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Vorwort

Kennen Sie Situationen aus dem Arbeitsalltag, die IThnen héchst diffus vorkamen? Zum
Beispiel, weil eine VVorgesetzte oder ein VVorgesetzter aus dem ,,Nichts* eine irritierende
Bemerkung fallen liess? Haben Sie sich nicht schon iber Arbeitskollegen und Kollegin-
nen auf Ihr Innerstes genervt, weil sie sich stundenlang anderen Téatigkeiten widmeten,
anstatt ihre Zeit in die Bewadltigung der anstehenden Arbeit zu investieren?

Situationen, welche uns im ersten Moment sprachlos machen. Wir sind irritiert. Wir
werden aggressiv und fragen uns, was fur eine Haltung wohl diese VVorgesetzte oder
dieser Arbeitskollege vertreten mag.

Oder: Wir kommen mit Menschen in Kontakt, die eine gewisse Ruhe und Sicherheit
ausstrahlen. Menschen, mit welchen wir gerne zusammen sind und ihnen grundsétzlich
unser Vertrauen schenken. Menschen, bei denen wir denken, die haben eine gute ,,Hal-

tung*.
Aber was bedeutet denn Haltung? In welchem Kontext benutzen wir diesen Begriff?

An welchen Merkmalen erkennen wir Menschen mit einer guten oder schlechten ,,Hal-

tung*?

Uber solche und dhnliche Fragen habe ich mit Freunden und meiner Familie diskutiert.
Diese Diskussionen, wie auch Vorlesungen tiber Unternehmenskultur, Veranderungs-
prozesse und Fiihrung, haben mich motiviert, dem Thema ,,Haltung® in einer For-
schungsarbeit nachzugehen.

Es interessiert mich, was ,,Haltung* fiir Personen aus Wirtschaft und Industrie bedeutet.
Was sie unter diesem Begriff verstehen.

Deshalb wird in vorliegender Arbeit die ,,Praxis* direkt zu Wort kommen und ihre Er-
fahrungen mit dem Begriff ,,Haltung® im Kontext von Arbeit- und Organisation schil-
dern.

An dieser Stelle danke ich allen, die mir ihre Erlebnisse und Geschichten anvertraut und
damit zum Gelingen dieser Arbeit beigetragen haben.
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1 Einleitung

1.1 Ausgangslage und Problemstellung

Sicherheit und Vertrauen sind mit dem Eintreffen der Finanzkrise in der Wirtschaft
gross geschrieben. Das Ende der wirtschaftlichen Prosperitat wird zur Kenntnis ge-
nommen. Begriffe wie ,,Risikogesellschaft” (Beck, 1986, 1997), ,,Fliichtige Moderne*
(Baumann, 2003) oder das Zauberwort ,,Flexibilitdt* sind in aller Munde. Krisenhafte
Entwicklung der Risikogesellschaft sowie die Entstandardisierung und Individualisie-
rung von Lebenslagen setzten einen méchtigen Prozess der Dauerreflexion frei. Dieser
macht auch vor den Toren der Fabriken und Konzernen nicht halt (Nellessen, 1996, S.
73, zit. nach Bergknapp, 2009, S. 19). Um den Wettbewerbsanforderungen gerecht zu
werden, wird eine standige Innovationskraft vorausgesetzt. Innovationen und Erneue-
rungen fuhren zu Veranderungen: Unternehmen werden zusammengelegt, Personal wird
abgebaut, neue Systeme werden eingefiihrt, Fragen Gber addquaten Umgang mit Diver-
sity (Verschiedenartigkeiten) aufgrund von Kulturen, Generationen, Geschlechtern und
anderem, dréngen sich auf. Die unsichere Lage schafft ein Bedurfnis nach Orientierung
und Sicherheit. Viele Unternehmen ziehen hierzu Beratungspersonen bei, die Prozesse
von Veranderungen und Reflexion begleiten und dadurch Orientierung schaffen. Bera-
tungspersonen, die sich im Sinne von Prozessberatung verstehen, sehen ihre Fachwissen
in der Begleitung und Unterstiitzung von Reflexionsprozessen, um die in den Unter-
nehmungen vorhandene Antriebskraft zu starken und l6sungsinterne Anséatze zu fordern.
(Reddy 1999; Schein, 2000; zit. nach Bergknapp, 2009). Beratungspersonen, die nach
diesem Ansatz arbeiten, werden einerseits mit ihrer eigenen Haltung und andererseits
von ihren Kunden sehr oft mit dem Begriff ,,Haltung* konfrontiert. Ein Begriff von an-
scheinend substantieller Wichtigkeit, der aber in der Welt von Wirtschaft und Arbeit
kaum erschlossen ist, und dessen Bedeutung in der angewandten Arbeits- und Organisa-
tionspsychologie relativ unerforscht ist.

1.2 Ziel der Arbeit

,,Haltung* wird im Arbeits- und Organisationskontext oft mit Arbeitseinstellung, Unter-
nehmungsethik, Wert oder Arbeitsmoral umschrieben. Doch scheint sich der Begriff
,Haltung® im oben erwidhnten Kontext vielfaltiger und umfassender zu manifestieren.
Im Gesprach mit Personen, die im Arbeitsalltag stehen, hat eine Annéherung an die Be-
deutung dieses Begriffes stattgefunden. Die vorliegende Arbeit will folgenden Fragen
nachgehen:

e Welche Bedeutung hat ,,Haltung® im Arbeits — und Organisationskontext?
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¢ Wie und wo manifestiert sich Haltung in einer Unternehmung?

Das Ziel der Forschung liegt darin, die innere Logik und die handlungsleitenden
Gebrauchstheorien zu verstehen, die der Produktion einer gemeinsamen Wirklichkeit
des Themas ,,Haltung* zugrunde liegen.

Sie soll demnach einen Beitrag zum weiten Feld der Prozessberatung im arbeits- und
organisationspsychologischen Kontext leisten.

1.3 Aufbau der Arbeit

Bei dieser Arbeit handelt es sich um eine induktive qualitative Analyse, die sich an die
Forschungsmethode der Grounded Theory anlehnt. Da es sich beim Begriff ,,Haltung*
um ein sehr unklares Konstrukt handelt, werden im Kapitel 2 Theorien und aktuelle
Forschungen von Konzepten, die dem Begriff ,,Haltung® verwandt sind, dargestellt. In
Kapitel 3 wird das methodisch reflektierte VVorgehen beschrieben, das die Grundlage fir
den Auswertungsprozess in Kapitel 4 bildet.

Der Auswertungsprozess in Kapitel 4 lehnt sich wie erwéhnt an die Vorgehensweise der
Grounded Theory an. Er setzt sich zusammen aus einer Hauptgeschichte (Kapitel 4.1),
die als Basis fiir die Auswertung und die daraus folgende Theoriebildung dient. Der
mehrstufige Auswertungsprozess in Kapitel vier unterteilt sich nach den Ursachen (Ka-
pitel 4.1.1), dem Kontext (Kapitel 4.2, der Funktion (Kapitel 4.3) und den Konsequen-
zen (Kapitel 4.4) der Bedeutung ,,Haltung™ in Arbeit und Organisation. In Kapitel 5
werden die Forschungsergebnisse aufgrund der Fragestellungen, unter Einbezug der
eingangs herangezogenen Begriffs-Konstrukten aus Kapitel zwei, diskutiert. Mit dem
abschliessenden Kapitel 6, Prozess- und Methodenreflexion, endet die vorliegende Ar-
beit.

1.4 Abgrenzung

= Es wird nicht nach der korperlichen Haltung (Ergonomie) noch nach dem Beg-
riff der Haltung im Zusammenhang von Bautechniken gefragt.

= Der Begriff Haltung soll im Praxisfeld von Arbeit und Organisationen, nicht in
privaten Tatigkeiten erfragt werden.

» | Haltung® wird im Umfeld christlich gepréagter Kultur untersucht.

2  Theoretischer Rahmen und aktuelle Forschungen Uber ver-
wandte Begriffsbedeutungen von ,,Haltung*

Die Verfasserin hat mit Absicht als Untersuchungsgegenstand ,,Haltung® im Arbeits-
und Organisationskontext gewahlt, ohne Haltung literaturbasierend ,,einzuschrinken®.
Dieser offene Konstruktbegriff sollte dazu dienen, der Praxis eine unvoreingenommene,
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freie Gedankenplattform zu erméglichen, um das Konstrukt mit den ihm relevanten In-
halten zu charakterisieren. Dennoch hat sich die Autorin bei der Erarbeitung die Frage
gestellt, welche Konzepte aus Wirtschaft und Industrie der Bedeutung von ,,Haltung*
im Arbeits- und Organisationskontext &hnlich sind. Diese sollen in diesem Kapitel be-
schrieben werden.

Haltung im eigentlichen Sinn ist schwierig definierbar und wird im deutschsprachigen
Raum in erster Bedeutung korpernah definiert. Wird dem herkémmlich lateinischen
Begriff nachgegangen, der auf ,,aptitudo* zuriickgeht, was sinngemass ,,fitness* heisst,
kann die kdrpernahe Definition verstanden werden (Reber & Reber, 2001). Eine Defini-
tion gemass dem psychologischen Warterbuch Dorsch lautet wie folgt: ,,Der gesamt-
korperliche, durch Muskelinnervation hervorgerufene Spannungszustand, (...). Im ibri-
gen Sinn spricht man auch von seelischen Haltungen (z.B. Werthaltungen, Einstellung,
Gesinnung)“ (Eckstein, 1937 & Kietz, 1948, zit. nach Dorsch, 2004, S. 388).

Im angloamerikanischen Raum wird Haltung mit ,,attitude* Ubersetzt. Eine Definiti-
on im ethnologischen und psychologischen Sinn lautet:

(...) Some internal affective orientation that would explain the actions of a person. (...) con-
temporary usage generally entails several components, namely: cognitive (consciously held
belief or opinion; affective (emotional tone or feeling); evaluative (positive or negative); and
conative (disposition for action) (Reber & Reber, 2001, S. 63).
Die Autoren Reber und Reber beschreiben die Uneinigkeit innerhalb der psychologi-
schen Denkstromungen. Unklar ist, welche der unten genannten vier Funktionen den

psychologischen Sinn von ,,Haltung® am optimalsten beschreiben:
- Haltung als Komponente flr kognitive Einstellungen und Meinungen.
- Haltung als Komponente flr Affektionen und Emotionen.
- Haltung als Komponente in der Beurteilungs- und Bewertungsfunktion.
- Haltung als Antrieb flr das Tun und Handeln.

Aus den vier Aufzahlungen lasst sich schliessen, dass der Begriff Haltung in einen Kon-
text eingebettet werden muss, um den Handlungssinn abzuleiten.

Aufgrund der sehr ungenauen Begriffsdefinition von ,,Haltung" ist eine Darstellung der
aktuellen Forschungsergebnisse und der auf dem Markt existierenden Literatur nur be-
grenzt moglich.

Basierend auf den oben genannten Definitionen von Haltung und auf VVorannahmen der
Autorin, bewegt sich der Begriff Haltung im Kontext von Arbeit und Organisation in
Richtung Ethik, Werte, Spiritualitat, Arbeitseinstellung und Arbeitsmoral. Folglich ha-
ben Literaturrecherchen zum aktuellen Wissensstand beziiglich ,,Haltung® in den eben
genannten Themenrichtungen stattgefunden:

Auf die Begriffe Ethik, Werte, Spiritualitat, Arbeitseinstellung und Arbeitsmoral wird in



den folgenden Ausflihrungen eingegangen.

2.1 Ethik; Arbeitsethik

Moral und Ethik werden alltagssprachlich oft gleichgesetzt, unterscheiden sich im phi-
losophischen Sprachgebrauch jedoch wie folgt: Die Moral wird als ein konkretes Norm-
system beschrieben. Ethik hingegen beschéftigt sich mit der Theorie der Moral. Es geht
dabei um normative Aspekte des Handelns und nicht um deskriptive. Ethik beschaftigt
sich mit den Aspekten, was getan werden soll, was gut oder schlecht ist und nicht, was
tatsachlich getan werden kann. Dieser Aspekt des Handels ist wiederum beim Begriff
,,Haltung* zu finden.

Auch die Komponenten der Beurteilungsfahigkeit und Bewertungsfunktion des Begrif-

fes ,,Haltung® grenzt an das Verstdndnis von Ethik an. In der Unternehmensethik ist die
Urteilsfahigkeit zentral. Urteilsfahigkeit bedeutet in diesem Kontext: Meinungen, Hand-
lungsempfehlungen und Informationen als richtig oder falsch, gut oder schlecht, wichtig
oder unwichtig bewerten zu kdnnen.

Grundsatzlich beschéftigt sich Ethik im Arbeits- und Organisationskontext mit der Fra-
ge: Wie und warum wollen Akteure im Wirtschaftsleben miteinander umgehen? Auf der
Stufe des Individuums wird danach gefragt, wie der Mensch im Unternehmen mit
ethisch relevanten Situationen umgeht. Ein Unternehmen sollte sich die Frage stellen:
Was tun wir, um den Umgang mit solchen Themen zu erleichtern? Auf der politischen
Ebene stellt sich die Frage: Was kdnnen Recht, Politik und die Zivilgesellschaft bewir-
ken, damit den legitimen Anspriichen eines Unternehmens Rechnung getragen werden
kann (Clausen, 2009, S. 10)?

Auf Ebene des Individuums und der Unternehmen werden nachstehend Forschungen
umrissen:

Auf Ebene des Individuums ist ein Selbstbeschreibungsinstrument zu nennen. Dieses
Messinstrument, genannt Protestantische-Ethik-Skala, dient im deutschsprachigen
Raum zur Erfassung und Messung von ethischen Personaleigenschaften (Maes &
Schmitt, 2001). Vier wesentliche Elemente kennzeichnen eine protestantische Ethik
(PE): ,,Arbeit als gottliche Berufung und Tugend, die Pradestinationslehre, strenger
Asketismus, die Ablehnung von Mystizismus und die daraus resultierende rationale
Kontrolle tber alle Aspekte. Die Konstrukte ,,Werte* und ,,Einstellung* korrelieren in
einer Validierungsstudie positiv mit den Gesamtwerten der protestantischen (MacCrae,
1975, zit. nach Maes & Schmitt, 2001, S. 1). Die im Messinstrument lancierten Begriffe
»Einstellungen® und ,,Wertehaltung* werden definiert als: Distributive Gerechtigkeit,
Werthaltung (korrelierend mit Sicherheit, Erlésung und Gliick, reife Liebe, innere Har-
monie und Gleichheit) und mit konservativer politischer Einstellung. Dabei wurde fest-
gestellt, dass die Skalen der protestantischen Arbeitsethik in Korrelation mit Leistungs-
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motivation bei Méannern hohere Werte aufweisen als bei Frauen, bei Selbststdndigen
hohere Werte als bei Beamten, bei Personen aus landlichen Gemeinden hohere Werte
als bei Stadtbewohnern und bei Ostdeutschen hohere Werte als bei Westdeutschen.

Auf Ebene des Unternehmens ist im Zuge eines Projektes des ,,Global Value Codex*
die Anwendung von Unternehmensethik und Wertemanagement in Familien- und Mit-
telstandunternehmen untersucht worden. Dabei konnte festgestellt werden, dass neben
essenziellen Werten vor allem Kodexformen, Ethikzertifizierungen, das Berichtwesen,
Ethikschulungen sowie gesellschaftliches Engagement von zentraler Bedeutung sind
(Kunze, 2008).

2.2 Werte und Wertehaltungen

Werte und Wertehaltungen werden im alltdglichen Sprachgebrauch mit ,,Haltung*
gleichgesetzt. Eine Umschreibung der sehr nah verwandten Begriffe ist indes sinnvoll.
So werden Werte gemass Kollar und Stengel definiert:

Werte liegen auf einem hohen Abstraktionsniveau und haben — uber verschie-
dene konkrete Situationen hinweg — Orientierungscharakter. Sie bestimmen
nicht nur, wie der einzelne auf eine gegebene Situation reagiert, sondern auch,
wie er diese Situation wahrnimmt und bewertet. Diese Uberindividuell fest-
stellbaren Orientierungspunkte sind beim einzelnen Individuum innerhalb einer
Gruppe oder einer Gesellschaft jeweils unterschiedlich ausgeprégt. Diese inter-
individuell unterschiedlichen Auspragungen werden Wertehaltungen [...] ge-
nannt (1990, S. 74, f.).

Demnach beziehen sich Wertehaltungen auf die individuelle Wichtigkeit tberindividu-
ell gegebener Werte. Der zentrale Inhalt des Wertehaltungs-Begriffes ist der Bewer-
tungsaspekt (Borg & Braun, 1996; Roe & Ester, 1999; Rokeach, 1973, zit. nach Hetze,
2008).

In einer Studie von Hetze (2008) wird die Bedeutung der arbeitsbezogenen Wertehal-
tung fiir die berufliche Kompetenz untersucht. Dabei erwahnt sie folgende Konzepte
innerhalb der arbeitsbezogenen Wertehaltung: Arbeitszentralitét, protestantische Ar-
beitsethik und Arbeitswerte. Die Arbeitszentralitat beschreibt die Wichtigkeit, die eine
Person der Arbeit in ithrem Leben zumisst, die protestantische Arbeitsethik wird als har-
te Arbeit, Freizeitverzicht, Unabhangigkeit und Askese definiert. Das Konzept der Ar-

beitswerte, basiert auf der englischen Formulierung ,,work values*.

Arbeitswerte, definiert nach Seifert, Bergmann & Eder (1983, zit. nach Hetze, 2008):
,meinen Ziele oder Qualitdten (...), die der Mensch bei der beruflichen Arbeit fiir wich-
tig oder wiinschenswert hélt und die er bei der Arbeit oder durch die Arbeit zu erreichen
bzw. zu realisieren versucht.* Beispiele fiir Arbeitswerte sind Aufstiegsmoglichkeiten,
gute Entlohnung und intellektuelle Anregung.



Empirische Befunde belegen, dass Beschéftigte unterschiedlicher Berufsgruppen unter-
schiedliche Wertehaltungsprofile ausweisen. So zeigen verschiedene Studien, dass sich
Studenten unterschiedlicher Studienrichtungen in ihren Arbeitswerten unterscheiden
(Abele, Schute & Andra, 1999; Abu-Saad & Isralowitz, 1997; Maier, Rappensperger,
Rosenstiel & Zwarg, 1994; Neumann & Neumann, 1983, zit. nach Hetze, 2008). Daraus
lasst sich schliessen, dass Personen Studienrichtungen wéhlen, die in ihren Inhalten zu
ihren Arbeitswerten passen. Weiter zeigen verschiedene Studien von den Autoren
Chandra und Bhogle, (1986), Knafo und Sagiv, (2004), Shapira und Griffith, (1990),
dass Unterschiede in den Arbeitswerten von Berufstétigen verschiedener Berufsgruppen
vorhanden sind. Wertehaltungen sind im Weiteren bedeutsam fiir die Stellenwahl. Per-
sonen bevorzugen Stellen, deren Merkmale mit ihren Wertehaltungen inhaltlich kon-
gruent sind. Dies zeigen experimentelle Studien mit fiktiven Stellenentscheidungen
(Cable & Judge, 1994; Judge & Bretz, 1992, zit. nach Hetze, 2008), ebenso Feldstudien,
in denen echte Stellenentscheidungen untersucht wurden. Weiter sind Befunde iber das
Verbleiben oder Verlassen einer Unternehmung vorhanden. Unterschiede in arbeitsbe-
zogenen Wertehaltungen bei Managern, die das Unternehmen freiwillig verliessen und
Managern, die weiterhin in diesem tatig waren (Kanchier & Unruh, 1989, zit. nach Het-
ze, 2008). Auch Richtungsentscheidungen innerhalb eines einmal gewahlten Berufes
werden auf der Grundlage individueller Wertehaltungen getroffen (Leong, Hardin &
Gaylor, 2005, zit. nach Hetze, 2008, S. 14 f.). Es liegt nahe, dass auch Entscheidungen
zur Selbststandigkeit durch Wertehaltung beeinflusst werden. Von Rosenstiel (1989) hat
in seiner Studie belegt, dass sich Menschen mit einer alternativen Berufsorientierung
haufiger fir die Selbststandigkeit entscheiden. In derselben Studie kam heraus, dass
Fuhrungskrafte mehr als Gbrige Arbeitstatige karriereorientiert sind. Da solche Werte-
haltungen nach der Berufseinstiegsphase ziemlich stabil bleiben und Fuhrungspositio-
nen erst spater eingenommen werden, kann durchaus angenommen werden, dass die
Karriereorientierung kein Ergebnis einer Filhrungsposition ist, sondern vorab vorhande-
nes Streben nach einer solchen darstellt.

2.3 Spiritualitat in Unternehmungen

Weiter konnen innerhalb der aktuellen ,,Haltungs-Forschung* Ergebnisse in den Berei-
chen Spiritualitdt und Glauben gefunden werden. Vermutlich deshalb, weil die Bereiche
Spiritualitdt und Glauben in einer engen Verbindung mit Identitat, Charakter, Einstel-
lung, Wahrnehmung und Wirklichkeitskonstruktion stehen.

Dazu schreibt Guptara (2001), dass eine neue Generation von jungen Leuten beobachtet
werden kann, die ihre Grundiiberzeugungen beziiglich ihrer Spiritualitat in den Arbeits-
alltag hineinnehmen und ausleben méchten. Diese Feststellung konne aufgrund des
Vergleiches mit der heutigen Generation und deren Eltern gemacht werden. Die é&ltere



Generation habe in der Regel ihren Glauben und ihre Uberzeugungen als Privatsache
betrachtet und demnach eine klare Trennung zwischen Freizeit und Arbeit vorgenom-
men. Er dussert, dass erfolgreiche Teamleistung entstehen kdnne, wenn sich ein Team
aufgrund von gemeinsam gelebter Spiritualitat gegenseitig unterstitzt und motiviert.

Auf der Ebene von Organisation kénne sich Spiritualitat in den Strukturen, im Unter-
nehmensleitbild wie auch in der Unternehmenspolitik zeigen, wenn diese von Gerech-
tigkeit, Unternehmensfrieden und gegenseitiger Anerkennung gepréagt sind (Guptara,
2001).

Auf dhnliche Ergebnisse kommt Fernando (2007) in seiner Untersuchung iiber ,,Spiritu-
elle Fiithrung® in Organisationen. Er untersuchte in einer qualitativen Studie 13 CEO°s,
die ihre spirituellen Grundilberzeugungen in das Unternehmen einfliessen lassen. Spiri-
tuelle Unternehmensfuhrung definiert er als “A quality that generates an awareness and
the need to connect with an Ultimate, which drives individuals to engage in certain be-
haviour that can lead them towards experiencing or becoming the Ultimate” (Fernando,
2007, S. 100).

Er konnte beobachten, dass Menschen aufgrund der spirituellen Uberzeugung, religion-
sunspezifisch, eine grosser Zufriedenheit in ihrem Tun und ihrer Arbeit ausstrahlen,
grundsatzlich eine grosse Dankbarkeit zeigen, ihren Erfolg als Segen empfinden und
Misserfolg als ,,work of divine®, als gottliches Gefiige, einordnen und akzeptieren kon-
nen. Seine Forschungsergebnisse beziiglich Flihrungspersonen als Vorbild, stitzten sich
weitgehend auf die Theorie des Rollenmodelles nach Schein (1985) ab. Mitarbeitende
beobachten bei ihren VVorgesetzten, wie Akzente gesetzt werden, welche Prioritaten ge-
wichtet werden, wie kommuniziert wird und welche Werte und Einstellungen sie vertre-
ten. Speziell in Krisensituationen werden von Fuhrungspersonen gelebte Werte und
Einstellungen offensichtlich und vermitteln eine emotionale Sicherheit. Die Theorie
Uber Fuhrungspersonen in der Funktion als Rollenvorbild spielt im Konzept von spiritu-
eller Fihrung eine zentrale Rolle. Fernando (2007) und Howard (2002) sind sich einig:
Fuhrungspersonen, die das Einbringen von Spiritualitat in Unternehmungen zulassen,
sich deren Auswirkungen auf Mitarbeitende und auf die Unternehmung bewusst sind,
dienen ihren Mitarbeitenden als Rollenmodell. Fairholm (1996, S. 13) macht zudem
darauf aufmerksam, dass spirituell gepragte Fiihrungspersonen, Moral-orientierte Fiih-
rungspersonen sind und sich deshalb Unternehmungen oder Systeme suchen, in welchen
sie keine Kompromisse oder Anpassungen leisten mussen oder ihre Kernwerte gefahr-
det werden.



2.4 Arbeitseinstellung

Wie eingangs Kapitel zwei beschrieben, wird der Begriff ,Haltung” im Englischen ,Atti-
tude’ genannt. Attitude wird im Deutschen auch als Einstellung Ubersetzt. Daraus folgt,
dass die Begrifflichkeiten Einstellung und Haltung sehr bedeutungsnah sein maissen.
Diese Ahnlichkeit wird zudem durch eine Definitionsbeschreibung nach dem psycholo-
gischen Worterbuch bestétigt:

Ein in der Psychologie nicht eindeutig verwendeter Begriff. Einstellung ist die Art
(Akzentuierung), Tonung der Gerichtetheit der Ausrichtung des selektiven VVorgehens
(...). Es ist die seelische Haltung gegeniiber einer Person, einer Idee oder Sache, ver-
bunden mit einer Wertung oder einer Erwartung (Bix, 2004, S. 234).

Nach Allport (1993):

Ein seelischer und nervlicher Bereitschaftszustand, der — durch die Erfahrung organi-
siert — einen richtenden oder dynamischen Einfluss auf die Reaktionen des Indivi-
duums, auf alle Objekte und Situationen ausiibt, mit denen es verbunden ist Einstel-
lungen als soziale Einstellungen (attitude) kdnnen sich auf einzelnen Personen, Grup-
pen, Nationen, aber auch Organisationen, Kunstwerke, ldeologien und Programme
richten und unterscheiden vor allem durch ihre emotionale Qualitat und ihre Gegens-
tandsbezogenheit von den noch globalen Personlichkeitseigenschaften (zit. nach Bix,
2004, S. 234).

Auf Unternehmensseite wird an die Einstellung von Arbeitnehmenden appelliert, um
Veranderungsprozesse mitzugestalten, welche aufgrund von Erneuerungen und Innova-
tionen stattfinden. Diese Anregung kommt im folgenden, kurz umrissenen Forschungs-
bericht zum Ausdruck: Im Rahmen einer Forschungsarbeit Gber Innovationsfahigkeit
wird die Thematik Humanressourcen und Nachhaltigkeit diskutiert. Im Zuge dessen
wird mit ,,Human Move* ein Weg beschrieben, um zu einer Unternehmenskultur zu
gelangen, die innerhalb dieses Veranderungsprozesses als Ressource wirken kann. Die-
ser Weg steht fiir die Entwicklung und Umsetzung von Werten, die den spezifischen
und sich wandelnden Unternehmensanforderungen entsprechen. Die Werte werden ge-
meinsam mit den Beschaftigten erarbeitet und bilden die stabile Grundlage fiir Verhal-
tensleitbilder im sich wandelnden Unternehmen (Jasper & Denisow, 2007).

Die im Unternehmen stattfindende Arbeit an ,,Human Move* basiert auf den zentralen
Werten menschzentrierter Organisationsentwicklung. Die Eckpunkte dieses Entwick-
lungsprozesses sind: Transparenz betrieblicher Ziele, Bedingungen, Erwartungsklarun-
gen, die Berlcksichtigung personlicher Interessen, Einstellungen und Gefuihlslagen, die
Verbindung von Theorie (Kompetenzentwicklung) und Praxis (Umsetzung), sowie das
Prufen und das Auswahlen verschiedener Alternativen. Es wird hervorgehoben, dass
einerseits die fachlich-organisatorische, andererseits die Beziehungsebene einbezogen
wird. Gleichzeitig wird an der Einstellungsorientierung und der sozioemotionalen Ori-
entierung gearbeitet. Auf diese Weise wird bereits im Prozess selber ein veranderungs-
und innovationsfreundliches Verhalten geférdert. Im Ergebnis entsteht ein vereinbartes
System an Werten und Verhaltensleitbildern, das auch in Zeiten schneller und vielfélti-
ger Wandlungen Bestand hat. Es fordert den Zusammenhalt, das Verstehen und die
Verstandigung der betroffenen Menschen auch in schwierigen, anspruchsvollen Situati-
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onen. Das Unternehmen, das Team und der Einzelne bleiben handlungsfahig. Alle Be-
schaftigtengruppen und Interessentréger, die fir das Unternehmen von Bedeutung sind,
werden in den Prozess einbezogen: Fihrungskréfte, Beschaftigte, Betriebs- und Perso-
nalrdte sowie die Eigentiimer eines Unternehmens (Jasper & Denisow, 2007).

Das kurz umrissene Forschungsprojekt spricht die Einstellungsdnderung an. Nach Ey-
ferth und Kreppner (1972) unterscheiden sich Theorien lber Einstellungsédnderung nach
wahrnehmungspsychologischen, lerntheoretischen und funktionalistischen Ansétzen. Es
handelt sich um Erklarungsversuche, in denen Gleichgewichts- beziehungsweise Disso-
nanzaxiome verwendet werden. Der Begriff Dissonanz stltzt sich auf die Theorie von
Festinger (1954): Der Mensch hat unzahlige Meinungen, Informationen, Winsche, Zie-
le, usw., die Festinger als Kognition bezeichnet. Diese Kognitionen haben unterschied-
liche Wichtigkeiten innerhalb der Gedankenvorgange eines Menschen. Es kommt re-
gelmassig zu Dissonanzen zwischen Kognitionen, die sich gegenseitig ausspielen oder
sich widersprechen. Je hoher die Wichtigkeit von zwei Kognitionen ist, desto hoher ist
der psychische Druck, diese Dissonanzen abzubauen. Der psychische Druck kann durch
Massnahmen, wie Einstellungs- und Verhaltensédnderung abgebaut werden.

Von den Einstellungséanderungstheorien ist das Elaborations-Wahrscheinlichkeitsmodell
(ELM) erwahnenswert (Runde & Greif, 2009). Beim Modell ELM handelt es sich um
ein duales Prozessmodell der Informationsverarbeitung. Es wurde von Petty und Caci-
oppo (1986) entwickelt.

Um Einstellung zu bilden und oder zu verandern wird im ELM Modell mit der persua-
siven Kommunikation (Uberzeugungsversuche) gearbeitet: Das Modell beschreibt zwei
Wege der persuasiven Kommunikation: Der zentrale und der periphere Weg. Welcher
Weg beschritten wird, ist von der Motivation und der Fahigkeit einer Person zur Infor-
mationsverarbeitung abhangig. Motivation und Fahigkeit werden wiederum von ver-
schiedenen individuellen und situationalen Faktoren beeinflusst. Sind Personen zur in-
tensiven, kognitiven Informationsverarbeitung motiviert und fahig, wird eher der zentra-
le Weg der Informationsverarbeitung beschritten. Einstellungen werden auf diesem Weg
durch eine intensive, gedanklich kritische Auseinandersetzung mit der Information ge-
bildet und verandert. Sind Motivation oder F&higkeit zur intensiven Informationsverar-
beitung gering, kann es Gber den peripheren Weg auch ohne intensive Informationsver-
arbeitung zu Einstellungsbildung und zu Anderung kommen. In diesem Fall werden
Einstellungen durch periphere Hinweisreize beeinflusst. Diesen liegen sowohl kognitive
Mechanismen, wie Heuristiken (verkiirzte kognitive Operationen, mit deren Hilfe
Schlussfolgerungen gezogen werden), als auch affektive Mechanismen, wie klassische
und operante Konditionierung, zugrunde. Einstellungen, die tiber den zentralen Weg der
Informationsverarbeitung gebildet werden, sind zeitlich stabiler, &nderungsresistenter
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und zeigen bessere Verhaltensprédiktoren, als Einstellungen, die iber den flichtigeren,
peripheren Weg gebildet werden.

2.5 Arbeitsmoral

Moral kommt urspriinglich aus dem lateinischen ,,moralis“ und wird mit ,,die Sitten
betreffend* iibersetzt. Die Bedeutung des Begriffs wird laut dem psychologischen Wor-
terbuch Dorsch, (Hacker & Stapf, 2009) mit ,,Gesamtheit des Urteils iiber Verhalten
bestimmten Normen* (S. 650) beschrieben und wird dem Begriff ,,Gewissen‘ gleichge-
setzt. Der Begriff ,,Haltung™ teilt den Aspekt der Verhaltensbeurteilung.

Die Moralpsychologie versucht die moralische Entwicklung von Individuen zu verste-
hen und zu verandern. Sie wird als Standpunkt gesehen, von welchem aus soziale Kog-
nitionen, Operationen und Kooperationen auf ihre Gerechtigkeitsstruktur hin befragt
werden. Wie bereits im Kapitel Ethik erwéhnt, wirken ethische und grundrechtliche
Prinzipien als Rahmenbedingungen, die das Zusammenleben der Gesellschaft bestim-
men.

Im Kontext von Arbeit und Organisation werden regelmassig Studien durchgefiihrt tGber
die Arbeitsmoral von Personen, die in Wirtschaft und Industrie arbeiten. Aus einer letzt-
jahrigen Umfrage in Deutschland ist hervorgegangen, dass knapp zwei Drittel der Flh-
rungskrafte des mittleren Managements unzufrieden oder lediglich einigermaRen zufrie-
den sind mit ihrem Job. Uber die Halfte der Befragten bestatigen, dass ihre Arbeitsmo-
ral unter der derzeitigen unsicheren Wirtschaftslage gelitten hat. Zwei Flinftel der Ange-
stellten im mittleren Management haben Angst, ihren Job zu verlieren. 30 Prozent der
Befragten arbeiten deswegen mehr und deutlich langer als bisher, um ihren Arbeitsplatz
zu sichern (Firstbrook, 2009).

Wie die oben aufgefiihrte Studie zeigt, kann Unzufriedenheit oft mit Ungerechtigkeits-
empfinden verbunden sein. Die Intensitat des Ungerechtigkeitsempfindens basiert auf
der individuellen moralischen Entwicklung. Piaget (1963) und Kohlberg (1996) definie-
ren diese Entwicklung als selbstregulierten kognitiven Prozess der Entwicklungslogik
moralsicher Urteile bei Handlungskonflikten. Rekonstruiert wird das moralische Urteil
uber moralisches Argumentieren sozialethischer Probleme in der gerechten Gemein-
schaft (Berkowits & Oser, 1985; Eckensberger, 1981).

2.6 Definition ,,Haltung® von Organisationsberatenden

Die Frage nach der Haltung von Seiten der Beratenden ist vor allem im Kontext der
Prozessberatung und von Verénderungsprozessbegleitung vielfach diskutiert worden.
Deshalb wird folgend das Konzept der Haltungsfrage aus systemischer Beratungssicht
betrachtet. Bei systemischer Beratung geht es primdr um das Starken der Ressourcen
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und Kompetenzen des jeweiligen zu beratenden sozialen Systems. Da Beratungsperso-
nen meist flr die Begleitung von Veranderungsprozessen beigezogen werden, wird an-
schliessend an dieses Kapitel die Theorie iber Veranderungsprozesse beleuchtet.

