenhaus betraf.

6.8.2. Anstol3 zur personlich beflirchteten Verknappung

Im Krankenhaus sollten aus Kostengriinden auf allen Stationen Kaf-
feeautomaten installiert werden und der Plan sah vor, dafl3 das Kaf-
fee kochen dann von den Pflegenden Gbernommen wird. Dadurch
erhoffte sich der neue Kiichenchef Stellen- und Kosteneinsparung.
Der Vorschlag zum Aufstellen der Kaffeeautomaten wurde von der
Pflegedienstleitung an die Stationsleitungskonferenz weitergege-
ben. Diese sollte eine Entscheidung treffen. Insgesamt kam das
Thema in fuUnf Konferenzen zur Sprache, aber es kam keine Ent-
scheidung zu Wege. Eine Dilatationsmdglichkeit wurde durch die-
ses Vorgehen der Pflegedienstleitung beglnstigt und verhinderte
eine Entscheidung. Die Stationsleitungen konnten so die Bereichs-
leitungen und die Pflegedienstleitung zwischen die Stihle bringen.
Graphisch dargestellt sieht diese Interaktion so aus.
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Anstol3 zur personlich beflirchteten Verknappung

Situation/Bedingung Reaktion
Neuer Kichenchef Kaffeeautomaten sollen auf
Eigenwirtschaft wird — :
durch Druck von oben Stationen
(Stelleneinsparung) an-

gestol3en

A 4

Die Eigenwirtschaft der
Pflegedienstleitung wird an-
gestolRen. Will nicht allein

entscheiden

A 4

Eigenwirtschaft der Stati-

onsleitung wird angestol3en

A 4

Abb. 10 Dilatation
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Es scheint, als ob ein Anstol3 zur personlich beflirchteten Verknap-
pung in Bedarfen und Bedurfnissen der Anlal3 zu eigenwirtschatftli-
chen Reaktionen ist. Der Ausgangspunkt war die Forderung der
Unternehmensleitung zur Kostensenkung in der Kiiche. Dies stellt
das Bedurfnis des Unternenmens dar. Die Bedarfe des neuen Ki-
chenchefs mul3ten nun diesem Bedurfnis gerecht werden. Das Be-
durfnis des Unternehmens flihrte zu einer Umformulierung der Be-
durfnisse des neuen Kluchenchefs. Das was der neue Kiichenchef
ursprunglich als seine Bedarfe dem Unternehmen anbieten konnte
(Kaffee kochen) war nun als Bedarf nicht mehr gefordert und so
wird aus dem neu formulierten Bedarf des Unternehmens ein neues
Bedtirfnis des Kiuchenchefs. Die Reaktion des Klichenchefs zielte
auf die Wiederherstellung seiner Bedarfs/Bedurfnisgleichheit mit
dem Unternehmen, er verfolgte also in erster Linie die LOsung ei-
genwirtschaftlicher Probleme.

6.8.3. Fur Mitarbeiter bei Druck von oben:

Sowohl bei den Strategien der Eigenwirtschatft ftr sich selbst, als
auch fur die Mitarbeiter bei Druck von oben ist die Dilatation die ers-
te Stufe in einer Reihe von Strategien. Diese Dilatation, die ein be-
wul3tes Nichtreagieren darstellt, weil wie weiter oben schon be-
schrieben, die zu schnelle Reaktion zur Knappheit in der Eigenwirt-
schaft der Mitarbeiter und in der eigenen Eigenwirtschaft fuhrt, wird
zum Eigenschutz und zum Schutz der Mitarbeiter durchgeftihrt. Die
Art der Dilatation entspricht der Personlichkeit der Stationsleitung.
Es findet sich ein oftmaliges Diskutieren mit den Vorgesetzten, das
ein einfaches Hinhalten und auch schon Richtung weisen darstellt,
es findet sich aber auch sanfter Widerstand in Form von Argumen-
ten der Uberlastung oder auch kraftige Gegenargumentationen.
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Das Ziel scheint hier ein Unter-Druck-Setzen des Vorgesetzten zu
sein, denn es herrscht die Annahme vor, dal3 der Vorgesetzte ge-
nauso unter Druck steht wie die Stationsleitung und der Vorgesetz-
te unter diesem Druck seine eigene Eigenwirtschaft gegentber der
Pflegedienstleitung aktiviert. Man will den Vorgesetzten ebenfalls
“zwischen die Stiuhle” bringen. Deutlich wurde dies auch bereits in
der Fallbesprechung zum “Kaffeeautomat” und den nachfolgenden
Reaktionen und Strategien. Dieses Unter-Druck-Setzen des Vorge-
setzten wird auch als Zurtick-Geben der Anforderung formuliert,
das aber andererseits Zeit schafft um Uber die Sache zu reden.
“Man mufl} es zurtick geben, man mul} dartiber sprechen.”

Immer steht aber der Versuch eine Bedarfs-Bedtirfnis-Gleichheit
herzustellen in Vordergrund.

“Man mul} Konsens finden zwischen dem was gefordert wird und
dem was man leisten kann.”

Ahnlich wie die Pflegenden ohne hierarchische Stellung haben
auch Stationsleitungen eine Grenze uber die sie nicht gehen wol-
len: “Ich mul3 tGberzeugt sein, dal3 es gut ist, wie es weitergeht.”
Eine weitere Strategie zum Schutz der Mitarbeiter und eigenem
Schutz gegen Druck von oben kann Modellieren von Realitat ge-
nannt werden. Dieses Modellieren von Realitat hat sich auch schon
in den Strategien der Pflegenden ohne hierarchische Stellung ge-
zeigt. Bei Stationsleitungen wurde diese Strategie ebenfalls besta-
tigt, aber diese setzen diese Strategie sowohl nach unten, zu den
Mitarbeitern, als auch nach oben zu den Vorgesetzten ein. Hypo-
thetisch ist auch anzunehmen, dal} sich eine solche Strategie in
den Hierarchien jeweils nach oben und nach unten fortsetzt.
Realitdt modellieren bedeutet, das eine von der Stationsleitung mi-
nimal veranderte Aussage, entweder nach oben oder nach unten
getroffen wird. Diese Aussage dient in jedem Fall der eigenen Ei-
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genwirtschaft und hat die reziprok gro3tmogliche Anpassung an die
Eigenwirtschaft der jeweiligen Interaktionspartner.

“Ich kuck, dafld meine Bedurfnisse auch, dal3 es eben geht.”

Als Grund fur diese Strategie wurde vor allem der Begriff Betriebs-
klima verwandt, wobei darunter auch die grél3tmdgliche eigenwirt-
schaftliche Zufriedenheit aller Mitarbeiter verstanden werden kann.
Eine andere Strategie zum Schutz der Mitarbeiter war die der kon-
sequenten Haltung, die aber ebenfalls in eigenwirtschaftlichen Prin-
zipien versucht eine Bedarfs-Bedurfnis-Gleichheit herzustellen.
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Mitarbeiter

Thema

Realitat

modell.

Abb. 11
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Bereichsleitung
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Eigenwirtschatftliches Prinzip
Bedarfs-Bedurfnis-Gleichheit
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Durch “Reden tber Arbeit” nach oben und unten schatzt die Stati-
onsleitung ein, welche Wahrscheinlichkeit zur Zielerreichung be-
steht. Wahrend weiter geredet wird, erfolgt die Einschatzung der
Zielerreichungsabweichung hinsichtlich der Bedarfs-Bedtirfnis-
Gleichheit der Interaktionsteilnehmer und durch Modellieren von
Realitat wird diese Gleichheit nach oben und unten wieder herge-
stellt.
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6.8.4. Karriere:

Weitere Ergebnisse des Gruppeninterviews

Im Interviewleitfaden wurde dieser Fragenbereich gewahlt, weil es
in den Einzelinterviews Hinweise zur tieferen Klarung gab. An ei-
nem Beispiel wurde ein besonders erfolgreicher Karriereverlauf
deutlich, als Bedarf und Bedirfnis des Mitarbeiters, er war zum
stellvertretenden Stationsleiter avanciert, obwohl er noch sehr jung
war und einer eher seltenen Berufsgruppe im Krankenhaus ange-
horte, genau zum Bedarf und Bedurfnis des Unternehmens pal3te.
Dieses Beispiel warf die Fragen nach den Prinzipien der Auswahl
von Leitungskraften des Unternehmens im eigenwirtschaftlichen
Kontext und weiterer Kontextbedingungen auf.

Im Gruppeninterview stellte der Interviewer die Frage was die Stati-
onsleitungen tun muf3ten um Stationsleitung zu werden und welche
Talente oder Eigenschaften sie mitbringen sollten.

Das Ergebnis war zunachst unterschiedlich, in den meisten Féllen
hatte die Pflegedienstleitung das Angebot gemacht, in einem Fall
wollte die Stationsleitung selbst die Weiterbildung besuchen und es
bestand aber auch sofort Interesse der Pflegedienstleitung, weil der
Mitarbeiter als sehr leistungsorientiert wahrgenommen wurde.
Deutlich wurde aber in allen Fallen eine Bedarf-Bedirfnis Gleich-
heit, zwischen Mitarbeiter und Vorgesetzten. Es gab keinen einzi-
gen Fall in dem eine Person Stationsleitung wurde, die vom Vorge-
setzten fur eine FUhrungsfunktion abgelehnt wurde. Die Bedarf-
Bedurfnis Gleichheit wurde hier auch an AuRerungen der Informan-
ten deutlich wie: “Es kommt darauf an, was die hdren wollen” oder
“Es muld immer mit meinen Zielen und Fahigkeiten tbereinstim-

men-.
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Sollte die Bedarf-Bedurfnis Gleichheit nicht zustande kommen, so
ware nach Meinung der Informanten eine Strategie, seine Talente
an einem anderen Ort zu verkaufen, wenn sie hier keiner will. Deut-
lich wurde hier ebenso wieder die Strategie des Modellierens von
Realitat, denn wenn Mitarbeiter darauf angesprochen wurden ob sie
sich eine Funktion als Stationsleitung vorstellen kénnten, so war ei-
ne Orientierung an dem was der Vorgesetzte héren wollten deutlich
(Siehe Zitat oben). Im Gruppeninterview wurde diese Strategie von
allen bestétigt.

In den Daten wurde im Zusammenhang mit der Frage nach Karriere
ebenso wieder der Aspekt der Zeit oder auch des Zeitgeistes deut-
lich. Keiner der Informanten, die allesamt alter als 35 Jahre waren,
konnte sich vorstellen, vor 15 Jahren Stationsleitung geworden zu
sein. Diese Aussage bezog sich aber nicht auf Aspekte des Le-
bensalters, sondern ganz klar auf die heutigen Einstellungen zum
Beruf. Keiner ware also mit den Fahigkeiten und Talenten von heu-
te vor 15 Jahren als Stationsleitung akzeptiert worden. Die Pflege-
dienstleitung von damals hatten vollig andere Bedarfe und Bedurf-
nisse als heute. Daraus kann gefolgert werden, dal3 die Bedarf-
Bedirfnis Gleichheit immer im Kontext von Zeit und Zeitgeist zu se-
hen ist, was die Gefahr mit sich bringt auch irgendwann einer Un-
gleichheit in Bedarf-Bedirfnis Gleichgewicht nahe zu kommen. Sta-
tionsleitungen benitzen aus diesem Grunde verschiedene Strate-
gien die aber alle unter dem Begriff Entwicklung zu subsummieren
sind. “Wenn die Zeiten sich dndern, muld man sich neue Ziele
schaffen”. “Einstellung verandert Arbeit und Arbeit verandert die
Einstellung”.

Diese Entwicklungen werden aber auch immer im Bedarf-Bedurfnis
Gleichgewicht gesehen und tberprft. “Es ist ein Bedurfnis ganz
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genau zu horen, was das Unternehmen will, um zu tberprifen ob
man hineinpal3t”.

Auch die Qualitat der Entwicklung wurde um Gruppeninterview
deutlich. Die Stationsleitungen fuhlen sich starker gefordert, als die
Mitarbeiter ohne Hierarchiestufe. “Stationsleitung muf sich schnel-
ler anpassen und entwickeln”.

Entwicklung bedeutet hier zwar meist eine schnelle Anpassung an
das Unternehmen aber es bleibt als weitere Strategie, die jedoch
nur wenig eingesetzt wird, der Riickzug mit Verweigerung. “Stati-
onsleitung kann sich verweigern, Mitarbeiter nicht, denn die Stati-
onsleitung kann in die Riege zurlcktreten”.

Hier werden dann auch die Grenzen der Entwicklung deutlich. Wird
das Bedarf-Bedirfnis Gleichgewicht zu sehr gestort erfolgt dieser
Rickzug, der ein innerer oder eben auch ein aul3erer sein kann.
“Ich mul? tberzeugt sein, dal3 es gut ist, wie es weitergeht”.

6.8.5. Karriere und Zeitgeist

Einen breiten Raum nahm im Gruppeninterview die Diskussion um
die eigene Entwicklung hin zur Stationsleitung ein.

Sehr deutlich wurden hier auch alle Aspekte und Strategien von Ei-
genwirtschaft. Sie wurden samtlich bestatigt.

Hinweise zur Frage von Zeitgeist und Karriere fanden sich schon in
den Interviews mit den Mitarbeitern ohne hierarchische Stufe. Beim
Gruppeninterview mit den Stationsleitungen wurde dieser Zusam-
menhang aber noch wesentlich sicherer, zumal in Gruppeninter-
views eher die “6ffentliche Meinung” erfragt wird und nicht nur eine
personlich, individuelle. Dieser Umstand bestatigt damit eher die
Richtigkeit des Zusammenhangs.
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Den Fragen von Zeit im Zusammenhang mit Eigenwirtschaft wird im
Verlauf der weiteren Untersuchung noch besondere Aufmerksam-
keit geschenkt werden.

6.8.6. Fur Mitarbeiter innerhalb der eigenen Gruppe

Die Eigenwirtschaft der Stationsleitungen findet flir die eigene Per-
son zwischen den Hierarchieebenen, Mitarbeiter und Pflegedienst-
leitung, statt.

Von grof3ter Bedeutung ist flr Stationsleitungen die Zufriedenheit
der Mitarbeiter. Die Mitarbeiter selbst driickten diesen Sachverhalt
in den Interviews sehr haufig als Spal’ aus. Immer wieder wurde im
Gruppeninterview sogar eine Bedrohung dann fir die Stationslei-
tung deutlich, wenn tber eine Nichtbeachtung der Eigenwirtschaft
der Mitarbeiter geredet wurde. Die Mitarbeiter konnten zwar durch
die Stationsleitungen gefordert werden, aber nur so weit, als eine
Mehrheit der Mitarbeiter sich nicht in Ihrer Eigenwirtschaft bedroht
fuhlten. Ein je ganz individueller Punkt durfte nicht tiberschritten
werden. Die Feststellung von Bedrohung flr die Eigenwirtschaft von
Stationsleitungen ist deshalb in diesem Abschnitt und nicht in dem
Abschnitt “Fur sich selbst” beschrieben, weil die Beachtung der Ei-
genwirtschaft der Mitarbeiter innerhalb der eigenen Gruppe ein ge-
radezu zwingender Umstand fUr die Eigenwirtschaft der Stationslei-
tung ist. Erstes Ziel ist die Zufriedenheit einer starken Mehrheit von
Mitarbeitern, um keine Knappheiten in der eigenen Eigenwirtschaft
der Stationsleitungen entstehen zu lassen. Deutlich wurde dies in
einigen sehr ausdrucksstarken Zitaten: “ ... sie sind so frustriert,
dal} sie den Stationsleiter an die Wand stellen und abschiel3en”.
“Man macht sich das Leben leichter mit Mitarbeiterzufriedenheit”.
“Man lal3t Federn, wenn man die Dinge angeht.”
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Eine deutliche Bestéatigung von Bedrohung im Zusammenhang mit
Mitarbeiterzufriedenheit war nur der Verdacht des Mobbingvorwurfs
an die Stationsleitungen. Alle Stationsleitungen waren im Interview
hochst erregt und redeten wild durcheinander.

Hier dirfte ein Zusammenhang zum Zeitgeist bestehen. Vor einigen
Jahren war der Begriff Mobbing noch relativ unbekannt, aber durch
spektakuléare Gerichtsurteile wurde der Vorwurf des Mobbings fur
Vorgesetzte sehr gefahrlich. Aus der eigenen Erfahrung des Unter-
suchers und aus Beobachtung vieler Kollegen waren aber die Stra-
tegien dessen, was heute Mobbing genannt wird, friiher das sehr
beliebte Repertoire von Repressalien, die ganz selbstverstandlich
vielfach angewandt wurden

Eine weitere Bedrohung fiir die Eigenwirtschaft der Stationsleitung
und somit fur die Eigenwirtschaft der Mitarbeiter stellt das Bindnis
von Mitarbeitern mit anderen Berufsgruppen dar. Als Beispiel dient
hier die EinfiUhrung der Pflegeplanung, die bei den Mitarbeitern oft
die Angst von Mehrarbeit hervorruft. Gleich wie die Ablehnung der
Pflegeplanung auch motiviert ist, so ist neben anderen Strategien,
welche weniger oder gar keine Bedrohung fur die Stationsleitung
darstellen eine Strategie, die des Blndnisses mit anderen Berufs-
gruppen. Diesen Berufsgruppen, die ja auch eigenwirtschaftlich ar-
beiten, wird durch die Mitarbeiter eine Knappheit in der Eigenwirt-
schaft suggeriert, etwa in der Art, dal3 wenn Pflegeplanung tatsach-
lich eingefuhrt wirde, man nicht mehr zu den Aufgaben kame, die
wichtig flr die jeweilige andere Berufsgruppe sei. Eine solche Stra-
tegie stellt eine grofRe Bedrohung flr den Mitarbeiter selbst, obwonhl
diesen dies nicht unbedingt bewul3t ist, dar und natirlich ist dies
auch eine Bedrohung fiir den Stationsleiter. “Man sucht sich Freun-
de bei anderen Berufsgruppen um von sich abzulenken.”
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Sehr engagierte Mitarbeiter stellen in gewisser Weise ebenso eine
Bedrohung fir die Eigenwirtschaft der Stationsleitung und des Mit-
arbeiters dar. Die Engagierten schaffen durch eben ihr Engagement
Knappheit in der Eigenwirtschaft der Kollegen und auch der Stati-
onsleitung.

Eine etwas andere Art der Bedrohung, die nicht eigentlich eine sol-
che darstellt, sondern bei Nicht-Beachtung zu einer echten Bedro-
hung werden koénnte, ist der Eigennutz. Die Eigenwirtschaft der Mit-
arbeiter, die besondere Eignungen, Starken und besondere Fahig-
keiten als Bedarfe anbieten, weil deren Verwirklichung und deren
Einsatz ein Bedirfnis darstellt, wird gefahrdet, wenn diese Bedarfe
nicht angefordert werden. Noch schlimmer scheint der Fall, in dem
Bedarfe angefordert werden, die der Mitarbeiter nicht zur Verfigung
stellen kann. Mitarbeiter werden also zum Eigennutz der Mitarbeiter
selbst und zum Eigennutz der Stationsleitung eingesetzt. “Der beste
Einsatz ist der Einsatz nach der Eignung”.

“Es ware winschenswert, wenn es beim Management ins Gewicht
fiele, ob ein neuer Mitarbeiter vom Personlichkeitsprofil pal3t”.

Der Versuch Bedarf/Bedurfnis der Mitarbeiter mit den Bedar-
fen/Bedurfnissen der Stationsleitungen in eine Gleichheit zu bringen
scheint allen Stationsleitungen heute wichtig zu sein. Dagegen
spricht aber héaufig, dal3 bei Ablehnung eines neuen Mitarbeiters die
freien Stellen flr eine weitere Zeit unbesetzt bleiben und wieder
Knappheit entsteht. Grundsatzlich ist aber fiir die Eigenwirtschaft
von Stationsleitungen die Bedarf/Bedrfnis Gleichheit von grof3er
Bedeutung und diese wird auch immer beachtet.

Es gibt allerdings auch Falle, in denen Stationsleitungen auch ge-
gen die Mitarbeiter entscheiden. Dies geschieht, wenn die Abwei-
chung in Bedarf/Bedurfnis zwischen Mitarbeitern und den Vorge-
setzten der Stationsleitung zu grof3 wird. Stationsleitung schatzen
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diese Abweichungen in den Zielen ein und entscheiden nach eige-
nen eigenwirtschaftlichen Uberlegungen. Hohe Emotion bei allen
Informanten gab es im Interview, als ein Anspruch formuliert wurde
nach allen Seiten immer Anerkennung zu erlangen. Die einhellige
Meinung war, dafd dies unmdglich sein.
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6.9.Gleichheit

Sowohl in den Einzel- als auch in den Gruppeninterviews wurde
immer wieder von den Informanten der Versuch unternommen zu
verhandeln, einen Kompromif3 zu finden, den Interaktionspartner zu
uberzeugen, Konsens zu finden. Dieses Bestreben war sogar bei
nur minimaler Chance zur Zielerreichung gegeben. Die Subkatego-
rien, Selbstverwirklichung, Reden Uber Arbeit, Werte, deuten alle
auf die Strategie hin etwas zu erreichen zwischen den Interaktions-
partnern, das Gleichheit bewirkt. Das Ziel von eigenwirtschaftlichem
Handeln ist zunachst Gleichheit. Erst wenn keine Gleichheit in Ein-
stellungen, Werten, Akzeptanz der Selbstverwirklichung erreicht
werden kann werden andere Strategien wie z.B. innere Kiindigung,
oder Nischen suchen verfolgt, wie sie bereits beschrieben wurden.
Gleichheit ist in der vorliegenden Studie somit als eine Kategorie zu
sehen und wird im weiteren Verlauf Kongruenz genannt. Kongruenz
bedeutet im urspringlichen lateinischen Wortgebrauch zusammen-
wachsen und in der Mathematik Deckungsgleichheit. Diese ur-
sprungliche lateinische Wortbedeutung und das Herstellen von
Gleichheit treffen sehr genau den Vorgang in den Interaktionen der
Eigenwirtschatft.