Verschiedene Autoren (Konigswieser & Hillebrand, 2006) sind der Auffassung, dass
Beratung von Unternehmen grundsétzlich nur moglich sei, wenn die ,,Haltung* von
Beratenden ,,stimme*. Sie begriinden diese Auffassung damit, dass sie nicht als her-
kémmliche Experten in Unternehmungen agieren. Sie gehen davon aus, dass das Klien-
tensystem, also der Kunde, die Losung fiir das anstehende oder zu beratende Problem
selbst finden kénne und sie sich als Beratende auf dysfunktionale Muster, Paradoxien
und Blockaden konzentrieren wirden. Sie definieren Haltung wie folgt:

Haltung steht in enger Verbindung mit unserer Identitat, dem Charakter, den Einstel-
lungen, Wahrnehmungsweisen und Wirklichkeitskonstruktionen.

Haltung steuert unsere Denk- und Verhaltensweisen, liegt ihnen zugrunde, ist aber
auch wieder ihr Ergebnis.

Haltung ist die Art und Weise, wie wir uns zu uns selbst und zu unserer Umwelt in
Beziehung bringen, wie wir uns mit unserer Aussen- und Innenwelt auseinandersetz-
ten, wie wir Beziehung gestalten, in welchen ,,Schienen® wir denken und wahrneh-
men. Sie bestimmt letztlich, was wir ,,wahr-nehmen* oder fiir falsch halten.

Haltung hat Konsequenzen fur das eigene Selbstverstandnis, fir die Sicht von Profes-
sionalitét, flr bevorzugte Konzepte und Methoden (Kdnigswieser & Hillebrand, 2006,
S. 39).

Prozessberatungen werden von Unternehmen beigezogen, wenn Verénderungen anste-
hen. Wie im Kapitel ,,Ausgangslage* beschrieben, werden Beratungspersonen von
Menschen aus Unternehmungen, vor allem in VVerdnderungsprozessen, mit dem Begriff
,Haltung* konfrontiert. Nach welchen Phasen sich eine Verénderung in Organisationen
gestaltet, wird im folgenden Kapitel erlautert.

2.7 \Veranderungsprozesse in Organisationen

Verschiedene Autoren stellen erfolgreiche Veranderungsprozesse in Episoden dar. Le-
win (1947) konzeptualisierte seine Theorie der sozialen Veranderungsprozesse ahnlich
wie Bridge’s Transitionsmodell (1991) in drei Phasen: Auftauen, Verdndern, Stabilisie-
ren. In der vorliegenden Arbeit wird auf ein verwandtes Modell, das Phasenmodell
(Abbildung 1) nach Kraus, Beck-Koller und Fischer (2004, S. 109) eingegangen. Es
stellt den Veranderungsprozess zwischen den zwei Polen Widerstand und der Akzep-
tanz anschaulich dar.

Doppler und Lauterburg definieren Widerstand

(...) wenn vorgesehene Entscheidungen oder getroffene Massnahmen, die auch bei
sorgfaltiger Prifung als sinnvoll, logisch oder sogar dringend notwendig erscheinen,
aus zunéchst nicht ersichtlichen Griinden bei einzelnen Individuen, bei einzelnen
Gruppen oder bei der ganzen Belegschaft auf diffuse Ablehnung stossen, nicht unmit-
telbar nachvollziehbare Bedenken erzeugen oder durch passives Verhalten unterlaufen
werden (2008, S. 336).

Widerstand hat viele Ursachen: Verédnderung an sich (Veranderungsinhalt); Gefiihl von
Kontrollverlust; mangelhafte Transparenz der VVerdnderungsprozesse; fehlerhafte Wahr-
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nehmung der Veranderung; Unkenntnis ber Veranderungsnotwendigkeit; Angst vor
Uberforderung (Angst Neues lernen zu mussen); Tragheit; erwartete Mehrarbeit; Angst
vor dem neuen sozialen Gefuige; negative Erfahrungen mit friheren Veranderungen;
und mehr (Doppler & Lauterburg 2008, S. 337).

| Akzeptanz der Veranderung Ausprobieren Akzeptanz / Konsolidierung

A

Neugier Erkenntnis

\Schock

/ Abwehr

A

vV <«

Widerstand Zeitfaktor

Abbildung 1: Typische Phasen des Veranderungsprozesses (Kraus, Beck-Koller & Fischer,
(2004, S. 109)

v

Das Modell nach Kraus et all (2004, S. 109) kennt sechs Phasen: Die Schockphase, die
Abwehrphase, die Neugierphase, die Phase des Ausprobierens, die Phase der Erkenntnis
und der Akzeptanz. Diese werden im folgenden Absatz kurz umrissen.

Schockphase: Auf Verdnderung wird stets mit Gefuihlen und entsprechenden Verhal-
tensweisen reagiert. Bevor die kognitive und emotionale Verarbeitung stattfinden kann,
existiert ein Zustand, der nicht mehr vom Alten und noch nicht vom Neuen bestimmt
ist. Dieser Zustand wird einer Blockade oder einem Schock gleichgesetzt, da dem Indi-
viduum in dem Moment jegliche Orientierung fehlt. Wenn die positiven Folgen Gber-
wiegen, wird die Schockphase gemaéssigt ausfallen. Laut den Autoren Kraus, Beck-
Koller und Fischer (2004, S. 109) Gberwiegt im geschéftlichen Umfeld meistens das
Unsichere, so dass die Schockphase in eine langer andauernde Passivitat flihren kann. In
dieser Phase fehlen nebst neuen Gedanken und Verhaltensweisen oft auch die nétigen
Ressourcen, um sich in dieser Situation zurechtzufinden.

Die Verneinungs- und Abwehrphase folgt auf die Schockphase, weil meist die Betrof-
fenen nach Bekanntgabe einer Veranderung mehr Nachteile sehen und darauf mit Wi-
derstand reagieren. Dieser dussert sich durch verdeckte oder offene Kritik, durch Boy-
kott, Dienst nach Vorschrift oder auch durch innere Kindigung und Unterlaufen von
Anweisungen. Diese Phase ist sehr wichtig fir ein Change-Management, da ahnlich wie

in einem Trauerprozess, Platz fur Neues gewonnen werden kann.

Die Neugierphase tritt nach fortgeschrittener Zeit des Veranderungsprozesses, meist
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nach den ersten Verkindigungen der Veranderungserfolge, ein. In dieser Phase ist die
Bestatigung und Bestarkung seitens der Unternehmung sehr wichtig, um den neuen
Weg gemeinsam zu gehen.

Die Phase des Ausprobierens beginnt mit der ersten Umsetzung der neuen Arbeitsablau-
fe. Mit den Erfolgen und Misserfolgen in der Ausprobierphase stehen und fallen die
Erfolge des Change-Management-Prozesses.

Die Phase, in welcher sich eine Akzeptanz fir die Veranderung breit macht, wird Er-
kenntnisphase genannt. Die alten Ablaufe und Arbeiten werden als nicht mehr zeitge-
mass erkannt und bewusst abgelehnt. Mit dieser Phase ist eine wichtige Lernphase ver-
bunden.

In der Akzeptanz- und Konsolidierungsphase werden die Neuerungen nicht mehr als
Besonderheit sondern als Normalitat angesehen. Die grosse Hirde des Widerstandes ist
uberwunden und das Neue ist in den Alltag integriert worden.

Bis anhin wurden Konzepte vorgestellt, die dem Begriff Haltung ahnlich sind. Auch die
Sicht von Beratungspersonen den Begriff Haltung betreffend ist dargestellt worden.

Im folgenden Kapitel wird erlautert, nach welcher Methode vorliegende Forschungsar-
beit die empirischen Daten erhoben hat und welche Verfahren fur den Auswertungspro-
zess beigezogen wurden.
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3  Methode

Die Empirie der vorliegenden Arbeit ist mit dem Ansatz der qualitativen Sozialfor-
schung erarbeitet worden und lehnt sich an die systemtheoretische-konstruktivistisch
interpretierte Methode, genannt Grounded Theory an. Nach den Theorien von Luhmann
(1996, zit. nach Bergknapp, 2009, S. 148) wird davon ausgegangen, dass Wirklichkeiten
nur Gber Beobachtungen eines Systems (auch ein Individuum gilt als ein autopoietisches
System) rekonstruiert werden kénnen.

Methodisch ist der Zugang zu den Wirklichkeitsordnungen tber Geschichten vorteil-
haft, weil dieser im Gegensatz zu Erfahrungen und Mythen einfacher zu erheben ist.

Die empirischen Daten wurden mittels narrativen (frei erzahlenden) Einzelinterviews
wie auch Gruppendiskussionen erhoben. Als Einstiegsfrage galt:

Wenn Sie das Wort ,,Haltung* horen und sich dabei den Arbeits- und Organisati-
onskontext vor Augen fihren, welche Geschichten kommen Ihnen dabei in den
Sinn?

Das narrative Erzéhlen ist wichtig fir den Zugang zum Impliziten. Es werden Geschich-
ten und Schilderungen aus der Praxis erzahlt. Im Gegensatz zu Experteninterviews sol-
len Erlebnisse, Erfahrungen und Geschichten aus Bereichen der Arbeit und Organisati-
on, im Zusammenhang mit ,,Haltung* frei erzéhlt werden. Bei den narrativen Datener-
hebungen werden offene anstelle von geschlossenen Fragen gestellt.

Es war der Autorin wichtig, eine moglichst neutrale Ausgangslage, einen offenen Zu-
gang zur Thematik zu schaffen, damit das Feld, Menschen aus Wirtschaft und Industrie,
ihre, ihnen wichtig erscheinenden Themen bringen konnten.

Vorliegende Arbeit hat keinen Anspruch auf Objektivitat. Sie mochte aufgrund von Ge-
schichten und Fallbeispielen verallgemeinernde Aussagen Uber das vorliegende For-
schungsfeld machen. Sie hélt sich an Geschichten und Erfahrungen aus der Praxis, wel-
che fur lebende Systeme (Arbeitnehmende und Organisationen) von Bedeutung
sind/waren. Dabei geht es darum, anscheinend Selbstverstandliches zu hinterfragen,
Verkntpfungen und Schnittpunkte der Geschichten aufzuzeigen. Die Herleitung des
Verstandnisses und der Bedeutung von ,,Haltung im Arbeits- und Organisationskontext
wird in den nachstehenden Kapiteln beschrieben.

3.1 Stichprobe

Das vorliegende Thema war hinsichtlich der Stichprobenauswahl eine dankbare Aufga-
be. Im Forschungsverfahren wurden Gruppen und Einzelpersonen ausgewahlt, die ent-
weder fuhrungs- und oder entscheidungsrelevante Aufgabentétigkeiten inne ha-
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ben/hatten, mit Veranderungsprozessen in Unternehmen konfrontiert wurden und Inte-
resse am Thema zeigten.

Es sind 4 Gruppendiskussionen mit je 2 bis 4 Teilnehmenden und 7 Einzelinterviews
erhoben worden.

Die Teilnehmenden an den jeweiligen Gruppendiskussionen kommen aus verschiede-
nen Praxisfeldern. Eine Gruppe, mit der Bezeichnung MAS, besteht aus vier Personen.
Sie waren Teilnehmende an einem Master of Advanced Studies (MAS) fir Flihrungs-
krafte. Eine zweite Gruppe, ebenfalls vier Personen, waren Teilnehmende an einer Wei-
terbildung fir Change Management, in vorliegender Arbeit mit CAS (Certificate of Ad-
vanced Studies) bezeichnet. Eine Gruppe, bestehend aus zwei Personen, arbeitet in der
Architektur- und Baubranche und wird mit BAU bezeichnet. Die Teilnehmenden Perso-
nen von BAU sind Projektverantwortliche. Die letzte Gruppe, ebenfalls bestehend aus
vier Personen, ist im Dienstleistungssektor tétig.

Die Teilnehmenden an den narrativen Einzelinterviews haben sich aus dem privaten
Netzwerk ergeben. Alle an der Forschung teilnehmenden Personen stehen in Flihrungs-
verantwortungen und setzten sich aktiv mit dem Thema ,,Haltung® im Arbeits- und Or-
ganisationskontext auseinander.

Die Personen der Einzelinterviews stellen sich wie folgt zusammen:

Eine Person ist aus der Gastronomie. Zwei Personen, ein Mann und eine Frau, kommen
aus dem offentlichen Sicherheitssektor. Zwei Personen sind in sozialen Branchen tatig.
Eine in der Musikbranche und eine der sieben Personen arbeitet im Gesundheitswesen.

Die Kandidaten wurden vorab schriftlich informiert. Der Informationsbrief mit den In-
struktionen findet sich im Anhang.

Die Interviews wurden, mit Ausnahme einer Person, direkt am Arbeitsplatz durchge-
flhrt. Das Ziel, dass sich die Interviewten in den Kontext von Arbeit und Organisation
versetzten konnen, konnte dadurch gewahrleistet werden.

Wie eingangs erwahnt, wurden die Stichproben aus Gruppen- wie auch aus Einzelinter-
views zusammengestellt. Das VVorgehen mit zwei Arten von Untersuchungseinheiten ist
kein gangiges Forschungsdesign und hat Begriindungsbedarf.

Begriindung der Gruppendiskussionen:

Basierend auf den Theorien des Soziologen Mannheims (1980) stellt sich der Mensch
vor allem als Gemeinschaftssubjekt dar, das den Sinn von Erfahrungen aus der Bezo-
genheit auf ,,einen bestimmten, von der Gemeinschaft getragenen Erfahrungszusam-
menhang gewinnt® (S. 241, zit. durch Liebig & Nentwig-Gesemann, 2002, S. 143). Die-
ses Verstandnis grundet auf dem Konzept des konjunktiven Erfahrungsraums. Grup-
pendiskussionen eréffnen den Zugang zu kollektiven Erlebnisberichten in einem ge-
meinschaftlichen Lebensraum und zu tbergemeinschaftlichen konjunktiven Entste-
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hungszusammenhangen kollektiver Orientierung. Eine Diskussionsgruppe eignet sich
also nicht nur fur die Genese von gemeinsamen handlungsleitenden Orientierungen. Sie
kann auch die gemeinsamen und strukturidentischen Erfahrungen eindruicklich artikulie-
ren und begrinden. Mittels Gruppendiskussionen kann handlungsleitendes, implizites
Alltagswissen begrifflich-theoretisch, aufgrund ihrer Erzahlungen und Beschreibungen,
erschlossen werden (Liebig & Nentwig-Gesemann, 2002).

Flick (2007, S. 250) argumentiert die Vorteile von Gruppendiskussionen wie folgt: ,,Ei-
ne kleine Anzahl (...) Individuen, die zu einer Diskussions- und Informationsgruppe
zusammengebracht werden, sind ein Vielfaches gegeniiber einer reprasentativen Stich-
probe wert. Solch eine Gruppe, die gemeinsam ihren Lebensbereich (Anm. der Autorin:
Arbeitsbereich) diskutiert und ihn intensiv prift, wenn ihre Mitglieder sich widerspre-
chen, wird mehr dazu beitragen, den Lebensbereich verdeckender Schleier zu liften, als
jedes andere Forschungsmittel, das ich kenne® (Blumer, 1973, S. 123).

Gruppendiskussionen eignen sich somit, um Einstellungen, Meinungen und Verhal-
tensweisen abzufragen, weil sozial nicht geteilte oder extreme Ansichten durch die
Gruppe selbst validiert und die individuelle Meinung angemessener rekonstruiert wird.

Nichts desto trotz darf der zeitliche Organisationsaufwand fir die Suche und Durchfiih-
rung einer Gruppendiskussion nicht unterschétzt werden. Forschungspersonen werden
in ihrer Flexibilitit gepriift. Es sind ungeplante Anderungen oder kurzfristige Priorité-
tenverschiebungen von einzelnen Personen aus der Gruppe oder von ganzen Gruppen in
Kauf zu nehmen.

Einfacher planbar und flexibler durchfihrbar sind Einzelinterviews. Aus diesem Grund
wurden Untersuchungseinheiten von Einzelinterviews zugezogen.

Begriindung Einzelinterviews:

In narrativen Einzelinterviews werden die Gesprachspartner veranlasst, spontane Steg-
reiferzahlungen und Episoden tiber das Thema ,,Haltung* zu erzdhlen. Da die vorlie-
gende Fragestellung auf subjektive Erfahrungen zielt, also einen Ausschnitt von sozialer
Wirklichkeit erfassen will, eignet sich nebst dem Gruppendiskussionsverfahren zusatz-
lich das narrative Einzelinterview. Zudem kdnnen Transkriptionen und Auswertungen
effizienter vorgenommen werden.

Weitere Vor- und Nachteile der vorliegenden Datenerhebung werden im Kapitel Pro-
zessreflexion weiterfiihrend diskutiert.

3.2 Durchftihrung der Interviews und Gruppendiskussionen

Die Einzelinterviews sind am Arbeitsplatz durchgefiihrt worden. Die Gruppendiskussi-
onen fanden in Schulungsraumlichkeiten statt.
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Beide Arten der Datenerhebung unterstehen dem Prinzip der Selbstl&aufigkeit. Die Inter-
viewpartner und -Partnerinnen der narrativen Interviews wurden aufgefordert, frei zu
erzéhlen. Die Interviewerin versuchte, sich méglichst zuriickzunehmen. Dasselbe galt
fir die Gruppendiskussionen. Das Ziel war die Entfaltung der prozesshaften Eigenstruk-
turierung der Gruppe. Die Gruppenmitglieder konnten sich ,,auf jene Erlebniszentren
einpendeln, welche jeweils die fokussierte Erfahrungsbasis des kollektiven Orientie-
rungsrahmens der Gruppe darstellen* (Bohnsack, 2000, 380). Die Gruppe bestimmte
somit, ausgehend von der standardisierten Ausgangsfragestellung, ihre Themen selbst.
Die Standardisierung der Ausgangsfragestellung gilt als VVoraussetzung fir die Ver-
gleichbarkeit.

Ein Nachfragen war zugelassen, wenn der Diskurs ins Stocken geriet, mit dem Ziel, die
Selbstlaufigkeit wieder herzustellen.

Bei den Gruppendiskussionen handelt es sich um ein dynamisches Forschungsfeld. Die
Daten fur die Analyse kommen aus den Diskussionen. Die Dynamiken wurden mit Hil-
fe einer Zweitperson beobachtet, was in die Daten der Auswertung einbezogen wurde.

Zur Beobachtung des Diskussionsverlaufes ist bei den Gruppendiskussionen eine
Zweitperson hinzugezogen worden. Ihre Aufgabe bestand darin, Nonverbales Verhalten
und energiegeladene Momente zu beobachten und der Diskussionsleitung zurtickzumel-
den. Sie unterstutzte die Diskussionsleitung im Anschluss an die Diskussion in der Re-
flexion der eigenen Position im Forschungsfeld, um eigene Gefiihle, Eindriicke und
Assoziationen wahrend den, von ihr gemachten Beobachtungen zu relativieren. Die Be-
obachtungen der Zweitperson wurden im Anschluss an die Diskussionsdurchfiihrung
mindlich besprochen. Sie sind in Audiodatei vorhanden.

3.3 Transkription

Samtliche Interviews und Gruppendiskussionen wurden im Anschluss an die Durchfiih-
rung, in Anlehnung an Bohnsack, Przyborski und Schéffer (2006, S. 300) nach folgen-
den Regeln transkribiert:

Tabelle 1, in Anlehnung an Bohnsack, Przyborski und Schaffer (2006, S. 300)

Symbol Definition

@) Pause jeglicher Art

Nein betont

Nein laut (in Relation zur ublichen Lautstarke des Sprechers / der Sprecherin)
oneee sehr leise (in Relation zur tblichen Lautstarke des Sprechers / der Sprecherin)
viellei- Abbruch eines Wortes

oh=nee Wortverschleifung
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nei::n Dehnung, die Haufigkeit vom : entspricht der Lange der Dehnung

(doch) Unsicherheit bei der Transkription, schwer verstindliche Ausserung

((Zustimmung)) | Verhaltensbheobachtung

@] unverstandliche Ausserung, die Lange der Klammer entspricht etwa der Dauer der
unverstandlichen Ausserung

Die Gruppendiskussionen wurden zudem mit den Sprechiiberlappungen gekennzeichnet:

L Beginn einer Uberlappung bzw. direkter Anschluss beim Sprechwechsel

Die Hauptworter und der Satzbeginn wurden grossgeschrieben. Zum Auffinden und
Zitieren von Transkriptstellen war es notwendig, eine durchlaufende Zeilennummerie-
rung zu verwenden.

Diesen Ansatz der Transkription hat die Autorin gewahlt, weil er Rickschliisse auf die
Intonation und Prosodie des gesprochenen Wortes zuliess. Vor allem im Hinblick auf
die Auswertung der Gruppendiskussionen, nach dem Ansatz der Dokumentarischen
Methode, kdnnen solche Riickschlusse, fur die Interpretation der gemeinsamen kon-
junktiven Wirklichkeit, wichtig sein.

3.4 Auswertungsvorgang

Die im vorliegenden Forschungsbericht angewandte Auswertung und Analyse sind der
interpretativen Sozialforschung zuzuordnen. Mit dem Verfahren der interpretativen So-
zialforschung wird eine ,,gegenstandsbezogene, respektive empirisch begriindete Theo-
riebildung* (Kelle 1994, zit. durch Kleemann, Krihnke & Matuschek, 2009, S. 24) an-
gestrebt. Diese Bezeichnungen gehen auf die Grounded Theory zuriick, die von den
Soziologen Glaser und Strauss (1967) entwickelt wurde. Der Anspruch dieses Ansatzes
ist es, auf der Grundlage einer explorativ ausgerichteten Forschung und dem Prinzip der
Offenheit, theoriebasierte Erklarungsansétze zu generieren. Es geht also darum, anhand
der, aus empirischen Untersuchungsfallen gewonnen Erkenntnisse, theoretische Verall-
gemeinerungen fir das in der Forschung angestrebte Feld abzuleiten. Es wird keine sta-
tistische Reprasentativitat (wie bei der quantitativen Forschung) angestrebt. Was auf-
grund der der kleinen Stichproben und Fallbehandlungen auch nicht moéglich ware.
Dennoch erhebt die interpretative Sozialforschung den Anspruch, anhand der untersuch-
ten konkreten Einzelfélle, generalisierbare (d.h. verallgemeinerbare) Aussagen tber das
Forschungsfeld von Arbeit und Organisation machen zu kdnnen.

Mittels der strukturierten Inhaltsanalyse nach Mayring (2003) erfolgte eine erste Anné-
herung an die Geschichten. Diese Technik liess sich zudem fiir die induktive Katego-
rienbildung nutzen, die im Verfahren der Grounded Theory auch bekannt ist als ,,Offe-
nes Kodieren*. Das offene Kodieren zielt nebst den inhaltlichen Aussagen, auch auf
Informationen, die zwischen den Zeilen zu lesen sind.
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Das ,,Offene Kodieren* hat mittels des ,,Vier-Augen-Prinzips stattgefunden. Zusam-
men mit Forschungskolleginnen sind die Transkripte und die darin enthaltenen Kodes
gegengelesen worden. Im Anschluss hat ein Clustering, eine Strukturierung der Kodes,
resp. der Kategorien mittels eines Mind Maps stattgefunden. Das Mind Map enthalt die
Kategorieeinteilung, die Textpassagen und die Gedanken der Forschungspersonen. Ein
verkleinertes Abbild des Mind Maps ist im Anhang zu finden. Das Original kann bei der
Verfasserin eingefordert werden. Zudem hat die Autorin, im Anschluss an die Inter-
views und Gruppendiskussionen, Memos und Notizen geschrieben, um Ideen, Eindri-
cke und Erkenntnisse festzuhalten. Ein Memo (ber die Auswertung der Diskussionen
MAS und CAS ist im Anhang wiederzufinden. Weiter wurde aufgrund des Mind Maps
und mit Einbezug der dritten Gruppendiskussion BAU eine zweite Kategorienbildung
vorgenommen. Diese wird in folgender Tabelle 2, ,,Kategorienbildung* abgebildet. In
einem Forschungszirkel hat anschliessend ein Austausch Uber die Kategorienbildung
und tUber mogliche Hypothesen betreffend der Bedeutung von ,,Haltung* stattgefunden.

Tabelle 2, Kategorienbildung, Zusammenfassung

Kategorien Subkategorien
Fihrung e Vorbild
e Macht

e FOrderung

e Prdgen der Unternehmenskultur

e Anstossen von Reflexionsprozessen

Vertrauen e Hierarchie ist vertrauenshindernd

e Gemeinsames VVorwértsgehen fordert das Vertrauen
e Vertrauensbildung durch Beziehungsaufbau

e Selbstoffenbarung durch Preisgeben der ,,Haltung* setzt
Vertrauen voraus

Wahrneh- e Unterschiede beziiglich den Funktionen

g;lﬁ?g;unter- e Emotional betont
e Wird als Uberraschung erlebt
Anpassung ver- e Madglichst grosse Haltungs-Passung des Individuums mit
sus Nichtanpas- der Unternehmung
sung

e Sich selbst treu bleiben
e Bei Nichtanpassung die Situation verlassen
Manifestation e Im Ton, in der Nuance

von Haltung e In der Korperhaltung, Stimme
¢ Inder Inneneinrichtung (Sicherheitsvorkehrungen zum
Schutz von Mitarbeitenden)
Branchen, Funk- e Beziehungsaspekt
tionen im Zu-
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f/?)rrrl]ﬂ:rlltﬁ?\%g e In prégenden, erzieherischen Funktionen

e Funktionsunterschied, Buchhaltung und Verkauf
Verwandte Beg- e Personlichkeit e Meinung
{:Jfrl:g von Hal- e Ethik, Norm e Verhalten

e Philosophie e Loyalitat

e Werte, Wertigkeit e Sinn

Die detaillierte Kategorienbildung mit den Transkriptangaben ist im Anhang zu ent-
nehmen. Aufgrund des Mind Maps und der vorgenommenen Kategorienbildung wurden
im Forschungszirkel, die ersten Annahmen formuliert. Diese kreisten vorerst um Per-
sOnlichkeit und Anpassung.

Es wurde die Frage formuliert: Wie viel Persoénlichkeit ist im Unternehmenskontext
zugelassen? Wie viel Anpassung wird verlangt? Infolgedessen ist die Hypothese ent-
standen, dass Fuhrungspersonen eine wesentliche Rolle in Haltungsfragen einnehmen
und dass diese Haltungsfragen an Bedeutung gewinnen, wenn Unternehmen in Verén-
derungsprozessen stehen. Die Uberpriifung der Hypothese stellte sich aufgrund der Fra-
gestellung, des vagen Begriffes ,,Haltung* und des vielféltigen Materials als komplex
dar.

Um sich der vorliegenden Fragestellung, welche Bedeutung Personen aus Arbeit und
Organisation dem Begriff ,,Haltung* zuschreiben, systematisch zu ndhern, hat sich die
Verfasserin im Laufe der Auswertung entschieden, hauptsachlich mit den Transkripten
der Gruppendiskussionen zu arbeiten. Dieser Entschluss basiert auf zwei Griinden: Eine
Begrundung beruht auf der Aussage von Flick (2007, S. 250), der die Vorteile von
Gruppendiskussionen in der gemeinsam geteilten Wirklichkeit und in der sich gegensei-
tigen Erfahrungskorrektur sieht. Die zweite Begrindung basiert auf der inhaltlichen
Vielfalt der Gruppendiskussionstranskripte. Forschungsrelevante Kategorien aufgrund
von Transkripten der Einzelinterviews werden in den Gruppendiskussionstranskripten
wiedergefunden.

Analysen von Gruppendiskussionen stellen in verdichteter Form gemeinsam geteilte
Wirklichkeiten dar, die es galt, mit einer geeigneten Auswertung zu erfassen. Um der
Auswertung von Gruppendiskussionen gerecht zu werden, ist nebst der Inhaltsanalyse
nach Mayring (2003), die Dokumentarische Methode (Pyzborsky, 2004) beigezogen
worden. Die Grundlagen der Dokumentarischen Methode basieren auf den wissensso-
ziologischen Theorien der Alltagserfahrung und Erzéhl- bzw. der Sprachtheorien. Der
Kern des interpretativen VVorgehens war das Vergleichen und das Aufdecken von tiefer
liegenden, sozial geformten Mustern, welche sich tber die Analyse des genauen Dis-
kussionswortwechsels ergaben. Die Forscherin hat sich fur die Interpretationen auf
Textstellen konzentriert, in welchen ein reger Wortwechsel stattfindet oder die Aussage
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einer Einzelperson von hoher Relevanz war.

Darauf aufbauend folgte die Kontrastierung. Damit ist der fortlaufende, systematische
Fallvergleich gemeint, welcher in der Grounded Theory auch Sampling genannt wird
(Strbing, 2008, S. 30). Dadurch kénnen themeniibergreifende Orientierungsmaoglich-
keiten erfasst werden. Verglichen werden mehrere Textpassagen eines Falles und the-
matisch gleiche Passagen verschiedener Félle. Das Ziel dieses Vorgehens ist, mit jedem
Schritt zu umfassenderen und / oder abstrakteren Beschreibungsformen zu gelangen, um
die Falle analytisch zunehmend systematischer zu erfassen. Dadurch ist eine Theorie-
bildung auf Basis empirischer Daten mdglich.

Der Ansatz der Grounded Theory schlégt ein Forschungsparadigma des Axialen Kodie-
rens vor. Das Axiale Kodieren folgt im Anschluss an das offene Kodieren, das zuerst
die Daten aufbricht. Das Axiale Kodieren fligt diese Daten auf neue Weise zusammen.
Es wird ein Beziehungsnetz fur eine Kategorie, die im Mittelpunkt steht, erarbeitet. Die-
se Kategorie bildet die ,,Achse®, um die sich die Analyse dreht (Strauss, 1994,S. 63, zit.
nach Bergknapp, 2009, S. 161).

Es ermdglicht ein systematisches Nachdenken Uber die empirischen Daten und unter-
stitzt die Reduktion von Komplexitét. Die einzelnen Kategorien werden untereinander
in Beziehung gesetzt. Dadurch wird ein Beziehungsnetz um eine Hauptkategorie, in
vorliegender Arbeit auch Phdnomen genannt, erstellt.

Kontext und intervenierende Variablen:
Welches sind die spezifischen Kontextbedin-
gungen fur das Phadnomen?

Phé&nomen:
Worum geht es in
den empirischen
Dokumenten?

Ursachen:
Was fihrt zu
dem untersuch-
ten Phanomen?

Funktionale Be-
trachtungsweise:
Welche Funktion
nimmt das Phanomen
ein?

A

Konsequenzen: Worin resul-
tieren die auf das Phdnomen
bezogenen Handlungen /
Strategien?

Abbildung 2, Forschungsparadigma 1 (nach Striibing, 200, S. 27, abb. 2, in Anlehnung an
Strauss, 1994)

Folgend wird dieses Paradigma nach den einzelnen Beziehungs-Feldern erkléart:

Die Ursachen verweisen auf Ereignisse, die zur Entwicklung oder zum Auftreten des
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Phénomens fihren. In den empirischen Dokumenten treten folgende Worter als Hinweis
auf: Wie, wenn, infolge, wahrend usw. Der Kontext steht flr den spezifischen Satz von
Bedingungen, innerhalb dessen die Handlungen, die auf das Phanomen bezogen sind,
stattfinden. Unter ,,Funktionaler Betrachtungsweise* hat sich die Autorin gefragt, zu
welchem Zweck, mit welcher Absicht, das Phdnomen als gemeinsame Handlungswirk-
lichkeit konstruiert wird. Diese Frage beinhaltet auch die Thematik, weshalb eine Hand-
lung ausbleiben kann. Handlungen haben Konsequenzen und diese werden im Hinblick
auf das Phdnomen beantwortet.

Durch den Prozess des systematischen ,,In-Beziehung-Setzens* der Paradigmakatego-
rien (Ursachen, Kontext, Funktion und Konsequenzen) entstanden weitere Fragestellun-
gen und allgemeine Aussagen. Mit diesen Annahmen wandte sich die Autorin wieder
dem empirischen Material zu und suchte nach Hinweisen und Ereignissen, welche die
Annahmen bestétigten oder wiederlegten. Auf diese Weise entstand eine handlungstheo-
retische Strukturlogik der exemplarischen Geschichte, die in der Folge kurz umrissen
wird.
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4 Auswertung: Von Geschichten iiber die ,,Haltung* zur Be-
deutung der ,,Haltung*

In der Auswertung nach dem Forschungsparadigma von Strauss und Corbin (1996) wird
das komplexe Beziehungsnetz und seine Zusammenhange Uber die Bedeutung von Hal-
tung erklart. Das Phanomen steht in der Mitte des Beziehungsnetzes und wird durch die
vier Beziehungsaspekte: Ursache, Kontext, Funktion und Konsequenzen dargestellt.

Diese vier Beziehungsaspekte basieren auf wahren Begebenheiten praktischer Erfah-
rungen, die in Form von Geschichten erzahlt werden. Die Geschichte, die im néchsten
Kapitel folgt, wird aufgrund der Wichtigkeit ,,Hauptgeschichte* genannt. Auf dieser
Geschichte basieren die Ursachen-Erkenntnisse, welche zum Ph&dnomen fuhren. In den
weiteren Beziehungsaspekten, Kontext, Funktion und Konsequenzen des Phdnomens,
werden ebenfalls Erfahrungen aus der Praxis beigezogen, um die Analyse des empiri-
schen Datenmaterials plausibel zu machen. Hierzu werden auch einzelne Diskussions-
oder Interviewausschnitte exemplarisch wiedergegeben.

Auf jede Analyse der vier Beziehungsaspekte folgt jeweils eine theoretische Reflexion
um die neuen Erkenntnisse, welche aufgrund der Erfahrungen der erzéhlenden Praxis
und deren Wirklichkeitsvorstellungen entstanden, mit der bereits existierenden Theorie
zu verkniipfen oder zu ergénzen.

Die Hauptgeschichte ist im Rahmen einer Gruppendiskussion entstanden. Sie wurde aus
drei Gruppendiskussionen und sieben Einzelinterviews ausgewdhlt, weil sie sich als
Einstieg fiir die Darstellung der Ursache des noch zu erklarenden Phdnomens gut eigne-
te. Die Teilnehmenden der Diskussionsrunden und die Einzel-Interviewten wurden alle
mit derselben Frage konfrontiert: ,,Wenn sie das Wort Haltung im Arbeits- und Organi-
sationskontext horen, welche Geschichten und Erfahrungen kommen ihnen dabei spon-

tan in den Sinn?

Die Autorin beabsichtigt mit dieser Frage, der Bedeutung von Haltung, im Kontext von
Arbeit und Organisation ndher zu kommen.

Im folgenden Kapitel wird die Hauptgeschichte, die als Sampling gekennzeichnet wird,
nacherzahlt. Das Ergebnis der Forschungsarbeit wird durch den folgenden Titel: ,,Hal-
tung als Platzhalter bereits vorweggenommen. Es wird jedoch in den nachstehenden
Kapiteln durch die vier Beziehungsaspekte, die um das Phanomen kreisen, erklart und
hergeleitet.

4.1 Vom Sampling zum Phinomen: ,,Die Haltung als Platzhalter*

Als exemplarisches Beispiel fur das folgende und noch zu erklarende Ph&nomen wird
die Geschichte der Gruppendiskussion MAS Leadership wiedergegeben. Diese Ge-
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schichte ist im Transkript MAS als roter Faden erkennbar. Sie wurde von der Gruppe
wahrend der Diskussion immer wieder aufgenommen und erganzt. Das vollstandige
Diskussiontranskript ist im Anhang unter Gruppendiskussion MAS Leadership vorhan-
den.