6.10. Einzelinterviews mit Pflegedienstleitungen

In den Bedarfs- und Bedtrfnisplanungen von Mitarbeitern ohne hie-
rarchische Stellung und Stationsleitungen waren durchaus unter-
schiedliche Strategien zu finden. Es bestand also die Frage, ob die
Strategien zur Bedarfs- und Bedurfnisplanung von Pflegedienstlei-
tungen sich nochmals von den bisher erinnerten Strategien unter-
scheiden.
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Zu diesem Zweck wurden Einzelinterviews (ein méannlicher, eine
weibliche) mit zwei Pflegedienstleitungen psychiatrischer Kranken-
hauser gefihrt. Hier wurde wieder die Form des Einzelinterviews

gewahlt, denn die Pflegedienstleitungen sind mit ihrer herausra-
genden Position im Direktorium der Krankenh&user eher nicht ge-
willt, die ganz eigenen Bedurfnisse oder Flhrungsstrategien im

Kreis von Kollegen offenzulegen. Fir Mitarbeiter ohne hierarchi-
sche Position und Stationsleitungen ist es eher Alltag sich auf der
gleichen Ebene mit Kollegen auseinanderzusetzen. Pflegedienstlei-

tungen stehen mit ihrem Herrschaftswissen allein an ihrer Position
und es findet eher wenig Austausch mit Kollegen statt.
Die Einzelinterviews wurden vom Untersucher in der Interviewsitua-

tion skizziert und zeitnah wurden vom Untersucher Einzelpassagen
aus dem Gedachtnis wortlich erganzt.

Der Interviewleitfaden beschréankte sich neben dem weiteren Vertie-
fen der Kategorien auf angenommene und aus der eigenen Erfah-
rung des Untersuchers'’, bekannte Probleme und Schwierigkeiten
die speziell Pflegedienstleitungen betreffen.

Wie ist der spezielle Druck dem Pflegedienstleitungen ausgesetzt
sind?

Was glauben Pflegedienstleitungen, wie ihre Zielvorgaben nach
unten ankommen?

Was ist die Bedeutung der Arbeit fir Pflegedienstleitungen?

Wie wird das Zusammenspiel im Direktorium betrachtet?

Wie funktioniert die Zusammenarbeit mit dem Trager?

Dartber hinaus sollte das Interview so offen wie mdglich bleiben,
um weitere AuRRerungen Uber relevante Aspekte zu ermoglichen

' Der Untersucher war vier Jahre lang als Pflegedienstleitung tatig.
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und nicht durch zuviel Vorstrukturiertheit eine mogliche Komplexitat
und Vielfalt einzuschranken.

6.10.1. Ergebnisse der Interviews

Die Bedeutung der Arbeit war fir beide Pflegedienstleitungen sehr
grol3. Die weibliche Pflegedienstleitung betrachtete ihre Arbeit als
sehr wichtigen Teil ihres Lebens, die mannliche Pflegedienstleitung
sah neben der Wichtigkeit fiir die eigene Person einen gesellschaft-
lichen Auftrag.

Beide betonten, dal? es flr sie sehr wichtig sei, sich akzeptiert zu
fuhlen. “Wenn der Punkt erreicht ist, wo mir nichts mehr einfallt,
dann hore ich auf.”

Wichtig war dabei, dal? die eigene Arbeit von den Mitarbeitern ge-
schatzt wurde und dies auch ausgedrickt wurde z.B. dadurch, dal3
sie bei Entscheidungen nicht ibergangen werden.

Werte und Einstellungen waren die Kategorien die in diesen und
anderen AuRerungen als handlungsleitende Maxime gefunden wur-
den. Das eigene Menschenbild wurde vorbildhaft gelebt und als
nachzuahmende Werte und Einstellungen flr Mitarbeiter darge-
stellt. Diese Vorbildfunktion wurde im Zusammenhang mit den ei-
genen Einstellungen als erste Kategorie in der Eigenwirtschaft von
Pflegedienstleitungen identifiziert.

Das eigene Bild, das die Pflegedienstleitung von sich hat, ist das
Idealbild zur Nachahmung durch die Mitarbeiter. Somit werden
auch die eigenen Einstellungen und Werte der Pflegedienstleitung
zum Ideal fir den Mitarbeiter, gleich welcher Art oder Qualitat diese
Einstellungen und Werte sind. Ergebnisse aus den Interviews mit
den Stationsleitungen und den Mitarbeitern ohne hierarchische
Stellung belegen ebenfalls, dald die Angleichung an die Einstellun-
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gen und Werte des Vorgesetzten eine bessere Karrierechance bie-
tet. Je hoher die Gleichheit wird, um so besser gestaltet sich Zu-
sammenarbeit und Fortkommen.

Ein Informant sprach dies auch deutlich aus indem er sagte: “Ich
versuche die Einstellungen der Mitarbeiter zu entwickeln.” Wobei
hier betont wurde, dal3 jeder seinen Platz finden sollte. Dies bedeu-
tet, dal} die Eigenwirtschaft des einzelnen nur soweit gestort wird,
als der Mitarbeiter dies zulassen kann und daf3 trotzdem Gleichheit
entsteht. Sollte aber der Fall eintreten, daf3 Einstellungen und Wer-
te nicht vereinbar sind, werden sehr klare Grenzen aufgezeigt.
“Wenn es nicht mit meinem Menschenbild vereinbar ist, kommt ein
klares Stop.”

Wie dieses Stop von den Pflegedienstleitungen ausgestaltet wird,
richtet sich ganz nach dessen eigenen Werten und Einstellungen.
Hier wurde vom Schaffen von speziellen Arbeitsbereichen, von Ni-
schen fur Mitarbeiter, von Stationen mit besonderem Auftrag und
dergleichen mehr gesprochen. Sogar Hilfe beim Wechsel in eine
andere Arbeitsstelle wurde angeboten.

Die Art und Weise, wie Gleichheit zwischen den Interaktionspart-
nern hergestellt werden soll geschieht auch bei den Pflegedienstlei-
tungen Uber das Reden.

Hier kbnnen verschiedene Strategien beobachtet werden. Diese
sind vor allem das Zeitgeben flr Entscheidungen und kleine Zuge-
standnisse machen. “Wenn ich etwas anderes will als der Mitarbei-
ter, gebe ich ihm Bedenkzeit, meistens gibt es dann eine Entschei-
dung flr meine L6sung.”

Die Mitarbeiter sollen aber in die Entscheidungen eingebunden
werden. “Wenn du 10% nachgibst, geben sie (die Mitarbeiter) 90%
nach.” Die Strategie des Realitatmodellierens, wie sie bei den Stati-
onsleitungen und den Mitarbeitern ohne hierarchische Stellung i-
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dentifiziert wurde, konnte bei Pflegedienstleitungen nicht gefunden
werden. Die Subkategorie, Reden Uber Arbeit, weist auch bei den
Pflegedienstleitungen die gleichen Strategien auf wie bei allen
nachgeordneten Mitarbeitern, auf3er dem Modellieren der Realitat.
Das Prinzip der minimalen Chance in der Zielerreichung herrscht
auch bei Pflegedienstleitungen vor. Sowohl in Richtung des Tragers
als direkte Vorgesetzte der Pflegedienstleitung, als auch in Rich-
tung der Mitarbeiter als Nachgeordnete der Pflegedienstleitungen
und in der Ebene des Direktoriums. “Wenn ich eine minimale Chan-
ce sehe, dann steige ich ein, wenn ich keine Chance sehe, suche
ich nach internen Ldsungen.”

Die Zielerreichungseinschatzung geschieht also bei Pflegedienstlei-
tungen ebenfalls Uber eine Zielerreichungswahrscheinlichkeit, die
eine Gleichheit zwischen eigenem ldeal und den Mdoglichkeiten o-
der Einstellungen der Mitarbeiter und des Tragers entwickeln will.
Die Zeit, der Zeitgeist und die Entwicklungen die Zeit bringen kann,
spielen ebenfalls eine wichtige Rolle. “Aber wenn es mir ganz wich-
tig ist, warte ich ab”. “Man mul3 Geduld haben”. “Die Tur ist zu, aber
sie ist nicht zugesperrt”.

Pflegedienstleitungen haben ein Repertoire an Strategien, die sie
entsprechend der Zielerreichungswahrscheinlichkeit mit dem Faktor
Zeit einsetzen.

e Abwarten, mit Geduld
Uberzeugungsarbeit

Lésungen zum Uberdenken geben

Ldsungen der Mitarbeiter bestatigen

Zugestandnisse machen
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e Stop
e Hilfen zum Uberwinden von Knappheit (Nischen anbieten, Hilfe
beim Suchen eines neues Arbeitsplatzes usw. siehe oben)

Entsprechend diesen Strategien werden auch die Ziele nach unten
gelangen, die von Pflegedienstleitungen vorgegeben werden. “Es
kommt nie zu 100% an”. Die vorgegebenen Ziele werden mit diesen
Strategien durchgesetzt oder verandert, so dal3 moglichst wenig
Knappheiten und moglichst viele Gleichheiten entstehen, wobei
auch bei Pflegedienstleitungen entsprechende Grenzen vorhanden
sind, die nicht Uberschritten werden.

Die Kategorien Kongruenz, Einstellungen, Entwicklung, soziale Ak-
zeptanz und soziale Zurtickweisung konnten als zur Eigenwirtschaft
gehdrig auch fur Pflegedienstleitungen formuliert werden.

Eine weitere, neue Kategorie bildet das Ideal oder Vorbild im Ver-
halten, den Einstellungen, Werten und Maoglichkeiten jeder Pflege-
dienstleitungen. Das eigene ldeal bildet den Ausgangspunkt aller
Handlungen und Uberlegungen. Dabei spielt es zunachst keine Rol-
le welcher Qualitat das Ideal ist oder von welchen Inhalten das Ide-
al gepragt ist.