Die Gruppe MAS Leadership besteht aus drei Méannern und einer Frau, die sich im
Rahmen einer Fihrungsweiterbildung kennen gelernt haben. Bei der erzéhlenden Per-
son, genannt Tim, handelt es sich um einen jungeren Mann, der in einer Fiihrungsfunk-
tion steht. Vorgéangig, wie aus der Diskussion zu entnehmen ist, war er im Lehrerberuf
tatig.

Tim erzéhlte von einer Erfahrung, die er mit seiner VVorgesetzten gemacht hatte. In sei-
ner Geschichte geht es um die Kiindigung des Arbeitsverhaltnisses einer ihm direkt un-
terstellten Person. Obwohl er immer dachte, seine VVorgesetzte denke und handle wie er,
hat er Gberraschend festgestellt, dass dem nicht so ist. Verwundert tber ihre Meinung,
die er als Haltung bezeichnet, versucht er sich fiir seine mitarbeitende Person einzuset-
zen. In der Diskussion teilt er mit, dass das ,,Sich-Einsetzen®, fiir diese zur Entlassung
pradestinierte Person, fur ihn persdnlich durchaus ein Risiko darstellte.

Basierend auf dieser exemplarisch rezitierten Geschichte, ist eine methodische Analyse
nach dem bereits vorgestellten Kodierparadigma erarbeitet worden. Das Kodierpara-
digma mittet das Phdnomen ,,Haltung als Platzhalter ein. Damit die Herleitung des
Phéanomens plausibel gemacht werden kann, ist es sinnvoll, zuerst auf die Ursachen des
entstandenen Phanomens einzugehen. Diese werden im nachsten Kapitel ausfuhrlich
beschrieben.

Einzelne Passagen aus der Geschichte der Gruppendiskussion MAS werden zur Ver-
standlichkeit der vorliegenden Forschungsanalyse wortlich wiedergegeben. Die Passa-
gen der Diskussion werden nach den Regeln, wie im Kapitel ,, Transkription®, 3.3, be-
schrieben, transkribiert.

4.1.1  Uberraschungs - Differenz als die ursichliche Bedingung des Phdnomens
,Haltung als Platzhalter*

Das Phanomen, um welches sich die vier Beziehungsaspekte: Ursache, Kontext, Funk-
tion und Konsequenz kreisen, wird ,,Haltung als Platzhalter* genannt. Die iiberraschen-
de Feststellung, die vom erz&hlenden Diskussionspartner gemacht wird, ist ausschlag-
gebend, um die Ursache des Phanomens zu erkléren.

Wie in Abbildung 3 dargestellt, wird unterhalb der Ursachen ein Zusatzfeld ,,Manifesta-
tion von Haltung® abgebildet. Die ursdchlichen Bedingungen beruhen hauptséchlich auf
dem Wahrnehmen von Differenz. Damit diese Differenz fir die wahrnehmende Person
grundsitzlich sichtbar werden kann, muss sich das Phanomen ,,Haltung® vorgéngig ma-
nifestieren. Infolge dessen wird im Anschluss an das Kapitel ,,Ursache® das Kapitel
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O~NOUNPAWNPE

,,Manifestation von Haltung* folgen.

/ Urséachliche Bedin- \

gung:

- Wahrnehmen von uner-
wartetem / divergieren-
dem Verhalten

Phanomen ,,Haltung
als Platzhalter® im
Arbeits- und Orga-

nisationskontext

- Uberraschungsmoment

- /
?

fManifeStation von Haltung: \

-Parakommunikation
-Koérperausdruck
-Arbeitsstil

-Loyalitat

- /

Abbildung 3, Forschungsparadigma: ,,Urséchliche Bedingungen*, (in Anlehnung an Strauss, 1994)

Aufgrund der Interviews und Diskussionen hat sich das Phdnomen: ,,Haltung als Platz-
halter*, als eine Art Ersatzbegriff fiir die Bezeichnung tiberraschender Verhaltenssitua-
tionen herauskristallisiert. Wie und warum die Autorin aufgrund von Praxiserzdhlungen
dem Begriff ,,Haltung* im Arbeits- und Organisationskontext diese Bedeutung (Haltung
als Platzhalter) zuschreibt, wird noch ausfuhrlich dargestellt.

In diesem Abschnitt wird vorerst beschrieben, was die Ursachen des untersuchten Phé-
nomens sind: Der Begriff ,,Haltung" taucht dann von im Arbeits- und Organisationskon-
text stehenden Personen auf, wenn sie eine tberraschende Verhaltens-Differenz wahr-
nehmen, die diametral zu ihren Erwartungen und Erfahrungen steht.

Folgender Diskussionsausschnitt, aus dem Transkript der Gruppendiskussion MAS ent-
nommen, soll diese Erkenntnis unterstutzen.

Die Diskussionsfiithrung beginnt mit der offenen Frage: ,,Welche Geschichten kommen
ihnen spontan in den Sinn, wenn sie an Haltung im Arbeits- und Organisationskontext
denken?* Im Anschluss an die Eingangsfrage erzdhlt Tim seine Geschichte aus dem
Arbeitsalltag.

Transkriptausschnitt 1, MAS Leadership

Tim:  Dass man bei Haltungsfragen sehr schnell an Personen herankommt, an das Werteverstdndnis
einer Person. Und dass dies zum Teil in einer Diskussion gemerkt wird. Man denkt vorgéangig,
diese Person gut zu kennen und hat eigentlich das Gefiihl, man habe dieselben Grundsétze,
merkt dann aber doch in Haltungsfragen, dass man sich wirklich diametral gegenuber stehen
kann. Ich habe diese Erfahrung mit meiner jetzigen Geschaftsfiihrerin gemacht, ehm, wo es um
die Frage ging, ob wir eine Person weiter beschaftigen oder entlassen ist und habe dabei ge-
merkt, es kommen zwei komplett verschiedene Haltungen aufeinander: Warum ich diese Per-
son behalten méchte und meine Vorgesetzte sie aber entlassen
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Tim stellt mit dem Wort ,,eigentlich dar, dass er sich von seiner Vorgesetzten aufgrund
seines Gefihls, das heisst, seines Eindruckes, ein Bild tiber deren Grundsétze gemacht
hat. Er hat versucht, von seinen Erfahrungen, so wie er seine VVorgesetzte im Arbeits-
kontext kennen gelernt hat, auf kommende, erwartende Verhaltensreaktionen zu schlies-
sen. Er hat sich ein Bild- und eine Verhaltensannahme Uber seine VVorgesetzte kon-
struiert, die er anhand dieser neuen Erfahrung revidieren musste.

Die von Tim gemachte Wahrnehmung im vorliegenden Ausschnitt ist ein Moment einer
tendenziell negativ-emotional-gekoppelten Erkenntnis, weil sie in der Person gewisse
Angste hervorrufen kann. Uber diese mdgliche Konsequenz (Grundgefiihl Angst kann
zu Unsicherheit fiihren) kann jedoch keine gesicherte Angabe gemacht werden, weil
diese im vorliegenden Ausschnitt zu undeutlich hervortritt. Mit grosser Wahrschein-
lichkeit kann hingegen gesagt werden, dass eine emotionale Bewertung der Erkenntnis
vorgenommen wird. Emotionen werden nach Bergius (2004) mit Geflihlen gleichge-
setzt, beinhalten einen affektbewegenden, energieentladenen Charakter und kénnen zu
selektiver Fokussierung der Aufmerksamkeit und irrelevanter Reaktionen fuhren.

Eine emotionale Bewertung der Erkenntnis ist fir den Lernprozess des Individuums
bedeutend. Sie ist gekoppelt mit einer moglichen Akkommodation, also Anpassung der
inneren Welt durch Schaffen eines neuen Wahrnehmungsschemas. Wie dieser Vorgang
in der Praxis erlebt wird, wird in Kapitel 4.4 ,, Konsequenzen* beschrieben.

Folgend soll begriindet werden, weshalb die Erkenntnis an einen Uberraschungseffekt
oder an einen ,,aha* Effekt gekoppelt ist.

Der Transkriptausschnitt 2 stammt aus demselben Gruppendiskussionstranskript MAS.
Dieser Wortwechsel findet ca. drei Minuten spéter statt. Tims Diskussionskollegin, Do-
ris, nimmt seine Geschichte wieder auf und ergéanzt sie. Der Name Doris steht fiir eine
Frau, die im Pflegebereich als Flihrungsperson tatig ist.

Transkriptausschnitt 2, MAS Leadership

Doris: [(hmm) Du hast fur mich vorhin etwas Wichtiges gesagt (zu Tim). Also du sagtest, wenn es
schwierig i:st mit jemandem. Also, ich frage mich auch, unsere innere Haltung, kommt die
vor allem auch dann zum Ausdruck, wenn es eben nicht ganz so lauft, wie es laufen sollte?
Wird sie dann schneller spirbar? Oder ist es dann auffallender?

Tim: [Ich glaube ja. Man kommt dann
an die Person heran.

Doris: [mhh

Tim: [Wenn ich zum Beispiel das Problem mit der Geschaftsfuhrerin betrachte:
Denn, ich habe ihre Haltung bis dann, dieser Person gegeniiber, nicht so gekannt. Hmm, bis
es schwierig geworden ist und sie mir gesagt hat, die musse man jetzt entlassen und ich ge-
funden habe, nein, das machen wir nicht und ich gemerkt habe — ahhh - die hat ganz eine
andere Haltung dazu.

Doris: [mhh
Tim: Zu dieser Situation, wie ich es vorher nie wahr genommen habe so in dieser Form.

Mit der Wiederaufnahme dieser Geschichte kann die Interpretin erkennen, dass Doris an

die Erfahrung von Tim ankniipfen kann. Mit ihrem ,,mmh* und dem verbalisieren von:
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,,hast fir mich vorhin etwas Wichtiges gesagt™ teilt sie die Ansicht von Tim und besta-
tigt seine Ausserung. Sie gibt der Interpretin zu verstehen, dass sie dhnliche Erfahrun-
gen gemacht hat. Die Haltung wird zum Thema, wenn es schwierig wird, also interpsy-
chische Spannungen entstehen. Tim beantwortet die Frage von Doris mit: ,,Man kommt
dann an eine Person heran, was Doris mit ihrem bejahenden ,,mmh* bestatigt. Es kann
hier von einer ,,positiven Horizonterweiterung* gesprochen werden. Tim und Doris tei-
len die gleichen Erfahrungen, dass die Haltung von Mitarbeitenden oder VVorgesetzten
dann wahrgenommen werden kann, wenn es schwierig wird und dies zu einer iberra-
schenden Differenz-Wahrnehmung fiihrt.

Dadurch findet eine Fallkontrastierung statt, wie sie im Methodenkapitel erwahnt wird.
Das heisst: Es wird von einem Fall, einer Erzdhlung ausgegangen und im empirischen
Material nach weiteren ,,Fillen* oder Geschichten gesucht. Diese sollen die bereits ge-
fundenen Erkenntnisse unterstiitzen oder erweitern. Dafiir wird eine zweite Geschichte
aus dem Transkript CAS (Certificate of Advanced Studies) beigezogen. Dieses
Transkript stellt im Gegensatz zum vorgangigen Beispiel eine Wahrnehmungsdifferenz
dar, die tendenziell positiv-emotional-konnotiert wird.

Transkriptausschnitt 3, CAS Change Management

Kathrin:  Hmm, mir kommen doch noch ein paar Sachen in den Sinn. Vor vier Jahren ist es meiner Firma
finanziell nicht so gut ergangen und als erstes ist unser Chef aufgestanden und hat seinen Lohn
reduziert und auf seinen 13. Monatslohn verzichtet. Und er hat das sehr transparent gemacht.
Und ich denke, da ist ein Stiick Haltung dabei: Das ist mir wichtig und verlange nicht mehr Ar-
beit von den Mitarbeitenden und auch nicht weniger. Sondern, ich mache das selber auch, ich
verzichte auf etwas.

Erika: Also das auch vorgelebt hat.

Kathrin: [ia]

Erika: [Was er von den anderen hat wollen und dass das fiir das Uberleben
der Firma wichtiger war und weniger der Gewinn

Die Betonung auf ,,als erstes ldsst die Interpretin daraus schliessen, dass die Verhal-
tens-Wahrnehmung ihres VVorgesetzten: ,,Chef geht als erster voraus und verzichtet
freiwillig auf privaten Erfolgszuwachs* eine Differenz zu ihren herkémmlichen Erfah-
rungen im Zusammenhang mit VVorgesetzten darstellt. Darin erkennt die Erzéhlerin,
Kathrin, eine Haltung ihres VVorgesetzten.

In wie weit der Vorgesetzte von Kathrin anstelle von finanziellem Verzicht andere Al-
ternativen gehabt hitte, um das Uberleben der Firma zu sichern, wird im vorliegenden
Abschnitt nicht diskutiert. Deutlich wird jedoch, dass es fur die Diskussionsteilnehme-
rin Kathrin nicht selbstverstandlich ist, auf den eigenen Gewinn zu Gunsten des ge-
meinsamen Uberlebens zu verzichten. Sie nimmt diese Handlung als einen Akt wahr,
der aus einer Freiwilligkeit geschieht.

Die Diskussionsteilnehmerin Kathrin gibt dieser Haltung den Namen: ,,ich mache das
selber auch, ich verzichte auf etwas*. Diese Darstellung des Erlebten kann ihre Kollegin

Erika unverziiglich ergiinzen mit: ,,also auch vorgelebt*.
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Damit zeigt sie, dass sie das Erlebnis als gemeinsame ,,Wirklichkeit* teilen kann. Beide
wissen, dass sie in diesem Zusammenhang von Vorgesetzten als VVorbild sprechen. Der
Vorgesetzte als Vorbild kann damit als Konsequenz fir positiv attribuierte Haltung von
Fuhrungskraften eingeordnet werden. Auf diese Konsequenz wird im Kapitel 4.4 ver-
tiefter eingegangen.

Bei den beschriebenen Erkenntnissen handelt es sich um Interaktionen mit Menschen
und um Beobachtungen iber Menschen. Folglich werden also keine ,,Haltungs*-
Erfahrungen gemacht, die losgeldst von Menschen oder einem System stehen. Es han-
delt sich um eine Divergenz-Erfahrung, die vom wahrnehmenden Individuum maoglichst
schnell benannt werden will. Die Erkenntnisse werden als tiberraschend erlebt, weil
Personen mit gefestigten Bildern, sowie Konzepten entsprechenden Erwartungen tber
Menschen und Systeme (eine Organisation ist ein System) ,,unterwegs* sind. Deshalb
treten diese Erfahrungen der Differenz plétzlich und unerwartet auf und es kann ihr
nicht auf Anhieb eine Ursache oder eine Kausalitat zugesprochen werden.

Die Wahrnehmung von Differenzen basiert auf den Theorien des Konstruktivismus und
wird im folgenden Kapitel kurz umrissen.

4.1.1.1 Theoretische Reflexion zu Differenz-Wahrnehmung

Aufgrund der Gespréache und Interviews kann abgeleitet werden: Haltung stellt eine
implizite Vorannahme dar. In der Art und Weise, wie eine Arbeitsstelle oder ein Projekt
in Organisationen von einem Individuum angetreten oder angegangen wird, griindet auf
seinen Erfahrungen, auf seiner konstruierten Erkenntnisleistung, die Wirklichkeit ge-
nannt wird. Diese Denkstromung beruht auf dem Konstruktivismus, der seine erkennt-
nistheoretischen Grundiberzeugungen wie folgt zusammenfasst:

- Das, was wir als unsere Wirklichkeit erleben, ist nicht ein passives Abbild der
Realitat, sondern Ergebnis einer aktiven Erkenntnisleistung.

- Dawir Giber kein ausserhalb unserer Erkenntnismoglichkeiten stehendes Instru-
ment verfugen, um die Gultigkeit unserer Erkenntnisse zu Uberprifen, kénnen
wir tber die Ubereinstimmung zwischen subjektiver Wirklichkeit und objektiver
Realitat keine gesicherten Aussagen treffen (Von Ameln, 2004, S. 3).

In diesem selbstkonstruierten Abbild ,,Unternehmung® oder ,,Arbeitsstelle” werden Ta-
tigkeiten verrichtet und findet Zusammenarbeit mit Menschen statt. Dabei setzt das In-
dividuum ein gewisses Verhalten voraus, welches sich bestenfalls nach dem Unterneh-
mensleitbild und der darin beschriebenen Grundwerten richtet. Ein Abweichen von die-
sem vorausgesetzten Verhalten wird entsprechend als Unterschied wahrgenommen.

Nach Bateson (1985, zit. nach Von Ameln, 2004, S. 52), stellt ein wahrgenommener
Unterschied der Beginn eines Erkenntnisprozesses dar. Ein Individuum im Arbeits-
und Organisationskontext erkennt ein ihm bisher unbekanntes Verhalten. Es versucht
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folglich dieses Verhalten in sein herkémmliches Wissen zu integrieren. Das heisst, es
findet eine Veranderung der konstruierten Realitat statt, was auch als Lernen bezeichnet
werden kann. Diese Art Lernen findet in einem Kontext statt. Das Individuum wird
klnftig Situationen in &hnlichen Kontexten aufgrund der neuen Erfahrung &hnlich deu-
ten. Flr den Kontext in Arbeit und Organisation kann das folgendes bedeuten:

- Aufgrund der gemachten Erfahrung findet eine magliche Anpassungsleistung
seitens des Individuums statt, um das Arbeitsverhaltnis weiterhin aufrecht zu er-
halten.

Oder

- Das Individuum geht, je nach Kontext, durch nicht-Anpassung ein gewisses Ri-
siko ein.

Auf mogliche Anpassungsleistung und Lernen von individueller Haltung im Arbeits-

und Organisationskontext wird im Kapitel 4.4 ,, Konsequenzen®, vertiefter eingegangen.

Welche Bedeutung die Praxis der ,,Haltung* im Arbeits- und Organisationskontext zu-
schreibt, bringt die Frage mit sich, wie sich Haltung manifestiert? Woran erkennen Per-
sonen, die im Arbeits- und Organisationskontext stehen ,,Haltung“? In welcher Form
sich ,,Haltung* aufgrund der Empirie manifestiert, wird im nédchsten Kapitel beschrie-
ben.

4.1.2 Manifestation von Haltung im Arbeits- und Organisationskontext

,»Haltung* hat verschiedene Gesichter und wird aus dem Subjekt eigenen Blickwinkel
betrachtet. Als Voraussetzung, damit eine Haltung wahrgenommen werden kann, gilt
die eingangs des Kapitels erwéhnte Differenz. Es wird ein Unterschied zwischen dem
eigenen Verhalten und dem erwarteten Verhalten anderer wahrgenommen. Dies fiihrt
zur Frage hin: Wie manifestiert sich diese Erwartungsdifferenz?

Folgender Transkriptausschnitt, der das Manifestieren von Haltung verdeutlichen soll,
kommt ebenfalls aus der Gruppendiskussion MAS, im ersten Drittel der Diskussion,
nach ca. 30 Minuten. Die ersten beiden Transkriptausschnitte basierten auf der Ge-
schichte von Tim und seiner VVorgesetzten. Im folgenden Ausschnitt handelt es sich um
eine zweite Geschichte, die jedoch an die ,,Sampling*“-Geschichte von Tim ankntpft. Es
folgt eine Schilderung von Doris im Anschluss an die Sampling Geschichte von ,,Tim
und der Vorgesetzten® und kniipft an die Erkenntnisse der {iberraschenden Differenz-
Wahrnehmung an. Einer der Diskussionskollegen kommentiert die Geschichte ,,der

Vorgesetzten und der Entlassung* mit seinen Gedanken {iber die unklare Differenzie-
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rung zwischen Meinung und Haltung (Gruppendiskussionstranskript, Anhang, Z. 138 -
147, MAS Leadership).

Auf diesen Kommentar geht Doris mit ihrer personlichen Erfahrung ein und méchte
ihren Kollegen plausibel machen, wie sie ,,Haltung* (im Kontrast zu Meinung) in ihrem
Kontext von Arbeit erlebt und wahrnimmt.

Die Geschichte, die Doris erzahlt, schildert ein Erlebnis aus der Pflegeheim — Teamsit-
zung. Es handelt von einem Mitarbeiter, der ihr an der Teamsitzung mitteilte, dass einer
seiner Bewohner am Abend friiher ins Bett gehen misse, weil der am Morgen sonst zu
mide sei um aufzustehen. Sie fligt an, dass sie, obwohl sie die Haltung dieses Mitarbei-
ters nicht explizit kennt, diese doch durch die Art, wie er spricht, zum Ausdruck kommt:

Transkriptausschnitt 4, MAS Leadership

Doris:  Ich hange noch an dem, was du vorhin gesagt hast (zu Dag), ob jemand jetzt frither ins Bett
geht oder nicht. Ich finde, das ist eine Meinung, man kann sogar gleicher Ansicht sein, dass
das ein Problem sein kann, und trotzdem kommt in der Nuance.

Tim: [mhm (zustimmendes Nicken)

Doris: [wie man etwas sagt (.), also kom-, es ist
eigentlich die Nuance, die es ausmacht und nicht unbedingt der Inhalt=also eh, es kann eine
Tatsache sein, dass wenn jemand zu spét ins Bett geht am Morgen nicht aufstehen mag, zum
Beispiel. Aber wie du das kommunizierst kann die Haltung widerspiegeln: Habe ich eine Er-
ziehungsfunktion gegenuber diesem Menschen? Oder haben wir ein Problem, dass ich dabei
anschauen muss? Das ist eigentlich eine feine Nuance, wie jemand etwas sagt (.) und nicht
mal inhaltlich eh (.) unbedingt eine andere Aussage, sondern die Nuance, die Art.

Felix: [Hmm, und wenn sie
das dann dussern, kannst du auch dahinter gehen. Welche Haltung steckt dahinter.

Doris: [ia

Felix: [Dann kannst
du es machen, das ist eben gerade wichtig bei Meinungsausserungen. Und ich glaube auch
wirklich bei der Arbeit mit Menschen, da musst du auch auf die Haltung kucken. Welche ist
denn da, wenn wir jetzt als Team (.) Uberlegen, (.) ehh, also ich fir mich zumindest, ich
mdochte dieselbe Grundhaltung von allen Mitarbeitern haben, dass diese auch leben, und die
mdchte haben aber die muss ich erst mal von jedem einzelnen kennen. Aber dazu komme ich
durch die Aussagen von ihnen und tber die Diskussion mit ihnen ((Kopfnicken und Zustim-
mung von Doris)).

)

Doris: Ja und uber die Diskussion lernt man die Haltung der anderen kennen und man kann sich auf
etwas einigen, auf eine Richtung einigen. ((Zustimmung der anderen))

Die Interpretin schliesst daraus, dass eine Unterscheidung zwischen Meinung und Hal-
tung an der Art, wie etwas gesagt wird, festgemacht werden kann: Die Nuance. Die Be-
tonung auf Nuance und die anschliessende Zustimmung von Tim, deutet auf einen ge-
meinsamen Erfahrungsraum hin. Diese Zustimmung von Tim ermutigt die Kollegin, das
WIE nochmals zu betonen. Im WIE, wie etwas gesagt wird, in der Parakommunikation,
stellt sich Haltung dar.

Ohne zu zdgern, meldet sich in diesem Moment ein zweiter Diskussionskollege, Felix.
Er weiss genau, wovon seine Kollegin spricht — denn genau dann, in der Parasprache, in
der Art, wie jemand etwas sagt, wird erfasst, welche Haltung dahinter steckt. Sie defi-
nieren gemeinsam die Haltung als ein Konstrukt, das ,,hinter* der Meinung steht. Die

Gruppe diskutiert iiber die Wichtigkeit, Haltung als etwas ,,Gemeinsames* anzustreben.
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Es wird als gemeinsame Stossrichtung definiert. Als eine gemeinsame, treibende Kraft,
welche fir eine Teamdefinition von Bedeutung ist, was im Kapitel 4.4 ,,Konsequenzen®
naher beleuchtet wird.

Welche Wichtigkeit die Parasprache in lebenden Systemen (Menschen und Organisati-
onen) hat, wird im Rahmen einer theoretischen Reflexion dargestellt.

4.1.2.1 Theoretische Reflexion zu Parasprache

Parasprache bezeichnet die Ausserungen, die von Vokalen begleitet werden und fiir die
Kommunikation wichtig sind. ,,Para“ kommt vom altgriechischen und bedeutet ,,dabei*
und ,,neben®. Parasprache wird in der Theorie der nonverbalen Kommunikation zuge-
ordnet und umfasst Phanomene wie Tonfall, Lautstérke, gefiillte ,,dh* gefiillte oder un-
gefullte Pausen. Lachen. Seufzen usw. Parasprache beinhaltet die Prosodie, das heisst,
den Tonhohenverlauf, die Intonation und entspricht der F&higkeit des Sprechers, die
eignen Emotionsdusserungen zu unterstitzen.

Entsprechend der Kommunikationstheorie Wazlawiks (1967) handelt es sich bei der
Parasprache um den Beziehungsaspekt der Sprache. Die Diskrepanz

zwischen Inhaltsaspekt (digitales Signal) und Beziehungsaspekt (analoges Signal) des
Sprechens wird h&ufig intuitiv wahrgenommen (zit. nach Scherer, 1982).

Wichtig wird in diesem Zusammenhang die Parasprache als Markierungsfunktion. Die
Herausbildung sozialer Organisation auf der Grundlage von dauerhaften sozialen Be-
ziehungen zwischen Individuen und sozialer Strukturen in Gruppen erfordert eine Reihe
von sozialen Marken. Sie dienen zur Kennzeichnung der biologischen und sozialen
Identitat von Individuen, ihrer jeweiligen Zustéande (in Bezug auf die Kognition, Affekte
und Intention) und ihrer Beziehungen zu anderen Individuen (Scherer, 1979c; Scherer
und Giles, 1979). Aufgrund solcher ,,Marker* versucht ein Beobachter, ein Individuum
in Bezug auf die biologischen und psychologischen, wie auch auf die sozialen Katego-
rien einzuordnen. Ausserdem kann er den momentanen Zustand der Beziehung eines
Individuums zu anderen Individuen erfassen und auf seinen Affektzustand und seine
Verhaltensintentionen zurlickschliessen. Ohne diese Informationen, die durch alle
Kommunikationskandle tibermittelt werden kénnen (Sebeok, 1977), wéren flexible
Verhaltensreaktionen und komplexe soziale Interaktionen nicht moglich (Giles, Scherer
& Taylor, 1979, S. 348 — 341). Geméss den Theorien von Feldstein und Welkowitz
(1978), Harper, Wiens und Matarazzo (1978 S. 20 -67), Scherer (1979c), Siegman
(1978, 1979) und Weitz, (1972) werden auch Einstellungen gegenuiber anderen Perso-
nen und interpersonale Beziehungen wie Sympathie und Dominanz-Submission in einer
Vielzahl vokaler Charakteristika Gbermittelt.

Obwohl Forschungen tber Korrelation zwischen Personlichkeitseigenschaften und der
Stimme methodisch mit vielen Schwierigkeiten behaftet sind, konnten Scherer (1979b),

31


http://de.wikipedia.org/wiki/Kommunikationstheorie
http://de.wikipedia.org/wiki/Paul_Watzlawick
http://de.wikipedia.org/wiki/Diskrepanz

Scherer und Scherer (1981) in Uberblicksreferaten folgende Schlussfolgerung ziehen:
Insbesondere Personlichkeitseigenschaften wie Extraversion und Dominanz kénnen
aufgrund der Stimme zum Ausdruck kommen.

Diese theoretische Reflexion (iber die Parasprache verdeutlicht, dass die Art, wie eine
Person etwas sagt, in der Nuance, eine Bedeutung hat, auf ihre Personenwahrnehmung,
von in ihrem System lebenden Personen, also auch in Organisationen und ihren sozialen
Interaktionen.

Einzelne Interviewpartner meinen, dass sie die Haltung einer Person bereits im Rahmen
des Erstkontakts wahrnehmen kénnen. Dies zeige sich beispielsweise durch eine saube-
re Darstellung von Bewerbungsunterlagen, durch die erste Begrussung und durch die
Korperhaltung im allgemeinen Auftreten einer Person. Jemand der ein kinstliches Auf-
treten habe, zeige dadurch seine Haltung. Ein Mensch jedoch, der einem mit Beschei-
denheit entgegenkommt, der scheine von Anfang an vertrauenswirdig. Es wird ihm eine
positive Haltung attribuiert. Andere Interview- und Diskussionsteilnehmende erwahnen
folgende Beispiele:

- Zuverlassige Arbeitsweise.
- Wie Menschen ihre Arbeit angehen (sich davor driickend oder einsatzfreudig).

- Loyalitat gegenuber dem Vorgesetzten, auch wenn dessen Entscheidung nicht
nachvollziehbar ist.

- Vorgesetzte, die ihre Vorbildfunktion ernst nehmen und beispielsweise in
schwierigen finanziellen Situationen auf eine Lohnerhéhung oder den 13. Mo-
natslohn verzichten.

- Vorgesetzte, welche sich fiir eine gute Arbeitsatmosphare einsetzen und bei-
spielsweise schlechtes Reden Uber andere sanktionieren.

- Vorgesetzte, welche ein grundsatzliches Vertrauen gegentber den Mitarbeiten-
den schaffen. Erwahnt wird in diesem Zusammenhang die flexible Arbeitszeit-
regelung, Ermutigungen und Wertschatzungen im Arbeitsalltag, Verzeihen von
Fehlern.

- Vorgesetzte, welche auf die Sicherheit ihrer Mitarbeitenden achten und dement-
sprechende Strukturen schaffen, beispielsweise Sicherheitsvorkehrungen fir
Mitarbeitende im direkten Kontakt mit auffalligem Klientel.

Das Kapitel 4.1 stellte aufgrund der Sampling-Geschichte: ,,Vorgesetzte und Entlas-
sung® die Ursache ,,wahrnehmende Differenz* dar. Erst in der Differenz zu habituellen
Erfahrungen kann Haltung festgestellt und positiv oder negativ emotional konnotiert
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werden. Die Sampling-Geschichte wurde erweitert durch eine zweite Erfahrung aus
dem Transkript CAS, um die Erkenntnis der Differenz-Wahrnehmung zu unterstreichen.
Weiter wurde in diesem Kapitel auf das Manifestieren von Haltung eingegangen. Damit
wird verdeutlicht, dass der Begriff ,,Haltung* zum Vorschein kommt, wenn hinter der
sachlichen Aussage eine andere Ebene, die emotionale Ebene mitschwingt.

In diesem Kapitel wurde eine wichtige Grundlage zur Herleitung des Phdnomens ,,Hal-
tung als Platzhalter* gelegt. Getragen von den Erkenntnissen, dass Haltung nur in der
Wahrnehmung von Differenzen auftritt und in Verbindung zu Emotionen steht, kann
das eigentliche Phianomen, ,,Haltung als Platzhalter” in den folgenden Kapiteln erklart
werden. Vorab werden die Pradmissen von Haltung nochmals dargestellt.

4.1.3  Von der Ursache zum Phinomen: ,.Haltung als Platzhalter

Aufgrund des empirischen Materials und den im vorgehenden Kapitel dargestellten Er-
gebnisse, gelten als Pramissen fiir den Begriffsgebrauch ,,Haltung im Arbeits- und Or-
ganisationskontext™ folgende Merkmale:

- Haltung wird von in der Praxis stehenden Berufspersonen als Begriff verwendet,
wenn eine Differenz zu habituellen Erfahrungen wahrgenommen wird, die sie
noch nicht lokalisieren kdnnen.

- Als Ursache fiir die Bedeutung ,,Haltung als Platzhalter gilt, wenn von einer in
Interaktion stehenden Person ein Verhalten offenbart wird, das die beobachtende
Person als divergent wahrnimmt und diese Divergenz die emotionale Ebene an-

spricht.

Diese Erkenntnisse erkldren die Ursache des Begriffs ,,Haltung®™ von Personen aus dem
Arbeitsalltag. Die vorliegende Forschungsfrage: ,,Welche Bedeutung hat Haltung im
Arbeits- und Organisationskontext?* wird dadurch noch nicht beantwortet. Um diese
plausibel beantworten zu kdnnen, das heisst um erklaren zu kénnen, weshalb die Auto-
rin die Bezeichnung ,,Haltung als Platzhalter* gewdhlt hat, ist vorgéngig ein Erklédren
der einzelnen Beziehungsaspekte notwendig. Der Beziehungsaspekt der Ursachen (ver-
gleiche Abbildung 4, S. 35 und das zughérige Kapitel: Manifestation von Haltung, ab S.
29), wurde hiermit beschrieben. Das folgende Kapitel fokussiert sich auf Situationen
und Kontexte, in welchen der Begriff ,,Haltung™ von Personen, die in der Praxis stehen,
verwendet wird. Das Kapitel ,,Kontext™ gilt als Voraussetzung, um die Bedeutung ,,Hal-

tung®, in der funktionalen Betrachtungsweise als Platzhalter herzuleiten.
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4.2 Kontexte und intervenierende Variablen des Phanomens ,,Haltung als
Platzhalter*

Bis anhin konnte aufgezeigt werden, unter welchen Prdmissen das Phdnomen ,,Haltung

als Platzhalter* entsteht und wie es sich manifestiert. Die Abbildung

4, S. 35, stellt die bereits untersuchten Beziehungsfaktoren dar und erganzt das Schema
mit dem Beziehungsfeld: Kontexte und intervenierende Variablen, die in diesem Ab-
schnitt beleuchtet werden und die zum Phénomen ,,Haltung als Platzhalter fiihren.

Dieses Kapitel widmet den sich den Fragen:

- Wo, respektive in welchem Kontext und in welchen Situationen manifestiert sich
Haltung als Platzhalter, im Sinne von Ersatzbegriff? Das heisst: In welchen
Kontexten wird der Begriff Haltung als Bezeichnung einer (berraschend auftau-
chenden Differenz-Erkenntnis in der Situation verwendet?

- Welche intervenierenden Variablen, welche Faktoren tragen innerhalb der Situa-
tion dazu bei, dass der Begriff Haltung im Sinne eines Platzhalters oder Ersatz-
begriffes dient?

Der Kontext von Arbeit und Organisation wurde durch die Fragestellung der Diskussi-
ons- und Interviewleitung bereits im Vorfeld vorgegeben. Dennoch lassen sich inner-
halb dieses Kontextes, aufgrund der gemeinsamen Erzahlungen und Geschichten, Situa-
tionen konkretisieren, in welchen der Begriff Haltung die Bedeutung ,,Platzhalter zu-
geschrieben wird.

Haltung wird im Kontext von zwischenmenschlichen Interaktionen wahrgenommen.
Der Begriff hat keine eigenstandige Bedeutung. Das heisst, er kann nicht fur sich ste-
hen. Er braucht eine Geschichte, einen Kontext, in welchen er eingebettet ist. Die Ge-
schichten, die Personen aus der Praxis erz&hlen, beschreiben Situationen, die sie als
diffus, Gberraschend und oder sogar als schwierig wahrnehmen.
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Kontexte und intervenierende Variablen: Im \
Arbeits- und Organisationsumfeld
In Situationen:
- In welchen viel zwischenmenschliche In-
teraktion stattfindet.
- In welchen Druck verursacht wird.
- In welchen Entscheidungen gefordert
sind.