Diese Entdeckung des Ideals legte nun nahe zu uberprufen, ob die-
ses Ideal auch bei den nachgeordneten Mitarbeitern der Ausgangs-
punkt der Eigenwirtschaft sein kdnnte.

Die Uberpriifung der Daten bestatigte diese Frage in vollem Um-
fang. Das ldeal des Einzelnen ist der Ausgangspunkt, von dem aus
die Eigenwirtschaft agiert.

Die Kategorie soll hier Individual-ldeal genannt werden, weil sie das
individuelle Ideal jedes einzelnen Menschen darstellt. Darin enthal-
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ten sind alle Werte, Normen, Einstellungen und Handlungskompe-
tenzen- und Moglichkeiten eines Menschen.®

'8 Bei einer Vorstellung dieser Kategorie vor drei Pflegedienstleitungen am Rande einer Tagung konnte die
Kategorie voll bestétigt werden. Eine Antwort war: “ Na klar, am liebsten wéare mir, die wéren alle so wie ich”.
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Theorieabbildung: Individual-ldeal und Pflegedienstleitung

Trager
Ideal / J

Einstellung, Werte
Maoglichkeiten
Bedeutung

A

v

nachgeordnete Mitarbeiter \
I Pegel I soziale Akzeptanz

soziale Zurtckweisung
Einstellung Entwicklung ——

|

Kongruenz «—— Strategien:
Reden Uber Arbeit
Abwarten, mit Geduld
Uberzeugungsarbeit
Losung zum Uberdenken geben
LOsung der Mitarbeiter bestatigen
Zugestandnisse machen
Stop
Hilfen zum Uberwinden von
Knappheit

Abb. 13
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Ein weiterer wichtiger Faktor, der schon bei Stationsleitungen deut-
lich wurde, trat bei den Pflegedienstleitungen ebenfalls als sehr be-
deutsam hervor.

Die Entwicklungen liegen alle in einer Zeitschiene, die je nach den
Erfordernissen limitiert ist.

Die Zeit scheint somit ein wichtiger Faktor der Eigenwirtschaft zu
sein und muf3te deshalb nochmals einer eingehenden Betrachtung
unterzogen werden.

6.11. Zeit

Zum Erfassen der Bedeutung von Zeit in der Eigenwirtschaft wurde
ein Gruppeninterview mit sechs Personen uber einen Zeitraum von
drei Stunden durchgefthrt. Ein differenzierter Interviewleitfaden
wurde nicht entwickelt, um die Vielfaltigkeit und die Komplexitéat von
Bedeutungen nicht von vornherein einzuschranken. Die Frage die
im Vordergrund stand, war die der individuellen Bedeutung von
Zeit.

Es konnten vier Dimensionen von Zeit entwickelt werden.

6.11.1. Zeit in der Dimension

Die erste Aussage die zu treffen ist, ist die, dald die Zeit und die
Wahrnehmung von Zeit individuell ist. Die Wahrnehmung vom rich-
tigen Zeitpunkt zur Aktion ist abhangig vom Individual-ldeal. Die
Einstellungen entwickeln sich in der Zeit im Kontinuum von Ableh-
nung und Akzeptanz zu einer geschaffenen oder drohenden
Knappheit. Zeit geben und Zeit nehmen sind gleichzeitig Forderung
und Bringschuld.
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6.11.2. Zeit in der Interaktion

Zeit in der Interaktion wird durch die Einstellung, dem Ideal zum
Problem, das in der Zeit gelost werden soll, wahrgenommen. Ent-
scheidend ist dabei die Bewertung durch das Individual-Ideal des
Einzelnen, was nicht automatisch bedeutet, dal3 bei den Interak-
tionspartnern Zufriedenheit oder Gewinn entsteht. Besonders prob-
lematisch ist dies in Beziehungen zwischen den Hierarchieebenen.
Kongruenz kénnte erst durch Reden tber Arbeit hergestellt werden.
Personen investieren in eine Aktion Zeit, die durch das Individual-
Ideal bestimmt wird. Dies ist gleichzusetzen mit Bedarf'®. Wird die-
ser Bedarf zum Bedirfnis des Unternehmens im Sinne von Kon-
gruenz, so entsteht Zufriedenheit auf beiden Seiten. Bei Inkon-
gruenz entsteht entsprechend der Bewertung des Problems durch
das Individual-Ideal Unzufriedenheit. Es kann aber auch Zufrieden-
heit (soziale Akzeptanz als Gewinn) auf einer Seite entstehen, wah-
rend auf der anderen Seite Unzufriedenheit (soziale Zurtickweisung
als Knappheit) entsteht.

6.11.3. Zeit in Aktion

Die Wahrnehmung von Zeit in Aktionen untersteht ebenfalls der
Bewertung durch das Individual-Ideal. Wenn das Problem in hoher
Kongruenz mit dem Individual-Ideal steht, wird hoher Einsatz durch
die Mitarbeiter deutlich. “Pflege und Zeit ist gefahrlich, fiir das was
ich machen will, habe ich immer Zeit.”

Die Gefahr, die hier angesprochen wird, ist als eine unzulassige,
einseitige Argumentation zu verstehen, die aussagt, dal3 nur genu-

19 Bedarf und Bediirfnis sind eigentlich voneinander nicht zu trennen. Sie stellen nur die zwei Seiten einer
Medaille dar.
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gend Zeit vorhanden sein muld um positive Ergebnisse zu erzielen.
Nicht die Struktur oder Organisation von Zeit ist ausschlaggebend,
sondern die personliche Bewertung nach dem Individual-Ideal. “Die
strukturellen Dinge, die mir wichtig sind, die mache ich auch, die mir
nicht wichtig sind, die lasse ich”.

6.11.4. Eigenzeit und Systemzeit:

Zeitbetrachtung und Zeitdimensionen sind in Interaktionen zwi-
schen den Hierarchieebenen durch die Aspekte Eigenzeit und Sys-
temzeit gepragt.

Systemzeit wird durch die Ubergeordnete hierarchische Position
reprasentiert, Eigenzeit ist die wahrgenommene Bewertung des In-
dividual-ldeals von nachgeordeneten Mitarbeitern. Passen Eigen-
und Systemzeit im Sinne von Kongruenz zueinander entsteht Ge-
winn, im umgekehrten Falle Knappheit. Die Systemzeit ist im Grun-
de auch eine Eigenzeit, die aber aufgrund der hierarchischen Posi-
tion mit der noch dariberliegenden hierarchischen Position verhan-
delt und vereinbart wurde. Nur die oberste hierarchische Position
hat im Kontext von Eigenwirtschaft eine annahernd objektive Sys-
temzeit, die jedoch auch durch die persoénliche Eigenzeit beeinfluft
wird. “Es wirde schon genugen, wenn die einsehen wirden, dal3
sie nicht so sind, wie sie sich verstehen”.

Systemzeit und Eigenzeit stehen somit eigentlich in engem Zu-
sammenhang. Werden die Zusammenhange von Eigen- und Sys-
temzeit allerdings nicht selbstreflexiv bearbeitet entstehen massive
Inkongruenzen. Aspekte von Eigenzeit stehen ebenfalls in engem
Zusammenhang mit den eigenen Bedirfnissen. Vorgesetzte die
selbstreflexiv die Bedirfnisse der Mitarbeiter weitestgehend be-
riicksichtigen, werden als die erfolgreichsten betrachtet. “Jeder muf3
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die Mdglichkeit zur Mitarbeit haben.” “Die Fliihrungsperson, die am
meisten die Bedtrfnisse der Mitarbeiter beachtet, ist die erfolg-
reichste.”
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Theorieabbildungen: Zeit

Zeit in der Dimension

Ablehnun Akzeptanz
individuelles Zeiterleben J P

in Abhangigkeit ° *
von Einstellungen

Abb. 14

Zeit in der Interaktion

Person Person
individuelles Individuelles
Zeiterleben Zeiterleben

positiv negativ Bewertung positiv negativ

Ablehnung «——» Akzeptanz

i

Gleichheit durch Reden Uber Arbeit

Abb. 15
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Zeit in der Aktion

Person,
individuelles
Zeiterleben

Bewertung negativ
Knappheit
oder

Aktion mit verspateter
Wahrnehmung der
Veranderung und mit
Knappheit

v

Bewertung positiv

|

Aktion mit hohem
personlichen Einsatz
ohne Knappheit

Abb. 16
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—

Eigenzeit ) positiv Gewinn
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L 4

Systemzeit

4

2

negativ
Knappheit

Abb. 17
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6.12. Auswertung und Interpretation der schriftlichen Befragung

Die schriftliche Befragung wurde zur Stltzung der gewonnenen Er-
gebnisse der qualitativen Untersuchung und zur Erhdhung der Qua-
litdt der Studie durch Triangulation durchgefthrt.

Die Entwicklung der Fragen erfolgte tiber die Ergebnisse der quali-
tativen Interviews nach den Einzelinterviews und den Gruppeninter-
views mit den Stationsleitungen. Im wesentlichen sollten die festge-
stellten Strategien der Eigenwirtschaft Uberprift werden und dari-
berhinaus sollten Vergleiche zwischen Eigen- und Fremdsicht tber
eigenwirtschaftliche Strategien mdglich werden.

Der Pretest (n=5) ergab nur die sprachliche Veranderung einer Fra-
ge.

Die Stichprobe betrug 120 Pflegende aus verschiedenen psychiatri-
schen Kliniken aus dem gesamten Bundesgebiet wahrend einer
Fachtagung.

Aus den Ergebnissen der qualitativen Auswertung ergab sich keine
Relevanz in der Geschlechter- oder Altersverteilung oder dem Aus-
bildungsstatus. Ein Uberblick Gber die schriftliche Befragung besta-
tigte dies ebenso.

Aus diesem Grund wurde die Auswertung der schriftlichen Befra-
gung nicht weiter differenziert. Eine Ausnahme bildete die Frage 9
des Fragebogens, die so unterschiedlich beantwortet wurde, dal3
sie nicht ausgewertet werden konnte, obwohl im Pretest keine Be-
anstandungen zu finden waren.

Der Rucklauf der Fragebdgen betrug 35 (n=120) somit 28,95%. Die
Auswertung und graphische Darstellung wurde tber Excel per EDV
durchgeflhrt.
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1. Frage: Auf der Station stehen Verdnderungen an, mit denen Sie nicht zufrieden sind
(z.B. Einfuhrung der Pflegevisite). Wie reagieren Sie?
Mehrfachnennungen maglich!