In der Person:
- Als intervenierende Variable mit spezifi-

K schen Personlichkeitsmerkmalen. J
4
/Ursachliche Bedin- \

gung

- Wahrnehmen von
unerwartetem / di-
vergierendem Ver-
halten

Phanomen ,,Haltung
als Platzhalter* im
Arbeits- und Orga-
nisationskontext

- Uberraschungs-

K Moment /

A

Manifestation von Haltung

-Parakommunikation
-Koérperausdruck
-Arbeitsstil

-Loyalitat

Abbildung 4, Forschungsparadigma: "*Kontexte und intervenierende Variablen" (in Anlehnung an
Strauss, 1994)

Als intervenierende Variablen werden Faktoren innerhalb der Situation beschrieben, die
die Bedeutung des Phidnomens ,,Haltung als Platzhalter beeinflussen.

Als Grundlage und der Verstandlichkeit halber wird wieder zurtickgegriffen auf die
Geschichte von Tim und seiner Vorgesetzten, welche unter Kapitel 4.1 erz&hlt wurde.
Zur Ergénzung und Validierung des empirischen Materials werden weitere Geschichten
aus anderen Diskussionen und Interviews beigezogen.

Ausgehend vom Sampling, von der Hauptgeschichte, wird vom Diskussionsteilnehmer
Tim eine Situation geschildert, in welcher er mit seiner VVorgesetzten uber die Weiterbe-
schaftigung einer seiner Mitarbeitenden diskutiert. Er setzt sich als direkter Linienvor-
gesetzter fiir seine mitarbeitende Person ein, entgegen der Meinung seiner Chefin. Der
Grund seitens der VVorgesetzten fir die gewtinschte Entlassung wird nicht erwahnt. Fest
steht, dass sich Tim in einer Zwischenposition von zwei Menschen befindet. Es handelt
sich dabei um eine zwischenschliche Interaktion, eine Meinungsverschiedenheit, die
Tim aus den bereits erwahnten Griinden (Wahrnehmung von Differenz, emotionale Be-
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troffenheit) mit ,,Haltung* in Verbindung bringt.

421 Kontext ,zwischenmenschliche Interaktion*

Weitere Interview- und Diskussionstranskripte bestdtigen das Auftreten von Haltung in
Situationen, die gepréagt werden von regen zwischenmenschlichen Interaktionen. Fol-
gende Transkriptpassage, entstanden in der Gruppendiskussion MAS, festigt diese Ver-
mutung. Tim knupft bei dieser Passage an die Sitzungs-Geschichte von Doris (Grup-
pendiskussionstranskript, Anhang, MAS, Z. 55 - 68), an das Erlebnis an, das sie mit
ihrem Teamkollegen hatte.

Transkriptausschnitt 5, MAS, Leadership

Tim: Ich denke, auch bei uns im Profit Bereich, kommt diese Haltung zum Tragen, was aber nicht
heisst, dass sie sich weniger verbalisiert, dass man sich austauscht, was fiir eine Haltung ha-
be ich, was fur eine Haltung hast du. Aber ich merke zum Beispiel auch wenn es darum geht,
was flir eine Haltung hat mein Berater einem Kunden gegentiiber, ehm, ich meine, darin mer-
ke ich es auch. Ist es deshalb, wenn es schwierige Situationen gibt, ist dann der Ku:nde ein-
fach mihsam und schwierig und sowieso schon immer so gewesen? Oder versuche ich aus
dieser Situation etwas zu machen und nehm, auch zu schauen, was kann ich an dieser Situa-
tion vielleicht sogar verandern? Und daher denke ich, aus meiner Erfahrung aus dem Non-
Profit Bereich, aus dem Schulbereich, auch dort ist es viel ze-, viel viel ndher an der Ober-
flache - habe ich das Gefiihl, die Haltung. Also, man kommt viel schneller beim Arbeiten an
Haltungsgrundsétze (.) heran ehm, zum Beispiel im Schulumfeld, sind die Kinder mihsam
oder sind Kinder, ehm muss ich damit umgehen kdnnen und bei uns im Profit-Bereich ist es
tiefer vergraben vielleicht vo- im téglichen Geschéft. Also, ich werde, man wird nicht im
taglichen Geschaft immer konfrontiert gerade mit der Haltung von einer Person. Aber, ich
merke sie doch eigentlich ziemlich durch die Arbeit.

Felix: Wiirde das denn so ungefahr heissen, je mehr Beziehung du eingehen musst mit anderen
Menschen, desto eher kommt deine Haltung zu Tage. 00:24:49-2

Tim; Ja, also, jetzt zum Beispiel auch bei uns im Profit Bereich; Also, wenn ich eine Beratung ma-
che mit einem Kunden, und diese oberflachlich mache, (.) dann kann ich diese ja ziemlich
schnell machen und eigentlich mich sehr distanziert halten. Und wenn ich aber mich rein gebe
und eine personliche Beziehung aufbaue und probiere zu verstehen, was der Kunde braucht:
Was kann ich aber auch geben? Und was kann ich vielleicht nicht geben? Dann muss ich doch
eine Haltung entwickeln und dem Kunden sagen, ehm ich kann diese Dienstleistung so erbrin-
gen, wie er sie mochte. Das ist meine Haltung so, ehm, von (wem gegentiber) bin ich ehrlich
od:er (.) sage ich ihm das nicht, probiere ihm etwas unterzujubeln und stehe dann vielleicht in
drei Monaten vor einem weiteren Problem.

Die Gruppe ist zu einer gemeinsamen Erkenntnis gekommen: Je mehr Beziehung en,
aufgrund des Arbeitskontextes eingegangen werden mussen, desto eher findet eine Aus-
einandersetzung mit Haltungsfragen statt.

Als Beziehung wird das Verhaltnis zu einer Sache, einem Menschen oder einer Gruppe
verstanden. In Beziehung zu etwas offenbaren sich individuelle Wichtigkeiten. Bezie-
hungen haben zwischenmenschliche Interaktionen zur Folge. Als zwischenmenschliche
Interaktionen werden Handlungen bezeichnet, die sich innerhalb von mindestens zwei
Individuen oder sozialen Einheiten einer Organisation aufeinander beziehen.

Die befragten und diskutierenden Personen betten ihre Geschichten tber Haltung in den
Kontext von diversen Branchen und Funktionen ein und vergleichen diese untereinan-
der. Es sind die Branchen Pflege, Dienstleistungsunternehmen, Beratung, Bildung und
Sicherheit. Innerhalb der Branchen kann die Autorin keine breit abgestitzten Differen-
zierungen vornehmen, da nicht konkret danach gefragt wurde. Aufgrund der Erz&hlun-
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gen aus den beiden Gruppen MAS und CAS kann jedoch darauf hingewiesen werden,
dass in Branchen der Bildung und in pflegenden Branchen, also Branchen mit prégen-
den Tétigkeiten, die sozialen Interaktionen verdichtet stattfinden. Deshalb sind Hal-
tungsfragen starker im Vordergrund.

Weitere Situationen aus dem Arbeits- und Organisationskontext, in welchen Haltung
wichtig wird, sind Entscheidungssituationen.

4.2.2 Kontext ,.Entscheidung*

Tim steht in einer Situation, in welcher er eine Entscheidung zu treffen hat und diese
gegen ,,oben‘ begriinden muss. Im weiteren Verlauf der Diskussion reflektiert er seine
Fiihrungsposition und vergleicht diese mit der vorherigen Tétigkeit als ,,normaler” Mit-
arbeiter ohne Fuhrungsverantwortung. Er nennt dabei das Differenzierungskriterium des
,,dauernd Entscheiden-Miissens*.

Folgender Transkriptausschnitt soll diese Feststellung nachvollziehbar machen: Er ist

aus dem Gruppendiskussiontranskript MAS entnommen. Tim antwortet dabei auf die

Frage von Doris. Sie greift seine Erfahrung als Lehrer nochmals auf (siehe Transkrip-
tausschnitt Nr. 5, Z. 8-11) und fragt nach dem Tétigkeitsvergleich und dessen Auswir-
kung auf die Haltung:

Transkriptausschnitt 6, MAS, Leadership

Tim: Ich denke einfach, dass ich als Lehrperson eigentlich in jeder Sekunde mit meiner Haltung
konfrontiert werde. Also, ehm der Job als Lehrer wurde mal beschrieben, dass er pro Stunde
200 Entscheidungen fallen muss, ehm, und ich muss die jedes Mal entscheiden (.) aufgrund
von meiner Haltung. Ehm es geht um die Kinder um eine Situation, sei das bei einer Forde-
rung oder auch bei Disziplinierungen, bei einer (.) Massregelung, bei einer Kontrolle, bei ei-
ner Forderung bei einem Lob, die Unterstiitzung und einem Coaching. Es geht immer um ei-
ne Person und das betrifft eins zu eins meine Haltung, wie reagiere ich in dieser Situation.
Wenn ich jetzt im Job, als als Flihrungsperson denke ich, geht es auch sehr um meine Hal-
tung. Aber vorher, frither, im Job als Personalberater, als HR-Consulter, ist eigentlich meine
Haltung nicht sofort zum Tragen gekommen, wenn der Kunde ein Mail geschrieben und mir
gesagt hat, er brauche diese und diese Beratung. Dann habe ich mit ihm das anschliessend
anschauen kénnen. Das ist wie verzogert. Ganz klar, meine Haltung beeinflusste mein Han-
deln schon immer, aber, ich glaube auch sehr unbewusst, aber nicht so direkt und sofort in
jedem Moment. Ich denke, das ist vielleicht auch bei euch anders. Also ich denke, die Ent-
scheidungen, die ihr pro Stunde féllen musst ehm, hangt vermutlich noch viel mehr mit einer
Haltung zusammen, immer wieder wie, eben wenn ich jetzt im Biro arbeite. 00:36:28-5
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Tim stellt das Entscheiden als einen unmittelbaren, direkten Einfluss auf das System
dar. Interpretationen aufgrund des Forschungsmaterials ergeben, dass Fuhrungsperso-
nen, wie auch Personen mit Tatigkeiten, die eher gegen ,,aussen* gerichtet sind (wie
Verkauf), ein Bindeglied zwischen dem &usseren und dem inneren System darstellen.
Durch ihre Tétigkeiten sind sie gefordert, ,,dusseren* Druck entgegen zu nehmen, diesen
zu relativieren und an Mitarbeitende weiterleiten.

Entscheidungen sind gefordert bei anstehenden Dilemmas, aufgrund von erzeugtem
Druck. Jede Entscheidung hat die Absicht, die bestmdgliche Option zu wahlen um eine
mdogliche Homdostase anzustreben.

Um die Dilemmas und den damit verbunden Druck theoretisch zu erlautern, ist es ange-
bracht, zuerst die Thematik des Entscheidungsprozesses und die damit verbundenen
Aspekte der Personlichkeit kurz zu umreissen.

Arbeiten, Téatigkeiten mit direktem zwischenmenschlichem Kontakt, beispielsweise in
einer pragenden oder fihrenden Funktion als Abteilungsleiter, als Lehrperson oder Per-
son im Pflegedienst, sind aus folgendem Grund eher konfrontiert mit auftauchenden
Haltungsfragen: Die direkte Interaktion mit Menschen, vor allem als fuhrende Person,
impliziert Entscheidung und Verantwortung, die Konsequenzen zur Folge haben.

4.2.2.1 Theoretische Reflexion zu Entscheidung

Entscheidung basiert hauptsachlich in Vorentscheidungsphasen (Heckhausen, 2003) auf
Intention, auf Wiinschen, Werten, Einstellungen, Befuirchtungen. Deshalb erscheint es
sinnvoll, in vorliegender Arbeit auf die Faktoren eines Entscheidungsprozesses einzu-
gehen, aufgrund deren sich Haltung im Arbeits- und Organisationskontext manifestieren
kann.

Luhmann (1984) definiert eine Entscheidung tiber den Zusammenhang von Erwartung:
,Die Notwendigkeit zu entscheiden ergibt sich aber erst, wenn die Erwartung auf die
Handlung oder ihr Unterbleiben zuriickgerichtet wird, wenn sie selbst erwartet wird.
Dann schafft die Erwartung die Alternative von Konformitét oder Abweichung™ (Luh-
mann, 1984, zit. durch von Ameln, 2004, S. 141). Die hochstmégliche Ebene der Er-
wartungsfestlegung definiert Luhmann als Werte. Handlungen werden aufgrund von

Werturteilen gewichtet, stellen aber, ,,keine faktisch verhaltensleitende Wirkung dar.

Der Mensch als sozial orientiertes Wesen richtet sich in Entscheidungsprozessen primar
am Prinzip der Gleichheit (equality) aus, um eine ,,stillschweigende Abgestimmtheit*
(tacit coordination) im dazugehdrigen System oder der angestammten Kultur zu ermég-
lichen. Van Lange und Joireman (2010) begriinden dieses ,,Anhaften* auf Gleichheit
mittels der Entscheidungs-Heuristik. Wenn Entscheidungen auf vielen unsicheren Fak-
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toren basieren und die Simplifizierung durch Egalitéat nicht gewahrleistet werden kann,
kann ein Verhalten ausgeldst werden, welches auf tief verankerte Personlichkeitsfakto-

ren zurlickzufiihren ist. Dieses Verhalten benennen die Autoren die ,,Soziale Orientie-

rung®. Sie teilen es in sechs soziale Grundorientierungen mit den jeweiligen logischen
und paradoxen Effekten ein.

Die sechs Prinzipien der Entscheidungsmuster nach Van Lange et al. (2010, S. 74 f.).

1.

Orientierung nach Altruismus: Es wird einem Individuum zu Lasten des Grup-
penergebnisses geholfen.

Orientierung nach Kooperation: Der dazugehdrigen Gruppe wird auf Kosten der
,fremden Gruppe geholfen.

Orientierung nach Egalitat: Sucht nach Kooperation, ermutigt jedoch zur (nega-
tiven) Reziprozitat.

Orientierung nach Komparation: Fordert die Konkurrenz innerhalb der Gruppe.

Orientierung nach Aggression: Setzt sich fiir Fairness ein und bestraft nichtko-
operatives Verhalten.

Orientierung nach Zeitperspektive:
6.1: Jetzt-Orientierung: Ist motiviert zu kooperieren, wenn mittels diesem Ver-
halten sofort eintretende Konsequenzen sichtbar sind.

6.2: Zukunfts-Orientierung: Reduziert Kooperation, da die Konsequenzen nicht
sofort sichtbar sind.

Das Verhalten im Entscheidungsprozess hangt folglich mit den Grundwerten der Per-
sonlichkeit zusammen. Diese Werte manifestieren sich wiederum fir die Differenz-
wahrnehmende Person als ,,Haltung*. Dadurch kann erklart werden, dass Entschei-
dungsprozesse nicht losgeldst vom sozialen System stattfinden. Sie mussen in Situatio-
nen, die durch Auftreten eines ,,sozialen Dilemmas* charakterisiert sind, getroffen wer-
den. Innerhalb des sozialen Dilemmas, entscheidet sich das Individuum nach der, seiner
Personlichkeit entsprechenden, sozialen Ausrichtung (Van Lange et al., 2010).

Die Interviews und Diskussionen interpretierend, wird ,,Haltung® deutlich mit der Per-
sonlichkeit in Verbindung gebracht. Aufgrund dessen ist eine Erklarung, dass sich in

Entscheidungsprozessen die ,,Haltung® widerspiegelt, plausibel.

Es hat sich also herausgestellt, dass Haltungsfragen aufgrund von Druck und Dilemmas
(als Ausgangspunkt flr Entscheidungsprozesse) entstehen. Im folgenden Kapitel wird
auf den Kontext ,,Druck* wie auch auf die Attribuierung von ,,Haltung* aufgrund der
Empirie eingegangen.
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4.2.3 Kontext ,.Drucksituationen®

Zuruckgreifend auf das Sampling, auf die Hauptgeschichte von Tim und seiner VVorge-
setzten, geht der Entscheidung, ob dem Mitarbeiter von Tim gekundigt werden soll oder
nicht, eine nicht befriedigende Situation voraus, die nicht ndher benannt werden kann.
Er beschreibt jedoch im Transkriptausschnitt Nr. 2, Z. 10, dass eine ,,schwierige Situati-
on‘“ vorliegt. Im Kontext von Arbeit und Organisation 16sen schwierige Situationen
Druck aus.

Im Verhalten von einem unter Druck stehenden Menschen spielen Haltungsfragen eine
wichtige Rolle. Die Fragestellung, welche Bedeutung Haltung fir die Praxis im Arbeits-
und Organisationskontext hat, bezieht sich nicht nur aufs Individuum, sondern auch auf
das System Organisation. Bezogen auf das System, kann dieser Druck ausserhalb oder
innerhalb eines Systems entstehen. Ausserer Druck entsteht aufgrund des Wirtschafts-
wettbewerbes und tibertrégt sich auf die Unternehmung. Aus den Diskussionen und In-
terviews geht hervor, dass die attribuierte Haltung von Fiihrungspersonen eine wichtige
Rolle spielt. Bezogen auf den dusseren ,,Druck kann das bedeuten, dass Fithrungsper-
sonen mit diesem Druck, welcher an die Unternehmung herankommt, direkter umzuge-
hen haben als die Ubrigen Mitarbeitenden. Die Art, wie sie diesen Druck an die Mitar-
beitenden weitergeben, kann sich als Phdnomen ,,Haltung* manifestieren. Dieses wie,
also die Art des Drucktransfers, kann bei den Transferempfangenden als ,,Uberra-
schung® (im Sinne von liberraschender Wahrnehmung von Differenz) aufgenommen
werden. Uber mogliche Konsequenzen des Drucktransfers wird im Kapitel 4.4 einge-
gangen. Zunéchst findet im theoretischen Rahmen eine Vertiefung tiber Druck und Kri-
sen statt.

4.2.3.1 Theoretische Reflexion Uiber Druck und Krisen

Schmidt (2005) beschreibt Situationen, in welchen Druck aus Dysfunktionalititen und
aus Krisen entstehen. Diese gelten als VVoraussetzung fur Veranderung und Wandel.
Dass Fuhrungskréfte einerseits die Betroffenen sind, die den Druck spiren und anderer-
seits an der Umsetzung von Verdnderungen beteiligt sind, nennt Schmidt das ,,Selbst-
einschliessungsparadox. Fiihrungskrafte befinden sich in der Situation, einerseits das
Ziel fur Verénderung zu sein und andererseits diese Verdnderung bei ihren Mitarbeiten-
den umzusetzen. Weiter spricht Schmidt von einem Vertrauensparadox, das ein ,,Schar-
nier* zwischen Krise und Wandel ist. Paradox daran ist, dass das Vertrauen die Grund-
lage bildet, um Mitarbeitende durch Veranderungen zu fiihren, Krisen jedoch gleichzei-
tig als Folge von gestértem Selbst- und Fremdvertrauen bezeichnet werden. Mit gestor-
tem Selbst- und Fremdvertrauen spricht Schmidt das System Unternechmung an, ,,wenn
die Evidenz und die Praktikabilitat von Wirklichkeitskonstruktionen des Unternehmens
und im Unternehmen nachhaltig versagen® (Schmidt, 2005, S. 214).

Fiir die vorliegende Fragestellung, welche Bedeutung ,,Haltung* in der Praxis hat, kann
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folgendes zusammengefasst werden:

Im Arbeits- und Organisationskontext entstehen Situationen, die Druck verursachen, zu
Dysfunktionalitaten fuhren und aufgrund von Entscheidungen Verénderungen vorge-
nommen werden mussen. Fihrungspersonen befinden sich in einer Zwischenposition,
als Scharniere, den dusseren Druck abzufangen und ,,mitarbeitergerecht* weiterzugeben,
damit Veranderung stattfinden kann. Fihrungspersonen werden in Entscheidungspro-
zessen mit Haltungsfragen konfrontiert. In der Umsetzung von Verénderungsprozessen
oder im Drucktransfer werden Fuhrungspersonen von ihren Mitarbeitenden beobachtet.
Uberraschende Verhaltensbeobachtungen (seitens der Mitarbeitenden), die in Differenz
zu herkdbmmlichen Wahrnehmungen stehen und aufgrund der emotionalen Betroffenheit
einen Denkprozess ausldsen, fihren die beobachtenden Mitarbeitenden dahin, ihren
Vorgesetzten eine ,,Haltung* zu attribuieren.

Folgende Grafik stellt die Komplexitat des soeben beschriebenen VVorgangs visuell dar.
Aufgrund des empirischen Materials kann interpretiert werden, dass Mitarbeitende ver-
suchen, diese neue Verhaltenswahrnehmung ihrer Vorgesetzten, die sie ,,Haltung® nen-
nen, zu verorten. Einerseits machen sie diese Haltung an der Person, der Personlichkeit,
fest oder erklaren sich die Entstehung der Haltung aufgrund von externalen wie auch
internalen Einflissen. Das folgende Kapitel ,,intervenierende Variablen® geht vertiefter
auf diese Kategorisierung, external und internal, ein.

— — e ——

Abbildung, 5: Eigene Darstellung: Kontext Drucksituation in Organisationen

41



1

23

24
25

4.2.4  Intervenierende Variabel ..Personlichkeit*

Wie vorgangig beschrieben, treten Haltungsfragen bei Dissonanzerfahrungs-
Wahrnehmungen auf. Personen, die ein neues Verhalten von mitarbeitenden Personen
wahrnehmen, das ihnen bisher unbekannt war, versuchen passende Erklarungen dafir
zu suchen. Es folgen Attributionen, die sie entweder der Situation oder der Person zu-
schreiben. Auf die Situationen im Kontext von Arbeit und Organisation wurde bereits in
den vorgéngigen Kapiteln eingegangen. Um die Haltungs-Zuschreibung ,,Person plau-
sibel zu machen, stltzt sich die Autorin auf einen zusatzlichen Transkriptausschnitt aus
der Gruppendiskussion BAU. Dabei handelt es sich um einen Ausschnitt aus einer
Gruppendiskussion von zwei Personen, welche in der Architekturbranche als Projekt-
verantwortliche tatig sind. Das Gesprach hat im ersten Drittel der Diskussion stattge-
funden. Der Diskussionsteilnehmer, Andreas, erzahlt die Geschichte seines Freundes
seiner Diskussionskollegin Daniela.

Transkriptausschnitt 7, Diskussionstranskript BAU

Andreas:  Sie haben Geschaftsessen gehabt und der Chef hat so ein bisschen gesagt, was so gelaufen
ist durchs Jahr. Und mein Kollege meint, dort funktioniere die Kommunikation nicht. Zwi-
schen dem Chef und den normalen Angestellten und am Weihnachtsessen kamen Emotionen
stellvertretend flir das noch nicht durchgefiihrte Jahresgesprach durch. Und so ist der Anlass
ins Negative gerutscht und das stért einem dann schon recht. 00:17:41-1

Daniela:  Ja und wenn ich mit meinem Vorgesetzten vergleiche, der sagt wirklich immer wieder, wenn
man etwas Positives gemacht hat, nicht nur an einem solchen Anlass, auch sonst, er sagt es
einem wirklich immer. Und das finde ich eigentlich schén und zeugt auch von einem guten
Charakter, wenn das jemand kann. Und schaust die Person dann halt auch positiver an. Du
kannst diese Person dann auch wertschatzen. Als wenn ich das Gefiihl habe, wenn jemand
nur das Negative sagt, das bringt einem nicht weiter. Es gibt sicher auch eine sture Haltung.
Dass jemand nur auf seiner Meinung bleibt. Anstatt, dass jemand anerkennt, wenn jemand
anderer eine gute ldee bringt. Und diese Meinung auch einfliessen lasst. Ich habe ja drei ver-
schiedene Vorgesetzte: Der eine ist mehr der Kreative, der zweite ist mehr der Okologe und
mein Vorgesetzter ist eher auf Ausfiihrung und Konstruktion. Und es sind wirklich drei total
unterschiedliche Personen aber ich kann von allen drei etwas lernen. Auch meinen direkten
Vorgesetzten. Wenn du mal eine Idee hast, der nimmt das auf. Und von daher ist er nicht so
stur auf seinem Prinzip beharrt. Sonst wiirdest du immer das Gleiche machen. Wenn jetzt der
Chef seine Haltung hatte und stur nach einer Regel etwas machen wiirde, was er schon immer
gemacht hat, dann kdme man gar nicht weiter. Man muss auch offen sein als Chef und immer
wieder etwas Neues aufnehmen wollen. Ich denke, das ist auch eine Charaktereigenschaft
von einer Haltung: stur oder offen. 00:19:42-1

Andreas:  Ich denke auch, die Haltung ist verwandt mit Verhalten, mit der Haltung des Kdrpers.

Daniela:  Mit der Ethik und der Grundhaltung von jedem Einzelnen. Das bekommst du auch mit von
deinen Eltern, einen gewissen Anstand.

Dieser Diskussionsausschnitt folgt auf einen Input von Daniela, die meint, dass die
,,Haltung* bei Vorgesetzten besonders wichtig sei. Die beiden Diskutierenden verglei-
chen darauf hin Beispiele von Vorgesetzten. Andreas erzahlt vom Vorgesetzten seines
Freundes, der aufgrund seines Verhaltens, respektive seiner Ausserungen, einen Ge-
schaftsanlass negativ beeinflusste. Seine Kollegin, Daniela, sucht nach weiteren Verhal-
tensbeispielen ihrer VVorgesetzten. Sie erganzt das negative Beispiel von Andreas mit
Erlebnissen ihrer VVorgesetzten, bei denen sie findet, die haben einen guten Charakter.
Aufgrund dieser Schilderung kann die Interpretin davon ausgehen, dass dem Verhalten
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des Vorgesetzten, von welchem Andreas erzahlt, ein schlechter Charakter zugeschrie-
ben wird.

Daniela stellt dabei die Charakterziige ,,offen” und ,,stur” einander gegeniiber. Sie er-
wéhnt die Erwartung an ihren Vorgesetzten, auch ,,offen* sein zu miissen. Die Attribu-
ierung der Haltung zu den Charaktereigenschaften lasst sich im theoretischen Rahmen
der Personlichkeitstheorien einordnen.

4241 Theoretische Reflexion uiber die intervenierende Variable ,,Personlichkeit

Eine géngige Theorie ist die Big 5, auch genannt als das Funf Faktoren Modell nach
Allport und Odpert (1936, zit. nach Neuberger, 2002, S. 230). Sie ordnen dem Person-
lichkeitsmodell funf Faktoren zu:

1. Neurotizismus (Neigung zu emotionaler Labilitat, Angstlichkeit und Traurig-
keit).

2. Extraversion (Neigung zur Geselligkeit und zum Optimismus; Gegenpol: Intro-
version als Neigung zur Zurtickhaltung).

3. Offennheit flr Erfahrung (Neigung zur Wissbegierde, Interesse an neuen Erfah-
rungen).

4. Vertraglichkeit (Neigung zum Altruismus, zur Kooperation und Nachgiebigkeit).

5. Gewissenhaftigkeit (Neigung zur Disziplin, zu hoher Leistungsbereitschaft Leis-
tung, zur Zuverléssigkeit).

Daniela versucht Grundziige von ,,Haltung* dem Charakter einer Person zuzuschreiben.
Im gleichen Satz beschreibt sie ihre VVorstellungen, dass eine Fuhrungsperson auch of-
fen und bereit sein soll, stets Neues aufzunehmen. Damit spricht sie einerseits ein mog-
liches Personlichkeitsmerkmal (Offenheit fur Erfahrung), andererseits die Lernfahigkeit
einer Personen an: Das ,,lebenslange Lernen* und damit verbunden die Bereitschaft,
neue Erfahrungen zu zulassen. Die Interpretin schliesst aus der Folgerung von Daniela;
,,sonst wiirdest du immer das Gleiche machen* (BAU, Z. 26 - 27), dass die ,,Haltung*
des Vorgesetzten massgeblich die berufliche Weiterentwicklung der Mitarbeitenden
beeinflusst.

Andreas teilt die Auffassung von Daniela. Weiter erginzt er, dass ,,Haltung* mit Ver-
halten zu tun hat. Daniela ordnet die Herkunft der ,,Haltung®, in den Zeilen 36 - 38, ei-
nem (bernommenen normativen ethischen Wissen zu. Sie spricht damit das implizite
Wissen an, das im Entwicklungsverlauf eines Menschen (ibernommen wird. Sie ist der
Meinung, dass, aufgrund der Herkunft, Kultur und aufgrund von gemachten Erfahrun-
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gen in bestimmten Situationen, sich die Haltung eines Menschen entwickeln kann. Dar-
aus schliesst die Interpretin, dass sich ,,Haltung®, nebst den internal attribuierten Person-
lichkeitseigenschaften, auch external, gepragt durch das familiare und kulturelle und
System, entwickelt.

Es geht hervor, dass die befragten Personen diese Wahrnehmung von divergentem Ver-
halten der interagierenden Person zu erklaren versuchen. Es folgen Attributionen von
Haltung, die wie folgt kategorisiert werden kénnen:

- Internal: Zuschreibung auf die Personlichkeit.

- External: Zuschreibung auf erlebte und aktuelle Situations- und Systemkontexte.

Rickblickend auf die Fragen, die eingangs des Kapitels 4.2 gestellt worden sind, kén-
nen folgende Antworten zusammengefasst werden:

Die erste Frage fokussiert den Kontext innerhalb von Arbeit und Organisation, in wel-
chem sich ,,Haltung als Platzhalter”, im Sinne von Ersatzbegriff von Personen in der
Praxis verwendet wird. Es handelt sich dabei um folgende Situationen:

- Situationen, in welchen zwischenmenschliche Beziehungen fir den Arbeitsalltag
von grosser Bedeutung sind.

- Situationen, in welchen aufgrund von Verantwortung und von sozialen Dilem-
mas Entscheidungen getroffen werden miussen.

- Situationen, in welchen Schwierigkeiten als Druck wahrgenommen werden, ein
Drucktransfer auf Mitarbeitende stattfindet und dadurch ein VVeranderungspro-
zess ausgelost werden kann.

Innerhalb dieser Situationen wird die intervenierende Variable, ,,Person* genannt. Sie
agiert in diesen Situationen aufgrund ihrer Persdnlichkeit und Erfahrungen.

Bis anhin konnten Aspekte wie Ursachen und Kontexte, die mit dem Phdnomen ,,Hal-

tung als Platzhalter* in Beziehung stehen, dargestellt werden.

Das folgende Kapitel beschreibt den Bezichungsaspekt der ,,Funktion® des Phdnomens.
Es verfolgt das Ziel zu erkldren, welche Funktion das Phdnomen: ,,Haltung als Platzhal-
ter, in der Praxis hat.

4.3 Funktionale Betrachtungsweise des Begriffes ,,Haltung als Platzhal-
ter*

Die letzten Kapiteln erklarten, unter welchen Pramissen das Phdanomen: ,,Haltung als
Platzhalter entsteht, wie es sich manifestiert und in welchen Situationen innerhalb des
Arbeits- und Organisationskontextes dem Begriff Haltung von der Praxis eine Bedeu-
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tung zugeschrieben wird. Nachstehendes Forschungsparadigma, Abbildung 6, integriert
die bisher erforschten Erkenntnisse und beschreibt den neuen Beziehungsaspekt, die
,funktionalen Betrachtungsweise®. Dieses Kapitel beschaftigt sich mit der Frage, wel-
che Bedeutung dem Begriff ,,Haltung* von Menschen, die in der Praxis stehen, zuge-
schrieben wird. Damit wird die Betrachtungsweise von Haltung in der Funktion eines
,,Platzhalters* angesprochen. Diese Uberlegungen stellen den eigentlichen Kern der
vorliegenden Arbeit dar und erkléren, weshalb der Name der Kernkategorie ,,Haltung
als Platzhalter* gewéhlt wurde.

Das vorliegende Forschungs-Material und die eingangs erzahlte Geschichte stellen den
uberraschenden Moment der Differenz-Erkenntnis dar. Eine Erkenntnis, die einen un-
mittelbaren Denkprozess auslést. Die Person, welche diese Differenz wahrgenommen
hat, wird aufgrund der Erkenntnis angehalten oder anders formuliert, aufgrund der emo-
tionalen Betroffenheit motiviert, sich tber das Erlebte und das Verhalten der interagie-
renden Person Gedanken zu machen. Es findet ein VVorgang statt, der nicht losgeldst von
der emotionalen Einbettung und Bewertung stattfinden kann. Die Erkenntnis, dass hier
ein Unterschied, eine Differenz zu, bis anhin habituiertem Erlebten vorliegen muss,
dréngt die Person, nach Erklarungen zu suchen. Gerade die emotionale Betroffenheit
lasst den Erklarungsansatz von rein sachlichen oder rationalen Begriindungen nicht
ausreichend erscheinen. Wie in den Interviews und Gruppendiskussionen vielfach zum
Ausdruck kommt, fihrt diese Beobachtung hin auf eine darunter liegende Ebene.

Kontext und intervenierende Variablen: Im Ar—\
beits- und Organisationsumfeld
in Situationen:
- In welchen viel zwischenmenschliche In-
teraktion stattfindet.
- In welchen Druck verursacht wird.
- In welchen Entscheidungen gefordert sind.

/Ursachliche Bedin- \ In der Person:

9“'?/8 hrneh - Als intervenierende Variable mit spezifi-
- Wanrnehmen von schen Personlichkeitsmerkmalen.

unerwartetem / di-

vergierendem Verhal- K J
ten

ﬂunktionale Betrach- \

tungsweise

- Dient als Platzhalter im
Sinne von Ersatzbegriff.

- Dient als Zwischendefini-
tion von komplexen zwi-

- Uberraschungs-

k Moment

Ph&nomen ,,Haltung
als Platzhalter im
Arbeits- und Orga-
nisationskontext

Manifestation von

Haltung o schenmenschlichen In-
-Parakommunikation teraktionsmustern und
-Korperausdruck Attributionen

-Arbeitsstil - Dient als Denkabkiirzung
-Loyalitat bevor nach den wirklichen

Ursachen gefragt wird.

Abbildung 6, Forschungsparadigma: "'funktionale Betrachtungsweise, (in Anlehnung an Strauss,
1994)
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Ein Hinweis dafiir, dass mit der Bezeichnung ,,Haltung* eine darunter liegende Ebene
angesprochen wird, stellt die Geschichte aus Kapitel 4.2.1 dar. Sie beschreibt die Mani-
festation des Phanomens. Dabei wird die ,,Nuance* hervorgehoben, die von den Diskus-
sionsteilnehmenden als gemeinsam erlebte Wirklichkeit tiber die Manifestation von
,,Haltung* bestitigt wird. Diese Nuance, wic etwas gesagt wird, verdeutlicht, dass nebst

der inhaltlich sachlichen Aussage ¢ine ,,Ebene darunter mitschwingt.

Zuruckgreifend auf die Geschichte von Tim und seiner VVorgesetzten, merkt Tim als die
,Differenz-wahrnehmenden Person®, dass eine unklare Situation vorliegt, die nicht le-
diglich auf das Kund tun einer Meinung, oder auf ein Statement seiner VVorgesetzten
zurlickzufuhren ist. Méglich ist, dass eine Situation vorgefallen ist, die mit der Person-
lichkeit, oder attribuierten Personlichkeitsfaktoren der VVorgesetzten zu tun. Die Autorin
hat sich daraufhin gefragt, ob aus Sicht von Personen, die im Unternehmenskontext ste-
hen, das Kund tun von Meinungen akzeptiert ist, es jedoch nicht in den Kontext von
Arbeit und Organisation gehort, wenn dadurch eine tiefere Schicht angesprochen wird.
Dieser Gedanken wird in der Diskussion, im Zusammenhang mit Unternehmenskultur,
weiter vertieft.

Die ,,Meinungs-empfangende Person, die ,,Entscheidungs-empfangende* oder ,,Druck-
transfer-empfangende® Person versucht diese Ausserungen in ihre Erfahrungen einzu-
ordnen. In dieser Einordung nimmt sie sich selbst aus dem direkten Geschehen heraus,
geht gedanklich auf eine Metaebene und versucht die Einordnung vorzunehmen.

Da sie merkt, dass eine persdnliche emotionale Beteiligung stattfindet und das Gesche-
hen nicht rein kognitiv-sachlich eingeordnet werden kann, wird diese Einordnung, die-
ses noch diffuse Geschehen, ,,Haltung® benannt. Um die diffuse Wahrnehmung zu ent-
schlusseln, um sich mit der eigenen Person auseinanderzusetzten, weshalb das soeben
Erlebte ,.eine tiefer liegende Ebene* anspricht, wiren individuelle Reflexionsphasen
notwendig. Die Diskussionen und Erzéhlungen in den Interviews lassen die Autorin
interpretieren, dass eine Einordung der diffusen Situation (die nicht per se negativ sein
muss) hohe Reflexionskompetenz erfordert. Folgender Interviewausschnitt, aus einem
Einzelinterviewtranskript entnommen, verdeutlicht die Schwierigkeit, sich auf die
»Verortung* des Erlebten einzulassen:

Transkriptausschnitt 8, Einzelinterview

1 Aber die eigene Haltung ist, eigentlich fir mich immer wieder eine Reflexion, wie ist meine eigene

2 Wahrnehmung? Wie ist die Fremdwahrnehmung und wo eh habe ich Potential um mich verandern zu

3 kénnen, damit ich entsprechend anders reagiere oder unter Umsténden eine Metasicht erhalte auf irgend
4 welche Sachen um mich entsprechend verhalten zu kénnen da drinnen. Und ich denke, manchmal sind

5 das schmerzliche Prozesse, die einem irgendwo aufoktroyiert werden und manchmal ist es auch aus Ei-

6 genantrieb aus Eigendynamik, weil man das Gefiihl hat eh, oder wo ich das Gefuhl habe, du musst deine
7 Haltung tGiberdenken in diesem ganzen Prozess. Und je mehr Schliisselkompetenz und je mehr Instru-

8 mentarien ich erhalte, desto eher bin ich in der Lage, mich gemass meinem Naturell mich so zu verhalten.

In den Zeilen zwei bis vier erzahlt die Person von Eigen- und Fremdwahrnehmung. Sie
spricht dadurch eine wahrgenommene Differenz an und druickt aus, dass Veranderungen
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notig sind. Bei dieser Wahrnehmungsdifferenz spricht sie vom Gefiihl, dass sie ihre
,Haltung* iiberdenken muss. Der Begriff ,,Haltung* symbolisiert einen Anteil eines
noch bevorstehenden Denk- und Verénderungsprozesses. Er wird den Erzahler hin zu
mehr Schlisselkompetenzen fuhren, um sich in Zukunft authentischer verhalten zu kon-
nen. Der ausgelste Denkprozess wird ihn vermutlich zu einem neuen Inhalt des Hal-
tungsbegriffes fiihren. Die interviewte Person kann jedoch zum jetzigen Zeitpunkt den
neuen ,,Haltungsbegriff* noch nicht differenziert beschreiben.

Aufgrund des beschriebenen Abschnittes kann verdeutlicht werden, dass der Begriff
,,Haltung* etwas prozesshaftes, nicht statisches oder abgeschlossenes charakterisiert. Er
wird als Ausdruck fur einen anstehenden Denkprozess und je nach Motivation fir einen
Veranderungsprozess verwendet: Die funktionale Bedeutung wird dadurch plausibel
gemacht. Das Phanomen ,,Haltung* nimmt voriibergehend die Funktion eines Platzhal-
ters ein, der im Sinne eines Ersatzbegriffes steht, fiir noch nicht abgeschlossene Gedan-
kengange oder Reflexionen.

Das sich Einlassen auf Denkprozesse Uber die eigene und anderen Personen hat Bedarf
an Ressourcen, die ein Individuum nicht in jeder Lebens- und oder Arbeitssituation zur
Verfligung stellen will oder kann. Das individuelle Durchlaufen eines Denkprozesses
scheint sich jedoch dann aufzudrangen, wenn ein personlicher Druck, der die individu-
ellen inneren Werte und die Personlichkeit in Frage stellt, wahrgenommen wird. M6g-
liche Konsequenzen, welche sich aufgrund des empirischen Materials aufzeigen, wer-
den im Kapitel 4.4 beschrieben.

4.3.1 Theoretische Reflexion zu Denk- und Verdnderungsprozesse

Ob Menschen grundsétzlich Freude an Veranderung haben oder sich blockierend an
Altbewéhrtem festhalten, hangt von vielen Faktoren ab. Gemaéss der Theorie nach Kraft
(2004) findet Veranderung eines Menschen auf sechs Hierarchie-Stufen statt.

Woflir? Wozu? Spiritualitit Mission/SinnVision
Wer? Identitit Wesensart
Warum? Werte hotivation/Erlaubnis
Wie genau? Fihigheiten Richtung
Was genau? Verhalten | Handiung
Wann? Wa? Umgebung | Umstinde

Abbildung 7, Ebenen, auf denen Verénderungen ablaufen (in Anlehnung an Kraft, P. B: NLP-
Ubungsbuch fir Anwender, 2004, zit. Nach Kraus, Becker-Koller und Fischer, 2004, S. 104)

Die daruber- und darunter liegenden Hierarchie-Stufen beeinflussen sich gegenseitig.
Diese Beeinflussung erklart, weshalb es so schwierig ist, manche Veréanderungen anzu-
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regen, umzusetzen oder sogar Uber einen langeren Zeitraum beizubehalten.

Die Umgebung, beziehungsweise die Umwelt ist am einfachsten zu verandern und wird
in Unternehmungen durch Veranderungen der Arbeitsablaufe, Organigramme usw. be-
einflusst.

Die Veranderung auf der Ebene der Verhaltensweise wird erwartet, wenn eine mitarbei-
tende Person oder eine Flhrungskraft eine neue Rolle Gibernehmen muss oder darf. Das
Auftreten wird jedoch von vielen Aspekten der Persdnlichkeit ausgedriickt und nicht
nur vom neuen, angelernten Verhalten. Letzteres kdnnte schlussendlich zu einem in-
kongruenten Verhalten zwischen der neuen Rolle und der Person fiihren.

Die Ebene der Fahigkeiten wird oft tangiert, wenn Mitarbeitende zum Ubernahmezeit-
punkt nicht Gber die notwendigen Fahigkeiten und Fertigkeiten verfligen, was ebenfalls
zu einer Stresssituation fuhren kann. Die Ebene der Werte, Normen und Glaubenssétze
wird im Change Management tangiert, wenn grundlegende Anderungen des Unterneh-
menszwecks vorgenommen werden.

Die Ebene der Identitat wird begleitet durch die Frage nach dem: ,,Wer bin ich*? Die
Veranderungsprozesse im Unternehmen koénnen die Identitdt eines Menschen mehr oder
weniger andern, was beim Individuum eine tiefgreifende Krise auslésen kann. Solche
Veranderungen im Menschen werden jedoch in Unternehmungen selten bericksichtigt.

Die Ebene der Spiritualitat und der personlichen Sinnfrage sind meist fiir Arbeitneh-
mende in sozialen Einrichtungen, kirchlichen Organisationen und Hilfsorganisationen,
usw. von zentraler Bedeutung

Dieses hierarchische Modell stellt einerseits die Komplexitat und Vielschichtigkeit ei-
nes Menschen dar. Andererseits fordert es Verstandnis bei den Vorgesetzten und
,»Change-Verantwortlichen* fiir die ausgeldsten Unsicherheiten und Widerstdnde beim
Mitarbeitenden.

In diesem Kapitel konnte die funktionale Betrachtungsweise des Phdnomens ,,Haltung
als Platzhalters* hergeleitet werden. Menschen aus der Praxis verwenden den Begriff
,Haltung als Platzhalter” im Sinne eines Ersatzbegriffes fiir bevorstehende oder noch
nicht abgeschlossene Gedankengénge, die ausgel®st werden von iberraschenden Beo-
bachtungsdifferenzen und emotionaler Betroffenheit. Personen aus der Praxis verwen-
den den Begriff ,,Haltung® wenn sie in Situationen stehen, die gepragt sind von gehéuf-
ten zwischenmenschlichen Interaktionen, wenn konsequenzenreiche Entscheidungen
getroffen werden mussen und wenn ein gewisses Mass an Veranderungsdruck vorhan-
den ist.

Das néchste Kapitel beschreibt den letzten Beziehungsaspektes des Forschungspara-
digmas, siehe Abbildung 8: Die ,,Konsequenzen® des Phanomens ,,Haltung® in der
Funktion als ,,Platzhalter*.
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4.4 Konsequenzen des Phinomens ,,Haltung als Platzhalter* und dessen

Funktion

In diesem Kapitel soll dargestellt werden, welche Konsequenzen sich aufgrund der

Funktion von ,,Haltung als Platzhalter im Sinne eines Ersatzbegriffs® ergeben.

ﬂlrsachliche Bedin- \

gung

- Wahrnehmen von
unerwartetem / di-
vergierendem Ver-
halten

- Uberraschungs-
Moment

\ J

m/lanifestation von \

Haltung
-Parakommunikation
-Korperausdruck
-Arbeitsstil

-Loyalitat

o J

/Kontext und intervenierende Variablen: Im \

in Situationen:

sind.

In der Person:

.

Arbeits- und Organisationsumfeld

- In welchen viel zwischenmenschliche In-
teraktion stattfindet.

- In welchen Druck verursacht wird.

- In welchen Entscheidungen gefordert

- Als intervenierende Variable mit spezifi-
schen Personlichkeitsmerkmalen.

/

Phénomen ,,Haltung
als Platzhalter* im
Arbeits- und Orga-
nisationskontext

Konsequenzen

- Akkommodation
- Assimilation

- Lernen

- Veranderung

ﬂunktionale Betrach- \

tungsweise

- Dient als Platzhalter im
Sinne von Ersatzbegriff.

- Dient als Zwischendefini-
tion von komplexen zwi-
schenmenschlichen In-
teraktionsmustern und
Attributionen.

- Dient als Denkabkurzung
bevor nach den wirkli-
chen Ursachen gefragt
wird.

\_ /

Abbildung 8, Forschungsparadigma **Konsequenzen", (in Anlehnung an Strauss, 1994)

Einige der Konsequenzen kdnnen an der eingangs wiedergegebenen Geschichte von

Tim dargestellt werden.

Die Erkenntnis, dass die VVorgesetzte von Tim eine andere Meinung Kund tut, scheint
die erzdhlende Person zu irritieren. Wie im vorhergehenden Kapitel beschrieben, kann
sie diese Erkenntnis nicht ,,sofort” einordnen. Sie spricht eine Ebene an, die unter ihrem
logischen Argumentationsverstandnis liegt. Eine Ebene, die mit gewissen Emotionen
verbunden ist. Die hierarchische Gliederung stellt die organisationalen Machtverhaltnis-
se dar. Die Person, die durch ihr Verhalten ausschlaggebend fur Tims Differenz-
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Wahrnehmung ist, ist ihm hierarchisch ibergeordnet und verfligt entsprechend Uber
mehr formelle Macht. Die erzéhlende Person wird von seinem Diskussionskollegen
nach dem Vertrauensverhaltnis gefragt. Diese Frage verdeutlicht, dass die vorerst ober-
flachlich abzeichnende ,,Meinungsverschiedenheit® zwischen seiner VVorgesetzten und
ihm auf einer Beziehungsebene basiert. Demzufolge ist abzuleiten, dass, wenn die zwi-
schenmenschliche Beziehung gepragt ist durch Wohlwollen und Vertrauen, es einfacher
ist, gewisse Meinungsunterschiede zu diskutieren. In dieser Geschichte spielt jedoch die
Macht und das Machtgefélle eine wesentliche Rolle. Aufgrund des Gefélles hat die
Vorgesetzte das letzte Wort, und kann somit tber Kiindigung oder Weiterbeschéftigung
entscheiden. Tim erwéhnt spéter in seiner Erzahlung, dass er sich die Handlung, das
heisst das Einstehen fiir seinen Mitarbeiter, sehr wohl hat Giberlegen miissen. Diese Aus-
sage zeigt, dass das ,,sich Durchsetzen®, motiviert durch seine Uberzeugung, strategisch
fur ihn nicht nur sinnvoll ist. Die begrindete Meinung zu vertreten, fur seine Mitarbeite-
rin oder seinen Mitarbeiter einzustehen, damit dieser Person nicht gekiindigt wird, ist
auch mit einem gewissen Risiko verbunden, dass es abzuschatzen gilt.

Im vorliegenden Fall hatte das bedeuten kdnnen, dass es zu ernsthaften Differenzen
gekommen ware, die eine weitere Zusammenarbeit hatte beeintrachtigen kénnen. Eine
Transkriptpassage, die diese Konsequenz verdeutlicht, stammt aus derselben Diskussi-
on. Sie wird von Felix, der seine Verantwortung aus Sicht seiner Filhrungsfunktion dar-
stellt, eingeleitet. Er knupft dabei an Tims Erfahrung an.

Transkriptausschnitt 9, MAS, Leadership:
1 Felix: Und wenn ich dann wieder in unseren Filhrungsalltag reingehe, wenn ich jetzt erlebe, dass

2 ein Mitarbeiter von mir eine Grundhaltung zeigt, die ich nicht akzeptieren kann, dann muss
3 ich intervenieren.

4 Doris: [ia, als Fuhrungsperson],

5 Felix: [Ja, als Fuhrungsperson. Da muss ich hin und sagen stopp, so stimmt jetzt

6 flir mich deine Haltung nicht, so werden wir hier nicht gemeinsam alt. Entweder, kehrst du
7 dich tatsachlich ein bisschen und passt dich dem an oder wir missen uns trennen und da

8 denke ich, das ist kein Freipass, die Haltung, sondern wir missen auch darauf aufpassen.

9 00:58:47-9

Das sich Beschaftigen mit der Haltung 16st einen Denk- und Verénderungsprozess aus,
der eine intensivere Auseinandersetzung mit der interagierenden Person und eine mogli-
che Intervention zur Folge haben kann. Eine im Arbeits- und Organisationskontext ste-
hende Person wird in diesen Gedankenprozess Uberlegungen mit einbeziehen, ob es
sich lohnt, im Hinblick auf personliche, personale und finanzielle Ressourcen, sich in-
tensiv mit der personlichen Haltung und deren Passung auf die Unternehmenshaltung
auseinanderzusetzen. Oder ob es sich langfristig auszahlt, personliche Motive, Interes-
sen, Werte und Erfahrungen zu ,,iibergehen‘ oder zu ,,unterdriicken*. Inwiefern dieser
Denkprozess aktiviert wird, kann einerseits mit der personlichen Fahigkeit zur Reflexi-
on, wie auch mit der Bereitschaft fiir Veranderungen zusammenhangen.
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Wie im Kapitel ,,Kontexte der intervenierenden Bedingungen* beschrieben, taucht das
Phanomen ,,Haltung als Platzhalter* in Situationen auf, die durch Druck und Dilemmas
gekennzeichnet sind. Innerhalb dieser Situation wird das Phdanomen ,,Haltung® der Per-
son attribuiert, welche diesen Druck aufnimmt und weitergibt. Aufgrund der Praxiser-
zahlungen kann interpretiert werden, dass eine positive tberraschende Wahrnehmungs-
differenz in Interaktionen zwischen Mitarbeitenden und Flhrungspersonen gemacht
wird.

Der Fuhrungsperson wird eine gute Haltung attribuiert, wenn sie Entscheidungen mog-
lichst transparent kommuniziert. Wenn es ihr gelingt, das WIR-Geflihl zu stérken.
Wenn sie sich ihren Anforderungen und ihrer Machtposition bewusst ist und dennoch
eine gewisse Bescheidenheit vermitteln kann. Aufgrund der Interviews und der Diskus-
sionen kann interpretiert werden, dass dieses Verhalten den Mitarbeitenden in Zeiten
von Unsicherheiten und Veranderungen gewisse Sicherheiten gibt und sie dadurch den
Eindruck haben, personlich gefordert zu werden.

Ob es Menschen, die im Arbeits- und Organisationskontext tatig sind, gelingt, den Beg-
riff ,,Haltung®, in der voriibergehenden Begriffsdefinition ,,Haltung als Platzhalter wei-
ter zu verfolgen, den Ersatzbegriff, den ,,Haltung* voriibergehend einnimmt zu differen-
zieren, kann als Wille und Fahigkeit zur Anpassung und Lernen interpretiert werden.

Die meisten Interview— und Diskussionspartner mit Fiilhrungsverantwortung betonen,
dass sich ihre ,,Haltung® in konsequenzenreichen Entscheidungen manifestiere. Es sei
deshalb von grosser Bedeutung, sich dauernd mit der eigenen Haltung auseinanderzu-
setzen und diese reflektieren.

Zudem erwéhnen sie den an sich gestellten Anspruch, ,,Haltungen* ihrer Mitarbeitenden
ansatzweise zu verstehen. Besonders dann, wenn sich die ,,Haltung* aufgrund von in-
ternen Differenzen manifestiert. Diese Fahigkeit setzt eine hohe Deutungskompetenz
und Intuition voraus, welche auf fundiertem Verstéandnis der jeweiligen Situation basiert
(Morgan, 1997). Zwischen dem situationsbezogenen Deutungsprozess und der eingangs
erklarten Wirklichkeitskonstruktion besteht ein enger Zusammenhang. Es geht darum,
ein Verstandnis zu entwickeln. Mitarbeitende einer Unternehmung sind mit gewissen
Vorstellungen iiber Unternehmungen und Definitionen von Arbeit ,,unterwegs. Ahn-
lich wie eine Metapher eines Léwen fir einen starken Mann gelten kann, sind unter-
schiedliche Bilder tiber Organisationen und Arbeit in den Kopfen von Individuen vor-
handen. Beispielsweise das Bild der Unternehmung als Maschine. Oder das Bild von
Arbeit in Form von stdndiger Prasenz im Buro.

Beim Manifestieren von ,,Haltung* werden somit automatisch Metapher oder Bilder
von Arbeits- oder Organisationserfahrungen abgerufen, die jedoch nicht kompatibel
sind mit der soeben erlebten Situation.
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Als Folge daraus wird versucht, das aktuell Erlebte in die eigene Wirklichkeitskonstruk-
tion zu integrieren. Es kann eine Anpassung stattfinden. Anpassung wird innerhalb des
theoretischen Rahmens als Akkommaodation und Assimilation bezeichnet und kann in-
nerhalb der Lernpsychologie verortet werden. Wie vorgangig beschrieben, bedeutet
Haltung ein Denk-, Reflexions- und evtl. ein Veranderungsprozess, auf welchen sich ein
Individuum im Arbeits- und Organisationskontext einlassen kann. Der Thematik Lernen
wird in diesem Kontext somit eine grosse Bedeutung zugeschrieben. Ein néheres Ein-
gehen macht demzufolge Sinn und wird im Kapitel der theoretischen Reflexion be-
schrieben.

441 Theoretische Reflexion zu Lernen, Akkommodation, Assimilation

Akkommodation (franzosisch fur Anpassung) bedeutet in der Lernpsychologie die An-
passung der inneren Welt durch Schaffen eines neuen Wahrnehmungsschemas. Wenn
eine bestimmte Wahrnehmung nicht in die bestehenden Schemata eingeordnet werden
kann, modifiziert das Individuum bestehende Schemata (Assimilation), oder schafft
neue, passt also sein Inneres an die sich verdndernde Aullenwelt an (Piaget, 1975).

Akkommodation ist nach Piaget (1975) eine von zwei Arten der kognitiven Anpassung
und dient der Herstellung eines Gleichgewichtszustandes (Aquilibration). Das Gegen-
stlick zur Akkommodation ist die Assimilation (franzésisch fur Angleichung), die in der
Lernpsychologie das Zuordnen einer Wahrnehmung zu einem vorhandenen Wahrneh-
mungsschema bezeichnet (S. 348).

Ein weiteres Modell von Lernen stellt Bateson dar (1985, S. 362, zit. durch Von Ameln,
2004, S. 53). Bateson definiert Lernen allgemein als ,,Verdnderung irgendeiner Art*.
Dabei teilt er die Fahigkeit des menschlichen Lernens in vier Stufen ein.

Lernen 0 =  Diese Stufe benennt er das Reiz-Reaktions-Schema. Auf eine Wahrneh-
mung folgt eine festgelegte Reaktion.

Lernen I =  Verdnderung im Lernen 0: Diese Stufe bezeichnet er als Lernen einer
neuen Verhaltensweise. Wenn sich diese neue Verhaltensweise als er-
folgreich erweist, wird sie beibehalten.

Lernen Il = Veranderung von Lernen I: Diese Stufe beruht auf der Annahme, dass durch
Lernen nicht nur Verhaltensweisen erworben werden, sondern Wissen
uber den Kontext der Aufgabe und Uber den Prozess des Lernens. Er

nennt diesen Effekt ,,Deutrolernen.

Lernen 111 = Veranderung im Lernen Il: Verdnderungen der im Zuge von Lernen Il er-
worbenen Deutungsmuster sind nach Batesons Ansicht aufgrund ihres
selbstbestdndigenden Charakters nur sehr schwer zu erreichen und daher
selten anzutreffen, da sie eine tiefgreifende Umstrukturierung des Cha-
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rakters voraussetzen. Lernen 111 kann ein Ziel von Organisationsberatern
oder Therapien sein. Es kann beinhalten, dass das Individuum befahigt
wird, bisherige konstruierte Wirklichkeiten zu reflektieren und die eigene
neue Wirklichkeit aktiv zu gestalten. Bateson stellt die Stufe 111 als
hochste Stufe des Lernens dar, welche ein Mensch erreichen kann.

Lernen IV = Veranderung im Lernen I11: Nach Bateson ist die Stufe IV fir Menschen
nicht erreichbar und wére Gibermenschlichen Wesen vorbehalten.

Der Beziehungsaspekt der Konsequenzen von ,,Haltung® in der Bedeutung eines Platz-
halters verdeutlicht, dass das ,,sich einlassen* auf den Denkprozess, Konsequenzen von
Veranderungen oder Interventionen mit sich bringen kann. Der Versuch, den Begriff
,Haltung® im jeweiligen Kontext zu differenzieren und den Platzhalter ,,Haltung® mit
einem Begriffskonstrukt zu besetzen, welches der Handlung zugrunde liegt, bedeutet
Lernen und Veranderung. Diese Prozesse konnen schmerzhaft sein, weil sie auf tiefgrei-
fende Personlichkeitsmuster und selbstkonstruierte Wirklichkeiten zuriickgehen kénnen.
Diese zu reflektieren und zu verandern bendtigt Ressourcen, die ein Individuum nicht in
jeder Situation zur Verfligung hat. Bezogen auf Verdnderungsprozesse in Unternehmen
kann es bedeuten, dass es flr ein Individuum praktikabler ist, eine Situation oder einen
Menschen mit dem Begriff ,,Haltung* zu titulieren, als sich dem Gedankenprozess, was

,,dahinter stecken konnte, zu widmen.

Fur Beratungspersonen, die in Unternehmungen solche Veranderungsprozesse beglei-
ten, konnte dies bedeuten, das durch die Erwdhnung des Begriffes ,,Haltung* Manifesta-
tionen oder ein Verhalten angesprochen wird, dass ,,noch* nicht beim differenzierten
Namen benannt werden kann oder darf. Die Frage nach Themen, die in Unternehmun-
gen schwierig zu benennen sind, wird in der Diskussion nochmals aufgegriffen.

Die Autorin hat sich bei der Auswertung der gesammelten Daten am Forschungspara-
digma nach Strauss orientiert und hat versucht, die Beziehungsaspekte rund um das
Phianomen ,,Haltung als Platzhalter” zu beleuchten. Es hat jeweils eine direkte Ausei-
nandersetzung mit der Analyse des Materials stattgefunden. Basierend auf diesen, durch
das empirische Material gewonnen Erkenntnisse, hat die Autorin bereits bestehende
Theorien aus der allgemeinen Psychologie und aus der Arbeits- und Organisationspsy-
chologie integriert.

Im folgenden Kapitel werden die Erkenntnisse nochmals zusammengefasst. Anschlies-
send werden sie einerseits mit dem eingangs erarbeiteten Forschungsgegenstand, ande-
rerseits mit den in der Analyse aufgegriffenen Theorien in Abstimmung mit der For-
schungsfragestellung diskutiert.
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5 Diskussion und Ausblick

In vorliegender Arbeit wird untersucht, welche Bedeutung der Begriff ,,Haltung ,, fiir
Personen in Arbeit und Organisationen hat. Der Fragestellung wurde mit der interpreta-
tiven Methode der qualitativen Sozialforschung nachgegangen und lehnt sich an die
systemtheoretisch-konstruktivistische Methode, genannt Grounded Theory, an.

Der Theorieteil umfasst Begriffskonstrukte aus Wirtschaft und Industrie, die dem Beg-
riff ,,Haltung* dhnlich sind. Die Aufarbeitung dieser Begriffe ist gekoppelt mit dem
aktuellen Forschungsstand im Kontext von Arbeit und Organisation.

Der empirische Teil umfasst zum einen den methodischen Teil, in welchem das VVorge-
hen der Auswertung beschrieben wird. Zum anderen stellt er die Analyse aufgrund der
empirischen Dokumente dar.

Im folgenden Kapitel wird ausgehend von der Fragestellung die Auswertung zusam-
mengefasst. Anschliessend findet eine Diskussion mit den Ergebnissen und den ein-
gangs erarbeiteten Theorien statt. Diese Diskussion wird mit einer Auseinandersetzung
uber die analysierten Ergebnisse und deren integrierten Theorien erganzt.

Unter dem Titel Ausblick werden weiterfiihrende Gedanken aufgezeigt, die bei der Er-
arbeitung vorliegender Forschung auftraten.

5.1 Zusammenfassung der Auswertung

Die Auswertung hat aufgezeigt, dass der Begriff ,,Haltung* eine vielschichtige Bedeu-
tung im Arbeitsfeld und in Organisationen hat. Der Begriff Haltung wird oft benutzt,
wenn eine uberraschende Wahrnehmung gemacht wird, die in Differenz zu herkémmli-
chen Wahrnehmungen steht. Es ist eine Erkenntnis, die emotional gekoppelt ist und
aufgrund derer Verhaltensbewertungen stattfinden. Personen, die im Arbeitskontext
stehen, benutzen den Begriff ,,Haltung® in Situationen, die geprégt sind von zwischen-
menschlichen Interaktionen, von Druck, den es zu relativieren gilt und in Situationen, in
welchen Entscheidungen getroffen und kommuniziert werden mussen. Der Begriff
,Haltung® hat keine eigenstindige Bedeutung, sondern tritt im Kontext auf. Durch die
Benutzung des Begriffes wird die Wahrnehmung eines Verhaltens angesprochen, das
diametral zu herkdbmmlichen Verhaltenswahrnehmungen steht und beim Begriffsbenut-
zer einen Denkprozess auslosen kann, der emotional gekoppelt ist. Zwischen diesem
Prozess des Wahrnehmens und des auslésenden Denk- oder auch Reflexionsprozesses
wird der Begriff ,,Haltung™ verwendet. In diesem Moment, im Moment des anstehenden
oder angestossenen Denkprozesses, erhalt der Begriff die Funktion eines ,,Platzhalters*.
Der Begriffsbenutzer bezeichnet damit ein, in seine Wirklichkeit noch nicht einordba-
res, neues Verhalten seines Gegenibers. Das 16st in ihm Emotionen aus und regt ihn
zum Denken an.
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Die Frage, welche Bedeutung ,,Haltung® im Arbeits- und Organisationskontext hat,
kann somit beantwortet werden: Er bedeutet eine Zwischendefinition fir angestossene,
noch nicht beendete Denk- und Reflexionsprozesse, die stark mit eigenen Emotionen
verbunden sind.

Weiterfilhrende Uberlegungen dazu werden im Kapitel 5.2: Diskussion der Ergebnisse,
aufgefiihrt.

5.2 Diskussion zu den Ergebnissen aufgrund des theoretischen Rahmens

Haltung wird nach der eingangs genannten Definition von Raber und Raber (2001)
aufgrund von Komponenten diskutiert, die einstellungs- und meinungsbildend sind.
Sie sind affektbetont, weisen eine Beurteilungs- und Bewertungsfunktion auf und
gelten als Antrieb fiir das Tun und Handeln.

Dass der Begriff ,,Haltung®, in der Praxis die Bedeutung eines Platzhalters, im Sinne
eines Ersatzbegriffes erhalt, ist das Ergebnis der vorliegenden Forschungsarbeit und
verdeutlicht das Prozesshafte des Begriffes. Trotz aller Vagheit und Dynamik des
Begriffes konnen die von Raber und Raber definierten Komponenten aufgrund der
Auswertung grundsatzlich bestétigt werden. Die Komponente der Affekte, bezie-
hungsweise der Emotionen und Gefiihle erhélt in der Praxis des Arbeits- und Organi-
sationskontextes eine besondere Bedeutung. Nach dem Begriffs-Verstandnis auf-
grund der empirischen Analyse, wird dem Aspekt der Emotionen ein besonderer
Stellenwert zugesprochen, weil dieser der Ausléser fur den Denk- und Reflexions-
prozess ist.

Die Verfasserin hat sich zu Beginn der Arbeit die Frage gestellt, mit welchen Konzepten
und verwandten Begriffen, Personen aus Arbeit und Organisationen die Bedeutung von
Haltung in Verbindung bringen. Aufgrund ihres theoretischen Hintergrundwissens, hat
sie Theorien von Konzepten Uber Werte, Werthaltungen, Spiritualitat, Einstellung und
Moral zugezogen. Interessant ist dabei die Feststellung, dass diese Theorien zu den As-
pekten von Unternehmenskultur und Unternehmensphilosophien gezéhlt werden. In
Leitbildern, die die Unternehmenskultur und die Unternehmensphilosophie wiederspie-
geln sollen, werden meist Kategorien wie Werte und moralische Orientierungen, jedoch
selten Geflihlsbereiche représentiert (Schmidt, 2005). Dieser Punkt ist fur die Verfasse-
rin interessant. Haltung wird von der Praxis sehr ahnlich, mit den eingangs erlauterten
begriffsverwandten Deutungen, verstanden. Diese werden in den Leitbildern von Unter-
nehmungen und Organisationen aufgefuhrt und vermutlich diskutiert. Aufgrund
Schmidts Untersuchungen tber Unternehmensleitbilder scheinen Themen wenig be-
sprochen, welche wirklich bewegend sind fir die Mitarbeitenden und dabei als VVoraus-

setzung fiir gemeinsames Wachsen wichtig wéren. Er wagt zudem die Aussage: ,,Leit-
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bilder dienen in vielen Féllen der Verhinderung ernsthafter Beschéftigung mit der Un-
ternehmenskultur, insofern sie als Bedingung der Diskussion dartiber eingesetzt werden
nach dem Motto: Das sind unsere gemeinsam anerkannten Ziele — sie mussen jetzt nur
noch umgesetzt werden* (Schmidt, 2005, S. 194).

In der Umsetzung von Zielen werden, wie in der Auswertung dargestellt, Personen mit
Fuhrungsverantwortung stark gefordert. Dass neue Forschungen in die Richtung spiritu-
elle Fihrung vorstossen, ist vor allem in der Bedeutung von Rollenvorbildern relevant.
Interessant scheint der Aspekt zu sein, dass Menschen heute an sich selbst eher den An-
spruch stellen, ihre Grundiiberzeugungen in ihren Arbeitsalltag mitzunehmen und sie
danach leben mochten (Guptara, 2001). Die Autorin stellt sich an dieser Stelle die fol-
gende Frage: Ist diese Entwicklung ein Zeichen fir einen gesellschaftlich-historischen
Wandel? Ist es so, dass sich vor allem gut ausgebildete Leute eher als ,,Selbstunterneh-
mer* sehen? Gemeint sind Selbstunternehmer nicht im Sinne von Selbststdndigkeit,
sondern im Sinne einer bewussten Kreierung ihres eignen Profils und dem Anstreben
von personlicher Authentizitat. Hat das Anstreben von Authentizitat mehr Bedeutung
gewonnen als das Suchen von Sicherheit mittels Einordnen und Anpassen in Unterneh-
mungen? Die Autorin kann aufgrund des Ergebnisses ,,Haltung als Platzhalter* interpre-
tieren, dass es heute fir Menschen aus Arbeit und Organisation wichtig ist, sich mit
dem Tun und Handeln auseinander zu setzten. Es scheint, dass durch die Arbeitstétig-
keit eine hohe personliche Identifikation stattfindet. Diese Identifikation wird vor allem
von jungen Menschen mehr gewichtet als Statussymbole und Materialismus.

Die Grundiiberzeugungen von Fiihrungspersonen, von Beobachtenden ,,Haltung* ge-
nannt, kdnnen sich besonders in Zeiten von organisationsinterner Instabilitit und Ver-
anderungen positiv auf die Mitarbeitenden auswirken. So wird dadurch eine gewisse
Sicherheit ausgestrahlt, die die Mitarbeitenden hin zu einem ,,Wir-Gefiihl* fiihrt: ,,Zu-
sammen packen wir‘s, auch wenn die Wirtschaftprognosen diister aussehen*. Das Inves-
tieren in FUhrungskréfte, in ihre Personlichkeitsbildung, hat deshalb durchaus seine Be-
rechtigung. Zudem scheinen sich finanzielle Kosten, die bei einer sorgféltigen Selektion
von Fihrungsmitarbeitenden anfallen, langerfristig auszuzahlen, wenn der Aspekt einer
»gesunden Grundeinstellung berlcksichtig wird.

Ahnlich wie der Begriff ,,Haltung®, ziihlt auch der Begriff Unternehmenskultur zu den
vagen Begriffen, ,,die sich vermutlich gerade aufgrund dieser Vagheit miihelos in jeden
Diskurs einpassen lassen — und gerne eingepasst werden, da man gerne 6ffentlich von
der nach wie vor positiven Aura des Kulturellen profitiert™ (Schmidt, 2005, S. 26). Wei-
ter bezeichnet Schmidt die Unternehmenskultur im betriebswirtschaftlichen Sinne als
Subsumierung der weichen Faktoren, deren Ideen in der Praxis, besonders flr Trans-
formationsprozesse instrumentalisiert werden.