Abb. 18

n= 35 100%

Antwort Nr. [folgende Antworten zur Auswabhl gezahlte Antworten

1 Ich bespreche mich mit meinen Kollegen 34 97,14%
2 Ich rede mit Vorgesetzten dartber 31 88,57%
3 Ich ignoriere die Veranderungen 0 0,00%
4 Ich verbiinde mich mit Gleichgesinnten 7 20,00%
5 Ich wende mich an andere Berufsgruppen 6 17,14%

Anderes:

Abb. 18
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Veranderungen missen vom ganzen Team mitgetragen werden, wegen
Terminabsprache/Einhaltung
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Ich versuche EinfluR auf die Veranderung durch meine Stellungnahme oder
gezieltes Vorgehen in der (Gegen)argumentation zu nehmen
Fortbildung zum Thema

1

2

4

Reihel

97,14%

88,57%

0,00%
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Frage 1

In dieser Frage wurde die Subkategorie “Reden uber Arbeit” voll-
standig bestatigt, wobei die Kollegen die Hauptansprechpartner mit
97,14% und dann Vorgesetzte mit 88,57% waren. Ignoration von
Veranderungsanforderung wurden von 0% fiir sich selbst akzep-
tiert. 20 % der Befragten verbunden sich mit Gleichgesinnten und
17,14% wenden sich an andere Berufsgruppen. Obwohl Mehrfach-
nennungen moglich waren, wurde das “Reden Uber Arbeit” als die
haufigste Strategie ausgewahlt. Das Reden mit Vorgesetzten diente
aber laut den Ergebnissen der Interviews mehr der Verhandlung
von Kongruenzen, das Reden mit Kollegen eher einer inneren Ab-
stimmung als kollegiale Supervisionen. Von grof3ter Bedeutung im
Hinblick auf Frage 2 ist, daf3 keiner der befragten Informanten Ver-
anderungen ignorieren wtrde.

-121 -



-121 -

2. Frage: Welche Reaktionen von Kollegen beobachten Sie bei Veranderungen,
mit denen diese nicht zufrieden sind? Wie reagieren Sie?
Mehrfachnennungen maglich!

Abb. 19
n= 35 100%
Antwort Nr. [folgende Antworten zur Auswahl gezahlte Antworten
1 Sie besprechen sich mit ihren Kollegen 34 97,14%
2 Sie reden mit Vorgesetzten dariber 18 51,43%
3 Sie ignorieren die Veranderungen 17 48,57%
4 Sie verbunden sich mit Gleichgesinnten 17 48,57%
5 Sie wenden sich an andere Berufsgruppen 4 11,43%
Anderes: Schimpfen, schlecht gelaunt, unmotiviert
Angst vor Verédnderungen
Abb. 19
80,00% -
70,00% ~
60,00% -
50,00% -
40,00%
30,00% -
20,00% ~
10,00% ~
0,00% ~
1 2 3 4
Reihel 97,14% 51,43% 48,57% 48,57%
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Frage 2

Das bemerkenswerteste Ergebnis ist hier, daf’ 48,57%, fast die
Halfte aller Befragten glauben, die Kollegen wirden Veranderungen
ignorieren. Im Gegensatz dazu sagten in der 1. Frage 100% aus,
dal’ sie selbst Veranderungen nicht ignorieren wurden. Der Ver-
gleich zwischen Selbst- und Fremdwahrnehmung ist sehr auf-
schlufdreich, da hier davon ausgegangen werden muf3, dal3 Veran-
derungen in einem bestimmten Mal3 sicher ignoriert werden. Dies
entspricht dem Opportunismuskonzept, das in der Okonomie be-
kannt ist (vgl. Ripperger, 1998, S. 22).

Das Ergebnis legt weiterhin nahe, dal? die eigene Person oder das
eigene Individual-ldeal sozial kompetenter oder “besser” betrachtet
wird, als das der anderen. Alle eher negativ besetzten Aussagen
(2-5) wiesen deutliche Unterschiede im Vergleich zu Frage 1 auf.
Sogar die Antwort 5, die mit 11,43% geringer bewertete Strategie
zeigt diese Tendenz, denn die Interpretation hierfr kdnnte sich
derart beziehen, dal3 man selbst (Frage 1, Antwortalternative 5
17,14%) bessere Beziehungen hat als die anderen (11,43%) um
sich an andere Berufsgruppen zu wenden. Insgesamt kann dies
auch eine Bestatigung fur die Sicht auf das eigene Individual-Ideal
sein, das die Tendenz aufweist sich flr das “Bestmogliche” zu hal-
ten.
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Sie kennen die sogenannten frustierten Kollegen. Welche Verhaltensweisen

beobachten Sie bei diesen Kollegen?
Mehrfachnennungen maglich!

Abb. 20

n= 35

100%

Antwort Nr.

folgende Antworten zur Auswahl

gezahlte Antworten

1

2
3
4

Kollegen ziehen ihren Dienst durch

Kollegen engagieren sich stark in der Freizeit
Kollegen engagieren sich in in Ehrenamtern
Kollegen suchen sich am Arbeitsplatz ihre
spezielle Felder

28
13
1
22

80,00%
37,14%
2,86%
62,86%

Anderes:

Abb. 20
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Frage 3

Die hohe Bewertung der Antwortalternative 1, dal3 80,00% glauben,
die Kollegen ziehen ihren Dienst durch, die relativ hohe Antwortal-
ternative 2 mit 37,14% deutet wieder daraufhin, dal3 die Anderen
die “Schlechteren” sind und das eigene Individual-ldeal ein hoch-
stehendes ist. Immerhin glauben noch 62,86%, dal} die Kollegen
sich spezielle Arbeitsfelder am Arbeitsplatz suchen. Dies ist aber
auch eine Ergebnis, dal3 im Vergleich mit Frage 4 die Tendenz des
“besseren” eigenen Individual-ldeals bestatigt.
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4. Frage: Sie haben besondere personliche Fahigkeiten, die sie am Arbeitsplatz ein-
setzen konnten (EDV-Kenntnisse, grof3es Organisationstalent, besonderes
Einfihlungsvermdgen usw.), aber das Unternehmen hat dafiir keinen Bedarf.
Was tun Sie mit Inren Fahigkeiten?

Mehrfachnennungen maglich!
Abb. 21
n= 35 100%
Antwort Nr. [folgende Antworten zur Auswahl gezéahlte Antworten
1 Ich versuche immer wieder meine Fahigkeiten 9 25,71%
Zu zeigen
2 Ich suche bewul3t am Arbeitsplatz nach spez. 30 85,71%
Feldern, in denen ich meine Fahigkeiten
einsetzen kann
3 Ich setze meine Fahigkeiten aul3erhalb der 10 28,57%
Arbeitsstelle ein
4 Ich suche im Unternehmen die richtige Stelle 10 28,57%
fir mich
Anderes: Ich weil3 mich am richtigen Platz
Abb. 21

1 2 3

Reihel

25,71% 85,71% 28,57%
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Frage 4

Im Vergleich zu Frage 3 suchen sich 85,71% spezielle Felder am
Arbeitsplatz, 25,71% versuchen ihre Fahigkeiten immer anzubieten
und 28,57% suchen fur sich die richtige Stelle im Unternehmen. Nur
28,57% setzen ihre Fahigkeiten aul3erhalb der Arbeitsstelle ein.
Diese Einschatzung steht im Gegensatz zur Frage 3, in der immer-
hin 37,14% glauben, dal} sich Kollegen in ihrer Freizeit mit ihren
Fahigkeiten engagieren und nur 62,86% die Fahigkeiten am Ar-
beitsplatz einsetzen wollen.
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5. Frage: Es ergibt sich eine Situation, die am Arbeitsplatz gegen ihre eigenen
Bedurfnisse steht (z.B. Einfihrung von pflegerischen Gespréchs-
gruppen oder konzept- und theoriegeleitete Pflege).

Wie verhalten Sie sich?
Mehrfachnennungen maglich!
Abb. 22
n= 35 100%
Antwort Nr. [folgende Antworten zur Auswahl gezahlte Antworten
1 Wenn ich eine minimale Chance zum Erfolg 21 60,00%
sehe, arbeite ich daran die Situation zu
verandern
2 Wenn ich gute Erfolgsaussichten habe, 13 37,14%
arbeite ich daran die Situation zu verandern
3 Ich &ndere einfach meine Einstellung 1 2,86%
4 Ich lerne mit den neuen Anforderungen 28 80,00%
umzugehen
5 Ich suche mir eine neue Station 1 2,86%
6 Ich ziehe es einfach durch 0 0,00%
Anderes: Ich lasse mich Uberzeugen
Abb. 22
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6. Frage: Welches Verhalten beobachten Sie bei Kollegen in Situationen, die
gegen deren Bedurfnisse stehen?
Mehrfachnennungen maglich!
Abb. 23
n= 35 100%
Antwort Nr. [folgende Antworten zur Auswahl gezahlte Antworten
1 Wenn sie eine minimale Chance zum Erfolg 8 22,86%
sehen, arbeiten sie daran die Situation zu
verandern
2 Wenn sie gute Erfolgsaussichten haben, 18 51,43%
arbeite sie daran die Situation zu verandern
3 Sie andern einfach ihre Einstellung 8 22,86%
4 Sie lernen mit den neuen Anforderungen 25 71,43%
umzugehen
5 Sie suchen sich eine neue Station 9 25,71%
6 Sie ziehe es einfach durch 11 31,43%
Anderes: Sie verstecken personliche Bedurfnissen hinter den "angeblichen™ der
Patienten
Abb. 23
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Fragen 5 und 6

Bei dieser Frage war wiederum ein Vergleich in der Selbst- und
Fremdwahrnehmung madglich.

60% sahen flr sich bereits die minimale Chance als Aktor fur Ver-
anderungen zum eigenen Erfolg, aber nur zu 22,86% wird dies bei
den Kollegen so gesehen. In der qualitativen Analyse der Interviews
war die minimale Chance zum Veranderungserfolg bereits festge-
stellt worden. Besonders bemerkenswert ist es aber, dal3 keiner der
Befragten von sich selbst sagen will, er ziehe eine Sache durch,
aber in der Fremdsicht werden die Kollegen mit 31,43% bewertet.
Seltsamerweise besteht aber kaum ein Unterschied in der Selbst-
(80%) und Fremdsicht (71,43%), wenn es darum geht mit neuen
Anforderungen umzugehen.
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7. Frage: Wie wichtig ist Ihnen die Beachtung der eigenen Bedtirfnisse durch das
Unternehmen?
Nur Einzelnennung mdglich!
Abb. 24
n= 35 100%
Antwort Nr. [folgende Antworten zur Auswahl gezahlte Antworten
1 sehr wichtig 12 34,29%
2 wichtig 21 60,00%
3 wenig wichtig 2 5,71%
4 unwichtig 0 0,00%
5 vollig unwichtig 0 0,00%
Abb. 24
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Frage 7
Diese Frage bestéatigte in vollem Umfang die Schllsselkategorie In-
dividual-ldeal. 94,29% sahen die Beachtung der eigenen Bedurfnis-

se als sehr wichtig sowie wichtig an. Die Bezeichnung Bedirfnis
wurde gewahlt, weil sie alltagssprachlich voéllig gelaufig ist.
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8. Frage: Nach welchen Erwéagungen entscheiden Sie, wenn sich Veranderungen im
Arbeitsbereich ergeben, die Sie nicht mittragen wollen?
Mehrfachnennung mdglich!
Abb. 25
n= 35 100%
Antwort Nr. [folgende Antworten zur Auswahl gezahlte Antworten
1 Die Sicherheit des Arbeitsplatzes 14 40,00%
2 Der Versuch die eigene Einstellung zu &ndern 6 17,14%
3 Die Meinungen der Kollegen 15 42,86%
4 Die eigenen Prinzipien 22 62,86%
Anderes: Aber alles hat seine Grenzen, brauche Wertschatzung und Wohlfiihlen und
manche Veranderungen brauchen Zeit und langen Atem
Der Nutzen fur die Patienten
Abb. 25
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Frage 8

Individual-Ideal und soziale Akzeptanz als Gewinn wurden mit die-
ser Frage bestatigt. Die eigenen Prinzipien (62,86%) waren neben
den Meinungen der Kollegen (42,86%) die wichtigsten Erwagungen
zur Verdnderungsanforderung. Die Sicherheit des Arbeitsplatzes
war aber mit 40% ebenso mit entscheidend. Der Versuch sich
selbst zu &ndern war nur mit 17,14% eine Erwagung. Die Ergebnis-
se der Interviews wurden bestatigt, indem zwar die eigenen Prinzi-
pien (Individual-ldeal) eine grof3e Rolle spielen, aber multifaktorielle
Griunde letztlich flr Entscheidungen verantwortlich sind.
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10. Frage:  Mit welchen Strategien gehen Sie vor um Ihre persénlichen
Bedirfnisse in Verhandlungen durchzusetzen?
Mehrfachnennung méglich
Abb. 26
n= 35 100%
Antwort Nr. [folgende Antworten zur Auswahl gezahlte Antworten
1 Ich méchte die Einstellung des Anderen 7 20,00%
verandern
2 Ich mdchte, dal’ der Andere mein Bedurfnis 23 65,71%
versteht
3 Ich suche nach Argumenten, die der Andere 26 74,29%
versteht
4 Ich versuche ein gemeinsames Ziel zu 26 74,29%
finden
5 Ich versuche zumindest Teile meiner Arbeit 13 37,14%
Zu erreichen
Abb. 26
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Frage 10

In dieser Frage wurden Kongruenz, Individual-ldeal und Einstel-
lungsentwicklung erneut bestatigt. Die meistgenannten Antwortal-
ternativen waren 2,3 und 4. In diesen Alternativen sind die Katego-
rien und Subkategorien enthalten. Je 74,29% wollten, dal3 der an-
dere die eigenen Argumente versteht und ein gemeinsames Ziel
gefunden werden soll. 65,71% wollten sich in ihrem Beddrfnis ver-
standen wissen. Dies deutet auf die Entwicklung des anderen zum
Individual-ldeal der eigenen Person hin. Die Einstellungen der an-
deren verandern wollten nur 20%. Es ist hier wichtig den qualitati-
ven Unterschied zwischen &ndern und entwickeln wahrzunehmen.
Der Entwicklung haftet mehr prozesshaftes als der Veranderung an
und deutet somit auf Zeit hin, die als sehr wichtige Kategorie in den
Interviews gefunden wurde.

Zusammenfassung:

Aus der Befragung wurde durch den Vergleich von Selbst- und
Fremdwahrnehmung sehr deutlich, dal3 das eigene Individual-Ideal
als das “bessere” wahrgenommen wird und somit der innere Ver-
gleich der Wertigkeit von Aktionen, Handlungen oder Veranderun-
gen immer mit anderen verglichen wird. Dies geschieht aber mit
Mif3trauen und Unsicherheit in der Umweltbetrachtung. Insgesamt
wurden die Schlisselkategorie, die Kategorien und die Subkatego-
rien bestatigt und somit auch tUber die schriftliche Befragung gesi-
chert.
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7. Entwicklung der vorlaufigen Theorie einer Eigenwirtschaft
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Entwicklung der vorlaufigen Theorie einer Eigenwirtschaft

Nach den Ergebnissen der nun vorliegenden Studie wird hier tUber
die festgestellten Kategorien zunachst die Schliisselkategorie und
die Beziehung zu den Kategorien beschrieben und eine vorlaufige
Theorie der Eigenwirtschaft von Pflegenden in der stationédren Psy-
chiatrie entwickelt.

7.1.Die Schlusselkategorie: “Individual-Ideal”

Die Schltisselkategorie entwickelte sich erst spat in der Untersu-
chung als die Interviews mit Pflegedienstleitungen codiert wurden.
Fur die Pflegedienstleitungen waren die eigenen Werte und Einstel-
lungen, ihre Auswahl an Mdéglichkeiten zum Handeln und ihr Men-
schenbild das Ideal aus dem heraus ihre Handlungen und ihr Den-
ken zur Probleml6sung und Entwicklung erklarbar waren. Das eige-
ne ldeal wurde zum Vorbild flr Mitarbeiter und nicht nur fur die
Pflegedienstleitung handlungsleitend, sondern die Mitarbeiter wur-
den an diesem ldeal gemessen, bewertet und beurteilt. Das Ideal
sind die ganz personlichen, eigenen Einstellungen, Werte und Mog-
lichkeiten des Handelns eines Menschen. Nach dem Ideal der Pfle-
gedienstleitung sollten sich die Mitarbeiter, gleich welcher Ebene,
entwickeln.

Ausgehend vom eigenen, personlichen ldeal wurden auch die Ver-
handlungen mit den Mitarbeitern hin zur Kongruenz gefuhrt. Die
Einstellungen im Ideal der einzelnen Pflegedienstleitungen be-
stimmten deren Weg zur Kongruenz im Mal3 an sozialer Akzeptanz
(Gewinn) und an sozialer Zuriickweisung (Knappheit) der Mitarbei-
ter und sich selbst. Die Verhandlungen tber die angemessene und
akzeptierte Kongruenz war als Entwicklung nicht nur in der Zeit,
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sondern auch in der Person der Pflegedienstleitung und des Mitar-
beiters gekennzeichnet.

Die Schltisselkategorie wurde Individual-ldeal genannt, weil sie die
individuelle Gesamtheit der Einstellungen, Werte, Normen und
Handlungsmdglichkeiten und -kompetenzen eines Menschen dar-
stellen. Alle Kategorien lief3en sich, wie bereits dargestellt, mihelos
in Beziehung zur Schlisselkategorie setzen.

Ein Durchforsten aller bisher erhobenen Daten bestatigte dann, dal3
das Individual-Ideal auf jeder Hierarchieebene flr jeden Informan-
ten handlungsleitend war.

Der Unterschied in den Hierarchieebenen war jedoch der, daf3 die
Verhandelbarkeit des Individual-ldeals in dem bipolaren Kontinuum
von sozialer Akzeptanz (Gewinn) und sozialer Zurtickweisung
(Knappheit) unterschiedlich war. Andererseits war es eine Bedin-
gung fur Fuhrung hohe Kompetenz und Mdglichkeit in der Verhan-
delbarkeit des Individual-Ideals zu besitzen. Je h6her die hierarchi-
sche Position um so mehr Gewicht liegt im Individual-Ideal. Die An-
passung an das Individual-Ideal von unten nach oben, hierarchisch
gesehen, ist starker als umgekehrt. Im Gegensatz dazu hat die
Verhandelbarkeit und Anpassung auf der gleichen hierarchischen
Ebene fast kein Gewicht. Auf gleicher hierarchischer Ebene liegt
zwar auch der Anspruch der Einstellungsentwicklung hin zur Kon-
gruenz vor, es ist aber wesentlich schwerer durchzusetzen.

Die Schlusselkategorie in der vorlaufigen Theorie der Eigenwirt-
schaft ist also das Individual-ldeal. In Angleichung an die Schlis-
selkategorie wird nun im weiteren nicht mehr von Eigenwirtschatt,
sondern von Individualdkonomie gesprochen.
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8. Eine vorlaufige Theorie der Individual6konomie
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Eine vorlaufige Theorie der Individualokonomie

Alle bisher differenziert beschriebenen und integrierten Kategorien
einschlief3lich der Schlisselkategorie sind Teil der entstandenen,
vorlaufigen Theorie der Individualokonomie.

Sie sind oben ausfthrlich entwickelt und beschrieben. Insofern sind
alle bisherigen Ergebnisse Bestandteil der Theorie. Die nachfol-
gende Beschreibung stellt die wesentlichen Elemente der Individu-
alokonomie und ihre Beziehungen zueinander dar.

Der zentrale Ausgangspunkt der Individualdkonomie ist das Indivi-
dual-ldeal, das die Gesamtheit der Einstellungen und der Hand-
lungskompetenzen und —mdglichkeiten eines Menschen im Ar-
beitsprozel3 darstellt. Dieses Individual-ldeal versucht unter den
Bedingungen von Knappheit durch Verhandeln mit den Interakti-
onspartnern Kongruenz herzustellen. Entscheidend zur Aktion ist
dabei eine minimale Chance zur Angleichung, die in der Einschat-
zung zur Zielerreichung liegt. Dieses Faktum hat wiederum eine
Reziprozitat zum Individual-ldeal.

Das Ziel von Verhandlungen hin zur Kongruenz ist Gewinn, der als
soziale Akzeptanz des Individual-Ideals gesehen wird.

Knappheiten sind als soziale Zurtickweisungen des Individual-
|deals zu sehen und durch erwartete Knappheiten wird das Indivi-
dual-ldeal aktiviert zur Anpassung, aber innerhalb der Normen des
eigenen Individual-Ideals. Werden Grenzen des Individual-ldeals
Uberschritten kommt es zu verschiedenen Konsequenzen und Stra-
tegien die in den Hierarchiestufen unterschiedlich sind.

Die Anpassungsleistungen an das Individual-Ideal nach oben in der
Hierarchie sind hoher als nach unten oder in der gleichen Ebene.
Konsequenzen und Strategien nach Grenziberschreitungen wie
z.B. Nischen suchen, innere Kundigung, Rickzug, tatsachliche
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Kindigung, Verbunden mit anderen Berufsgruppen, Dilatation, Rea-
litdt modellieren sind auf allen Ebenen vorhanden, aber hierar-
chisch gesehen von unten nach oben qualitativ verandert und quan-
titativ abnehmend.