Entgegen der niichternen Erkenntnisse tber Unternehmenskulturen und Leitbilder nach
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Schmidt (2005), werden Anstrengungen unternommen, um zu einer Unternehmenskul-
tur zu gelangen, die innerhalb von Verénderungsprozessen als Ressource wirken kann
(Jasper & Denisow, 2007). Die im Kapitel 2.4 beschriebene Forschungsarbeit ,,Human
Move* spricht die Komponente der Beziehungsebene und der sozio-emotionalen Orien-
tierung an, was Schmidt in seiner Analyse Uber Unternehmensleitbilder zu beméngeln
weiss. Dies scheint ein Ansatz zu sein, Haltungsfragen organisationsintern zu begegnen
und institutionalisierte Lern- und Reflexionsprozesse zu férdern.

Weiter kann die vorliegende Forschungsarbeit, die empirischen Befunde (Kapitel 2.2),
zusammengefasst von Hetze (2008), bestatigen, dass Beschéftigte, die in unterschiedli-
chen Berufsgruppen tatig sind, in ihrer Arbeit unterschiedliche Wertehaltungen aufzei-
gen. Die Erkenntnisse, dass das Phdnomen ,,Haltung* vor allem im Kontext von regen
zwischenmenschlichen Interaktionen stattfindet, erklaren diese Unterschiede innerhalb
von Berufsgruppen.

5.3 Diskussion zu den Ergebnissen und den integrierten Theorien

In diesem Kapitel wird das Ergebnis des Phanomens ,,Haltung als Platzhalter* in seiner
Bedeutung im Kontext Arbeit und Organisation und die innerhalb der Kapitel bereits
aufgegriffenen Theorien diskutiert.

Folgend werden die Theorien, welche in der Auswertung der vier Beziehungsaspekte
(Ursache, Kontext, Funktion und Konsequenz) integriert wurden, nochmals dargestellt.

- Im Beziehungsaspekt ,.Ursache* ist an die Theorie von Differenz-Wahrnehmung

angekniipft worden. Die Manifestation von ,,Haltung* konnte durch die Theorie
von Parasprache erganzt werden. Dadurch ergeben sich bedeutende Hinweise
auf den Aspekt der Emotionen, die in die Begriffsbenutzung ,,Haltung* einflies-
sen.

- Der Beziehungsaspekt ,,Kontext* beinhaltet Theorien lber die zwischenmensch-
liche Interaktion, Uber den Entscheidungsprozess und eine theoretische Reflexi-
on uber Druck und Krise als Voraussetzung fir Veranderungen. Im Aspekt der
intervenierenden Variablen ist eine Theorie Uber die Personlichkeit integriert.
Wie in Unternehmungen mit Druck, Verédnderungen und Entscheidungen umge-
gangen wird, wird von der in der Situation agierenden Person und deren Person-
lichkeit stark beeinflusst. Die Personlichkeit stellt infolgedessen die intervenie-
rende Variable dar.

- Der Beziehungsaspekt ,.funktionale Betrachtungsweise* basiert auf der Theorie
nach Kraft (2004) tber Denk- und Veranderungsprozesse in Unternehmungen.
Sie ergéanzt die Theorien nach Schmidt (2005), der die Beriicksichtigung von
Geflhlen und Emotionen in Unternehmensleitbildern bemangelt, die aber mass-
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gebend sind in Veranderungsprozessen.

- Der Beziehungsaspekt ..Konsequenzen* des Phdnomens ,,Haltung als Platzhal-
ter* wird ergénzt durch die Theorie Uber Lernen, Akkommodation und Assimila-

tion. Die ,,Haltung® gilt als Voraussetzung fiir das Lernen. Das personliche Ler-
nen oder das Erweitern der personlichen Wahrnehmung einer in der Praxis ste-
henden Person, kann aus Sicht der Organisation auch zu ungewinschten Konse-
quenzen fuhren. Basierend auf der Theorie nach Kraft (2004) tiber Denk- und
Verénderungsprozesse, ist es moglich, dass Arbeitnehmende aufgrund der Fak-
toren, Verhalten, Fahigkeiten, Werte, Identitdt und Spiritualitét, die als VVoraus-
setzung fir Veranderungen gelten, keine Anpassungsleistung vornehmen moch-
ten, weil es dem Individuum einfacher erscheint, die Umgebung zu veréndern.
Das heisst, die Unternehmung zu verlassen.

Mit Fokus auf die Fragestellung: Welche Bedeutung ,,Haltung® im Arbeits- und Organi-
sationskontext hat, hat sich die Autorin gefragt, welchen Beitrag die vorliegenden Er-
kenntnisse in der arbeits- und organisationspsychologischen Prozessberatung leisten
kdnnen.

Die Erkenntnis, dass Personen aus der Praxis den Begriff Haltung benutzen, wenn ein
Unterschied wahrgenommen wurde, der meist durch die emotionale Betroffenheit einen
Denkprozess auslost, kénnte fir Beratungspersonen folgendes bedeuten: Aus dem em-
pirischen Material wird deutlich, dass das Einnehmen und Kommunizieren von ,,Hal-
tungen* ein gewisses Vertrauen in die interagierende Person voraussetzt. Externe Bera-
tungspersonen, also nicht dem System zugehorig, unterliegen weniger den hierarchi-
schen Machtstrukturen und ermdglichen dadurch das Einnehmen einer neutraleren,
nicht haltungs-wertenden Rolle.

Der Begriff Haltung ist, wie in den Auswertungen ersichtlich, eng an Emotionen und
Personlichkeitsattributionen gebunden. Deren Benennung in schwierigen Situationen
scheint jedoch im Unternehmenskontext wenig akzeptiert zu sein. Denn die Gefhls-
und Personlichkeitsbetonung werden in Leitbildern und Unternehmungskulturen wenig
gefordert. Aufgrund dessen mag es fur die im Arbeits- und Organisationskontext ste-
hende Person einfacher sein, den Begriff ,,Haltung® anstelle von Personlichkeitsattribu-
tionen und eigenen Emotionen zu benennen.

Wenn es Change Managern oder Beratungspersonen in Veranderungsprozessen gelingt,
bei der Nennung des Begriffes ,,Haltung* auf diese moglich ,,Platzhalterfunktion hin-
zuarbeiten, konnte dies durchaus einen positiven Einfluss auf die Organisationsentwick-
lung haben.

Das konnte bedeuten, dass das Begleiten von Denk- und Reflexionsprozessen zu einer
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organisationalen Lernfahigkeit fuhrt und ein Aushalten an Unsicherheit in Verande-
rungsprozessen unterstitzt.

5.4 Ausblick

Zu den oben aufgefihrten Diskussionsgedanken stellt sich anschliessend die Frage:
Welche weiterfiihrenden Themen, kdnnten fiir den arbeits- und organisationspsycholo-
gischen Kontext von Bedeutung sein?

In der Auswertung konnte festgestellt werden, dass hauptsachlich Fiihrungspersonen als
,Haltungstrager oder -trigerinnen‘ wahrgenommen werden und vermehrt in Scharnier-
funktion sind, wenn Verénderungen anstehen. Sie nehmen den Druck, der zu anstehen-
den Veranderungen flhrt, entgegen und werden gefordert, ihn als Beteiligte zu transfe-
rieren und somit selbst die Neuerungen mitzugestalten. Es stellt sich hier die Frage, wie
ein Integrieren von ,,Haltung® in Form von Personlichkeitsbildung und entsprechenden
Reflexionsfahigkeiten in der Fihrungsausbildung erfolgreich moglich und messbar wa-
re? Wenn nach Auffassung von Bateson (1985) die Reflexionsfahigkeit die hdchste Stu-
fe des menschlichen Lernens ist, und diese Reflexionsfahigkeit massgebend ist in Zeiten
von Veranderungen, waren weiterfilhrende Uberlegungen (iber die methodische Um-
setzbarkeit bezlglich der Vermittlung in Fihrungsausbildungen von grosser Wichtig-
keit. Interessant wére dabei der Aspekt, gangige Fuhrungsausbildungen diesbezlglich
zu evaluieren. Die methodische Umsetzbarkeit jedoch wiirde eine grosse Herausforde-
rung darstellen, da definiert werden miisste, woran ,, Haltung® im Zusammenhang mit
der Reflexionsfahigkeit zu erkennen ist und wie sie sich messen lasst.

Weiter waére interessant zu untersuchen, wie weit Unternehmen organisationales Lernen
aufgrund von begleiteten Reflexionsprozessen in die Personalentwicklung mit einbezie-
hen. Dieser Frage konnte in einer weiterfihrenden Forschungsarbeit nachgegangen
werden.

Bezogen auf die Unternehmenskultur und den in den Leitbildern wenig bericksichtigten
Aspekten der Geflihle und Emotionen, ware es interessant, folgenden Fragen nachzuge-
hen: Weshalb werden Emotionen und der Aspekt der Gefiihle in Leitbildern selten be-
ricksichtigt? Was wiurde sich in Unternehmenskulturen dndern, wenn diesen Aspekten
mehr Beachtung geschenkt wiirde? Um diesen Fragen nachzugehen, kénnte sich ein
qualitatives Forschungsdesign mit narrativen Interviews oder Gruppendiskussionen eig-
nen. Vorausgehend wéren aktuelle Forschungsergebnisse, beispielsweise von den Auto-
ren Ashkanasy und Cooper (2008), zu beachten. Sie sind im englischsprachigen Raum
far Untersuchungen tber Emotionen im Organisationskontext bekannt.

Bevor jedoch weitere potentielle Forschungsfragen in Betracht gezogen werden, ist es
sinnvoll, den Forschungsprozess und die Methode der dieser Arbeit zu diskutieren.
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6 Prozessreflexion und Methodenreflexion

Dieses Kapitel beabsichtigt, den Forschungsprozess und die gewahlte Methode der vor-
liegenden Masterarbeit zu reflektieren und Verbesserungspotentiale im Hinblick auf
weitere mogliche Forschungsarbeiten im ahnlichen Rahmen anzuregen.

Das Interesse an Unternehmenskultur und Verédnderungsprozessen in Unternehmungen
hat die Autorin vor ca. sechs Monaten zum vorliegenden Thema ,,Haltung* gefiihrt. Da
sich der Kontext Unternehmensforschung gut eignet fur das Verfahren der Qualitativen
Methode, hat sich die Autorin entschieden, mittels narrativen Interviews und Gruppen-
diskussionen die Daten zu erheben. Das narrative Interview setzt Fahigkeiten wie Zuho-
ren, wenig Einfluss nehmen und das Stellen von offenen Fragen voraus. Die Auswer-
tungen der ersten Probeinterviews ergaben, dass der Einstieg massgebend ist flir den
Verlauf des Interviews. So wurde das Erfragen nach soziodemografischen Daten in den
weiteren Interviews und Diskussionen unterlassen und erst im Anschluss an die Inter-
views und Diskussionen erfasst.

Vor der Durchfiihrung der Interviews und Diskussionen wurde eine schriftliche Infor-
mation Uber den Ablauf an die Teilnehmenden abgegeben. Diese Information mit An-
gaben uber die Forschungsarbeit hat geholfen, Unklarheiten bezliglich der Erwartungen
und des Ablaufes zu beseitigen und (ber das Ziel der Arbeit in Kenntnis zu setzen. Der
Informationsbrief hat den Fokus auf Veranderungsprozesse gelegt, was jedoch bei den
Diskussionen und Interviews weniger zum direkten Ausdruck kam. Die Interpretin hat
sich anschliessend gefragt, ob diese schriftlich Zusatzinformation im Hinblick auf die
Auswertung grundsitzlich von Bedeutung war. Hétte der Fokus ,,Verdnderungsprozess‘
in die offene Eingangsfrage einfliessen sollen, um den Verlauf des Interviews oder der
Diskussion gezielter auf diesen, etwas konkreteren Kontext zu lenken?

Die urspriingliche ldee, die Erhebungen aufgrund von Gruppendiskussionen durchzu-
flhren, hat sich zu Beginn als organisatorische Schwierigkeit herausgestellt. Folglich
wurden Einzelinterviews durchgefihrt, die jedoch in der Auswertung weniger gewichtet
wurden. Es hat sich herausgestellt, dass sich Gruppendiskussionen sehr gut flr das Ab-
fragen von Meinungen einer gemeinsam konjunktiven Wirklichkeit gut eignen. Ein
Festhalten an der urspriinglichen Idee der Gruppendiskussionsdurchfiihrung hatte sich
im Hinblick auf den zeitlich investierten Aufwand gelohnt.

Vorliegende Arbeit lehnt sich an das methodische Verfahren einer Grounded Theory an.
Ein solches Forschungsdesign und eignete sich gut flr den weiten Kontext von Arbeit
und Organisation.

Es lasst der Forschungsperson die Freiheit, Hypothesen und Annahmen zu revidieren.
Es birgt jedoch die Gefahr in sich, die Hauptfragestellung zu vernachléssigen und sich
im Detail zu verlieren.
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In Hinblick auf den Auswertungsprozess und die Hypothesenbildung, hétte sich eine
weitere Mdoglichkeit gut geeignet: Die Interviews und Gruppendiskussionen gleich im
Anschluss an die Erhebung auszuwerten und diese Erkenntnisse, und generierten Hypo-
thesen in die darauf folgenden Datenerhebungen zu integrieren. Es hétte dadurch eine

scharfere Fallkontrastierung stattfinden kénnen.
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7  Abstract

Vorliegende Arbeit untersucht, welche Bedeutung der Begriff ,,Haltung ,, fiir Personen
im Arbeits- und Organisationskontext hat. Der Fragestellung wurde mit dem Ansatz der
qualitativen Sozialforschung nachgegangen. Sie lehnt sich an die systemtheoretisch-
konstruktivistisch interpretierte Methode, genannt Grounded Theory, an. Die narrative
Datenerhebung mittels Einzelinterviews und Gruppendiskussionen ermdoglichte einen
methodischen Zugang zu Wirklichkeitsordnungen.

Der Begriff ,,Haltung® wird oft benutzt, wenn eine iiberraschende Wahrnehmung ge-
macht wird, die diametral zu herkémmlichen Verhaltenswahrnehmungen steht. Es ist
eine Erkenntnis, die emotional gekoppelt ist. Dadurch wird ein Denkprozess ausgelost.
Zwischen diesem Prozess des Wahrnehmens und des auslésenden Denk- oder auch Re-
flexionsprozesses, wird der Begriff ,,Haltung* verwendet. Die begriffsbenutzenden Per-
sonen bezeichnen damit ein, noch nicht einordbares, neues Verhalten der interagieren-
den Person, das aufgrund der emotionalen Betroffenheit zum Denken anregt.

Infolgedessen erhélt der Begriff die Funktion eines Platzhalters im Sinne eines Ersatz-
begriffes fur Handlungswahrnehmungen, die im Organisationskontext kaum benannt
werden.
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A. Instruktionsbrief fir Gruppendiskussionsteilnehmende und
Interviewpartner

| Instruktionen

Sehr geehrte Damen und Herren

Ich bin Studentin an den Zircher Hochschulen fir angewandte Wissenschaften in Arbeits- und
Organisationspsychologie. Im Rahmen meiner Masterausbildung fihre ich eine wissenschaftli-
che Untersuchung durch, in der ich der Frage nachgehe, welche Bedeutung (Funktionalitat)
»Haltung® im Arbeits- und Organisationskontext hat.

Im Zusammenhang von Arbeits- und Organisationsberatungen, vor allem im Kontext von Unter-
nehmensverénderungen und Problemldsungsfindungen, wird immer wieder der Begriff der ,Hal-
tung® thematisiert. Ein Begriff von anscheinend substantieller Wichtigkeit, der aber kaum er-
schlossen ist und dessen Bedeutung in der angewandten Arbeits- und Organisationspsycholo-
gie relativ unerforscht ist.

In Zusammenarbeit mit der Praxis, das heisst mit Ihnen, soll deshalb dieser Begriff der Haltung
im Arbeits- und Organisationskontext erarbeitet und dessen Bedeutung definiert werden. In
Einzelinterviews wie auch in Gruppendiskussionen soll eine Annédherung an diese abstrakte
Begriffsthematik herangefiihrt und mit Methoden der qualitativen Sozialforschung analysiert
werden.

Die Gruppendiskussion dauert ca. eine Stunde. Ich werde mit einer offenen Einstiegsfrage
beginnen und sie auffordern, mir ihre Ansichten, Erfahrungen und Geschichten dazu zu erzéh-
len. Es gibt keine richtigen oder falschen Aussagen, sondern es geht mir dabei um ihre persén-
liche Sicht. lhre Geschichten zu diesem Thema sind relevant und interessieren mich.

Dieses Interview wird vertraulich behandelt. Das heisst, personifizierte Daten werden anonymi-
siert. Zur Weiterverarbeitung wird das Gruppen-Interview anschliessend transkribiert, zusam-
men mit weiteren Interviews ausgewertet und als Grundlage fur meine Masterarbeit verwendet.
Meine Forschungsarbeit dauert bis Mai 2010. Ich hoffe, mit meinem Beitrag zum Thema Hal-
tung eine Begriffsdeutung in der Beratungsbranche leisten zu kénnen

Besten Dank fir lhre Bereitschaft und Ihren Beitrag.

Freundliche Grisse

Helen Burri
BSc Arbeits- und Organisationspsychologin ZFH
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B. Erster Entwurf flr Fragen (wurde jedoch verworfen)

| Interviewleitfaden Masterthese

Fragen zur Person:

Alter, Beruf, Stellung, Arbeitsbeschreibung, Herkunft, Familie und Arbeitszentra-
litat.

Thema Frage

zu pers. Definition | Wenn du das Wort "Haltung" horst, was kommt dir dabei in den Sinn?

Wie sind dir diese Begriffe und Themen im beruflichen Zusammenhang /
Kontext begegnet?

Kannst du mir dazu ganz konkret ein Beispiel nennen?

Kennst du Menschen, von welchen du denkst, die haben eine vorbildliche
"Haltung"?

Entstehung von Wie denkst du, hat sich deine Haltung bei dir entwickelt?
Haltung Wer hat dich massgebend beeinflusst?

Veranderbarkeit Denkst du, dass Menschen auch im Erwachsenenalter eine Haltung ent-
von Haltung wickeln kénnen?

Woran denkst du, dass deine Mitarbeitenden deine Haltung im Arbeits-
Verhalten (Kon- kontext erkennen?

sistenztheorie)

Woran wirdest du bei deinen Mitarbeitenden, Aktionare usw. erkennen,
dass sie eine gute Haltung haben?

Ist es dir wichtig, dass sich deine Haltung, so wie du sie definierst (auf

Motivation zur seine Definition eingehen), im daily business erkennt wird?

Haltung

Weshalb?

Warum denkst du, ist Haltung im Arbeitskontext wichtig fir den Unter-
Funktionalitat nehmenserfolg? Ist sie Uberhaupt wichtig?

Kdnnten auch Situationen entstehen im Arbeitskontext, in welchen sich
deine Haltung und die Unternehmensziele beissen?
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C. Beobachtungsvorgaben flr Gruppendiskussion

| Beobachtungsvariablen Gruppendiskussion

Themen und Angabe Uber Zeitverlauf

Mimik (wie Stirn runzeln, lachen)

Energiegeladene Momente?

Gibt es Aussagen hinter den Aussagen?

Wird bestimmtest wiederholt?

Auswertungen sind in Audiodatei vorhanden.

D. Gruppendiskussionstranskript MAS Leadership

| Gruppendiskussionstranskript MAS Leadership

Das Gruppendiskussionstranskript MAS Leadership mit den offenen Kodierun-
gen wird auf den folgenden Seiten abgebildet. Es wurde nach den Regeln ge-
mass Bohnsack (siehe Kapitel 3.3 Transkription) transkribiert. Weitere
Transkripte und Dokumentationen sind bei der Verfasserin einzusehen.
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\ D. Gruppendiskussionstranskript MAS, Leadership

1
2
3
a
5
6
7
8
9

10
11
12
13
14
15
1a
17
13
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38

Einfihrung und Beginn mit viel Small talk, lachen, Austausch 00:13:56-2

H.

Tim

Dag

Tim
Dag

Felix

S0 jetzt gebe ich einen Input. Versuchen wir uns in die Arbeitswelt oder in Qrganisationen,
die ihr kennt zurickzuversetzen. Was fir Erfahrungen habt ihr gemacht mit dem Thema
Haltung, ganz frei, im Kontext von Arbeit und Organisation. 00:19:00-8

Dass man bel Haltungsfragen sehr schnell an Personen, herankommt, an das
Werteverstandnis einer Person, und dass dies zum Teil in einer Diskussion gemerkt wird
Man denkt, vorgangig diese Person gut zu kennen und hat eigentlich das Gefihl, man
habe dieselben Grundsatze, merkt dann aber doch in Haltungsfragen, dass man wirklich
diametral gegeniber stehen kann. Ich habe diese Erffahrung mit meiner jetzigen
Geschaftsfihrung gemacht nehm, wo s um eine Person gegangen ist, ob eine Person
weiter zU behalten oder zu entlassen ist und habe dabel gemerkt, es sind zwel komplett
verschiedene Haltungen aufeinander dahinter. Warum ich diese Person behalten méchte
und sie aber entlassen mochte.

Was mir zum Thema Haltung gerade auch in der Arbeitswelt und Organisation auffallt, ist,
dass es sehr Stufen abhangig, also sehr ehm Fihrungsstufe, Kaderposition, abhéngig ist,
wie stark man sich in seiner Haltung enttarnt, oder sie Preis gibt und wie stark nicht. Und
kommen, als in einer (ErfaGruppe). was ich bei uns im Unternehmen zum Beizpiel
feststelle: Dass die Leute Zwar in einem persénlichen Gesprach, an einem Mittagstisch
sagen meine Haltung ist die und die, die wirden aber diese Haltung bei anderen
Vorgesetzten aber niemals preis oder Kundtun. Ehm, auch etwas zu deinen Aspekt, den
du gebracht hast, dass die Haltungen total “werschieden® zu einer Ferson kommen und je
nach dem nicht gedussert werden.

Doch ist diese Frage sehr zentral oder? Fir mich. °so®, ganz wichtig dariber zu sprechen,
wenn man das Gegeniber oder andere Fihrungsperson Oberhaupt werstehen in den
Handlungen, die sie tun? “warum® und wie sie fihren zum Beispiel, dass ich dann weiss,
welche Haltung von ihnen steckt dann dahirter, einerseits bei der Fuhrung. Haltung hat
aber fur mich nicht nur mit FOhrung zu tun, sondern insgesamt mit allen Mitarbeitern, die
ich filhre. VWelche Haltung haben sie? welche Haltung haben sie zum Menschen, welche
Haltung haben sie zur Arbeit und dann kann ich sie verstehen wenn ich mit ihnen daran
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Doris

Felix

Doris

Tim

steckt und dann kann ich daran schaffen. 00:21:.40-2

Ich erlebe oft, dass Haltung wie irgendwie vorausgesetzt wird, dass es gar nicht so
thematisiert wird, sondern dass man einfach eine Haltung selber hat und dass man eher
davon ausgeht der andere  Ha-, also, dass es gar nicht, dass es gar nicht ein
Diskussionsthema ist. Also ich in meinem Umfeld, erlebe dass man macht und schafft und

deine Haltung in dieser Geschichte?

Und doch ist mir diese Frage eben gerade extrem wi chtig weil, mind. drei von uns kommen
aus der Pflege. Gerade dort geht es um Haltung. Welche Haltung steckt denn dahinter? Wie
gehe ich Bewohner zu? Welches Menschenbild habe ich und dass ist eben die Grundhaltung

-

Haltung ist fr mich aber gerade in unserem Umfeld ((zeigt auf Diskussionspartner Felix)) {

mefr indirekt splrbar. Also ein Eeispiel Wenn jemand am Rapport sagt, dieser Bewohner
muss frither ins Bett. Der mag am Morgen nicht aufstehen, dann ist das fir mich Ausdruck
yon einer Haltung. Und eh obwohl ich nicht explizit die Haltung dieser Person kenne,
kormmt sie zum Ausdruck in der Art wie jemand Epricht)

lch denke es kormmt auch bei uns im Profit Bereich diese Haltung zum Tragen. Was es -
nicht, aber nicht, dass sie sich weniger verbalisiert. Dass man sich austauscht, was for
eine Haltung habe ich, was fir eine Haltung hast du? Aber ich merke zum Beispiel auch
wenn es darum geht, was fir eine Haltung hat mein Berater einem Kund gegenilber, ehm,
ich meine darin merke ich es auch. Sagt man deshalb, wenn es schwierige Situationen
gibt, das der der Kunde einfach mihsam und schwierig und sowieso schon immer so
gewesen? Oder versuche ich aus dieser Situation etwas zu machen und ehm auch zu
schauen. Yvas kann ich an dieser Situation vielleicht sogar etwas zu verandem. Und daher
denke ich, aus meiner Erfahrung aus dem Non-Profit Bereich, aus dem Schulbereich, auch
dort ist es viel ze-, viel viel naher an der Oberflache habe ich das Gefihl, die Haltung.
Also, man kommt viel schneller beim Arbeiten an Haltungsgrundséatze () heran ehm, zum
Beispiel im Schulumfeld, sind die Kinder mihsam oder sind Kind, ehm muss ich damit
umgehen kénnen und bei uns im ProfitBereich ist es tiefer vergraben vielleicht vo- im
taglichen Geschaft. also, ich werde, man wird nicht im taglichen Geschaft immer
konfrontiert gerade mit der Haltung von einer Person. aber, ich merke sie doch eigentlich
ziemlich durch [dig Arbeit !

.

.
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Kommentar [HBS]: Haltungist
besonders in Pllegebenifen
besonders wichtig

Kommentar [HB6]: Implizert,
dass es nicht immer gelingen kann

Kommenkar [a7]: Haltung solite

explizit thematisiert werden, das
wird zu wenig gemacht und wire
wichtig gerade in bestimmten
Eranchen wo Haltungzentral ist

"~ { kommenkat [HB8]: In der

. | Ausdruck gebracht
"

Kommunilation wird Hakungzum

Kommenkar [a9]: Ja —indirelt
zum Ausdruck...
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78

80
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82
83
84
85
80
87
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89
90
91
92
93
94
95
96
97
98
99
100
101
102
103
104
105
106
107
108
109
110
111
112

114

Felix

Tim

Daoris

Tim
Doris

Tim

Doris

Tim

Dag

Tim
Dag

"1 Kommentar [HB11T; J& mehr

Ja, also, jetzt zum Beispiel auch bei uns im Profit Bereich; Also, wenn ich eine Beratung
mache mit einem Kunden, und diese oberflachlich mache, () dann kann ich diese ja
Ziemlich schnell machen und eigentlich mich sehr distanziert halten und wenn ich aber
mich rein gebe und eine personliche Beziehung aufbaue und probiere zu verstehen, was

der Kunde braucht, pvas kann ich aber auch geben, was kann ich vielleicht nicht geben|__..-
dann muss ich doch eine Haltung entwickeln und sage dem Kunden, ehm ich kann diese
Dienstleistung so erbringen, wie er sie mochte. Das ist meine Haltung so, ehm, von {wem
unterzujubeln und und stehe dann vielleicht in drei Monate vor einem weiteren Problem),
00:25.27-7

{((hmm) Du hast far mich vorhin etwas wichtiges gesagt (zu Tim). Also du sagtest, wenn

kornmt die vor allern auch dann zum Ausdruck, wenn es eben nicht ganz 5o lauft g es -

-

lauft, wie es sollte, wird sie dann schneller spirbar? Oder ist es dann auffallender?. .

-

-

Ich glaube ja. man kommt dann an die Person heran.
[mhh

[Wenn ich zum Beispiel das Problem
mit der Geschaftsfuhrerin betrachta, denn, ich habe diese Haltung bis dann nicht so
gekannt, dieser Person gegeniber, hm, bis es schwierig geworden ist und sie mir gesagt
hat, die misse man jetzt entlassen und ich gefunden habe, nein, das machen wir nicht
undich gemerkt habe, ahhh?, die hat ganz eine andere Haltung dazu

[mhh)]
[zu dieser] Situation, lie ich es varher nie wahr genommen ...

habe 5o in dieser Form.

“Wie viel, wie viel, wie viel" Anteil hat dann [ertrautheif zum Thema Haltung? () Also, _.--

wenn ich jetzt das hore, ich weiss nicht, wie eng du an deiner Geschaftsfuhrerin dran bist

[mmh
[aber geht es ja um eine Haltungsfrage, die wolig differenziert
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ent, Haltung bewahran kann
kurzfristig unginstig wirken, jedoch
langfristig befrizdigend

"{ kommentar [a14]: Es lohnt sich

nachhaltig gesehen, sich ichtigzu
engagiersn in der Beratung, das hat
auch mit Haltungzu tun

Kommentar [HB15]: Spannung
muss varhanden sein

[

Kommentar [HB16]: Bei
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|
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Personen ist gin Moment

{
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|
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115
116
117
118
119
120
121
122

124
125
126
127
123
129
130
131
132
133
134
135
136
137
133
139
140
141
142

144
145
146
147
143
149
150
151
152

Tim
Dag
Tim

Dag

Tim

Dag

Tim
Dag

Tim

dasteht. also, wo, wo, eben sie mdchte ihn entlassen, du aber nicht? Oder? oder
umgekehrt

(hmm

[und dann geht darum, wie stark werte ich diese Haltung. Oder?

Lhmm

lich stelle einfach fest wir missten noch definieren, wa.s macht denn
Haltung und Meinung aus? Oder. vertritt ich eine Haltung oder verritt ich eine
momentane Meinung nur wenn ich sage, man solite diesen friher ins Bett bringen; vertritt
ich da Haltung oder vertritt ich da sine momentane Meinung? und da bemerke ich, dass
im Beruflichen, in der Organisation oder auch im Gesellschaftichen zu wenig differenziert
wird. oder. deine Haltung ist, man sollte diesen, man sollte diesen jetzt nicht entlassen
oder man sollte ihn entlassen aus diesen und diesen Grinden weil das meine Haltung ist
(. oder ich das vertrete oder? () und tut dann meistens das vermischen mit etwas, und
das ist meine Feststellung, die ich mache odler 4

[hemm

[Und dass man dann Meinung und Haltung vollig durcheinander

Beispielsweise de SVP. Diese Partel vertritt immer die Nein-Halfung oder? Und wenn sie
sie mal nicht vertritt, wird das gar nicht mehr wahrgenommen und darum sehe ich bei

[Also

[Oder Jussagen]|

[Was du worhin gefragt hast beziglich

Meinung und Haltung - also ich denke, jetzt in dieser Situation, bei der Frage won

und ich finde nicht entlassen. Die Haltung, darunter hat es eine Haltung. Fir mich ist es™.

um die Haltung gegangen, ehm, also ich kann, das in der jetzigen Situation mit dieser
Leistung, mit dieser Performance mit dieser Person ghim und mit diesen Umstanden, die
ich jetzt im Moment habe, nicht wertreten. Meine Haltung und meine YWerte lassen das
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_..-{ Kommentar [HB20]: Von einer
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156

174

180

18d

190

Dag
Tim

Dag
Tim
Doris

Daris

Tim

Doris

Felix

Doris

Falix

nicht zu, dass ich das so mache. Und fir sie, ihre Haltung ist eine andere gewesen und
ihre Haltung| habe ich gemerkt, ist gepragt, durch andere Eindricke

[Also, ich habe wie gemerkt, ihre Ha;ltung, also grundsatzlich sind wir in
Haltungsfragen eigentich sehr ahnlich, aber in diesem Moment ist ihre Haltung durch
andere Eindricke beeinflusst gewesen und hat dann dazu gefuhrt dass sie diese
Meinung hat und dahinter diese Haltung)

wWenn man das 5o sagen kann

@)@

Ich héange noch, was du vorhin gesagt hast (zu Dag). Ob jemand jetzt friher ins Bett geht

- -1 Kommentar [HB25]: Wahrneh

mung dass die Eindriicks, die zu
einer Haltungfiihren, verschizden

&

--1 Kommentar [a26]: s

wiahrnehmen, wenn anders Persan
nur gepragte Meinungzn wisder
gibt statt eine echte Haltung wie siz
—vielleicht mdchte die Person
damit auch sagen, dass sie
eigentlich recht hat und diz andere
s nur nicht zugeben kann,
eigentlich teile sie ja ihre Haltung

.-{ Kommenkar [HB27]: Kann das

da ein Problem sein kann, und trotzdem kommt in der Nuance
[mhm - kibeobachtete Zustimmung))

[wie man etwas sagt (), also kom-, es ist eigentich die Nuance die es
ausmacht und nicht unbedingt der Inhalizalso eh, es kann eine Tatsache sein, dass wenn
jemand Zu spét ins Bett geht, am Morgen nicht aufstehen mag, zum Beispiel. Aberwie du

gegeniber dieses Menachen? Oder haben wir ein Problem, dass ich klaren muss. Das ist
eigentlich eine feine Nuance wie jemand etwas sagt () und nicht mal inhaltlich eh () nicht
unbedingt eine andere Aussage, sondern die Nuance, die [, 00:30:12-0

Hmm. Und wenn sie das dann dussern, kannst du auch dahinter gehen, welche Haltung
steckt dahinter.

[a
[Dann kannst du es machen. Das ist eben gerade wichtig

bel Meinungsausserungen. Und ich glaube auch wirklich bei der Arbeit mit Menschen, da
musst du auch auf die Haltung kucken. Welche ist denn da, wenn wir jetzt als Team ()
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00:30:50-9 '

Fas

(2) ;

anderen)) o

Es hat ja auch sehr viel mit Wert zu tun. Also, eine Haltung wird definiart durch Werte,

wenn ich dieses Beispiel nehme warum muss diese Person friher fng Bett, dann kann

ich, wenn ich die Haltung habe, ich habe Erziehungsauftrag, dann ist mir der et von',
Disziplin, Klarheit, eh, Struktur sehr wichtig. Ehm, aber wenn ich finde, ich muss das'

angehen, well wir ein Problem haben, weil die Person am Morgen nicht aufstehen mag, &

und darum zu spaf zu etwas kommt und wir deshalb andere Dinge nicht machen konnen,
dann habe ich eine andere Wertigkeit, dann geht es mir nicht um die Disziplin sonder um
die Fiirsorge| von dieser Person. Ehm, mir ist wichtig, dass diese Person ihre Betreuung

________________________ !

erhalt, also, ich glaube, Haltung ist auch sehr definiert von Werten, das merke ich auch'.
Profitunternehmen, wir sind sehr Zahlenarientiert, wir sind sehr Umsatzorientiert. Wir+,
haben kein Budget, wir haben ein Umsatzziel und eine Umsatzerwartung und dort irmmear
das kinnen, die Balance zu finden, der Wert, der durch die Unternehmung vertreten wird
und mein Wert, dass das eine méglichst grosse Passung hat und nicht diametral oder die
Schnittmenge moglichst gross ist. Und das finde ist 50 fir mich herausgekommen und
das gibt es auch im Profitbereich], 00:32.45-7

hmm. das wirde aber auch heissen dass als Fihrungsperson, du ja,
fia,

[Leute suchst, dass diese
Leute genau dieselben VWerte haben 0032477

[Also, das ist ganz zentral nehm. Und
das merke ich, ist auch manchmal ein Problem. Also, sage ich mal, bei uns in der
Personalberatung und Unternehmensberatung kann ich nicht, wenn es um eine
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Rekrutierung geht. For den Ky nden der Hauptfolkus meine VWertigkeit meine Haltung
sein, dass ich mich zu einem grassten um den Kandidaten kimmern. Sondern ich muss

auch einen [hspeld des Kunden beachten. Und wenn ich jetzt als Berater nur um die ...