Individualokonomie findet in der Zeit zwischen Zeiten, im Sinne von
Eigen- und Systemzeiten statt. Besteht hohe Kongruenz zwischen
den Eigenzeiten von Mitarbeitern und Systemzeit des Unterneh-
mens entsteht beiderseitiger hoher Gewinn. Im umgekehrten Falle
entstehen Knappheiten.

Dreh- und Angelpunkte der Individualbkonomie sind ebenso
Knappheiten und Eigen- und Systemzeiten. Knappheiten bewirken
einerseits eine Anpassungsleistung an die Systemzeit und das Indi-
vidual-ldeal und somit Entwicklung zum Unternehmensziel hin. An-
derseits bewirken Knappheiten auch Verzogerungen und sogar
entscheidende Stérungen hin zum Unternehmensziel.
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9. Literaturbetrachtung
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Literaturbetrachtung

Nachdem nun eine vorlaufige Theorie der Individualékonomie, die
mit einer qualitativen Methode der Sozialforschung generiert wurde
vorliegt, wird in diesem Kapitel tGberprift welche Ergebnisse in fri-
heren Forschungsarbeiten festgestellt wurden, welche die Ergeb-
nisse der vorliegenden Arbeit stitzen.

Der Untersucher beschrankt sich dabei auf Sammlungen zur Orga-
nisationspsychologie und Okonomie von Kirsch, Biissing, v. Rosen-
stiel, Gebert und v. Rosenstiel und Ripperger, die den derzeitigen
Stand der Forschung in der Organisationspsychologie und der O-
konomie wiedergeben. Andere Autoren flieBen mit ein.?

Die Herangehensweise an die Fragen von Organisation und Indivi-
duum geschieht in der Literatur u.a. Uber die Fragen von Flhrung,
Motivation und Individuum.

Die Theorien gehen jedoch eher im positivistischen Paradigma an
den jeweiligen Untersuchungsgegenstand heran. So fordern Gebert
und v. Rosenstiel selbst eine zielorientierte FUhrungsforschung in
welcher nicht zuerst Flihrung definiert und dann untersucht wird.
“Allen bisher bekannt gewordenen Situationstheorien ist gemein-
sam, dal} sie ex ante definieren, was sie unter Fiihrung verstehen,
und anschlieR3end Uberprifen, abhangig von welchen situativen
Randbedingungen sich die Beziehungen zwischen dem so definier-

20 Kirsch untersuchte aus der Perspektive der Unternehmensfiihrung die Betriebswirtschaftslehre, die eine
sozialwissenschaftliche Grundlagendiskussion mit einbezieht.

Bissing verglich in seiner Arbeit am Beispiel der Pflegetatigkeit drei psychiatrische Kliniken anhand der Or-
ganisationstruktur, der Tatigkeit und des Individuums.

Ripperger bezieht in ihrer Arbeit zur “Okonomik des Vertauens” dieses Phanomen des Vertrauens in die
Organisationsstruktur von Unternehmen ein. Sie untersucht das Verstandnis der Wirkungsweise des Ver-
trauensmechanismus und erfal3t und erklart analytisch den Vertrauensmechanismus in wirtschaftswissen-
schaftlichen Kategorien.

Von Rosenstiel und Gebert und v.Rosenstiel zeigen in Sammlungen die vielféltigen Herangehensweisen an
die Fragen der Organisationspsychologie auf.
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ten Fuhrungsverhalten einerseits und bestimmten Erfolgsmal3nah-
men andererseits verandert” (Gebert und v. Rosenstiel, 1992, S.
171).

Gebert und v. Rosenstiel fordern weiter eine kopernikanische Wen-
de in der Fuhrungsforschung indem man mit der Beschreibung
dessen, was erklart werden soll beginnt und nicht mit einem je spe-
zifischen Vorverstandnis von Fuhrung (a.a.0.).

Die vorliegende Arbeit ist methodisch dieser Forderung gefolgt in-
dem sie zunachst nicht definierte was den Individualdkonomie sei,
sondern nur beschrieb was untersucht werden soll und warum. Die
Ergebnisse beziehen sich somit auf das, was in der Realitat tat-
sachlich hinsichtlich Organisation, Fihrung und Individuum ge-
schient.

Das Individual-ldeal wurde in der vorliegenden Arbeit bestimmt als
die Gesamtheit der Werte, Einstellungen, Normen und Handlungs-
maoglichkeiten- und Kompetenzen eines Menschen. Das Individual-
|deal ist also durch die Persdnlichkeit eines Menschen bestimmt. V.
Rosenstiel zitiert hier verschiedene Autoren (McGregor, 1970,
Brandstatter; Schuler &Stocker-Kreichgauer, 1974; Lersch, 1956;
Maslow, 1954; Turk, 1976, u.v.a.m. In: v. Rosenstiel, 1992, S.
138ff)

Es wird zwischen impliziten und expliziten Personlichkeitstheorien
unterschieden. Eine implizite Theorie von McGregor ist die Theorie
X und die Theorie Y, in der einmal der Mensch der Arbeit gegen-
uber positiv (Y) und einmal negativ (X) gegenibersteht. Explizite
Ansatze waren phanomenologische, psychoanalytische, lerntheore
tische und faktorenanalytische Theorien.

Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit verifizieren alle genannten
Theorien auf die eine oder andere Art und Weise. Lerntheoretische
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Konstrukte wurden gefunden in der Anpassungsleistung nach oben
(hierarchisch gesehen).

“Es kommt darauf an, was die héren wollen”, (Zitat eines Informan-
ten) und im Lernen am Modell in der Art, dal3 Mitarbeiter die Ein-
stellungen von Vorgesetzten tibernehmen um dafiir soziale Akzep-
tanz zu bekommen. Ripperger beschreibt dies am Beispiel altruisti-
scher Praferenzen: “Auf diese Art wird beispielsweise der
“moralische Wert” altruistischer Praferenzen im Rahmen einer 6ko-
nomischen Betrachtung in den 6konomischen Wert transformiert,
den diese fur den Akteur besitzen. Sowohl die Motivation fir die In-
ternalisierung "moralischer” Préaferenzen als auch die Motivation Ak-
teure mit solchen Praferenzen bevorzugt als Kooperationspartner
auszuwahlen, liegt dann in deren 6konomischem Wert und nicht in
moralphilosophischen Werturteilen” (Ripperger, 1998, S. 250).

Hier wéare ebenfalls der Rosenthal-Effekt zu erwdhnen, der aus der
Rollentheorie stammt: “Man wird, wie es die anderen von einem
erwarten” (v. Rosenstiel, 1992, S. 135).

Ph&nomenologisch gesehen wurde immer wieder der Hinweis auf
die Selbstverwirklichung der Menschen in Unternehmen gefunden,
ebenso wie psychoanalytisch, wenn es um den Einflul3 der Biogra-
phie auf das Verhalten oder auf Konflikte im Unternehmen ging.

So vertritt Kirsch die Auffassung im Rahmen der verhaltenswissen-
schaftlichen Entscheidungstheorie, dal3 nicht die “objektive Realitat,
sondern das subjektive innere Modell, das sich das Individuum von
seiner Umwelt schafft, seinem Problemlésungsmodell zugrunde
liegt” (Kirsch, 1998, S. 183).

Dieser Aspekt hat eine enge Beziehung zum psychoanalytischen
Modell. Das innere Modell zur Problemlésung kommt durch vorher-
gehende Lebensereignisse zustande, die bewul3t oder unbewuf3t
auf jeden Moment des Lebens einwirken und somit Situationen
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bestimmen kénnen. Samtliche Interaktionen sind nicht nur unter ei-
nem strukturell, organisatorischen Blick, sondern vielmehr immer
unter einem beziehungspraktischen zu sehen. Individualokonomie
ist ein Beziehungsprozel} in wie auch immer gearteten Strukturen.
Watson nennt den Einflul3 der Vergangenheit und alle darin enthal-
tenen Lebensereignisse die kausale Vergangenheit. In Interaktio-
nen zwischen Menschen werden relevante Aspekte aus vergange-
nen Lebensabschnitten aktiviert und bestimmen die Ereignisse des
Jetzt (vgl. Watson, 1996). Bauer bezieht sich in seinem Modell von
Beziehungsarbeit ebenfalls auf Watson und sieht das Ziel jeder pro-
fessionellen Beziehungsarbeit in der Kongruenz von Beziehungen
(vgl. Bauer, 1997).

Bei Biissing finden sich sehr viele Hinweise auf das Individual-ldeal.
Er benutzt dazu das tatigkeitstheoretische Konzept von Leontjew.
Demnach sind “Téatigkeiten ... keine bloRen Reaktionen wie etwa
Anpassungsleistungen. Das Individuum orientiert sich vielmehr
wahrend seiner Téatigkeit laufend an seinen eigenen, subjektiven
Reprasentationen der gegenstandlichen Welt, die Tatigkeiten erfol-
gen unter fortlaufendem Ruckgriff auf diese innerpsychische Wider-
spiegelung” (Bussing, 1992, S. 44).

Dabei kommt dem Ziel die bedeutsamste Funktion zu. “Als tberge-
ordnete regulative Instanz hat es eine dreifache Funktion: es wirkt
als Triebkraft des Handelns (i.S. einer Absicht oder eines Vorsat-
zes), es lenkt das Handeln und es ist letztlich das Vergleichsmuster
fur die laufende Kontrolle des Handelns....” (a.a.0.).

Eine inhaltlich fast identische Definition des Individual-ldeals liefert
Blssing wenn er (Hacker, 1973 und Volpert, 1983 zitiert) und sagt:
“Die intellektuelle Ebene als das Insgesamt des vorbereitenden,
begleitenden oder nachbereitenden Denkens stellt die hochste
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Form der Handlungsregulation dar, deren Vorgénge ... bewul3t-
seinspflichtig und sprachgebunden sind" (a.a.O).

Spater flgt Blssing noch psychologische und neurophysiologische
Einfliisse hinzu.