Entwicklung und Flrsorglichkeit fu} den Kanditen kimmere, dann verliere ich den
anderen Teil aus den Augen und hin nicht erfolgreich. Also, das ist ganz zentral und ist
auch die Herausforderung. Das die Leute zu uns arbeiten kommen wollen und wir merken
bei der Vorstellungsrunde, dass es nur um der Kandidaten Seite geht. Ich méchte die
Menschen weiterentwickeln, ich mochte, ihnen helfen kénnen, sie weiterbringen. Ich
méchte versuchen, ihnen eine neue Stelle zu vermitteln, die ihnen genau passt und mit
ihnen ihre Karriere anschauen, sie betreuen, coachen. Und diesen Bereich zu machen
und den anderen Teil nicht, und das ist auch die grosse Herausforderung, habe ich

(7}

Mir kommt noch in den Sinn, du hast vorhin gesagt, du héttest als Lehrer Haltung
vielmehr an der Oberflache erlebt. Und jetzt hast du ja ganz einen anderzn Job. Ist denn
da etwas, oder was ist anders? |st etwas anders? Weil Haltung hat ja

(hmh]

[fur mich etwas mit meiner Grundeinstellung zu tun. 00:34.35-0]

Ich denke einfach, dass ich als Lehrperson eigentiich in jeder Sekunde mit meiner
Haltung konfrontiert werde. Also, ahm der Job als Lehrer wurde mal beschrieben, dass er

aufgrund won meiner Haltung. Ehm es geht um die Kinder um eine Situation, sei das bei
einer Foérderung oder auch bei Disziplinierungen, bei einer {1} Massregelung, bei einer
Kontrolle, bei einer Forderung bei einem Lob, die Unterstitzung und einem Coaching. Es
geht immer um eine Person und das betrifit eins zu eins meine Haltung, wie reagiere ich
in dieser Situation. VWennich jetztim Job, als gls Fihrungsperson denke ich, geht es auch
sehr um meine Haltung, aber wvorher, friher, im Job als Personalberater, als HER-
Consultor, ist es eigentlich meine Haltung nicht sofort zum Tragen gekommen, wenn der
Kunde eine Mail geschrieben und mir gesagt hat, er brauche diese und diese Beratung,

Klar, meine Haltung beeinflusst mein Schaffen.

[mbm)

[schon immer, aber, ich glaube auch sehr unbewusst, aber nicht so (3)
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direkt und sofort in jedem Moment.

lulilg]

[lch denke, das ist vielleicht auch bei euch anders. Alsoich
denke, die Entscheidungen, die ihr pro Stunde fallen misst gfim, hangen vermutlich noch
vielmehr

lulilg]

[mit einer Haltung zusammen. Immer wieder wie, eben,

[Ich hange noch irgendwo bei den Kindern. Also, ich frage
mich Haltung, also, du sagst, das komme unmittelbar immer wieder zum Tragen und
Haltung, und woher haben wir unsere Haltung? Oder, hat das hat etwas mit unserer

aalso]
[dauernd eigentlich ]
[ ja, permanent]
[das ist]
[alsoich, ich binja. also, ich bin ja, das ist die
grosse Chance, aber auch die grosse Gefahr
[mhh]
[Algo, ich kann die ja eins zZu eins
beeinflussen durch meine Were Und meine YWerte, meine Haltung etwas gegenilber,
beeinflusst die Kinder ja enorm. Hingegen, im jetzigen Job beeinflusst meine Haltung

stellst einerseits Haltung dem Menschenbild gegeniber. Vielleicht auch noch die Haltung
dem Menschen gegeniber. VWeil, Menschen hast du im Biro. Und nachher habe ich noch
die Weltanschauungshaltung. Also irgendwo fir mich gibt es nicht die Haltung sonder,
ganz, ganz viele,

[a, Ja, aber wielleicht
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kommen die verschiedenen Haltungen unterschiedich zum Tragen. 00:38:.07-4
[Eben, das wirde ich namlich meinen]

[Ja, vielleicht, das ist gut, ja, ist qut moglich)] ..--

00:38.12-8
[Mit meiner Haltung gehe ich immer zu Arbeit, mit meiner
Arbeitshaltung . Es hat nicht sofort mit meinem Menschenbild zu tun.

()

((Kopfnicken)) mm ja das stimmt, mein Menschenbild hat sich ja nicht verandert.
00:3822
(e,

“Widersprich mir®, @1(3)@
[sollich? (@(3)@)

Mein, finde ich eine interessante Aussage. Ich bin einfach der Ansicht, also, vyje tut man
YWert und Haltung auseinanderhalten. VWenn du sagst; ich habe eine Haltung, die ich habe
ZU Hause und nicht zwingend an der Arbeit oder meine Haltung am Arbeitsplatz ist nicht
Zwingend die Haltung, die ich zu Hause habe. Ich habe das so etwas raus gehdrt.
00:3849-6

[Nein, nein, ich  habe  eine
Grundhaltung gegeniber den Menschen, ich habe aber auch eine Haltung gegeniber

Kunden umgehe, dass dann meine Haltung zu Tage kommt. Aber nur, ja, aber nur meine
Haltung gegeniber des Menschen und nicht die gegeniber der Arbeit an sich, weil die
kommt anschliessend bel denen im Biro zum Tragen. Bei der Sekretarin, die kommt
genal 5o fest zum Tragen, oder die sieht man dort. Aber vielleicht nicht dem Kunden
gengeniber sondern nur der Arbeit gegentber, dem Objeld. 00:39:39-9]

[aber wie viel hat denn das mit Loyalitat zu tun, gegeniber dem Arbeitgeber? Man ist "

doch einfach nur Loyal gegeniber seinem Auftrag. 00:39:46-9
Aberich denke, wir reden hier (ber Haltung und nicht Ober Loyalitat,

@ nein, aber fir mich
geht es um die ganze Haltungsfrage. Weisst du, was ich meine? Also jetzt Tim vertritt im
Kundenumgang seine These, damit vertritt er ja eigentlich seine Firma. Wie viel Anteil ist
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daran seine Haltung und wie viel ist daran sein Auftrag, den er hat, {.) gegeniber seinem

Fir mich ist die Haltung das wie und nicht unbedingt das was. Also, den Auftrag dener .
erfillt in seinem Geschéft, das ist so wie die 5377 aber die At und \Weise, wie er es
macht, das i<t for mich po40:249
Du hast nun vorher gesagt, eben beim Umgang mit dem Kunden kommt die Haltung dem
Menschen gegeniber zum Tragen. Jag, aber es kommen auch ganz wviele andere
Haltungen zum Tragen. Ich gebe dir Recht, dass man zu verschiedenen Punkten] ..
verschiedens Haltungen hat. Also ich habe eine Haltung eben, Menschen gegeniiber,
eine politische Haltung, ich habe eine Haltung dem Geld gegeniber, giner Beziehung
gegendber, ehm. Und es kommen in unterschiedlichen Jobs und Stellen die
verschiedanen Haltungen () vielleicht in den verschiedenen Reihenfolgen oder
[Wichtigheiten?) )
[Wichtigkeiten] zum Tragen.
Also, wenn zum Beispiel jemand beim Berufsmilitar ist, der hat ja auch eine Haltung dem
Manschen gegeniber. Aber im Einsatz in Afghanistan, () muss vielleicht eine andere
Haltung an erster Stelle stehen, damit er das dberhaupt ausfihren kann. () ¥Weiss nicht,
ist jetzt eine Frage( ) “aber das kam mir jetzt noch so in den fSinn|;
@mhh @
Das ist eine gute Frage, weil, aus dem Geschichtlichen Horizont beobachte ich, dass sich
friher eine Haltung von einer giner Nat:ion Ubertragen hat, Von einer politischen Part;ei.

- -1 Kommentar [HB59]: Haltung
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und Persinlichkeit
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Ausbildung und allem. Das war die Haltung einer Mation, Oder das haben die Leute
ginfach mal als Grundhaltung "tous les francais” wir sind alles Franzosen, Gaullismus.
Oder, wo, was einfach mal als Grundhaltung war und jeder hat dann seine eigens

Jetzt, da im Fihrungsseminar nicht, bel diesen Leuten, die
anwesend sind. Hier sind die Leute bereit, ihre Haltungen reinzubringen, dinkt es mich
jetzt. Kommt mir jetzt so entgegen. VWenn ich aber Verschiedenes beobachte in der
Politik, in der Wirtschaft, dann sind da die Grundhaltungen nicht mehr erkennbar. Darum
ist vieles fir mich nicht mehr wahrnehmbar, weil ich sage, es kommt s0 keine
Grundhaltung heraus. Mal ist es ein bisschen so, manchmal ist es ein bisschen so, und
manchmal ist es ein bisschen so, oder. Und frither war ich so der Meinung, dass so mein
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ginfach 50 ein pragendes Bild, das vermutlich von der Schule her durch das ganze durch
gegangen ist. Und dass das vermutlich heute starker ist. Dass man kerschiedene

waren die Hattungen Marer und

_.--1 Kommentat [HB68]: Friiher
transparanter

Haltungen hat °politisch usw. “und das nicht mehr in diesem Rahmen preisgeben kann] .-

und das so verstanden puird, 0043224 .
(2)

Mensch zu einer Thematik heute solch eine Haltung und morgen solch eine Haltung
haben kann. Das glaube ich nicht. Weil die, die istintus. Die istin dir. Die hat sich irgend
mal entwickelt und solche Grundhaltungen habe ich, oder habe ich auch nicht. Damit
Spiel. Aber die Grundhaltung, die hat man. Oder nicht. Die andert nicht, das glaube ich
picht, 00:44.03-8

{ hrmm) 00:44:06-0

[lch glaube, was, was du ansprichst, was
interessant ist: Frither, ja also jetzt frither, die Situation Gaullismus oder auch, du hast
deinen Grossvater angesprochen, und auch wie ich meinen Grossvater so in Ennnerung
habe, oder auch meine Eltern, dann ist so, die Bereitschaft, die Haltung zu vertreten,
habe ich das Gefiihl, ist grésser gewesen. Und heute, es ist wielleicht heute schiwieriger,

Ich weiss jetzt nicht, ob ich dich richtig verstehe. Aber ich weiss nicht ob ein einzelner )

Kommentar [HBG9]: Das
Darstellen dieser verschisdenzn
Haltungen wiirde wars eine
Uberforderung des Systems

. {Mitmens chen)

Kommenkar [a70]: Jasehe ich
auchso

Grundhaltung bleibt meistens
konstant

‘ Kommentar [HB71]: Ci= ‘

----{ Kkommentar [a72]: Jasehe ich
auchsao

und verletzbar. In dem Augenblick, wenn ich mich klar positioniere, ghm, hiete ich eine
Angrifisflache, wenn ich diese hingegen y;nsichthar lasse, ehm, dann kann mir auch
waniger passieren. lch denke, das ist eine Eaitarscheinung. Und das macht a5, ich denke
man nicht mehr so schnell an die Leute herankommt. Ich sage mal, es gibt viellgicht nicht
mehr eine 5o schnelle Offenbarung von den Personen, was ihre Haltung ist. Also ich
denke, auch bezigich der Minarettabstimmung, um auf dieses Thema zurick
Zukommen. Man hat offenbar nicht die Haltung; die Umfragen haben danach nicht der
Haltung entsprochen, was danach passiert ist.
[mmb ({ Zustimmen))

Und das geht fir michin dasselbe, sich zu outen und zu sagen, jawohl, meine Haltung ist
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friher so Haltungen eher so etwas gesteuert waren? Und heute klafft es mehr - also mir
kommt auch das Beispiel in den Sinn: Wie kommt es, dass junge irgendwelche Menschen
runter schlagen. Ich meine, dass Schlagen runtergeschlagen werden, hat es friher schon
gegeben. Ich sage jetzt mal plakativ, U Hause hat der Mann die Frau geschlagen zum
Beispiel Wahrscheinlich auch umgekehrt, aber a5 ist nicht 5o im &ffentliche Raum. ja da
hat sich etwas an der Haltung werandert. han kann irgendjemand, der einem nichts getan
hat, zum Beispiel, herunterschlagen, zum Beispiel Und eben, ihr habt die Grossvéter
angesprochen, ist das se in dieser Form bei den Grossvatern denkbar gewesen? {{holt
Luft))

Geschlagen haben sie sich schon, aber aufgehart, als jemand am Boden fvar, 00:47.03-3

Hat sich etwas verandert in der Haltung? Oder in der Haltung gegeniber des Menschen,
der dir auf der Strasse begegnet. 00:47:11-3

Ich weiss nicht, ob sich an der Haltung der Tater etwas werandert hat, oder an der

Haltung der Fuschauer Also, vielleicht, hat sich friher jemand Kar positioniert und die .-

Haltung klar Kund getan und gesagt, aufhéren. Das haben eben mehrere gemacht und
haben klare Haltungen manifestiert und heute wird das weniger gemacht und deshalb ist
das vermutlich auch méglich ()

[mim],

gesagt, so das macht man bei uns aber nicht. Aber dieselben, die das gesagt hatten, das
macht man bei uns aber nicht, waren in ein anderes Land einmarschiert und héatten dort
seien Mindere, aus einer anderen Ansicht. Also hétte sich, meine Ansicht nach, die
Haltungsfrage einfach vollig verschoben oder. Werschoben, weg von dem, wir sind eine
Mation, wir haben eine gemeinsame Haltung und das ist eine andere Nation, also, tun wir
die vernichten oder unterwerfen. Hin zu ganz Verschiedenen. Es ist zwar etwas extrem

im Tram ist es mir egal. In meinem Haus nicht, aber wenn sie es vor der Tlre machen,
dannist mir das VWurst. Minarett in der Bauzone ja, aber ausserhalb nicht. Und ebenso zu
kleinen Haltungen, wo man gesagt hat, gk, wir machen das bei uns so und fertig. oder.

[mhh ((zustimmend)).
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Entweder du hist katholischl oder sonst kannst verreisen. Daflr hat man andere__,a-{

Ist ein sehr spannender Aspekt, den du sagst. Ich habe meine Haltungen. Bei mir zu

Hause habe ich diese Haltung und im Geschaft diese,( ) an was das liegt, ob das daran
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Kommentar [HB84]: Haltung
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-{ Kommentar [HB85]: Auch mit

Haltung lann dis Grausambzit nicht
wemnigdan werden

~{ Kommentar [HB86]: Hat sich
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liegt, dass man das &ndern kénnte, wenn man wieder eine gesamtheitliche Haltung
hatte? Du hast jetzt die Grand MNation erwahnt. E

Eben so, bei uns macht man das so, und sonst bekommst du eins an die Ohren. Ob das
heute auch wieder machbar |warelz,

Also jetzt muss ich doch mal zuriickfragen (zu Tim). Habe ich dich richtig verstanden? Du
hast zu Hause eine andere Haltung, als dass duim Geschaft hast?

Nein, nein, richt ich, aber die Theorie. @Nein@. Die Theorie, dass heutzutage, dass der
Radius einer Haltung kleiner ist als vielleicht friher und dadurch diese Haltungen () einen

00:50.07-4

Also, ich stelle mir jetzt gerade die Frage: st es bel mir in der Arbeitswelt machbar, dass
alle dieselbe Haltung hatten () mit diesen vielen Nationalitaten, die wir sie da drin haben,
ist das von daher schon gar nicht machbar. Wir sind jetzt in einer Welt, wo wir jetzt ganz
wviele Mationen hier haben, nicht nur, was hatten wir vorher, die eine Schweiz die hier war,

jetzt wird es nochmals schwieriger. Und da sind andere Haltungen da, und wie soll ich
dann die versuchen alles als eines zu koordinieran. *Da wird schwierig, das ist nicht
fnachbar]; 00.50:55-8

Also Haltung hat fir mich auch viel mit Vorleben zu tun. Also das, was mir wichtig ist,

((Zustimmung))]

[Und sich auch eben offenbaren
[laa, (i Zustimmung))]
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--{ Kommentar [a88]: Viellsicht
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|
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Tim [und auch,

und ich sage jetzt auch, nicht Niederlagen| doch Niederlange, Probleme einzustecken
Doris [ia,({Zustimmung}].
Tim [Alz0, ich habe mir das natirlich lange Oberlegen missen, was ist meine

Haltung. So jetzt in meiner Situation mit meiner Chefin; Vertrete ich meine Haltung ganz
klar, nehme aber in Kauf, dass ich ein Problem

Doris [mhh Zustimmend]
Fealix [mmb Zustimmend]
Tirm und mit ihr habe? Und habe dann fir

mich sagen missen: Jaa, meine Haltung ist for mich: ich kann das nicht akzeptieren,
Zulassen, dass man dieser Person kindigt und ich nehme das andere in Kauf,

Doris (]

Tim [Aber das ist kein einfacher Prozess, keine einfache Entscheidung. Im .-
Machhinein war sie gut, weil kein negativer Aspekt eingetreten ist, sondern ich habe - for
sie war es einfach klar - ich habe meine Meinung kund getan und meine Haltung kund
getan und sie kann damit leben. Aber fir mich war es natlrlich die Gefahr, fir mich, was
passiert, wenn ich jetzt nein sage, nein ich mache das nicht, ich wiedersetzte mich
00:52.29-1

Doris [mhbh]

(3)

Doris Woich noch hange ist bei diesen beiden Begriffen: Haltung und Ethik.

Felix *Das heisst zum Beispiel?” 00:52.38-7

Doris Was ist die Abgrenzung oder wo, wo geht es ineinander? (3) Also, wenn du |, wenn dl

sagst, ich ghm, ich kiinde dem nicht, dann hast du ja gewisse Uberlegungen, das hat sicher
mit deiner Haltung zu tun.

Felix [Aber vielleicht

Tim [Mit ethischen Grundsatzen

Felix [t Grund()

Doris [Ja, also wie

Tim [Also, ich sage mal,in der Pflege ja auch

Doris [jaa, wie ich etwas mache

hat mit meiner Haltung zu tun. Und ®ich weiss nicht, ob ich das sagen kann® und die
Haltung basiert auf ethischen Grundsatzen, ob das ineinander reingeht?

Tim [hmm.

Fealix. [Also ich gehe davon aus, die Ethik kann meine Haltung beeinflussen. .
Kann, wennich es Eulassel .
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Kommentar [HB94]: Haltung
zu offenbaren braucht Mut und
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Kommenkar [HBA5]: sich der
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undbRusht Mut. Ist auch riskant.

- -1 Kommenkar [a96]: Erganzung:
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570

Daris
Felix

Doris
Tim

Tim

Doris
Felix
Tim

Dag
Tim
Dag

Tim:

Felix

Tim
Felix

(hmm]. .

[Bei meinen  Amtls () war einer. Es
irgendetwas passiert ist, und die hatten auch eine Haltung drin, welche auch immer es
wiar. 1Und es ist aber passiert und die Haltung war da und ich glaube, wir waren alle ginig,
dass war ethisch nicht vertretbar.

(Hmm

[Hmm, genall.

Das ware in diesem Fall die Abgrenzung. Ethik,_da sind eher gesellschaftiche Normen,
wo man sich grundsatzlich darauf einigt, grundsétziich, aber ob ich meine Haltung im
Privaten oder eben hel der Arbeit danach ausrichte, ist dann eben nicht gesagt und mir
(herassen, auch die Bohni-Diskussion. Es hat so, ich habe das Gefihl, wenn wir das
gasamtheitlich anschauen, dann ist, habe ich den Eindruck, ist die Meinung, die
Gesamtmeinung da, dass dies nicht ethisch vertretbar, wenn jemand das tausendfache
von einem Salar, won einem tieferen, vom tiefsten Salar bekommt. Aber da es ja gemacht
wird, hat das nur einen bedingten Einfluss auf die Haltung von diesen Menschen.

({Zustimmung))
((Zustimmung))
[Also, dann entwickle ich eine andere Haltung,
“Dannist es aber nicht mehr glaubwirdig,”
Das ist aber eine andere
Frage. Du hast trotzdem diese Haltung. YWenn meine Haltung ist. Ich kimmere mich einen
Dreck um dig Ethik, ich kann jetzt da auf meine 500000 CHF Jahressalar noch 2 Mig

[°zuwa55“?] ------------------------------
[Zu meiner Haltung Meine

Haltung ist, ehmn meine Hauptwertigkeit ist mein Erfolg, das Geld und mein Fortkommen],

Ich glaube auch, dass die Haltung von einem nicht der andere akzeptieren muss. Es gibt

unterschiediche Haltungen und ob du die jetzt annimmst oder nicht, das bleibt nur dir
lberlassen. Da denke ich namlich auch, die haben eine Haltung dahinter. Ist fir mich
nicht in Ordnung aber sie haben eine und sie zeigen sie damit. Wenn sie, obwohl es

Haltung.
[Fir sie ist es ethisch vertretbar.
[Ja denke schon.
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Tirm|

Daoris
Dag
Falix
Daoris
Tim
Felix
Tim

Falix

Doris
Felix

Daris

[Weil, sie haben die Haltung
aufgrund von ihrer Wertiakelt, ehm dass sie das so beanspruchen konnen. Wiir haben bel
uns ja auch Bonus, einfach in einem Rahmen von einem Monatslohn und ich merke auch
dort, bei den Mitarbeitenden, dass sich das entwickeln kann beziglich der Haltung. Ich
habe Anspruch (2) auf das. 0O.5¢02.9)
Ist denn Haltung ein Freipass? Also wenn du sagst, ghh, ja, ich habe eine Haltung gehatt
und du hast eine ganz andere Haltung 15t das ja alles ok? Ist das in Ordnung? 00:57-20-
3

[Als0, ist haltl]
dlaube du ver- oder wir verstehen die Haltungen von anderen nicht unbedingt als positiv,
aber es ist eine Haltung, die dahinter ist. WWas nehme ich denn. Zum Beispiel in Afrika, die
Diktatoren. Die haben eine Haltung dahinter. Ich kann sie nicht akzeptieren, aber die
Haltung istidal

((Zustimmung))]

Das wilrde aber heissen, sage ich mir jetzt: Ich, wo eing andere Haltung habe, muss
meine Haltung kund tun um mich klar zu distanzieren|.

[und wenn ich das nicht
mache, ghm, mache ich mich zwar nicht angreifbar, aber, bezlglich Freipass, wie du
gesagt hast 1ch hilige vielleicht etwas, wenn ich es nicht anders durch meine Haltung
manifestiere.

Und wenn ich dann wieder in unserem Fohrungsalltag reingehe, wenn ich jetzt erlebe,

dass ein Mitarbeiter von mir eine Grundhaltung zeigt, die ich nicht akzeptieren kann, dann

muss ich intervenieren
[Ja, als Fuhrungsperson],

[Ja, als

Fahrungsperson. da muss ich hin und sagen stopp. So stimmt fir mich deine Haltung

jetzt nicht. So werden wir higr nicht gemeinsam alt. Entweder, kehrat du dich tatsachlich

ein bisschen und passt dich dem an oder wir missen uns trennen. Und da denke ich, das

ist die Haltung kein Freipass [Sondem wir missen auch darauf aufpassen] 00:58:47-9|

Heisst denn das auch fir dich, so im betrieblichen denken, also du hast eine Haltung als
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Referenzsystem vertrethar
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efauben?

Kommentar! Haltungist offenbar
starker, setzt sich durch

eine andere Haltungvorlizgt, muss
diese zum Ausdruck kemmen, sonst
distanzirt man sich nicht von ginsr
vorgegebenen Haltungsondern
billigt diese

manifestieren, dass disse Haltung
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Kommentar [a111]: In iner
Fiihmungralle muss ich ganz
besondzrs meine Haltung
durchsetzen, mirtreu blziben oder
Trennung—will mirzeigen dasser
won digsem entweder ader sehr
liberzeugt ist, hat Prinzipien
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Felix

Tim
Felix
Tim
Felix
Daoris
Felix

Tirn|

Felix

Tim

Einzelperson und als Fohrungsperson. Und im Betrieb, pragt fir dich die Haltung auch die
Betriebskultur? Deine Haltung oder die Haltung won anderen Fihrungspersonen? Weil,
du musst ja einen Grund haben, warum du diesem sagst Warum sagst du dieser Person,
die Haltung, die du hast, die passt mir nicht? Du hast einfach eine andere Haltung, aber
wie wir vorhin festgestellt haben, es gibt unterschiedliche Haltungen, was-

[Das ist meine Diskussion, die
ich am Anfang eben meinte. Man muss sich mit der Haltung eben puseinandersetzten]
lUnd dann eine gemeinsame Grundhaltung innerhalb der Institution finden. Und die
tber Haltung, Uber das Menschenbild drin steht. Wir haben ein Pflegeleitbild und da sind
die Haltungen abgebildet fur fnich, 0059536

[Aber nicht Haltungen, sondern YWert.
[JaWerte, und die missen gelebt werden].
MteiprHaltung

[Eben) ’

[genau]

[Und das kénnen wir nur gemeinsam diskutieren. Da ich glaube, es kaum
jemanden, ausser eben die Diktatoren, die geben diese vor: Fertig und wenn du dich nicht
daran halst, dann bist dudraussen, Q100086
Aber ich meine, das gibt es in Unternehmungen schon, die sagen, tagg, unser Wert ist,
30 % Umsatzsteigerung, Punkt. Wenn du das nicht machst, dann bist du draussen ehm.
Das funktioniert schon, aber die Frage ist, kann ich als Person, dahinter, hinter dieser
Wertigkeit stehen. Also entspricht die Haltung der Unternehmung meiner Haltung. Und ich
denke, das ist zentral. Auch als Fihrungsperson prage ich zu einem grossen Teil eh, die
Unternehmenskultur. Und Haltung als far mich, ich kann durch meine Haltung eigentlich
in meiner Filiale, ehm, die Haltung und Kultur pragen. Aber im Management binich einer

sagen, wenn das zu viel passiet, dann stimmt die Unternehmenshaltung mit meiner
Haltung nicht Oberein. Dann kann ich es entweder versuchen, dies zu andern, in dem ich
aufzeige, was meine YWertigkeit ist und weshalb ich sie so habe. Und hoffe, dass die

anderen darauf einsteigen, weil, ansonsten muss ich die Situation verlassen. 01.01.26-0 .-

[Oder eigentlich schon mit giner
Miederlage. Du musst immer Oberlegen, kann ich das mit meiner Grundhaltung? Bin ich

dann immer noch dabei oder wiederstrelt mir das so dermassen, dass ich raus frusg? .-

01.01:35-2

[Aber ich finde, du hast vorher gesagt, als
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art, Werte kannen durch die
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-1 Kommenkar [a117]: Es gitt die
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-{ kommentar [HB118]: Haltung
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Haltungsfragen gelart werden




650

Daris.
Tim

Dag

Tim
Dag

Fihrungsperson: Es ist nicht nur die Verantwortung der Fihrungsperson, sondermn des
Teams. Also ich denke im Arbeitsumfeld. Also wenn ich einerseits ans Schulumfeld
Zurickdenke, efim, an diese Diskussionen. Also es ist dabei  immer um
Wertediskussionen gegangen: Wie disziplinieren wir? Welche Haltung haben wir
schwierigen Kindem gegeniber, die auffallig sind? Welche Haltung haben wir dem
gegeniber? Als Diskussion, wie gehen wir damit um und welche Haltung akzeptieren wir,
aber welche auch nicht? Und deklarieren wir ganz klar, dass etwas bei uns nicht
reinkommt und sehr schlimm dber ein Kind flucht, dass dann nicht die Fihrungsperson
sagen muss: [Aber 50, 50 sprechen wir eigentlich nicht tber die Kinder. 'Was war denn das
Problem? Ehm. Ja. Das ist nicht die Verantwortung der Fihrungsperson.

[Du sprichst die sozZiale Verantwortung an?
[Genau, also und dort geht der
Bogen zurick, zudem, was du vorher gesagt hast. Auch in der Offentlichkeit, in der
izesellschaft. 01.02.44-8

["wer positioniert seine Haltung, tut sie Kund und steht

daforein®?
[Und das i'st eigentlich zwingend, damit ich in der Unternehmung eine
Kultur habe, eine Wertigkeit Das dies geschieht. Und das muss maglich sein. Und muss

mit dem Blick und meiner Haltung zum Versprechen, muess ich langsam abbrechen. Es
ist total spannend und ich beinahe etwas Oberwaltigt von den wielen guten Inputs
reinbringen und so viele gute Ansétze, die ich sehr gerne berlcksichtige oder muss

herucksichten.
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E.

Kodierungen Gruppendiskussionen

| Offene Kodierung Gruppendiskussion

Symbol Definition

() Pause jeglicher Art

Nein betont

Nein laut (in Relation zur Ublichen Lautstarke des Sprechers / der Spreche-
rin)

°neee sehr leise (in Relation zur tblichen Lautstérke des Sprechers / der
Sprecherin)

viellei- Abbruch eines Wortes

oh=nee Wortverschleifung

nei::n Dehnung, die Haufigkeit vom : entspricht der Ladnge der Dehnung

(doch) Unsicherheit bei der Transkription, schwer verstandliche Ausserung

((Zustimmung)) Verhaltensbeobachtung

@) unverstandliche Ausserung, die Lange der Klammer entspricht etwa

der Dauer der unverstandlichen Ausserung

Kategorie Fuhrung

Vorbild

Macht

Férderung

Pragen von Unternehmenskultur
Anstossen von Reflexionsprozessen

MAS, 19

Was mir zum Thema Haltung gerade auch in der Arbeitswelt und in Organisation
auffallt, ist, dass es sehr Stufen abhangig ist, also sehr ehm Fihrungsstufe, Kader-
position, abhéngig ist, wie stark man sich in seiner Haltung enttarnt, oder sie Preis
gibt und wie stark nicht.

CAS 23

Das war eine Einstellung, oder, und ich habe dann gefragt, ja wer sagt denn das
und er hat gesagt, der Chef. Wenn ich zu dem gehe und sage, wir wollen da etwas
Spass haben und spielen, dann wird er mir sagen, wir seien nicht hier um Spass zu
haben, wir seien hier um zu arbeiten.

CAS,

g b

Ich habe das eigentlich immer wieder erlebt. Fur mich ist es positiv, wenn Men-
schen, also, eine Person, die zum Beispiel die Drogenstell der Stadt Zirich geleitet
hat, hat politisch gesehen eine sehr, sehr umstrittene Arbeit gemacht. Umstritten,
rechtlich schwach abgestiitzt und hat trotzdem Mitarbeitende gehabt, die vollenga-
giert und bereit waren dies mitzutragen, mit dem Wissen dass sie zumindest ein
Laufbahnrisiko eingehen.

CAS,

Hmm, mir kommen doch noch ein paar Sachen in den Sinn. Vor vier
Jahren ist es meiner Firma finanziell nicht so gut ergangen und als ers-
tes ist unser Chef aufgestanden und hat seinen Lohn reduziert und auf
seinen 13. Monatslohn verzichtet und er hat das sehr transparent ge-
macht. Und ich denke, da ist ein Stuck Haltung dabei, das ist mir wichtig
und da verlange ich von den Mitarbeitenden nicht mehr, sondern ich
mache das selber auch, ich verzichte auf etwas

BAU,

o Wk

Dann hat der Chef nur das Negative gesagt, und das hat auch mit einer Haltung zu
tun. Vielleicht auch mit der Ethik. Das gehort einfach nicht dort hin. Das macht man
einfach nicht. Und du machst so vermutlich das ganze Geschéft oder sicher den
Abend kaputt. Du musstest an einem solchen Anlass wirklich das Gute hervorhe-
ben und nicht auch noch das Schlechte sagen, als Chef.
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BAU,

(o)l el o

Man muss auch offen sein, als Chef und immer wieder etwas Neues aufnehmen
wollen. Ich denke, das ist auch eine Charaktereigenschaft von einer Haltung: Stur
oder offen.

MAS,

([@le)le)]

Wenn ich dann wieder in unseren Fihrungsalltag reingehe, wenn ich jetzt erlebe,
dass ein Mitarbeiter von mir eine Grundhaltung zeigt, die ich nicht akzeptieren kann,
dann muss ich intervenieren.

Ja, als Fuhrungsperson.

MAS,

I

Aber ich finde, du hast vorher gesagt, als Fiihrungsperson: Es ist nicht nur die Ver-
antwortung der Fihrungsperson, sondern auch des Teams.

MAS, 79

Mit ihnen gemeinsam reflektieren: Fiihrung beinhaltet Reflexionsarbeit mit den
Mitarbeitenden

MAS, 35

Doch ist diese Frage sehr zentral oder? Fiur mich. °So°, ganz wichtig dartber zu
sprechen, wenn man das Gegeniber oder andere Fihrungspersonen lberhaupt
verstehen will in den Handlungen, die sie tun? °Warum® und wie sie fuhren zum
Beispiel, dass ich dann weiss, welche Haltung steckt dann dahinter, einerseits bei
der Fuhrung. Haltung hat aber fir mich nicht nur mit Fiihrung zu tun, sondern ins-
gesamt mit allen Mitarbeitern, die ich fihre.

Vertrauen

- Hierarchie ist vertrauenshindernd

- Gemeinsames Vorwartsgehen fordert das Vertrauen

- Beziehungen eingehen, Vertrauenshildung

- Selbstoffenbarung durch Preisgeben der Haltung setzt Vertrauen voraus

MAS, 19

Dass gewisse Haltungen, gerade in einem Einzelgesprach viel eher zu einer Aus-
sage kommen, als in einer (ErfaGruppe). Was ich bei uns im Unternehmen zum
Beispiel feststelle. Dass die Leute zwar in einem persoénlichen Gespréach, an einem
Mittagstisch sagen meine Haltung ist so und so.

BAU,

~

Das sage ich nicht in der Position des Vorgesetzten sonder als Mitarbeiter. Mit den
einen bist du vertraut und mit den anderen halt nicht, nur merken das diejenigen
nicht, mit denen du nicht vertraut bist.

BAU

4
7
4

Wenn du zum Beispiel deinen Vorgesetzten vor dir hast, dann verhaltst du dich
sicher nicht gleich, wie bei der Mutter. Dann kommt der Respekt oder eine gewisse
Hemmschwelle.

CAS 420

Und selbst in dramatischen Situationen, die passiert sind, sind sie voll zu ihm (Fuh-
rungsperson) gestanden. Die Angste haben sie zwar zugeben kénnen, was mit
ihnen denn jetzt personlich passiert, haben aber nicht am Sinn dieser Arbeit ge-
zweifelt haben. Das hat mich sehr beeindruckt. Und auch das, was ich jetzt in der
Organisation erlebe, das viel Verdnderungsprozesse erlebt werden, aber wie so
das Gemeinsame, den Kern, das, was mir machen und wie wir es machen ist rich-
tig. Und auch in langeren Phasen bereit zu sind, weit Uber das zu investieren, fur
was sie bezahlt werden. Das heisst, so den gemeinsamen Glauben zu haben, an
das gemeinsame Produkt. Dass das Sinn macht und keine Selbstaufopferung ist.
Um das geht es nicht. Es ist aber der Wille, dran zu bleiben. Und das bedingt eben
die Haltung. Ich investiere mich und ich stehe dazu und den gemeinsamen Hinter-
grund zu haben.