Zusammenfassend ist zu sagen, dal3 alle Ansétze, der fihrungs-
und der tatigkeitstheoretische, sowie der 6konomische auf je ver-
schiedenen Ebenen Beschreibungen machen, die in das Individual-
ldeal subsummiert werden konnen. Entscheidend scheint aber zu
sein, nicht eine richtige Beschreibung zu suchen, sondern die Ge-
samtheit der Ansatze als zutreffend zu sehen. Erst wenn Menschen
miteinander zu interagieren beginnen, werden die verschiedenen
Ansatze bedeutungsvoll, da diese namlich implizit verhandelt wer-
den. Eine LAsung des Problems dtirfte darin liegen, dal3 diese An-
satze oder auch die verschiedenen Individual-ldeale explizit ver-
handelt wiirden, was in der Praxis ohnehin geschieht und durch die
vorliegende Arbeit bestatigt wird. Dies zeigen Ergebnisse wiederum
aus der Fuhrungsforschung:

“Ein individuelles Fihrungsverhalten liel3e sich demnach auf der
Zeitachse als ein systematisch bedingtes standiges Osszilieren
zwischen verschiedenen Handlungsmodalitdten und Verhaltensin-
tensitaten deuten, um so die in der Situation jeweils eingetretenen
und qualitativ verschieden zu beantwortenden Ist-Soll-Differenzen
wieder zu beseitigen” (Gebert und v. Rosenstiel, 1992, S. 167).
Gebert und v. Rosenstiel folgern weiter, dal3 die Frage nach dem
Fuhrungsstil mit einem solchen Denken obsolet wird. Sie zeigen
Untersuchungsergebnisse auf, nach denen eine Flhrungsperson je
nach Situation sein Verhalten verschieden variierte (vgl. Gebert und
v. Rosenstiel, 1992, S. 171).

Der Untersucher stimmt dem aufgrund der gewonnen Daten unein-
geschrankt zu. Gebert und Rosenstiel beziehen sich dabei auf eine
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Fuhrungstheorie von Vroom und Yetton, die einen partizipativen
Ansatz beschreibt. Die Fiuhrungsperson verhélt sich dabei je nach
Anforderung autoritar, beratend oder gruppenzentriert.

Eine Betrachtung tber das Individual-ldeal wiirde eine Fuhrungs-
theorie aber nicht auf diese drei Bereiche beschranken, sondern sie
wirde mit dem je individuellen Individual-Ideal verhandeln und in
erster Linie die Entstehung von Knappheiten vermeiden. Das Den-
ken der Individualokonomie steht somit dem Konzept des Selbstor-
ganisationsansatzes sehr nahe, das eine “radikale Um-
orientierung der Organisationsforschung” beschreibt (Bea/Haas,
1997, S. 359).

Es werden hier die Existenzen selbstorganisierender Phanomene
und Prozesse beschrieben, die in Organisationen immer wieder
auftauchen und Planungen zunichte machen.

In diesen Ausfuhrungen wurde nun sehr deutlich, was auch in den
Ergebnissen der vorliegenden Arbeit zu finden ist. Es findet ein be-
standiges Verhandeln der Individual-lIdeale mit dem Ziel der Kon-
gruenz statt. Die Literatur bietet dazu auch reichlich Hinweise, vor
allem im Bereich der Motivation und Arbeitszufriedenheit.
Arbeitszufriedenheit und Motivation sind nicht zu trennen und ste-
hen in direktem Zusammenhang. Nach Sprenger (1993) ist Motiva-
tion eher ein Mythos und er spricht davon, nicht zu demaotivieren.
Dies steht in engem Zusammenhang mit dem Ergebnis der Unter-
suchung, daf3 ein vordringliches Ziel der Individual6konomie die
Vermeidung von Knappheiten sei.

Arbeitszufriedenheit und Motivation entstehen nach der Zweifakto-
rentheorie von Herzberg aus dem Zusammenspiel von Hygienefak-
toren und Motivatoren, die das Entstehen negativer Zustande ver-
hindern sollen. Herzberg hebt dabei vor allem auf die Arbeitsinhalte
ab (vgl. Rosenstiel, 1992, S. 76f).
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Weiter zitieren Gebert und v. Rosenstiel Bruggemann, der ver-
schiedene Formen der Arbeitszufriedenheit tiber den Vergleich von
Soll-Ist Werten beschreibt (vgl. Gebert und v. Rosenstiel, 1992, S.
74).

In beiden genannten Modellen geht es um Vergleiche, die letztlich
von den Individual-ldealen getroffen werden. Nach Kirsch werden
Entscheidungen immer im eigenen Anspruchsniveau bei befriedi-
genden Alternativen getroffen (vgl Kirsch 1998, s. 185) und erst aus
dem Zusammenspiel der Akteure werden Kongruenzen der Indivi-
dual-ldeale geschaffen. “Die sich aufgrund dieser Abstimmung er-
gebende Allokation der Werte wird im Lichte der Praferenzordnung
aller oder einzelner beteiligter Aktoren bestimmt” (a.a.O.).

Entscheidungs- und Interaktionsprozesse finden in der Zeit statt,
die in der Individualdkonomie eine wichtige Kategorie darstellt.

Der Einflul3 von Zeit in der Interaktion von Mensch und Unterneh-
men wurde in der Untersuchung durch Eigenzeit und Systemzeit
erklart. Eigenzeiten sind inh&rente Systemzeiten (vgl. Kimmerer,
1993, S. 88). Die Eigenzeit des Individuums wird nach Reheis
durch die “komplexeren, energetischen/materiellen Faktoren der
Kultur” gesteuert und “gehen mit entsprechenden Informationspro-
zessen einher” (Reheis 1998, S. 46). Jedes System besitzt seine
eigene Zeit die angibt, “in welchem Zeitraum sich das System unge-
fahr reproduziert, bzw. in welchem Zeitraum es eine Stérung abpuf-
fert und wieder zur Ruhe kommt” (a.a.0O.).

In Unternehmen finden nun Diskrepanzen zwischen den Eigenzei-
ten von Individuen und Unternehmen statt, die als Knappheiten
wahrgenommen werden. Diese Knappheiten miussen dann verhan-
delt werden, was Energie verbraucht. (siehe Beispiel der Dilatation
auf Seite 89). Kiimmerer betont aber, dal3 Systeme immer nur un-
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gefahr zum Ausgangspunkt zurtickkehren und somit entsteht ein
hoher Energieverlust, der in der Physik Entropie genannt wird. Von
Schutze wird der Begriff der Entropie auf soziale und 6konomische
Vorgange Ubertragen und meint vor allem das Mal3 an verlorener
Energie bei Umwandlungsprozessen (vgl. Schitze, 1989).

Aus der vorliegenden Literaturanalyse im Kontext der vorlaufigen
Theorie der Individualokonomie laf3t sich abschlie3end feststellen,
dafi

In allen Theorien zur Fihrung und Motivation letztlich das ganz
Persdnliche, Individuelle eines Menschen ein bestimmender Faktor
ist. Dieses Ergebnis korrespondiert eng mit der Schliisselkategorie
des Individual-Ideals.

Immer der Kontext Situation-Person-Fihrung von Bedeutung ist.
Die Individualokonomie stellt dies in ihrer ersten Untersuchung e-
benfalls eindeutig fest.

Es im Kontext Situation-Person-Fuhrung immer um Soll-1st-
Vergleiche geht, deren entsprechende Konsequenzen bewertet
werden mussen und zum Ziel ein grundsatzliches Zusammenwach-
sen im Sinne von Kongruenz haben.

Alle Veranderungs- oder Interaktionsprozesse in der Zeit zu sehen

sind, die Zeiten der beteiligten Systeme aber unterschiedlich bewer-
tet und bemessen sind.
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10. SchluRwort
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SchluRwort

Zum Ende meiner Arbeit seien mir einige Worte gestattet, die sehr
pointiert sind. Sie stellen die gedankliche Essenz meiner Arbeit dar,
die ich gerne noch weiter verfolgen mochte. Die Thesen die ich da-
bei aufstelle werfen Fragen auf und stof3en vielleicht auf Unver-
standnis, aber sie sind doch das Produkt meines Denkens.

Selbst wenn die Thesen nicht wissenschaftlich ausformuliert sind
wage ich sie an den Schlul3 meiner Arbeit zu stellen. Mit diesen
Thesen mochte ich ein Wissen schaffen, das den Menschen in sei-
nem Fortschritt und Wachstum dient. Ich glaube, dal} dies die Auf-
gabe der Wissenschatft schlechthin ist.

Die Individualdkonomie bringt den Unternehmen und der Okonomie
den Menschen zurtick, &hnlich wie dies v. Uexkull mit seinen integ-
rierten psychosomatischen Ansatz fir die Medizin will und wie dies
Maurer mit der Real-Therapie fur die Psychotherapie will (vgl. Uex-
kull, 1994 und Méaurer, 1997).

Der Mensch wird in seinem ldeal, in dem was ihn ganz subjektiv als
Menschen ausmacht wieder entdeckt und nicht als irgendwie auch
immer bezeichneter Teil oder Exemplar einer nur spezifischen The-
orie, die wiederum einer spezifischen Betrachtungsweise ent-
springt. Die Individualokonomie ist einfach, wie alles wirklich wichti-
ge und richtige einfach ist. Sie verzettelt sich nicht in der scheinbar
so komplexen Komplexitat der Systeme und Subsysteme. Sie fragt
was ist, nicht woher es kommt. Sie fragt nicht nach Motivation, die
nur Uber Interpretation erschlossen werden kann. Selbst wenn ein
Interviewer einen Informanten befragt warum oder wozu er dies o-
der jenes, jetzt oder spater oder gestern oder irgendwann auch ge-
dacht, getan oder gefuhlt hat, wird er nicht erfahren, was wirklich
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war, weil der Informant nur dartiber und nicht davon sprechen kann.
Motivation im Ublichen Sinne ist ein Mythos, der zu einer vermeintli-
chen Komplexitat fuhrt, die es eigentlich nur in kommunikativen Zu-
sammenhangen gibt. Im Bewul3tseinskontext besteht ein Handeln
nach dem Individual-Ideal. Dieses Individual-ldeal ist es, dal} das
Handeln von Menschen bestimmt, nicht motiviert. Motivare heif3t
bewegen, Menschen werden nicht durch sich selbst beweqgt, sie
handeln aus sich heraus. Nicht die Frage des Warum oder Wozu
bewegt sie eigentlich, sondern die Frage der Kongruenz, des Zu-
sammenwachsens mit anderen Menschen, das Sich-Verstanden,
Angenommen-Fuhlen, das Akzeptiert-Sein des So-Sein. Die Indivi-
dualbkonomie ist das Handeln von Menschen in Arbeitsprozessen,
er selbst mit anderen zu sein.

Die moderne Motivationsforschung mit inren objektiven Methoden
und dem Anspruch der Objektivierbarkeit hat den Menschen ent-
stellt. In der Reduktion versucht man dem ténenden Larm, wie es
Strauss ausdrickt, der Komplexitat zu entkommen. Das Komplexe
ist jedoch einfach, wenn man es nicht zerlegt. Das Zerlegen macht
das Komplexe kompliziert.

Zum Ende mochte ich meinen Betreuern Prof. Dr. Peter A. Maurer
und Prof. Dr. Wilhelm Sing fur die Anregungen, Diskussionen und
die Unterstlitzung bei dieser Arbeit herzlich danken.
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