MAS, 70

Ehm, auch etwas zu deinem Aspekt, den du gebracht hast, dass die Haltungen
total °verschieden® bei Person ankommen und je nach dem nicht gedussert wer-
den. Man offenbart sich ja. Genau.
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MAS, 91

Ja, also, jetzt zum Beispiel auch bei uns im Profit Bereich; Also, wenn ich eine
Beratung mache mit einem Kunden, und diese oberflachlich mache, (.) dann kann
ich diese ja ziemlich schnell machen und eigentlich mich sehr distanziert halten.
Und wenn ich mich aber rein gebe und eine personliche Beziehung aufbaue und
probiere zu verstehen, was der Kunde braucht, auch zu tberlegen, was kann ich
geben, was kann ich vielleicht nicht geben, dann muss ich doch eine Haltung ent-
wickeln und dem Kunden sagen, ehm ich kann diese Dienstleistung so erbringen,
wie er sie méchte. Das ist meine Haltung so, ehm, von (wem gegeniber) bin ich
ehrlich? Od:er (.) sage ich ihm das nicht, probiere ihm etwas unterzujubeln und
und stehe dann vielleicht in drei Monate vor einem weiteren Problem.

Wahrnehmungsunterschied

- Uberraschend

- Unterschiede bezlglich den Funktionen, Tatigkeiten
- Emotional betont

- Unterschiede bezuglich der Personlichkeit

MAS, 52

Man denkt, vorgangig diese Person gut zu kennen und hat eigentlich das Gefuhl,
man habe dieselben Grundsétze, merkt dann aber doch in Haltungsfragen, dass
man wirklich diametral gegeniber stehen kann.

MAS, 14

Als es um eine Person gegangen ist, ob eine Person weiter zu behalten oder zu
entlassen ist, dabei habe ich gemerkt, es sind zwei komplett verschiedene Haltun-
gen dahinter sind. Warum ich diese Person behalten méchte und sie aber entlas-
sen mochte.

MAS, 47

Ich erlebe oft, dass Haltung wie irgendwie vorausgesetzt wird, dass es gar nicht so
thematisiert wird, sondern dass man einfach eine Haltung selber hat und dass man
eher davon ausgeht der andere... Ha-, also, dass es gar nicht, dass es gar nicht ein
Diskussionsthema ist. Also ich in meinem Umfeld, erlebe dass man macht und
schafft und dass das irgendwo im Raum schwebt, aber nicht dass man explizit
fragt: Was ist denn jetzt deine Haltung in dieser Geschichte?

CAS, 18

Ich habe die Geschichte von diesem Fischmarkt in Seattle erzahlt - es geht um
vier Themen: Eines davon: eine Arbeit soll Spass machen. Dann habe ich probiert,
das zu thematisieren und die Leute sind alle sehr unter Druck, und wie aus der
Pistole geschossen hat dann einer gesagt, ein junger Mann, nota bene, wir sind
nicht hier zum Spass haben dann fragte ich, ja wer sagt das? Wir sind hier um zu
arbeiten.

CAS 42

Mir kommen spontan die die die Unterschiedlichkeiten - der Verkauf, gegenuber

dem Engineering, gegentber der Produktion, die unterschiedliche Grundhaltungen
haben.

CAS 95

Fir unseren Chef, der hat das Geflihl, wir missen eher so zuriickhaltend sein mit
Dokumenten, die wir nach aussen geben. Schliesslich sei das unser Wissen, wir

hatten das erarbeitet und das soll auch etwas kosten. Das sei unser Kapital. Und

da ich habe eine andere Einstellung.

CAS,
118

Ja, das ist eben die Grundhaltung, eben, der Verkaufer ist eher fur das
Geben und die Grundhaltung des Buchhalters ist dann eher nicht fir das
Geben.

CAS, 49

Der hat eine andere Grundhaltung als der Verteidiger oder der Kontroller,
der bewahrt, der verteidigt, dass es kein Goal gibt. Und das Prinzip einer
Fussballmannschaft, dass eben nicht jeder alles, das gleiche ist und
nicht alle die gleiche Grundhaltung haben, sonst waren ja alle Verteidiger
oder es hatte nur Stirmer oder nur Mittelfeldspieler oder, also ich denke
da an den Unterschied.

CAS,
206

Und ich durfte das nicht. Ich habe einfach was runterspulen dirfen?!? Ich
konnte das nicht und bin wieder gegangen. Ich war sehr gut bezahlt
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BAU, 42

Oder es gibt Angestellte, sagen wir, die einen haben kein schlechtes Gewissen
wenn sie den ganzen Tag auf dem Computer herum surfen. Also ich hétte eine
sehr schlechtes Gewissen. Das hat halt auch etwas mit der Haltung zu tun. Wie
jemand wirklich ist. Das zeigt es auch ein wenig. Denke ich jetzt.

BAU, 87

Und da hatte ich auch das Gefuhl, irgendwo, das geht doch jetzt nicht, du kannst
dich doch nicht dort so prasentieren und so etwas vorstellen. Das hat mich véllig
Uberrascht - der Typ, der war so!

BAU 364

Ja, ich habe das gesehen. Ich bin extra dreimal durch das Buro gegangen und
habe mir gedacht, jetzt nimmt es mich aber wunder, ob diese Person jedes Mal das
Buch in den Handen hat. Ich glaube nicht, dass es eine Betriebslektire war. Die
sind normalerweise nicht in diesem Format.

BAU 187

Eben der eine ist sehr zuverlassig, der andere ist Hauptsache schnell, also, auch
noch schluffig. Der eine, im architektonischen: Der eine legt viel Wert auf Konstruk-
tion, auf Entwurf, wie soll das ganze aussehen und weniger, wie wird es am
Schluss

BAU,
492

Ja, oder wenn jemand die Fingernagel im Biiro schneidet, das ist doch auch keine

Haltung, die schneidet man doch zu Hause.

Aber meinst du nicht auch etwas zu den Schweizern, die habe eine Arbeitshaltung,
die etwas pingelig ist, genau, prazis, pingelig. Andere Lander haben das nicht. Wa-
rum ist denen Punktlichkeit nicht wichtig? Das ist ja auch eine Haltung und irgend-

wo funktioniert es trotzdem.

Anpassung versus Nichtanpassung
Mdglichst grosse Haltungspassung des Individuums mit der Unternehmung
- Sich selbst treu bleiben, Haltung vertreten
- Bei Nichtanpassung die Situation verlassen

BAU,

4
5
6

Ich denke auch, deine Chefs geben das dir auch weiter. Du hast schon ein Stlick
weit deine eigene Haltung, aber auf eine Art, also, wenn du es gut findest, denkst
du, ja das stimmt eigentlich noch, das versuche ich zu Gbernehmen. Du passt dich
an. Und wenn es du nicht gut findest, dann nicht.

MAS;
209

Dann kannst du es machen. Das ist eben gerade wichtig bei Meinungsausserun-
gen. Und ich glaube auch wirklich bei der Arbeit mit Menschen. Da musst du auch
auf die Haltung kucken. Welche ist denn da, wenn wir jetzt als Team (.) Uberlegen,
() ehh, also ich fur mich zumindest, ich mdchte dieselbe Grundhaltung von allen
Mitarbeitern haben, dass diese auch leben, und die mochte haben aber die muss
ich erst mal von jedem einzelnen kennen.

MAS,
232

Wir haben kein Budget, wir haben ein Umsatzziel und eine Umsatzerwartung und
dort immer das kdnnen, die Balance zu finden, den Wert, der durch die Unterneh-
mung vertreten wird und mein Wert, dass das eine méglichst grosse Passung hat
und nicht diametral oder die Schnittmenge moglichst gross ist. Und das finde ich,
ist so fur mich herausgekommen und das gibt es auch im Profitbereich

MAS,
339

Ich glaube, das, was du ansprichst, ist interessant: Fruher, ja also jetzt friher, die
Situation Gaullismus oder auch, du hast deinen Grossvater angesprochen, und
auch wie ich meinen Grossvater so in Erinnerung habe, oder auch meine Eltern,
dann ist so, die Bereitschaft, die Haltung zu vertreten, habe ich das Geflnhl, ist
grésser gewesen.

MAS,
507

Entweder du bist katholisch oder sonst kannst verreisen.

MAS,
529

Also, ich stelle mir jetzt gerade die Frage: Ist es bei mir in der Arbeitswelt machbar,
dass alle dieselbe Haltung hatten? (.) Mit diesen vielen Nationalitaten, die wir sie
da drin haben, ist das von daher schon gar nicht machbar. Wir sind jetzt in einer
Welt, wo wir jetzt ganz viele Nationen hier haben, nicht nur, was hatten wir vorher,
die eine Schweiz die hier war, obwonhl ja auch vier sprachig, was auch immer, da
war das schon schwierig genug, aber jetzt wird es nochmals schwieriger. Und da
sind andere Haltungen da, und wie soll ich dann versuchen, alle als eines zu koor-
dinieren. °Da wird schwierig, das ist nicht machbar.®

MAS,
564

Aber das ist kein einfacher Prozess, keine einfache Entscheidung. Im Nachhinein
war sie gut, weil kein negativer Aspekt eingetreten ist, sondern ich habe - fir sie
war es einfach klar - ich habe meine Meinung Kund getan und meine Haltung Kund
getan und sie kann damit leben. Aber fir mich war es natirlich die Gefahr, fur mich,
was passiert, wenn ich jetzt nein sage, nein ich mache das nicht, ich wiedersetzte
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mich bei diesem Anliegen. Ich habe die Verantwortung, also ich entscheide auch,
Punkt.

CAS,
181

Das habe ich damit gemeint. Mit dem Produkt, eine Organisation muss
Sinn machen, das ware ja bei beiden Beispiele beziiglich der Bildung,
aber die Art und Weise wie es produziert wird, mit den Werten. Und °zu
meiner Haltung passen®, sonst bin ich am falschen Ort.°

CAS,
206

Und ich durfte das nicht. Ich habe einfach was runterspulen durfen. Ich
konnte das nicht und bin wieder gegangen. Ich war sehr gut bezahilt.

CAS 335

Ist es, wenn Haltung zum Ausdruck kommt, das sie ganz stark Gberdeckt wird
durch eine Geschichte oder so wie der Big Mac, der viel Giberdeckt, aber schluss-
endlich das Fleisch bleibt. Aber ich denke dass sie nicht sehr stark veranderlich ist.
Ich denke, sie ist am Rande adaptierbar aber nicht veranderlich in den Grundwer-
ten

CAS 356

Weil du dich dann wie wohl fuhlst, es ist lassig und ich kann wie etwas
miterleben ohne mich selbst zu gefahrden. Eine Art Komplementar.

MAS
375

Und ich denke, die Auseinandersetzung mit dieser Thematik oder sich dartber
Bewusst werden. Dadurch kann ich mir Gberlegen, mit welchen Situationen ist das,
ist meine Freude, ein Risiko einzugehen férderlich und wo ist sie hemmend und in
solchen Prozessen denke ich, kann man das in diesem Sinne ein Stlick weit adap-
tieren, nicht 180 Grad verandern.

BAU 47

Ich sage, Haltung hat auch damit zu tun, wenn du etwas prasentierst und wenn das
die Gegenpartie nicht gut findet und ob du dann Haltung bewahrst, ob du immer
noch dahinter stehst oder ob du dich beeinflussen lasst und dir sagst, vielleicht ist
meine Idee doch nicht so gut gewesen, vielleicht hat er Recht. Das sage ich, nein,
meine zieh ich durch, ich bin dieser Meinung, dann ist das meine Haltung zu dem.
Mein Produkt zu dem Thema und das ist dann auch eine Haltung, die du dann be-
wahrst oder eben nicht bewahrst. Wenn du vielleicht sagst, es hat vielleicht auch
mit ehm, mit Selbstvertrauen zu tun. 00:08:22-2

BAU,
181

A- Auch wenn 90 % sagen, dies sei falsch. Die sagen, man kame nur weiter, wenn
man das Gleiche oder etwas Ahnliches macht. Und das evtl. noch weiterentwi-
ckelst. Und nicht nochmals vorne beginnen muss, was man schon hatte. Vielleicht
zu 60 %.

BAU,
427

Aber irgendwo musst dich auch etwas durchschlangeln, damit du nicht von oben
oder von unten abgeschossen wirst. 00:44:21-7

Manifestation von Haltung
- Im Ton, in der Nuance
- In der Korperhaltung, Stimme
- Sich selbst realistisch einschatzen

In der Loyalitat

- Inder Ehrlichkeit
- Sich nicht Entmutigen lassen

MAS, 25 | Die Leute zwar in einem personlichen Gesprach, an einem Mittagstisch sagen mei-
ne Haltung.
MAS, 91 | Ja, also, jetzt zum Beispiel auch bei uns im Profit Bereich; Also, wenn ich eine Be-

ratung mache mit einem Kunden, und diese nur oberflachlich mache.

MAS, 99

Bin ich ehrlich? Od:er (.) sage ich ihm das nicht probiere ihm etwas unterzujubeln
und und stehe dann vielleicht in drei Monate vor einem weiteren Problem.
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MAS
194

Wie man etwas sagt (.), also kom-, es ist eigentlich die Nuance die es ausmacht
und nicht unbedingt der Inhalt=also eh, es kann eine Tatsache sein, dass wenn
jemand zu spat ins Bett geht, am Morgen nicht aufstehen mag, zum Beispiel. Aber
wie du das kommunizierst, kann die Haltung widerspiegeln. Habe ich eine Erzie-
hungsfunktion gegenuber diesem Menschen? Oder haben wir ein Problem, das ich
klaren muss. Das ist eigentlich eine feine Nuance wie jemand etwas sagt (.) und
nicht mal inhaltlich eh (.) nicht unbedingt eine andere Aussage, sondern die Nuan-
ce, die Art.

MAS,
312

Mit unserer Pragung zu tun. Und als Lehrer pragst du ja auch, ich weiss nicht, ob
es damit noch etwas zu tun hat.

MAS
371

Aber wie viel hat denn das mit Loyalitat zu tun, gegentber dem Arbeitgeber? Man
ist doch einfach nur Loyal gegeniber seinem Auftrag.

MAS,
474

Geschlagen haben sie sich schon, aber aufgehdrt, als jemand am Boden lag.

MAS,
721

Und welche Haltung akzeptieren wird, aber welche auch nicht? Und deklarieren wir
ganz Klar, dass etwas bei uns nicht stattfindet? Und dort ist auch die Kontrolle im
Team wichtig. Also, wenn jemand reinkommt und sehr schlimm Uber ein Kind flucht,
dass dann nicht die Fihrungsperson sagen muss: Aber so, so sprechen wir eigent-
lich nicht Uber die Kinder. Was war denn das Problem?

CAS, 69

In bestimmten Position und es gibt auch Fehlbesetzungen und die merkt man,
eben, wenn ein Verk&ufer in der Verteidigung ist und nicht im Verkauf ist.

CAS,
235

Was mir auch noch im Unternehmungskontext auffallt, ist eine ganz eine andere
Form von Haltung, wo ich sagen kann. Es gibt Menschen in denselben Organisati-
on, die dasselbe machen, mit einer Opferhaltung oder mit einer Taterhaltung, so
die, die sagen, wir missen halt, weil die anderen sagen, wir kdnnen nicht anders
und die, die es wie packen und ehm, wieder mit dem Gestaltersinn. Diejenigen, die
sich etwas als Opfer fiuhlen, sehen ein Resultat, das ganz anders rauskommt

CAS 246

Und diejenigen, die sagen, das Probieren wir noch und dieses probieren wir noch.

BAU, 19

Die nehmen solche Sachen nicht so genau, wie wir das jetzt zum Teil nehmen.
Eben vor allem auch Zuverléssigkeit. Das sieht man immer wieder

BAU, 42

Oder auf die Angestellten, die Haltung, sagen wir die einen haben kein schlechtes
Gewissen wenn sie den ganzen Tag auf dem Computer herumsurfen.

BAU, 78

Ja genau, das macht viel aus, ist Furcht einfliessend. Wenn jemand so kommt, hat
man sogar das Gefuhl, der habe die Nase recht weit oben, sei noch hochnésig.
Wenn jemand so kommt (beugt sich). Dann denkst du, der ist schon gebiickt und
zuriickgezogen. Ist noch lustig gewesen. Wir haben, d.h. der Dozent hatte einen
Vortrag, wo es um die neue Uni gegangen ist. Und es waren wirklich die Medien
und viele bekannte Gesichter dort. Und der sass vorne und hinten haben wirklich
alle zugeschaut und der ist wirklich auch ganz geduckt gesessen. Schrag, hat noch
beinahe den Anschein gemacht, als kaue er Kaugummi, eine zerzauste Frisur, und
hat einen Vortrag gehalten tber die Uni. Und da hatte ich auch das Gefuhl, irgend-
wo, das geht doch jetzt nicht.

BAU, 99

Ich glaube das macht schon noch wirklich viel aus, wie du bist, aufrecht, rein von
der Kdrperhaltung her. Oder verschlossen. Und wenn du schon anders da sitzen
wiurdest oder stehen, das wirde schon so viel ausmachen.

Ja, das ist so, ist nur das Auftreten.

96




BAU 124

Ja, und die Stimme, das gehort vielleicht alles auch dazu. Wenn du nicht eine klare
Stimme hast. Also nicht irgendwie gerade aus. Wenn du klare Vorstellungen hast,
was du modchtest. Wenn du aber selbst nicht weisst, was du mdchtest, kannst du
das auch nicht transportieren. Also ich denke es spiegelt sich alles wieder.

Ja, du wiederspiegelst vielleicht auch die Haltung des anderen. Wenn jemand ag-
gressiv daherkommt, habe ich auch eher die Tendenz, so aggressiv zu reagieren.

Branchen, Funktionen und Haltung
- Beziehungsaspekt
- In pragenden, erzieherischen Funktionen
- Funktionsunterschied, Buchhaltung und Verkauf

MAS, 88

Wirde das denn so ungeféhr heissen, je mehr Beziehung du eingehen musst mit
anderen Menschen, desto eher kommt deine Haltung zu Tage?

MAS, Also, ich kann die ja eins zu eins beeinflussen durch meine Werte. Und meine Wer-

323 te, meine Haltung zu etwas, beeinflusst die Kinder ja enorm. Hingegen, im jetzigen
Job beeinflusst meine Haltung das nicht gerade so automatisch und nicht so un-
mittelbar.

CAS, 42 | Mir kommen spontan die Unterschiedlichkeiten - der Verkauf, gegentber dem En-

gineering, gegenuber der Produktion, die unterschiedliche Grundhaltungen haben.
Also das Verhalten, das Halten, die Grundhaltung, ehm das Verhalten und ganz
unterschiedliche Grundhaltung haben. Und zwar im Menschen innen, also ein Ver-
kaufer hat eine andere Grundhaltung, wenn er am richtigen Ort ist als der Verk&u-
fer, wenn er wirklich Verkaufer ist. Der Stirmer ist der, der Goals schiesst. Also, der
hat eine andere Grundhaltung als der Verteidiger oder der Kontroller, der bewahrt,
der verteidigt, dass es kein Goal gibt. Und das ist das Prinzip einer Fussballmann-
schaft, dass eben nicht jeder alles, das gleiche ist und nicht alle die gleiche
Grundhaltung haben. Sonst waren ja alle Verteidiger oder es hatte nur Stirmer
oder nur Mittelfeldspieler. Oder, also ich denke der Unterschied, ist eine Grundhal-
tung, eine Lebensgrundhaltung. Der Stirmer will Goal schiessen. Braucht den Er-
folg, braucht den Applaus. Das ist der Verkaufer. Und der Verteidiger ist etwas
klassischer, der Buchhalter, der braucht das nicht. Der hat eine andere Grundhal-
tung. Bei dem missen einfach die Zahlen stimmen. Oder? Der denkt nicht so frei.
Das finde ich so, was mir so spontan in den Sinn kommt. Und dann gibt es noch
die dazwischen. Zwischen dem Stiirmer und dem Verteidiger gibt es noch einen
Goali. Der ist sowieso der Unglaublichste, der steht im Goal und lasst zu, dass
andere auf ihn schiessen, der ist sowieso ganz komisch. Eh, der hat auch eine
andere Grundhaltung. Er liebt es wenn die anderen auf ihn schiessen. Oder? Und
ich finde, das sind Grundhaltungen, und das kommt mir immer wieder in den Sinn.
Es ist eben ganz wichtig, dass man schlussendlich dort ist, wo man ist, weil man
eine bestimmte Grundhaltung hat. Und darum findet man sich ja auch in einer Or-
ganisation, in einer bestimmten Position wieder. Und es gibt auch Fehlbesetzun-
gen. Und die merkt man, eben, wenn ein Verkaufer in der Verteidigung ist und nicht
im Verkauf. Dann hat er einfach nicht die Grundhaltung fiir das und dann ist er nicht
erfolgreich. Ich denke, dass ist das, was mir in den Sinn kommt im Zusammenhang
von Organisationen und Haltung. Einfach so, wirklich ganz die Basis, ich weiss
auch nicht, die Haltung ist vermutlich angeboren zum grossen Teil, das kann man
kaum steuern, oder sind einfach Eigenschaften.

Verwandte Begriffe von Haltung
- Personlichkeit

- Ethik, Norm
- Philosophie
- Werte, Wertigkeit
- Meinung
- Verhalten
- Loyalitat
- Sinn
MAS, Ich stelle einfach fest: Wir mussten noch definieren, wa:s macht denn Haltung und
138 Meinung aus? Oder, vertritt ich eine Haltung oder vertritt ich eine momentane Mei-
nung nur wenn ich sage, man sollte diesen friher ins Bett bringen; vertritt ich da
eine Haltung oder vertritt ich da eine momentane Meinung?
MAS Die Haltung, darunter hat es eine Haltung. Fur mich ist es um die Haltung gegan-
166 gen, ehm, also ich kann, das in der jetzigen Situation mit dieser Leistung, mit dieser

Performance mit dieser Person ehm und mit diesen Umstanden, die ich jetzt im
Moment habe, nicht vertreten. Meine Haltung und meine Werte lassen das nicht zu,
dass ich das so mache.
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MAS

Also, ich habe wie gemerkt, ihre Ha:ltung, also grundséatzlich sind wir in Haltungs-

176 fragen eigentlich sehr &hnlich, aber in diesem Moment ist ihre Haltung durch ande-
re Eindriicke beeinflusst gewesen und hat dann dazu gefiihrt dass sie diese Mei-
nung hat und dahinter diese Haltung.

MAS Es hat ja auch sehr viel mit Wert zu tun. Also, eine Haltung wird definiert durch

224 Werte. wenn ich dieses Beispiel nehme warum muss diese Person friiher ins Bett,
dann kann ich, wenn ich die Haltung habe, ich habe einen Erziehungsauftrag, dann
sind mir der Werte von Disziplin, Klarheit, eh, Struktur sehr wichtig. Ehm, aber
wenn ich finde, ich muss das angehen, weil wir ein Problem haben, weil die Person
am Morgen nicht aufstehen mag, und darum zu spat zu etwas kommt und wir des-
halb andere Dinge nicht machen kénnen, dann habe ich eine andere Wertigkeit,
dann geht es mir nicht um die Disziplin sonder um die Fiirsorge von dieser Person.

MAS, Fir mich hat es etwas mit meiner Grundeinstellung zu tun.

275

MAS, Mir ist vorhin noch was Wichtiges aufgefallen. Fir mich gibt es nicht DIE Haltung.

329 Du stellst einerseits Haltung dem Menschenbild gegeniber. Vielleicht auch noch
die Haltung dem Menschen gegenilber. Weil, Menschen hast du im Biro. Und
nachher habe ich noch die Weltanschauungshaltung. Also irgendwo fir mich gibt
es nicht die Haltung sonder, ganz, ganz viele.

MAS Aber wie viel hat denn das mit Loyalitat zu tun, gegenuiber dem Arbeitgeber?

371

MAS, Wo ich noch hénge ist bei diesen beiden Begriffen: Haltung und Ethik.

573 Was ist die Abgrenzung oder wo, wo geht es ineinander? (3) Also, wenn du , wenn
du sagst, ich ehm, ich kiinde dem nicht, dann hast du ja gewisse Uberlegungen, das
hat sicher mit deiner Haltung zu tun.

MAS Das ware in diesem Fall die Abgrenzung. Ethik, das sind eher gesellschaftliche

598 Normen, wo man sich grundsétzlich darauf einigt, grundsétzlich, aber ob ich meine
Haltung im Privaten oder ich mich eben bei der Arbeit danach ausrichte, ist dann
eben nicht gesagt und mir Uberassen. Auch die Bohni-Diskussion. Es hat so, ich
habe das Geflhl, wenn wir das gesamtheitlich anschauen, dann ist, habe ich den
Eindruck, ist die Meinung, die Gesamtmeinung da, dass dies nicht ethisch vertret-
bar, wenn jemand das tausendfache von einem Salér, von einem tieferen, vom
tiefsten Salar bekommt. Aber da es ja gemacht wird, hat das nur einen bedingten
Einfluss auf die Haltung von diesen Menschen.

MAS Meine Haltung ist, ehm meine Hauptwertigkeit ist mein Erfolg, das Geld und mein

621 Fortkommen.

CAS, 87 | Also, fur mich ist die Grundhaltung stark verbunden mit der Sinnfrage, macht das
Sinn, in meiner Gruppe, das was wir alle tun und bei mir personlich ist das dann
stark verbunden mit dem Endprodukt oder der Dienstleistung. Macht die einen
Sinn.

CAS, 95 | Fur mich hat es auch fest damit zu tun nebst der Grundhaltung und der Sinnfrage,
mit meinen inneren Uberzeugungen. Also, fast wie gewisse Glaubenssétze, die
ich in mir trage, also das ist meine Meinung, die ich im Verlauf meiner Entwick-
lungsgeschichte mit auf den Weg bekommen habe

CAS,165 | Einstellung und Werte auch, das habe ich aus so. Eigentlich mochte ich,
es ist so wie eine Einstellung, ich mdchte etwas bewirken.

CAS, Hat mit meiner Haltung, das heisst mit meinen Prinzipien zu tun.

211

CAS, Deine Grundhaltungen oder eben was °zuerst ist®, aus Prinzip lese ich

225 nicht ab. Das ist fast schon ein wenig Synonym.
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CAS,
322

Entwicklungsgeschichte und die haben etwas zu tun mit meiner Personlichkeit. Und
die zeigen sich dann im Verhalten und die Personlichkeit ist ja tUber alles, zumin-
dest die Kernpersoénlichkeit, die Verhaltensanspekte.

CAS 326

Demzufolge denke ich, Uberzeugungen, Handlungen kommen damit zum Aus-
druck. Und aus meiner Erfahrung kommen vor allem Uberzeugungen. Sie werden
Sichtbar, wenn ein Mensch unter Druck kommt.

CAS 341

Ich glaube stark an das humanistische Menschenbild, dass der Mensch sich entwi-
ckeln mdchte und ich glaube, dass man Haltungen mit der Entwicklung verandert
und wenigstens einen Teil anpassen muss, und da gibt es wie eine Wechselwir-
kung zwischen Umwelt und mir, im Sinn von, ich bin Opfer der Umwelt. Und des-
halb unterscheidet sich das jetzt von mir. Haltung und Persoénlichkeitseigenschaf-
ten.

BAU, 16

Das ist flr mich eine Haltung, die nicht mit Zuverlassigkeit verbunden ist.

BAU, 68

Eine Meinung geht zurtick auf die Information die du erhaltst. Wenn ich nur einsei-
tig informiert bin, dann ist meine Meinung auch entsprechend, aber wenn ich Uber
etwas Globales informiert bin, dann kann ich meine Meinung daraus ziehen. Und
das hat nichts mit Selbstbewusstsein zu tun. Das Selbstbewusstsein definiert nur,
ziehe ich meine Meinung durch. Oder sonst passe ich mich an. Vielleicht habe ich
gar keine eigene Meinung, wenn ich nicht Selbstbhewusst bin.

BAU,
166

Man muss auch offen sein als Chef und immer wieder etwas Neues aufnehmen
wollen Ich denke, das ist auch eine Charaktereigenschaft von einer Haltung: Stur
oder offen.

BAU,
170

Ich denke auch, die Haltung ist verwandt mit Verhalten, mit der Haltung des Kor-
pers.

BAU ,
482

Das ist einfach irgendwie der Typ Mensch.
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F. Mind Map Grafik Kategorienbildung

| Mind Map Grafik Kategorienbildung

% Haltung setzt Vertrauen voraus

" Haltungs-Vorannahmen %

Differenz-Wahmehmung ¢

» Wertung von Haltung |

| Fiihrung und Haltung'}
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/

' Selbstoffenbarung aufgrund der Haltung . Haltung e saziale Interaktion und Hattung )

: Entstehung von Haltung %

{ Ausdruck von Haltung |

; . : )|
{ Nachhaligkeit von Haltung Differenzierung zu anderen Konstrukten ¢

 beobachtbare Verdnderungswahmehmungen von Haltung {

5 Subjektive Anpassung der Haltung

? Unternehmenskontext
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G. Memo MAS und CAS Gruppendiskussion

\ Memo MAS und CAS Gruppendiskussion (24.03.2010)

Hintergrund CAS Weiterbildende im Bereich Change

4 Personen Die meisten sind beratenden Personen mit
Dauer: 1 h Fuhrungsfunktion oder arbeiten im HR
Hintergrund MAS Weiterbildung im Bereich Fuhrung. Drei von vier
4 Personen Interviewpartnern kommen aus Pflegeberufen.
Dauer: 1 h

Haltung kann nicht eindeutig definiert werden. Die Gruppen sind sich einig,
Haltung habe einerseits etwas mit der Personlichkeit, mit dem Selbstwertgefuhl
(Eigenwert) aber auch mit Machtverhaltnissen zu tun. Die Haltung im Arbeits-
und Organisationskontext ist schwer von Arbeitswerte, -Ethik und -Moral zu
unterscheiden. Haltung wird jedoch in der Gruppendiskussion MAS dadurch
unterschieden, dass Ethik von einem kollektiven Charakter geprégt ist. Das
heisst, Ethik lasst sich innerhalb von Kulturkreisen definieren, Haltung ist jedoch
starker am Individuum festzumachen.

Um Haltungen zu &ussern, wie auch um sie zu erkunden, setzt ein hohes Mass
an Vertrauen voraus. Einerseits kann dies bedeuten, dass ein gewisser
Referenzrahmen vorhanden sein muss, welcher gentigend Sicherheit garantiert
um die individuelle Haltung aussern zu kénnen. Andererseits wagt sich ein
Individuum ,nur® zu Haltungsfragen zu aussern, wenn es in sich selbst
genugend Sicherheit und Vertrauen vorfindet.

Haltung steht immer im Kontext zu etwas. Der Begriff ist in den
Gruppendiskussionen nicht kontextlos diskutiert worden. Die Einstiegsfrage,
Geschichten von Haltung und Haltungsmanifestationen zu erzahlen, welche im
Arbeits- und Organisationskontext erfahrbar waren, fihrte beide Gruppen relativ
schnell zu Geschichten, welche im Zusammenhang mit Konflikt standen.

Konflikt setzt das Wahrnehmen von Differenz voraus. Haltungsfragen gewinnen
oft erst in der Differenz an Bedeutung und werden in der Praxis erst nach
wahrnehmbaren Handlungsdifferenzen diskutiert. Somit kann davon
ausgegangen werden, dass Haltung im Arbeits- und Organisationskontext
vorausgesetzt wird, so dass eine Zusammenarbeit aufgrund von vordefinierten
Unternehmensleitbildern stattfinden kann und dies in konkreten
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Meinungsdifferenzen, die darunter oder dahinter stehende Haltung zum
Ausdruck kommt.

Haltung dient zudem als Basis fur sekundenschnelle Entscheidungsprozesse.
Vor allem in pragenden Berufen, wie Lehrer/Lehrerin, wird das Einnehmen und
Vertreten von Haltungen direkter sichtbar. Daraus kann auch erschlossen
werden, dass Haltung im direkten Umgang mit Menschen schneller zum
Ausdruck kommt.

Die Wichtigkeit von Haltung wurde in den Gruppendiskussionen nach Branchen
und nach Tatigkeit unterschieden. Evtl. wurde damit auch das Sichtbarmachen
von Haltung gemeint, kommt aber in den Diskussionen nicht genau zum
Ausdruck. Haltung sei elementar, wie bereits erwahnt in pragenden Berufen,
aber auch in pflegenden Berufen. Zudem kdnne Haltung nach Tatigkeiten
kategorisiert werden. Es wurde die Meinung vertreten, dass die Haltung von
beispielsweise im Kundenkontakt stehenden Tatigkeiten eine andere sei als in
eher administrativen Berufen wie Buchhaltung, Controlling usw.

(dies kam auch im Einzelinterview ,Bachmann® stark zum Vorschein). In der
Gruppendiskussion MAS Leadership kamen Aufforderungen an
Fuhrungspersonen zum Ausdruck. Fihrungspersonen hatten die Aufgaben, die
Haltung des Teams zu erkunden, zu diskutieren, zu klaren. Sie hatten die
Aufgabe, das Team in reflektierende Arbeitsprozesse zu fihren, damit
Kommunikation Gber Haltung méglich sei.

Die Kommunikation von Haltung hat sich vermutlich durch das Offnen der
Grenzen verandert. Abgesehen vom Unternehmungssystem sei eine
Grundhaltung auf Ebene der Politik und Religion vor der Globalisierung
tendenziell eindeutiger vertreten gewesen. Gruppenmitglieder diskutieren tber
eine durchgangige Grundhaltung, welche sie von ihren Grosseltern oder von
der Politik erfahren haben. Erschreckend ist fur die Gruppenmitglieder das
Ignorieren von o6ffentlicher Gewalt oder der 6ffentlichen Ablehnung von
Toleranz (Minarettabstimmung) in ihrem kulturellen System.

Im Kontext von Arbeit- und Organisation wird die Meinung vertreten, dass sich
Haltung in Non- und Paraverbaler Kommunikation manifestiert. Es wird
mehrmals die Metapher: »C’est le ton qui fait la musique » als Beispiel
verwendet.

Haltung hat im Arbeits- und Organisationskontext zudem auch etwas mit
Machtverhaltnissen zu tun. Wem steht (oder wem wird zugestanden) die Macht
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zu, eine Haltung o6ffentlich zu vertreten. Wer hat die Legitimation? Eine Haltung
sichtbar zu machen, birgt zudem ein Risiko in sich. Gerade weil sich eine
Haltung schwer unterscheiden lasst von Personlichkeitsanteilen und
Grundwerten, impliziert Haltung etwas sehr intimes und verletzbares. Das nicht
Ubereinstimmen von individueller Haltung auf die Unternehmenshaltung oder
Unternehmensphilosophie kann beidseitig zum Voraus zu nicht erwiinschten
oder geplanten Konsequenzen fuhren.

erste Hypothesen, die sich stellen:

Grundsatzlich ist im Arbeits- und Organisationskontext Klarung erwiinscht. Das
nicht ,Fassen kdnnen“ von Haltung, vor allem seitens Entscheidungsrelevanten
Personen kann zu hohen Unsicherheiten fiihren. Wichtig sei, wenn im
Beratungskontext der Begriff Haltung fallt, nach der Relation und dem
Hintergrund zu fragen. Der Begriff ist grundsatzlich schwammig und wird am
ehesten mit Wert und Moral wie aber auch Loyalitat gleichgesetzt.

Die Funktionalitat von Haltung wird erst nach einer langeren Zeit erfahrbar.
Haltung zu bewahren wird mit Nachhaltigkeit von Unternehmen und der
Gesundheit von Unternehmen, wie auch mit persénlicher Authentizitat in
Verbindung gebracht.
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